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sig for de hér fragorna. Jag onskar er en trevlig lasning!

Uppsaai december 2003
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Sammanfattning

| det har examensarbetet har jag i en fallstudie undersokt tva olika typer av organisationer
inom den svenska skogsbranschen; den geografiska och den funktionella organisationen.
| den geografiska organisationen & verksamheten indelad i distrikt med en
helhetsansvarig distriktschef medan det i den funktionella organisationen har skett en
funktionsindelning av arbetsuppgifterna dér man har skapat funktionschefer ansvariga for
till exempel skogsskotsel, avverkning eller virkeskop. Tanken med den funktionella
organisationen & att varje funktion ska kunna vara verksam over en stérre geografisk
enhet an distriktet, hér definierad som regionen/férvaltningen. En for skogsbranschen
tredje aktuell organisationsform; den processorienterade organisationen, analyseras ocksa
i min falstudie. Har har dock ett foretag utanfor skogen fatt sta som modell, eftersom
inget skogsforetag ansags ha kommit likalangt i denna utveckling.

Med hjalp av resultaten fran kvalitativa intervjuer ger jag i denna rapport en bild av de
bakomliggande motiven till de olika organisationsformerna, vad de innebar for nagra av
foretagets olika intressenter och hur man inom respektive organisationsform ser pa
framtida verksamhetsutveckling. Jag visar pa skillnader och likheter mellan
organisationsformerna och analyserar deras styrkor och svagheter.

Resultaten av studien visar bland annat att det i verkligheten finns variationer av den
geografiska och den funktionella organisationen pa de studerade foretagen. Holmen Skog
(Holmen) har en i huvudsak geografisk organisation men har gjort en funktionsindelning
av arbetsuppgifterna pa distriktsnivan. 1 SCA Skogs (SCA) funktionella organisation
forekommer for nagra av funktionerna en geografisk indelning av forvaltningen och det
finns en variation i funktionernas grad av specialisering. SCA arbetar dessutom aktivt for
att infora en 6kad processorientering i sin organisation. Motiven till att funktionsindela
arbetsuppgifterna & liknande inom Holmen och SCA, trots skillnaden i niva pa
funktionsindelningen, dar SCA valt regionnivan till skillnad fran Holmens distriktsniva.
Bada foretagen namner till exempel en okad fokus pa virkesflodet och méjligheten att
kunna maéta hogre krav pa kompetens i befattningarna som faktorer som talar for en
funktionsindelning och darmed mer speciadiserade arbetsuppgifter for medarbetarna.
Holmen & dock foresprékare av att behdlla sina distrikt som organisatorisk enhet.
Forekomsten av distrikt sdgs bland annat underlétta ndédvandig kommunikation mellan
medarbetarna och aven vara viktigt for mgjligheten till god inbérdes jamforelse, i syfte
att framja nyttig konkurrens mellan olika distrikt. Generellt kan man séga att styrningen i
de béda skogsholagen praglas av mal medan det i den processorienterade organisationen,
Sydkraft Vattenkraft, tillkommer en uppséttning av medvetet tillampade varderingar som
viktigt styrmedel. Pa Sydkraft Vattenkraft sags styrkorna med en dkad processorientering
vara en 6kad majlighet till helhetssyn pa arbetet i foretaget samt att det blir tydligt vad
som & vasentligt for verksamhetens framgang. Dessa uttalanden gér att kanna igen fran
SCAs erfarenheter av arbete med processorientering. Bada foretagen tillampar samma
modell for verksamhetsutveckling men Sydkraft Vattenkraft har valt att inféra en
organisationsstruktur med nya roller som ska stédja det processorienterade arbetsséttet.
Darfor borde Sydkraft Vattenkrafts organisation vara intressant for ala foretag som
efterstravar att |8ta sina processer vara vagledande for verksamheten.



Summary

This thesis reports on a case study of two different organisational forms in the Swedish
forest industry; the geographic and the functional organisation. The work in the
geographic organisation is carried out within districts under the supervision of an overall
responible district manager, where as in the functional organisation the work has been
divided into functions headed by function managers. Forest magement, logging and wood
purchases are examples of such functions. The general idea of the functional organisation
is having the functions working over a larger geographic unit, without subdividing
district boundaries of the region. Also a third organisational form of current interest for
the forest industry; the process orientated organisation, is analyzed in the case study.
Here, a company outside the forest industry has been analyzed, since no forest company
was considered to have made as much progress of changing organisation to process
orientation.

In the report | present the results from qualitative interviews, where | give the reader a
picture of the motives behind each organisational form, what the form implies for some
of the company’s interested parties and the organisations' views on future organisational
development. | point out differences and similarities between the different organisational
forms and analyse their strengths and weaknesses.

The results of the case study show among other things that there are varieties of the
geographic and the functional organisations in the studied companies. Holmen Skog
(Holmen) has an essentially geographic organisation but has made a grouping by function
of the work on the district level. In SCA Skog's (SCA) functional organisation there
exists a geographic division of the region for some of the functions and there is a
variation in the functions' degree of specialisation. SCA aso performs activities for
implementing process orientation in its' operations. The motives for grouping by function
are similar between Holmen and SCA, despite the difference in the subjected level of the
organisation. Here SCA has chosen the region level for the grouping by function whereas
Holmen has chosen the district level. Both companies mention among other things a
greater focus on the flow of products as well as the opportunity of handling greater
demands on competence as important factors in favour of grouping by function, and
thereby a higher degree of specialisation for their employees. Holmen though, advocate
to keep its districts as an organisational unit, arguing that they facilitate necessary
communication among the staff as well as providing material for high quality interna
benchmarking in the purpose of generating beneficial internal competition between
different districts. In general the management control of the forest companies are
dominated by goals while in the process orientated organisation, Sydkraft Vattenkraft, an
additional set of fixed and deliberately applied values are used as an important tool of
control. At Sydkraft Vattenkraft the strengths of increased process orientation are said to
be a greater opportunity for employees to obtain an overall view of the work conducted
by the firm as well as that it points out what activities that are essential for the success of
operations. These statements are indeed recognisable from SCA’s experiences of work
aiming for increased process orientation. Both companies apply the same model for
organisational development but Sydkraft Vattenkraft has chosen to introduce an



organisational structure with a new set of roles, in the purpose of supporting the process
orientation. As a consequence, Sydkraft Vattenkraft's organisation constitutes an
interesting case worth studying for any company that strive for its processes to be the
guideline of its’ operations.
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1 Inledning

Inom de stora skogsbolagen som agerar i Sverige forekommer det olika sétt att organisera
verksamheten. | en bransch som genomgér stora forandringar & det ndgot av ett standigt
aktuellt amne hur man skapar effektiva organisationer. Pa senare & har vi fétt se fleranya
organisationslGsningar for att hantera den skogliga forvaltning som foretagen égnar sig &t.

Frégorna uppkommer da; vad finns det for skillnader mellan de olika organisations-
formerna? Varfor véjer foretagen att organisera sig pa det sitt de gor? Vilka ar
fordelarna och nackdelarna med de olika strukturerna? Hur resonerar man infor
framtiden? Vilka effekter har organisationsformen pa effektivitet? Vilka andra effekter av
organisationsformen finns det?

| detta examensarbete har jag valt att intressera mig for tre olika organisationsformer,
som jag bendmner funktionell-, geografisk- och processorienterad organisation. | den
geografiska organisationen har man indelat verksamheten i geografiska distrikt med
helhetsansvariga distriktschefer, vilka leder medarbetare som arbetar med ett brett
spektrum av arbetsuppgifter. Detta & det sdtt att organisera arbetet som historiskt har
dominerat i skogsbranschen. | den funktionella organisationen finns funktionschefer som
har ansvar for en viss arbetsuppgift inom den skogliga férvaltningen, till exempel
virkeskop. Medarbetarna har hdar en hogre grad av specialisering. Slutligen den
processorienterade organisationen, dar arbetet sker i processer med en processansvarig
chef. | den fallstudie som det hér examensarbetet innehdler har jag studerat de hér olika
organisationsformerna for att kunna saga nagot om skillnader dem emellan.

En erfaren medarbetare pa SCA Skog uttrycker en intressant betraktelse av de i studien
representerade organisationsformerna. Han séger:

Den geografiska organisationen tror jag har sin historiai att skogen hade det stora vardet. Att skéta
skogen och bygga upp skogstillsténdet talade for en geografisk [6sning. Med en funktionell 16sning
handlar det mer om effektiviteten i verksamheten och ett 6kat behov av specialistkompetens pa
grund av oOkade krav. Sedan kan det vara si att med okade kundkrav sd kommer ocksd
processfragornai fokus.

| min studie representeras den funktionella organisationen av SCA Skog och den
geografiska av Holmen Skog. Sydkraft Vattenkraft har fétt sta som modell for den
processorienterade organisationen, eftersom inget féretag i skogsbranschen bedémdes ha
kommit lika langt med att processorientera sin verksamhet. Foretaget har samtidigt den
likheten med skogsforetagen att det agerar Over en stor geografi. Av denna anledning
skulle Sydkraft Vattenkraft kunna vara ett givande exempel att studera for foretag |
skogsbranschen som funderar pa att inféra denna typ av organisation. | dagslaget arbetar
flera skogsforetag med att uppna eller inféra 6kad processorientering i sina verksamheter.
Som min studie visar sa & SCA ett exempel. Andra exempel & bland andra Sveaskog
(Eriksson-Gullberg, 2003) och Stora Enso Skog (Ronstrom, 2003).

For mig vaknade intresset for de hér fragorna da jag fick kontakt med forskare pa
SkogForsk i Uppsalai samband med att jag |etade efter ett tankbart examensarbete. Ake



Thorsén och Klas Norin, bada verksamma inom forskningsomradet Skogsbrukets
verksamhetsutveckling pa SkogForsk, var intresserade av att undersoka det har amnet
narmare. Tillsammans med representanter for SCA och Holmen samt min handledare pa
SLU, Jan Eric Lindgren, har vi kommit fram till ramarna for den fallstudie som jag har
genomfort i detta examensarbete.

1.1 Syfte
Mina syften med examensarbetet &r att:

o Avgora om det finns nagra skillnader mellan geografiska och funktionella
organisationer. Om sa & fallet vill jag synliggora savd konkreta skillnader mellan
organisationsformerna som skillnader i instéllning hos medarbetarna.

o Beskrivafordelar och nackdelar med respektive organisationsform.

e Studera bakgrunden till uppkomsten av de aktuella strukturerna samt hur foretagen
ser pa framtida utvecklingsmojligheter for organisationen.

o Att gora en jamforelse av resultaten fran den geografiska och funktionella
organisationen med forhallandenai den processorienterade organisationen.

Jag vill forsta organisationsformerna ur ett helhetsperspektiv, med en fordjupad forstaelse
for dem ur flera aspekter. Sarskilt viktigt ser jag att studera organisationsformens
inverkan pa medarbetare, kunder, styrning och effektivitet. Med effektivitet avser jag hér
framst foretagets produktivitet, dess "inre effektivitet” som handlar om att " gora saker
rétt”, det vill sdga hogsta méjliga produktion till minsta majliga resursatgang i form av
exempelvis tid eller kostnader (Lindvall, 2001). Har organisationsformen betydelse for
hur man ser pa medarbetarnas utveckling eller hur man samarbetar med kunder? Skiljer
sig foretagens styrning & och & det mal, véarderingar eller regler som dominerar
styrningen? Vad har organisationsformen for effekter patids- och kostnadseffektiviteten?

Tyngdpunkten i rapporten ligger pa att dterge asikter kring den egna organisationsformen
pa de olika foretagen. Jag ser det som intressant att pa detta sétt formedla bilden av var
foretagen stér idag. Att planera, genomféra och analysera den fallstudie som ligger till
grund for dessa resultat har ocksa utgjort den absolut storsta delen av arbetet med mitt
examensarbete.

Nér jag studerar skogsforetagen avgransar jag mig till att fokusera pa organisationen upp
till regionnivan. Antalet personer som ingdr i studien & ocksa begransat till att omfatta
elva stycken for att uppnaen rimlig arbetsinsats i forhallande till de givnatidsramarna for
examensarbetet. Nar jag arbetade med upplagget av studien fann jag bland annat Géran
Nilssons doktorsavhandling (2003) vara en inspirationskalla. Han utgar bland annat ifran
att en organisationsforms totala effektivitet kan ses som hur val den uppfyller sina
intressenters (till exempel kunders, medarbetares eller &gares) behov.



1.2 Metod

Detta examensarbete utgors av en fallstudie som undersoker organisationsformen hos tre
olika foretag. | fallstudien forsoker jag att ga pa djupet i fragestaliningen. Jag har gjort
elva stycken kvalitativa intervjuer med olika medarbetare pa foretagen. Fem intervjuer
genomfordes med anstéllda inom Holmen Skog, fem intervijuer med anstéllda pa SCA
Skog och en intervju med en anstalld pa Sydkraft V attenkraft.

Foretagen som skulleingad i studien valdes ut med hjalp av mina handledare. Valet foll pa
Holmen Skog och SCA Skog, eftersom dessa foretag antogs kunna representera en
geografisk- respektive en funktionell organisation. Sydkraft Vattenkraft deltog 2001 i
tavlingen Utmérkelsen Svensk Kvalitet med goda resultat eftersom de bedémdes att ha
kommit langt med sin processorienterade organisation. Darfor beslutade vi att jag skulle
gora en studie dven av detta foretag. Vid urvalet av vilka befattningar som jag skulle
intervjua efterstravades ett tvarsnitt av medarbetare med avseende pa deras position i
foretaget. Jag ville ocksa foretradelsevis intervjua personer som arbetat 1ange inom
foretagen och som dven hade erfarenhet av tidigare arbetssétt pa foretaget.

Vid ett tidigt skede inbjods sedan en representant fran vardera av de tva skogsforetagen
till att diskutera vilka fragor som de ansag intressanta att behandla i en eventuell studie
gallande geografiska och funktionella organisationer. Med deras synpunkter i tanke satte
jag sedan i diskussion med mina handledare upp ramarna fér syftet med fallstudien.
Upplagget av studien och dess innehdll utarbetades under flera veckors tid utan
inblandning fran foretagen.

Infor intervjuerna hade jag skapat en frageguide som utgjorde underlag for intervjun. |
detta arbete hade jag béde stéd och hjép av framférallt Ake Thorsén men ocksi Klas
Norin. Denna frageguide kompletterades med nya fragor och utvecklades i vissa delar
under intervjuperiodens gang.

Intervjuerna tog vardera mellan en och en halv till tva timmar att genomféra. De
genomfordesi de flestafallen pa den intervjuades arbetsplats. Tvaav intervjuerna gjordes
i den intervjuades hem. Samtliga intervjuer leddes av forfattaren och i évrigt var ingen
annan an den intervjuade medarbetaren nérvarande vid intervjun. Med den intervjuades
tilldtelse kunde samtliga intervjuer spelas in pa band i syftet att underlétta fortsatt
analysarbete for forfattaren.

Utéver mina fragor ur frageguiden fick den intervjuade vid intervjutillfallet fylla i ett
formular som behandlade aspekter pa arbetssittet. Svaren pa formularet fick sedan den
intervjuade kommentera under intervjun. Intervjuade medarbetare inom Holmen Skogs
och SCA Skogs ’fdtorganisation”, det vill siga anstdllda pa distrikt och
region/forvaltning, ombads &ven att fylla i ett ytterligare formuldr vid tillféle efter
intervjun och skicka till forfattaren. Samtliga sadana svar inkom till densamme.
Frageguide och formul&r finns bifogade som bilagor till denna rapport.



Efter intervjuperiodens slut skrev jag med hjédp av ljudupptagningarna fran intervjuerna
ut detaljerade och ingaende referat av samtligaintervjuer. Till VD for bade Holmen Skog
och SCA Skog, skickades sadana utskrifter av respektive intervju for kommentarer. |
bagge falen inkom VD med vissa smérre justeringar av uttalanden till forfattaren. |
ovrigt erbjods bara de intervjuade, som uttryckligen bett om att fa kommentera sina
intervjusvar, mojligheten att gora det. Detta skedde i tvafall.

Med utgangspunkt fran de ingaende referaten analyserades sedan foretagen med avseende
pa mina syften med examensarbetet. Har anvande jag flera angreppssétt for att skapa
mening i intervjumaterialet, vad Kvale (1997) kallar en ad hoc teknik fér intervjuanalys.
For varje foretag presenterar jag i resultatdelen en sasmmanstélining av asikter som jag
anser belyser mina syften och som, utifrdn mina intervjuer, ger en representativ bild av
asikterna kring foretagets organisation. | ett avslutande analys- och diskussionskapitel
kommenterar jag dessa resultat. | det kapitlet diskuteras &ven metoden.

Citat som presenteras har i viss omfattning bearbetats for att underlétta for |&saren. Jag
har saledes korrigerat uttalanden med syftet att fa en mer korrekt skriven svenska.
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2 Teorier och modeller

| det hér kapitlet definierar jag de olika organi sationsformerna och andra begrepp som jag
anvander mig av i min falstudie.

2.1 Arbetsfordelning och indelning av organisationen

Hur arbetsférdelning och indelningen av organisationen ska ske &r ingen ny fraga. Det &r
en grundlidggande frégestdllning for alla organisationer och & centralt inom
organisationsteorin.

| litteraturen skiljer man paindivid- och gruppnivan nar man diskuterar arbetsférdelning
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). Pa individnivan diskuterar klassisk organisationsteori hur
stor spannvidd och variation i arbetsuppgifter en individ skulle ha pa sin plats i
organisationen. Redan i borjan av 1900-talet foresprakade Taylor till exempel en mycket
stark specialisering av arbetsuppgifterna for den enskilde medarbetaren. Medarbetaren
skulle kunna uppna hogsta kompetens inom detta sndva omrade och pa sa sétt kunna
utfora uppgifterna pa ett mer effektivt sitt (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Pa gruppnivan
forsoker organisationsteorin ange vilka uppgifter som ska ses i sammanhang och
sammanforastill en enhet. Har var Gulick pa 1930-talet inne pa att arbetsuppgifter kunde
grupperas utifran olika principer, till exempel efter uppgifternas huvudsyfte eller efter
geografi (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Mintzberg (1983) & en av de mer inflytelserika
teoretikerna pa detta omrade pa senare tid.

2.2 Den geografiska organisationen

Med en geografisk organisation menar jag den typ av organisation som presenterasi figur
1. Denna organisationsform kannetecknas av forekomsten av geografiska distrikt inom
regionen (vissa organisationer anvander bendmningen forvaltning istallet for region).
Dessa distrikt leds av en distriktschef, som ansvarar for all verksamhet inom distriktet.
Distriktschefen & understélld regionchefen (forvaltaren), som har ansvaret for hela
regionens verksamhet. Inom distrikten skéter distriktets medarbetare de olika
arbetsuppgifterna  skogsskétsel och naturvard, drivning (avverkning), virkeskop,
utveckling med flera. | en "sant” geografisk organisation; som & geografisk fullt ut, har
medarbetarna inom distriktet i sin tur ansvar for ett eget omrade inom distriktet, inom
vilket de ensamma skoter alla dessa uppgifter. Som vi kommer att fa se pa Holmen Skog
finns det en annan variant av den geografiska organisationen; da har man
funktionsindelat arbetsuppgifterna inom distriktet, sa att en medarbetare skoter
virkeskopen inom hela distriktet, en annan skogsskotsel och sa vidare.
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Regionchef/Férvaltare

Distriktschef Distriktschef Distriktschef Distriktschef
| | | |
Virkeskop Virkeskop Virkeskop Virkeskop
Drivning Drivning Drivning Drivning
Skogsskotsel Skogsskotsel Skogsskotsel Skogsskotsel
Utveckling Utveckling Utveckling Utveckling

Figur 1. Den geografiska organisationen.

Mintzberg (1983) ndmner indelning efter geografin; déar verksamheten bedrivs, som en
tankbar grund for indelning av organisationen. Han ger exemplet med det kanadensiska
postverket som delat upp landet i olika distrikt med en ansvarig distriktschef. Den har
indelningen raknas enligt Mintzberg som ett exempel pa en marknadsbaserad indelning.
Han syftar har framst till att foretaget agerar pA en marknad som kan indelas efter
geografi. Med detta i bakhuvudet tycker jag @nda att man kan dra en tankeméssig
parallell till skogsforetaget som indelar sin skogliga forvaltning efter geografi. Det
innebar att likartade uppgifter, till exempel forsdljning (virkeskop) sprids ut pa flera
organisatoriska enheter (distrikt). De samlas inte i en enhet som & fallet vid
funktionsbaserad indelning (se den funktionella organisationen).

Fordelar med en marknadsbaserad indelning & bland annat storre flexibilitet mot
marknaden, eftersom alla funktioner som & nodvandiga for att betjdna marknaden ar
samlade i samma organisatoriska enhet. Nackdelar & att man inte utnyttjar tankbara
stordriftsfordelar, att det finns risk for dubbel arbete inom organi sationen som helhet samt
att man inte skapar forutséttningar for utveckling av hogsta kompetens kring likartade
funktioner (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

2.3 Den funktionella organisationen

Den funktionella organisationen beskrivs i figur 2. Har har regionen (forvaltningen) inte
indelats i geografiska distrikt utan man har funktionsindelat arbetsuppgifterna i
verksamheten anda upp pa regionniva. Regionchefen (forvaltaren) & liksom i den
geografiska organisationen ansvarig for all verksamhet inom den geografiska regionen
men har till sin hjalp funktionschefer som ansvarar for de enskilda funktionerna inom
regionens granser. Sdledes finns det till exempel en chef for virkeskdpen inom regionen
som ansvarar for hela regionens samlade virkeskop. Virkeskdpschefen leder i sin tur ett
antal virkeskopare som i en "sant” funktionell organisation & verksamma inom hela
regionen. Pa samma sétt finns det en produktionschef som handhar avverkning inom hela
regionen med hjdlp av ett antal produktionsledare och en skogskoétselchef som leder
planlggare. PA SCA kommer vi att se att planlaggarna kallas for distriktschefer, vilka ar
knutna till geografiska distrikt inom regionen. Ibland kan det &en finnas en sarskild
utvecklingschef som driver verksamhetsutvecklingsfrégor inom regionen.
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Regionchef/Forvaltare

Chef Virkeskop Produktionschef Skogsskotselchef Utvecklingschef

[ [ [
Virkeskopare Produktionsledare Planerare

Figur 2. Den funktionella organi sationen.

Sett fran ett foretagsperspektiv har det ju &ven i denna organisation skett en indelning
efter geografi, enligt Mintzberg (1983). Skillnaden hér &r att foretagets olika regioner
utgor de geografiska enheterna och inte distrikten. Om man nu enbart ser till regionen
och tanker sig funktionerna som enheter, kan man i enlighet med Mintzbergs teorier tala
om en funktionsbaserad indelning. Funktionsbaserad indelning innebar att likartade
uppgifter sammanfors till samma organisatoriska enhet. Det traditionella exemplet &r att
man i ett produktionsforetag har avdelningar for till exempel inkop, produktion och
forsdljning.

Genom den funktionsbaserade indelningen kan man bland annat skapa forutsattningar for
maximal specialisering kring likartade uppgifter, undvika dubbelarbete och uppna
stordriftsfordelar i produktionen. Samtidigt ar det |att att det utvecklas en fackorienterad
speciaistkultur kring de enskilda funktionerna som visar sig som ”avdelningsegoism”
med bristande intresse och forstéelse for andras arbete. Dessutom kan det forekomma
samordningsproblem mellan avdelningar (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Samma férfattare
aterger Colbjgrnsens tankar om att det i ett produktionsforetag med funktionsbaserad
indelning ofta ar svart for kundernas behov och preferenser att trangain i de enheter som
inte arbetar med forsaljning ut mot marknaden. Galbraith (1995) anser ocksa att en fordel
med funktionsindelning &r att den tillater specialisering som har den positiva effekten att
utbyte av information och idéer mellan medarbetare som arbetar med samma saker
underl&ttas. Samtidigt menar ocksd han att det finns en risk for att det bildas murar
mellan funktionerna som hdmmar organisationen. Galbraith ser att en funktionsindelning
passar bast for mindre organisationer dar variationen pa marknaden for dess produkter &
liten och dér produktens livscykel &r lang.

2.4 Den processorienterade organisationen

Med begreppet processorientering syftar man pa att organisationens verksamhet skall ses
som processer som skapar vérde for kunderna (SIQ, 2000). | SIQ's modell fér
kundorienterad verksamhetsutveckling, som beskrivs utforligare senare i detta kapitel,
finns ocksa begreppet process definierat. En process & en serie aktiviteter som foradlar
en vara eller en tjanst och som ska ha en va definierad borjan och ett val definierat dlut.
Processen har altid en kund; intern eller extern och &r repetitiv, det vill sdga genomfors

1 S1Q & Institutet for kvalitetsutveckling, se vidare avsnitt 2.5; ”SIQs modell for verksamhetsutveckling”.
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gang pa gang. Det ska enligt denna modell vidare vara klart vad processen ska ta emot,
vad den ska astadkomma och hur detta ska ske samt vilka de forvantade resultaten av
processen ar.

Ljungberg och Larsson (2001) beskriver en process som en serie handelser som foljer
efter varandra och som syftar till att tillfredsstélla kundbehov. En process bildar en helhet
som stracker sig fran identifierat behov till tillfredsstallt behov eler fran order till
leverans och genom att beskriva verksamheten i processer blir det |&ttare att forsta hur
organisationens olika delar samverkar for att skapa varde for kunderna. Processer kan
ocksa bendmnas olika beroende pa vilken detaljeringsniva som de beskriver. En process
byggs upp av delprocesser som i sin tur byggs upp av aktiviteter (Ljungberg & Larsson,
2001).

Den processorienterade organisationen & inte helt |t att definiera. Ljungberg och
Larsson (2001) menar att processorientering & den "ansats som syftar till att forandra
den, av det funktionsorienterade paradigmet praglade synen pa organisationsform, system
och strukturer, sdval som attityder, varderingar och organisationskultur och sétta dessa
faktorer i en processkontext”. Med funktionsorientering avses sadant tdnkande som
praglar en traditionell, funktionsindelad organisation med avdelningar for likartade
arbetsuppgifter. For att gora processorientering mojligt i foretaget krévs enligt samma
forfattare ett “paradigmskifte’. Organisationen kan sigas vara pa vag mot
processorientering; vara en processorienterad organisation, forst nér processer ar
utgangspunkten for sittet att se pa, utforma, bedriva, leda och utveckla verksamheten.
Som ett led i detta foreslar Ljungberg och Larsson bland annat inférandet av de nya
ledarroller i organisationen som beskrivs nedan. Flera andra forfattare féredar liknande
ledarroller, till exempel Rentzhog (1998) och Egnell (1994). Har finns det altsa flera
varianter av roller att valja pa

Jag véljer att hdlla med i Ljungberg och Larssons definition av den processorienterade
organisationen. For att vara en processorienterad organisation anser jag ocksa att det
kravs att nya ledarroller finns inréttade, det vill sédga att man har infort en ny
organisationsstruktur pa foretaget. Det finns dock sadana foretag som behdler sin gamla
organisationsstruktur oféréndrad, samtidigt som man inom féretaget arbetar for ett mer
processorienterat synsétt (Ljungberg & Larsson, 2001).

Ett organisationsschema som beskriver den processorienterade organisationen &r inte
altid I&tt att rita upp. Sydkraft Vattenkraft har till exempel valt att ha en processkarta,
vilken & en Oversikt Over verksamhetens processer, som sitt organisationsschema (se
figur 5).

N&r man beskriver verksamhet i ett foretag utifran dess processer kan man delain dessai
olika typer av processer. Man talar om en processtruktur som utgors av huvudprocesser,
stodprocesser och ledningsprocesser. Huvudprocesser kan sdgas vara de processer dar
arbetet som beskriver gélva syftet med verksamheten utférs (Ljungberg & Larsson,
2001). Huvudprocesser & de processer vars aktiviteter foradlar varor eller tjanster till en
extern kund (SIQ, 2000). Stodprocesser & processer som behdvs for att organisationen i
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sin helhet ska fungera sa bra som mojligt men utan att vara absolut kritiska for foretagets
framgang, till exempel "bemanna verksamheten”, ”skapa budget” eller ”gora bokslut”
(Ljungberg & Larsson, 2001). Enligt SIQs modell benamns processer som stodjer
huvudprocesser och primart har en intern kund som stddjande processer.
Ledningsprocesser behovs for att styra och koordinera huvud- och stddprocesserna och
utgors av det arbete som ledarna av organisationen utfor. Exempel pa en ledningsprocess
kan vara” strategisk planering” (Ljungberg & Larsson, 2001).

De ledarroller som Ljungberg och Larsson (2001) féredar for den processorienterade
organisationen ar:

e Procességare
e Resursdgare
e Teamledare

Processagaren har till uppgift att utveckla processen. Ljungberg och Larsson menar att
forbattringar i en process maste styras frén en 6vergripande niva, aven om forandringarna
i sig enbart &r aktuellafor en del av processen, eftersom varje enskild forandring paverkar
resultatet av den totala processen. Genom att ha en processagare kommer man ocksa bort
ifran de granser som en traditionell funktionsindelning av arbetsuppgifterna medfér. En
processagare kan utveckla arbetet med en bibehdllen helhetssyn fran "langst ut” i
organisationen fram till leverans till kunden. Till sin hjélp att leda utvecklingen, foreslar
de ocksd att processigaren har hjalp i form av ett forbattringsteam, som bestar av
representanter for representativa och viktiga delar av processen. Processagaren & med
andra ord ansvarig for hur bra processen fungerar som helhet och ska ha befogenheter att
genomforaforandringar i processens alla delar (Rentzhog, 1998).

Resursagaren ska inte vara knuten till ngon specifik process, utan ska arbeta for att forse
organisationen med en viss typ av kompetens eller andra resurser oavsett var de behdvs.
Resursagaren har det langsiktiga ansvaret i organisationen for kompetens och resurser i
form av manniskor, maskiner, utrustning med mera. Eftersom ménniskor och maskiner &r
helt olika typer av resurser sa foredas att det finns olika resursagare for olika typer av
resurser i foretaget. Resursagaren ska planera, underhdlla och utveckla de resurser han
ansvarar for. Det &r till exempel resursdgaren som anstéller persona och som har det
langsiktiga ansvaret och relationen till medarbetarna. Man kan siga att en process mer
eller mindre ”képer” de resurser den behdver (Ljungberg & Larsson, 2001).

Teamledaren & den som har det operationella ansvaret for en specifik process. Rollen
innebar att leda och koordinera det operativa arbetet utifran processtrukturen och att
stétta den operativa personalen i det dagliga arbetet. Teamledaren har alltsd ansvaret for
att en kundorder blir klar i tid, att ratt person finns pa rétt plats och sa vidare. Om
processagaren & den som tillhandahdller process och resursigaren tillhandahaller
resurserna sa ar det teamledaren som drar nytta av processen och resurserna i
kombination for att verkligen fa ndgot att handa. Teamledaren & ocksa lanken mellan
medarbetarna och ledningen. Det & han som ska formedla vad ledningen har for visioner
av processen till medarbetarna, sa att alla far en helhetssyn och forstéelse av arbetet i
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foretaget. Det & ocksa teamledarens uppgift att bryta ner 6vergripande mal till individ-
och teammal (Ljungberg & Larsson, 2001).

Ovriga anstédllda ses som medarbetare. Dessa medarbetare utfor sitt dagliga arbete i
foretagets olika processer. Samme medarbetare kan givetvis deltai flera olika processer.
Ljungberg och Larsson uttrycker att det &r ett krav att arbetet i processorganisationen
bedrivsi form av team. Ett team &r enligt dem en speciell sorts grupp som kannetecknas
av att dess medlemmar arbetar tillsammans, integrerat, engagerat och mot ett val
definierat mal. Drivkraften bakom inférandet av team anses vara att de olika
medarbetarna ska kunna inspirera och lara av varandra, s att teamets totala resultat
Overstiger summan av de individuella prestationerna. Anledningen att teamarbete &r ett
krav i processorganisationen ar flera. Dels kravs kunskap som & spridd pa flera
medarbetare for att kunna forsta helheten fran kundbehov till kundtillfredsstallelse, dels
ar det omgjligt for en person att ensam hinna eller kunna utféra processens alla olika
uppgifter. Darfor blir det nodvandigt att arbeta i team dér individerna far ansvar for att
tillsammans utfora ett stort antal aktiviteter (Ljungberg & Larsson, 2001).

Nilsson (2003) har i sin avhandling studerat effekterna av en tkad processorientering pa
tva verkstadsforetag. Han finner klara positiva effekter pa effektiviteten, definierad som
hur val organisationen lyckas tillfredsstélla sina kunders, medarbetares och agares behov,
pa ett av foretagen medan effekten & mer oséker for det andra foretaget. | det forsta
fallet, Atlas Copco Tools i Tierp, s&gs processorienteringen bland annat ha lett till stérre
medarbetartillfredsstéllelse pa grund av en storre forstadelse for det sammanhang de
arbetar i. Han finner ocksa att styrningen har gatt mer mot varderingar, vilket har bidragit
till att ge en mening med arbetet som tidigare saknades. Dessutom séger Nilsson att
effekterna av processorienteringen pa Atlas Copco Tools varit positiva ur ett kund- och
|6nsamhetsperspektiv, eftersom integrationen, det vill siga fokus pa hur arbetsmoment
hanger ihop och bildar en enhet, har 6kat pa foretaget.

Egnell (1994) har i sin licentiatuppsats gjort en enkatundersokning bland ett 20-tal
svenska foretag som infort processledning, ndgot som jag finner majligt att Gversétta som
Okad processorientering i organisationerna. Egnell finner att enk&undersokningens
totalintryck & att processledning uppfattas som mycket positivt av dem som svarat pa
enkaten. Han finner bland annat att ett processorienterat synsétt leder till 6kad helhetssyn
och kundfokusering i organisationen, |&gre kostnader, tydligare mal och reducering av
onddiga aktiviteter samt att vikten av kontinuerliga forbattringar lyfts fram.

Galbraith (1995) havdar att fordelarna med processorientering bland annat &r att det ar
|attare att méta resultatet av processer an av enskilda funktioners prestationer, eftersom
processen foljer en produkts forlopp fran borjan till slut. Han ser héar att funktionerna
utfor delar av processerna. Processorientering kan ocksa ledatill kortare ledtider om man
uppnar en god koordination av de ingdende funktionernas arbete och ta bort dverflodiga
kontrollmoment inom funktionerna som istéllet kan goras for hela processen. En
processorienterad organisation & enligt honom sérskilt anvandbar for foretag med
produkter som har kort livscykel och krav pa snabb utveckling av nya produkter.
Galbraith menar samtidigt att man bor avvakta med att sdga att processorientering ar
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béttre an funktionsindelning. Processorientering & pa modet nu (1995) varfor dess
nackdelar undertrycks, havdar han. En tankbar nackdel enligt Galbraith med
processorientering & att det kan uppstd murar &ven mellan processerna, samma sorts
barridgrer som man annars brukar tillskriva en organisation med funktionsindelning.

2.5 S1Qs modell for verksamhetsutveckling

P& Sydkraft Vattenkraft men &ven p& SCA Skog arbetar man med " SIQ-modellen”? som
ett verktyg for verksamhetsutveckling. Det korrekta namnet & SIQs Modell for
Kundorienterad Verksamhetsutveckling. SIQ delar ocksa arligen ut Utmarkelsen Svensk
Kvalitet (USK) till det foretag som lyckats bast med sin verksamhetsutveckling utifran
modellen. Hundratals svenska organisationer anvander SIQ-modellen som vagledning for
sin verksamhetsutveckling men betydligt farre deltar i den arliga tavlingen (Ljungberg &
Larsson, 2001).

SIQs modell finns beskriven i form av kriterier och anvisningar som omfattar ungefér 50
sidor. Avsikten med modellen &r att stimulera till systematiskt forbéttringsarbete som
fokuserar pa kunder, medarbetare och verksamhetens processer. Verksamhetsutveckling
enligt modellen innebédr bland annat att man beskriver och utvéarderar verksamheten
utifrén ett antal huvud- och delkriterier. Inom varje huvudkriterium (se nedan) efterfragas
pa nagra olika omraden; "Hur gor du for att ...7?"; "1 vilken omfattning gor du det?’, "Hur
gor du for att utvardera och forbéttra det du gor?’. Dessutom efterfragas vilka resultat
detta leder till. Vid beskrivningen foresprékas att si manga medarbetare som mdéjligt
deltar | arbetet for att framja kompetensutveckling och engagemanget kring
utvecklingsarbetet. De ju huvudkriteriernai verksamhetsbeskrivningen r:

L edarskap

Information och analys
Strategisk planering

M edarbetarnas utveckling
V erksamhetens processer
Verksamhetens resultat
Kundtillfredsstallelse

Vid utvérderingen poangsdtter man foretagets verksamhet utifran verksamhets-
beskrivningen. Den bor ske av ett lag om tre till sex personer, skriver SIQ. De har
" examinatorerna’ bor ha sa bred kompetens som mgjligt och garna kompletteras med
personer fran andra organisationer. Ett sétt att fa en utomstédende vardering ar att delta i
den ovan namnda tavlingen. Utvarderingen sker efter en matris med tre dimensioner;
angreppssatt, tillampning och resultat. Angreppssatt varderar svaret pa frégan ovan om
hur man gor; tillampning inbegriper i vilken omfattning och i resultatdimensionen
bedoms vilka resultat som uppnatts. Utvarderingen resulterar ocksa i en

2 51Q & Svenska Institutet for Kvalitetsutveckling, en stiftelse dar en av huvudmannen &r svenska staten.
Stiftelsen har bland annat i uppgift att stimuleratill en positiv utveckling av svenska foretag.
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aterforingsrapport som visar pa starka och svaga sidor i verksamheten. Denna rapport
anses av SIQ varaett bra underlag for strukturering och planering av forbéattringsarbetet.

Modellen innehdller ocksa 13 " grundldggande varderingar” som det tillampande foretaget
bor stréva efter. Dessa ar:

kundorientering
engagerat ledarskap
allas delaktighet
kompetensutveckling
langsiktighet
samhaéllsansvar
processorientering
forebyggande atgarder
stéandiga forbéttringar
laraav andra
snabbare reaktioner
faktabaserade beslut
samverkan

Okad processorientering i verksamheten &r allts ett aktuellt &mne for de foretag som
idag tillampar modellen. Med begreppet processorientering syftar man i modellen pa att
organisationens verksamhet skall ses som processer som skapar varde for kunderna.
Processorientering anses ocksa stimulerartill att analysera och forbéttra arbetsfl6den och
arbetsorgani sation samt 1&gga grunden for kundorienterad verksamhetsutveckling. Med
kundorientering menas att man skall forsoka tillfredsstélla kundens uttalade och
underforstadda behov (SIQ, 2000).
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3 Geografisk organisation pa Holmen Skog
— med funktionsindelade distrikt

Under denna rubrik véljer jag att beskriva Holmen Skogs organisation. Jag kommer,
liksom jag gor for de andra studerade fOretagen, att borja med en introduktion av
foretaget och en redogorelse for de forhallanden som har lett fram till dagens
organisation. | fallet med Holmen Skog sa har denna inledande del av kapitlet ett nagot
annorlunda upplagg, eftersom man inte har gjort ndgon radikal forandring av
organisationsformen, vilket de bada andra foretagen har gjort. Dérefter analyseras det
dagliga arbetet i foretaget idag och organisationsformens effekter pa flera omraden.
Fokus ligger har pa organisationen upp till regionnivan. Jag &terger ocksa vad
medarbetarna upplever som styrkor och svagheter med dagens arbetssdit. Kapitlet
avdutas med att jag skildrar vilken syn som foretaget har pa fortsatt utveckling av
organisationen infor framtiden. Jag har intervjuat fem personer pa Holmen Skog; VD, en
stabsanstalld samt tre personer pa en av regionerna; regionchefen och tva distriktschefer.

3.1 Holmen Skog

Holmen Skog ansvarar for virkesforsorjningen till Holmen koncernens svenska industrier
och forvaltar Holmens skogar som omfattar en miljon hektar produktiv skogsmark.
Verksamheten omfattar skogsbruk och virkeshandel. Holmen Skogs verksamhet &r
uppdelad i fyra regioner; Lycksele, Ornskoldsvik, Iggesund och Norrképing. Regionerna
& i sintur indelade i geografiska distrikt. Det finns ocksa en central virkesavdelning som
bland annat skoter import av virke.

Jag har besokt tva distrikt pa en av foretagets regioner. Regionerna varierar i storlek
mellan en arlig anskaffning av virke pa 1,2 till 4,0 miljoner kubikmeter virke. Regionerna
har ocksa olika storlek pa sitt innehav av egen skog, varfor siffrorna pa hur mycket av
volymen ovan som kommer fran egen skog, varierar mellan 300 000 till 750 000
kubikmeter. Distrikten levererar arligen i storleksordningen 250 000 till 350 000
kubikmeter virke. De distrikt jag har besokt har vardera en handfull tjansteman anstéllda.

3.2 Dagens organisation

Pa Holmen Skog har man idag en geografisk organisation, i enlighet med figur 1 (se
avsnitt 2.2), i det avseendet att verksamheten i foretagets regioner ar uppdelad pa
geografiska distrikt med en distriktschef. Denna distriktschef har ett totalansvar for
distriktets verksamhet. Inom distrikten, som med tiden blivit stérre och stérre genom
sammanslagningar, har man dock gétt mot en alt hogre grad av funktionsindelning av
arbetsuppgifterna. Pa distrikten finns det generellt sett, forutom distriktschefen; en
medarbetare som kdper virke for avverkning, en som ansvarar for avverkning samt en
som skogsvardar och planerar. Tidigare var det vanligare att &ven arbetet inom distriktet
var uppdelat efter geografi, som i en ”sant” geografisk organisation, enligt min definition
av begreppet. Da kunde alltsd en medarbetare ansvara for ala eller flera av funktionerna;
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kop, avverkning, planering och skogsvard, inom ett eget delomréde av distriktet.
Fortfarande finns det distrikt pd Holmen Skog som har denna geografiska indelning av
arbetsuppgifterna.

Pa regionniva finns en regionstab med ett fatal tjansteméan, som bistar skogschefen
(regionchefen) att samordna distriktens verksamhet. Pa regionkontoret finns bland annat
en skogsskotselchef, en produktionschef, en ekonomichef, en vagmastare och en
servicetekniker. Tillsammans med regionchefen och distriktscheferna inom regionen
utgor de en ledningsgrupp for regionens verksamhet. Personerna pa regionkontoret kan
sdgas ha en samordnande funktion och utgor ett stdd for distrikten och regionchefen. Som
vi skafa se har dock distrikten en hog grad av sjalvbestammande. Skogsskotselchefen pa
regionen har till exempel hand om langsiktig planering och avverkningsberakning samt
samordning och utveckling av skétselfragor. Produktionschefen héller i samordningen av
avverknings- och transporttransportplaner inom regionen och arbetar ocksd med
utvecklingsfragor.

Virkeskopare

Skogsskotsel- Produktions- Transportledare Skogsvards-
ansvarig ledare ansvarig

Figur 3. Organisationsschema for det studerade funktionsindelade distriktet pd Holmen
Skog.

Pa det distrikt med funktionsindelning av arbetsuppgifter som jag har besokt finns de
funktioner som presenteras i figuren ovan. Till varje funktion har man pa distriktet ocksa
pekat ut ett ansvar for administrativa datasystem. En virkeskopare, koper in virke fran
andra skogsagare inom distriktet. Virkeskdparen har ocksd ansvar for distriktets system
for varderingsrutiner och leverantorsregister. Skogskotselansvarig ansvarar for skotsel av
egen skog och har hand om traktplanering, kartor och bestandsregister.
Produktionsledaren har kontakten med entreprentrerna (avverkningslagen) och férdelar
ut trakter for avverkning till dessa. Denna tjanst ansvarar for avverkningsplan och
styrpriglistor. Transportledaren styr leveranserna till industrierna och har hand om
leveransplaner, virkesorder och vaglager. Skogsvardsansvarig skéter all upphandling av
skogsvardsentreprenad och ansvarar ocksa for distriktets GIS och GPS system. Distriktet
leds av en distriktschef som har ett helhetsansvar for distriktets verksamhet och som hér
aven fungerar som transportledare.
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3.3 Bakgrunden till dagens organisation

1999 genomfordes en omorganisation pa foretaget da man valde att behdla den
geografiska organisationen med distrikt och distriktschefer men att géra distrikten stérre.
VD menar att foretagets organisation har vaxt fram over tiden, dar forandringar utgatt
fran distrikten. Han ger sin syn paforandring av organisationen:

VD: Vi har i och for sig inte valt att ha det som vi har det men vi har valt att inte éndra. Jag har
liksom den har grundfilosofin att om man ska byta organisationsstruktur ratt sa radikalt, da ska det
vara va genomtankt och val motiverat. For i en organisation; om du inte ser att saker och ting
fungerar daligt eller att du ser att kostnadsmassigt &r vi aldeles at fanders, da ska du inte dndra bara
for andrandets skull. Darfor att i en etablerad organisation sa finns det sa mycket varden; alla har
sinaroller klara och man vet med vem man ska prata med, ala strukturer, allting finns. R6r du om i
det hér safar du en resainnan det nya har satt sig och den &r alltid kostsam.

Foretagets ledning forde dock en diskussion 1999 om huruvida man skulle genomfdora en
funktionsindelning av befattningar p& en hogre nivd an distriktet. Bland annat
diskuterades inférandet av den funktionella organisationen med funktionsindelning pa
regionnivan. Historiskt sett har distrikten haft en stor mojlighet att sjdva véja sitt eget
arbetssatt, vilket har resulterat i att det idag bade finns distrikt som i hog grad &
”funktionaliserade” och de distrikt som har upplagget med geografiska ansvarsomraden
inom distriktet for medarbetarna. VD s&ger:

Vi har vanligtvis funktionaliserat pa distriktsnivd. Vi har uppmuntrat till att man ska jobba mer
funktionaliserat men nér du forandrar organisationen finns det alltid kvar en énskan att jobba med
allting inom en geografisk enhet. Det blir ju s&; har du tre sma distrikt och sa rationaliserar du till ett
stort distrikt, sa kan det finnas ndgon som sitter i den ena lilla byn och vill jobba som han altid har
gjort forr; med ala sakerna [...] Inom organisationen finns det har olika uppfattningar, dar det pa
nagot distrikt fortfarande & ganska sa geografiskt; man har sina omréden dar man bade kdper, ser
till att det blir avverkat och fixar skogsvarden pa egen skog.

VD anser att foretagets ledning forst under sent nittiotal tydligt uttryckt en vilja att
distrikten ska ga mot en 6kad funktionsindelning och 2002 tog VD tillsammans med
regioncheferna ett "inriktningsbeslut”; att foretaget ska Oka funktionaliseringen inom
distrikten. Trots det finns det annu utrymme for distriktet att §dlv bestdmma om man ska
arbeta funktionsindelat eller efter geografi. Sa har séger VD om organisationen:

Det har dltsa inte blivit ndgot direktiv att alla maste stopas i en form utan jag har tyckt att det har
varit viktigt att om vi har det [0kad funktionsindelning] som inriktning, sa maste man anda fa gora
lokala anpassningar, som passar loka geografi, for den & ibland védigt stor, och ocksa de
manniskor som faktiskt finns. Det & en sadan dar viktig sak nar man organiserar att man inte bara
kan gora rutor pa ett papper och sitta dit gubbarna. Ofta har du ett antal gubbar €ller kvinnor som du
skall placerain och forsoka planerain dem sd att du tar ut det basta av dem. Rutorna kan du géraom
men manniskorna kan du inte gora om s valdigt mycket. Det &r svérare. [...] Dar det har fungerat
valdigt bra geografiskt [geografiska ansvarsomraden inom distriktet] har vi inte tvingat fram en
forandring sa lange det fungerar. [...] Man ska aldrig tvinga fram en |6sning annat dn om det helt
enkelt fungerar daligt, d& ar det enkelt. Men jag har exempel pa distrikt som har det lite geografiskt
upplagt som har bland de basta resultaten. Sa det ar aldrig sd att det bara ar svart och vitt.
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Han talar ocksd om en skillnad i instéllning mellan medarbetare som jobbar pa distrikt
som véljer att arbeta funktionsindelat och de som jobbar pa distrikt och som véjer att
arbeta med geografiska ansvarsomraden:

VD: De som inom ett distrikt tycker det & kul att jobba geografiskt; da & man generalist och tycker
det ar kul att vara med i allting. Och har du varit lite kung i byn och varit med i allt, da &r det svart
att valja bort ndgonting; for det innebar att du da ska borja l&ra dig nytt pd nagot omrade. Valdigt
manga av oss, for att inte siga alla, r ganska troga att byta. Davill det kanske till ett visst tvang; att
omstandigheterna tvingar dig. Det funkar liksom inte langre att hélla p& med allting men visst finns
det de som tycker att det &r roligast att jobba s&

Av regionens distrikt har jag tréffat distriktscheferna for de tva ytterligheterna med
avseende pa graden av funktionalisering av verksamheten. Det ena distriktet arbetar i hog
grad funktionsindelat och foretrads av en distriktschef som jag i fortséttningen kallar
DC(f). Det andra distriktet arbetar med geografiska ansvarsomraden; dar medarbetarna
har ansvar for flera funktioner. Denna distriktschef benéamner jag DC(g). Sett till graden
av funktionalisering, ligger de andra distrikten inom regionen pa en skala ndgonstans
daremellan, sager regionchefen.

DC(f) menar att det bade finns positiva och negativa omstandigheter med att distrikten
sava har fatt utforma arbetssétt och arbetsmetoder. En positiv effekt ar att olika distrikt
kan lyckas vd med olika saker som kan utgora exempel for Ovriga distrikt och som
foretagets ledning sedan har majlighet att ta fasta pa och inféra pa "bredare front” i
verksamheten. Avsaknaden av direktiv utgor dock i sig en viss otydlighet och det
heterogena arbetssattet kan vara problematiskt. Sa har sager DC(f):

Negativt &r val kanske att man har kant den hér avsaknaden av tydligasignaler i just de har frégorna;
att det har blivit upp till oss sédva. Det hade ju varit enklare forstds om man fick en tydlig signal om
hur vi skulle fordela arbetet. [...] Det har blivit si att vi jobbar pa olika sitt pa olika hal i
organisationen. DA blir det till exempel sa att en sddan sak som administration och samordning, den
typen av aktiviteter, de blir olika pa olika stéllen. Detta stéller stora krav pa flexibilitet i system och
aven paannat. Det stélls mycket storre krav om man ska kunna tillmétesgé olika arbetssétt.

Nagra av de intervjuade talar om att det finns en forestallning bland medarbetare pa
foretaget att det skulle vara trakigare att arbeta med en sak, i en funktion. Detta anses ha
paverkat valet av arbetssétt inom vissa distrikt. DC(f) tror ocksa att olika intressen hos
medarbetarna kan underlétta valet att funktionsindela distriktets verksamhet. Han séger:

DC(f): Nar man gor en omorganisation s & man de manniskor man &r helt enkelt. Pa ett stélle finns
det kanske de som & véldigt intresserade av skogsskétsel till exempel och de som & vadigt
intresserade av virkeskop eller av skogsvérd eller leveranser. D& &r det valdigt 14t att fatta beslut om
att bli funktionsindelade.

Regionchefen tror att medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse beror pa andra saker an om
man padistriktet arbetar funktionsindelat eller inte:

Regionchefen: Jag tror att folk kan trivas med vad som helst. Det har egentligen inte med arbetsséttet
att gora utan jag tror att det handlar om hur man stéttar upp det hér. Det som &r vasentligt &r att man
hela tiden kanner att man bidrar med ndgot och att det har betydelse; att man tycker att man kan det
man gor och att man kanner att: " Ja, nu har jag gjort nagot och det har blivit bral”
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Regionchefen ger ocksa uttryck for en viss kritik mot omorganisationen 1999 men sager
att man nu ar pavag mot att fa funktionsindel ade distrikt:

Regionchefen: Jag kan s& hér i efterhand saga att jag tycker att man [foretagsiedningen] var lite svag
i det och man var inte riktigt konsekvent, eller rattare sagt, man méaktade inte med att ha
diskussionen om hur organisationen skulle se ut mer an pa regionnivan i princip. Sedan hur man
skulle arbeta pa distriktet, det l1dmnades i stor utstrackning till att avgoras lokalt. [...] Darat [mot
funktionsindelade distrikt] & vi pa vag och jag kanner inte att det ar sa bréttom med att na dit men
varje forandring vi gor skaga a det hallet.

Regionchefen tycker att det genom att distrikten har blivit storre har skapats
forutséttningar for att distrikten ska kunna ga mot funktionsindelning och 6ka graden av
specialisering i arbetsuppgifterna. Han vill inte se en uppsplittring av verksamheten inom
distriktet pa geografiska delomréden dé& samma medarbetare har ansvar for all
verksamhet. Angéende forekomsten av de idag storre distrikten sager han:

Regionchefen: Det [stora distrikt] &r positivt nér man ska fordela resurser och avverkningsmaskiner.
Om man &r stérre och har stérre volym kan man jobba mycket mer rationellt och effektivt. [...] Man
vill ju ha distrikt som verkligen jobbar ihop. Hade man da delat upp distriktet i en massa sma
omraden igen; da hade det varit som sma distrikt i det stora distriktet, d& hade var och en varnat for
sin avverkning och sina maskiner. Man hade inte fétt de har stordriftsfordelarnal...]. Vi ska ha storre
distrikt och kunna vara verksamma éver hela ytan.

Som motiv till varfor ledningen finner det 6nskvart med en funktionsindelning inom
distrikten anges bland annat:

e Inforandet av datasystem som kraver mer av medarbetarna. Det & arbetsamt for en
och samma medarbetare att kunna alla system.

o Okade krav p& kompetens och expertkunskaper, vilket motiverar mer specialiserade
befattningar.

o Ladttare att styra och samordna verksamheten.

o Léttare att utbilda berdrda medarbetare.

o Okat fokus pa virkesflode och produktion.

| detta amne uttalar sig VD bland annat sa har:

Om det som hos oss da & si att det pd en regionstab sitter ndgon som har hand om till exempel
skogsvard eller avverkning, som ska jobba ut mot dem som héller pa med det med réd och d&d och
samordning, da blir det ganska odragligt om han méste samla hela ginget varenda gang. Att alla ska
aka pa motet for virkeskop och alla ska &ka pa motet for skogsskotsel. Det gér ju inte. Detta galler
alltsa flera steg i organisationen. Det blir liksom for mycket att tacka allt. Det blir ineffektivt; du
orkar inte med; kanske varken kunskapsmassigt eller tidsméassigt; i takt med att man blir férre som
skall klara ett storre verksamhetsomrade.

VD sager ocksd att styrningen av virkesflodet underlattas om det & en person som haller

i produktionen pa varje distrikt, vilket blir fallet om man funktionsindelar distriktet. Han
séger vidare att:
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VD: Ett av de tyngsta skélen for att 6ka funktionaliseringen &r just virkesflodet. Virkesstyrningen
méste underordnas kraven fran industrin och inte s att saga underordnas 6nskan fran distriktet som
&r det traditionella.

3.4 Valet av distriktet som niva fér funktionsindelningen

Att valet foll pa att ha kvar distrikten men att strava efter att funktionsindela dessa har
flera bakomliggande orsaker. En av dessa sigs vara att det pa Holmen Skog finns en
tradition av att ha sjalvstandiga distrikt. Att utga fran distrikten har foretaget gjort lange.

VD: Det har varit ett vagval att man har haft geografiska distrikt som byggsten som har fétt vaxa
helatiden; bara slagit ihop och dlagit ihop. [...] | takt med att distrikten har véaxt sa har dven regioner,
eller skogsforvaltningar, kunnat vaxa och bli storre, det ger sig salvt. Men det har utgétt underifran.

Regionchefen instdmmer i att kulturen kring distrikten & stark. Han anser att denna
kultur var huvudorsaken till att man inte funktionsindel ade pa en hégre nivai foretaget:

Regionchefen: | Holmen &r kulturen starkt decentraliserad. Det & en valdigt stark kultur av att man
jobbar langt ute i falt och att man har en htg kompetens ute i falt och att man skoter sig salv. Den
kulturen finns och den var ngot positiv och nagonting man skulle bygga pa; sa darfor ar distrikten
kvar som en enhet. [...] Orsaken till att man inte funktionsindelade pa en hogre niva [1999] var
kulturen. [...] Det gjorde direkt att det blev bara pa distriktsniva, for sedan skulle det vara en s3
gigantisk forandring mot tidigare s det var inte intressant.

Han tycker att ledningen trots allt gjorde ett klokt val, da man valde att behdla den
geografiska organisationen:

Regionchefen: Som jag beskriver har vi kanske inte funktionsindelat pa distriktsnivan; hur skulle vi
da med vald kunnat gora det pa regionnivén och fétt engagemang for det? Det skulle inte ha
fungerat. Man kan forandra saker men bara forsiktigt och steg for steg. Sa det [att behalla distrikten]
tror jag var klokt och helt ratt. Jag tycker ocksd att det & nagonting som &r intressant i vart foretag.

Forutom den inarbetade kulturen kring distrikten fanns det, enligt VD, féljande motiv till
ledningens beslut 1999 att behdlla den geografiska organi sationen:

o Mojligheten till benchmarking; jamférelse, mellan distrikten med avseende pa
prestation.

e Att kdndlan av tillhorighet till ett geografiskt distrikt &r viktig for att skapa trivsel for
medarbetarna.

o Vérdet av att hadistriktschefen som en foretradare for foretaget palokal niva

o Att distriktschefsjobbet &r ett intressant jobb att erbjuda duktiga medarbetare.

o Risken till forlorad helhetssyn pa arbetet i foretaget for medarbetarna i den
funktionella organisationen.

Jag ska dterkomma och utveckla dessa motiv nér jag diskuterar styrkor och svagheter
med den geografiska organisationen senare i detta kapitel.
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3.5 Andra forandringar av organisationen

Enligt VD & en viktig forandring av organisationsstrukturen att man har slagit ihop
region och virkesavdelning i Norrkdping och Iggesund for att skapa
"virkesanskaffningsomraden” . Forutom ansvaret for den skogliga férvaltningen ansvarar
altsa regionen for virkesforsorjningen direkt mot industrin. Fran att ha haft tre
virkesavdelningar finns nu en kvar och pa sikt ska &en denna bort. VD tycker att
foretaget har haft bra forutséttningar for att géra denna férandring:

VD: Vi har haft bra férutséttningar for att géra det hér; med industrier rétt koncentrerat i norra
Sverige, i Mellansverige och i sddra Sverige. Alla med ganska lite grénssnitt. [...] Ar det valdigt
mycket stok och bok mellan industrier och samordning av importvolymer; da tror jag att det & svart
att gérasom vi har gjort med virkesanskaffningsomraden.

En viktig effekt av forandringen &r att den inneburit en okad afféarsorientering pa bade
distrikts- och regionnivan, sager VD. Han forklarar:

VD: Man har liksom fatt klart for sig att vart jobb géar ut pa att servaindustrin med virke. [...] Vi har
levt i en tradition av att industrigrindarna maste dppnas nér lastbilarna kommer. Man har altsa
fokuserat pa att bli av med virke pa en forvaltning istéllet for att anpassa produktionen till vad
industrin vill ha.

3.6 Dagens organisation ur ett medarbetarperspektiv

| min beskrivning av arbetet i foretaget idag fokuserar jag pa arbetssittet inom det
funktionsindelade distriktet. Detta & den organisation som ledningen foresprékar och
som flera distrikt tillampar. Beskrivningen av arbetssittet pa Holmen Skog kretsar kring
distriktet med tanke pa att de enskilda distrikten intar en sjavstandig stallning inom
regionen och i foretaget som helhet.

DC(f) anser att arbetsséttet inom det funktionsindelade distriktet préglas av att var och en
av medarbetarna har ett tydligt ansvar for sina funktioner. Denna tydlighet stéller ocksa
tydliga krav pa medarbetarna som gor det enkelt att satta upp mal och att se vem som nar
sinamal. DC(f) betonar ocksa vikten av helhetssyn pa arbetet inom distriktet. Han sager
sa har:

DC(f): Risken & inte att man ser till sin egen funktion utan att man inte far den har helhetssynen
formedlad.

Att informera varandra och att fatta beslut gemensamt ar darfor viktigt, tycker DC(f). Det
ar en ledningsuppgift att se till att helhetssynen finns och han tycker att kommunikation
ar kritisk for verksamheten i det funktionsindelade distriktet. Om man inte informerar
varandra tror han att det vare sig blir effektivt eller trevligt att arbeta funktionsindel at.
Varannan vecka halls darfor distriktsledningsmoten dar ala tjansteméannen pa distriktet
narvarar. P& dessa moten informerar de olika medarbetarna om hur arbetet har fortskridit
inom sina respektive funktioner sedan det senaste métet. Tillsammans fattar man da
ocksd besut som ror verksamheten. Distriktschefen som har &en fungerar som
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transportledare & den som star i kontakt med distriktets kunder. Pa
distriktsledningsmétena & det darfor viktigt, enligt honom, att han informerar
medarbetarna om kundernas nskemdl. Sadana 6nskema inkommer kontinuerligt och far
aterverkningar pa hela distriktets verksamhet. " Jag tycker att vi har hittat formerna for det
ganska val” sager DC(f) om den nédvandiga informationsoverféringen mellan distriktets
medarbetare. | 6vrigt bor man strava efter ett 6ppet klimat pa arbetsplatsen och att det
finns ett fortroende for varandra, sa att man kan ha en diskussion om man upplever att
nagonting gar snett pa nagot hall, sager DC(f). Kommunikationen mellan medarbetare
underl&ttas ocksa av att man arbetar pa samma kontor, anser DC(f).

For att samordna verksamheten inom distriktet med 6vriga distrikt inom regionen sdingar
DC(f) i den ovan namnda ledningsgruppen for regionen tillsammans med 6vriga
distriktschefer och dvriga regionledningen. Denna grupp har méte en gang i manaden.

Néar distrikten blev storre 1999 innebar det ocksa en decentralisering inom foretaget,
anser flera. De allt storre distrikten fick relativt sett en mer betydelsefull position och fler
beslut flyttades ut pa distriktet. Sammanslagningen av distrikt ledde till mer an en
halvering av antalet distrikt inom regionen, uppskattar DC(f). Att distriktet arbetar mer
géavstandigt idag och att f& medarbetare ska klara en storre verksamhet, stéller ckade
krav pa medarbetarnas kompetens, anser flera. Detta forstarks av att kraven utifran okar,
med striktare och hogre krav pa till exempel naturvard och med inférandet av nya
tekniska system i verksamheten.

Ibland & det svart att fullt ut arbeta funktionsindelat pa distriktet. Graden av
specialisering i arbetsuppgifter anses ha Okat kraftigt mot tidigare arbetssatt men det
hénder att man arbetar med arbetsuppgifter utanfor den egna funktionen. DC(f) ger en
forklaring:

Fullt ut blir det ju aldrig eftersom storleken pa geografin ibland gor det svart att vara funktionell
[inom distriktet] fullt ut. Men alltsd vi jobbar till 90 procent funktionsindelat.

Pa fragan om det finns nagon vasentlig skillnad i installningen till arbetet idag jamfort
med tidigare, da man var mindre specialiserad i sina arbetsuppgifter svarar DC(f):

Jag vet inte om man tanker sa mycket annorlunda men det &r klart att i vardagsiobbet s3 & det ju
farre antal arbetsuppgifter; man & mindre splittrad och man kan vara mer fokuserad.

Som distriktschef inom ett funktionsindelat distrikt, anser DC(f) ocksa att han har mer tid
till att leda verksamheten; att vara chef, jamfort med en distriktschef i de tidigare, sma
och icke funktionsindelade distrikten. Dessa distriktschefer hade i storre utstrackning
operativa arbetsuppgifter. DC (f) uppskattar till exempel att han har mer tid fér planering
och utveckling av verksamheten samt ” coachning” av medarbetare.

DC(f) ger ocksa uttryck for vad man skulle kunna kalla en "internkundsyn” mellan
funktionerna pa distriktet. Att domaav hans svar & dennainte uttal ad:
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DC(f): Pa nagot sétt blir det ju s att for mig [som transportledare] sa & kunden lika med kunden
men for produktionsledaren sa blir det jag som &r kunden. For skogsskétsel och for virkeskOpare sa
blir det ju i princip produktionsledaren som &r kunden. Det blir lite s&; att de ska géra ett bra jobb for
produktionsledaren och produktionsledaren ska gora ett bra jobb for mig och jag for kunden.

DC(f) & mycket positiv till arbetsséttet inom det funktionsindelade distriktet. Han tror
ocksd att det & en nddvandighet att arbeta pa detta satt for att " méta nya tiders krav”.
Han gissar att medarbetarnainom det egna distriktet ocksa &r positivatill arbetssittet men
att deras asikt paverkas till en del negativt av en stor arbetsbérda som inte har s& mycket
med g &lva organisationsformen att gora.

| den andra delen av avsnittet om styrkor och svagheter med dagens organisation kommer
bilden av arbetet i distriktet att utvecklas ytterligare. Dar far aven DC(g) kommatill talsi
fragan.

3.7 Styrningen av verksamheten

Alladeintervjuade & 6verens om att mal & den dominerande styrformen paforetaget. Sa
hér sager VD om fOretagets styrning:

Mal & nummer ett, varderingar & tva och regler tre. Jag & sav inte en person som gillar
regelstyrning. Jag tycker att kvalificerat folk kan tanka sjdva. [...]Vi har jobbat mycket med mal och
sétta upp mal.

VD menar vidare att ett visst matt av regler forekommer, till exempel kring lagar och
avtal, dar det inte finns ndgot "handlingsutrymme” fér individen. Att arbetet styrs av
varderingar tror han ocksa férekommer inom organisationen men att det ar svart att peka
ut vilka de &@r. En viktig orsak till att varderingar skapas i en organisation, anser VD vara
vad chefen uttrycker:

VD: Varderingar férekommer nog inte sa tokigt anda. Jag & mycket for att uttrycka sidant sjalv, tror
jag. Och det &r valdigt mycket upp till vad chefen tycker och ténker i olika situationer som gér att du
skapar varderingar. Jag & dppen och arlig, siger vad jag tycker och bjuder pd mig sjdv. Det skapar
varderingar. Vissa véarderingar ar jag mycket tydlig med, till exempel att vi inte accepterar rasistiska
asikter pa arbetsplatserna.

Pa Holmen Skog har man genomfort ett nyckeltalsprojekt i syftet att valja ut de nyckeltal,
som verksamheten ska fokusera pa For varje nyckeltal finns uppsatta mal for onskat
resultat. VD anser inte att man &r riktigt i hamn med detta projekt @nnu, eftersom det
riskerar att bli for manga utvalda nyckeltal. Nyckeltalen fokuserar pa omrédena; kunder,
leverantorer, medarbetare, ekonomi och verksamhet. Exempelvis finns for kunder ett
kundindex som omfattar exempelvis leveranssakerhet och langdfordelning pa levererat
virke; for leverantorer ett "nojd leverantdr index”. Bland alla medarbetarna utfors
regelbundet medarbetarenkéater dar faktorer som ”gélvstandighet i jobbet”, " motivation”
och "frihet att ta beslut” uppskattas och utgor grund for ett vardeskapande index. Dérefter
utformas mal for vad som ska uppnds nasta gang enkadten genomfors. Exempel pa
atgarder for att nd dessa ma for medarbetarna & uthildning och information. For
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medarbetarna finns aven kompetensutvecklingsplaner. Det finns inget system med
bonusmal for medarbetarna pa foretaget.

Bland de nyckeltal som regionen fokuserar mest pa namns anskaffningskostnad av virke,
avverkningskostnad, kopresultat, administrationskostnad och kvalitet i skogsvard. Pa
intaktssidan méts bland annat virkesvérde for avverkningslagen. Har ingér faktorer som
visar virkets varde, till exempel andelen otjanligt virke; "vrak”.

Pa aff arsomradesnivan finns tva delvis motstridiga mal. Det forsta &r att astadkomma ett
totalt Gverskott for hela affarsomradet. Det andra malet &r att nd en |38g virkeskostnad vid
industrin. Malen kolliderar pa det satt att driver man upp virkespriserna pa egen skog
Okar ocksa kostnaden vid industrin. Eftersom Holmen & stora nettokdpare av virke &
huvudmalet, i ett koncernperspektiv, virkeskostnaden vid industri. VD menar att
sammanslagningen av regioner och virkesavdelningar lett till att man bade pa regionerna
och distrikten nu & mer affarsorienterade och fokuserar béttre pa det for foretaget
viktigaste nyckeltalet:

VD: Jag tycker att vi har haft stor framgang med den har affarsorienteringen och fokuserar nu béttre
pa det viktiga nyckeltalet; namligen virkeskostnaden vid industrin. Fortfarande finns det kvar lite
sadan hér suboptimering pa regionerna, dar man inte forstar att vart viktigaste nyckeltal &r
virkeskostnaden vid industri, det vill sidga virkesavdelningens gamla nyckeltal och inte
forvaltningens eget nyckeltal. For de [regionerna) satt och gjorde ndgon sorts egen affar pa det har.

Maen inom foretaget sétts enligt VD utifran resultat som tidigare har astadkommits.
Detta sker genom intern benchmarking men aen med hjdlp av jamforelser mot
konkurrenter. En del av malen sétter VD sjédlv. Han "kréver att regioner ska astadkomma
nagot”. Ett exempel pa ett mal som VD sétter for regionerna ar just virkeskostnaden vid
industri. Bade regionerna och distrikten sétter dock manga ma sjidva. VD talar om en
diaog:

VD: Det fors en dialog om vad som kanns rimligt men de [regionerna] sétter ocksa valdigt mycket
mal galva. Ibland sétter ndgon ett mal som jag tycker ar néstan val hogt men d& fér de val prova da
Det innebér ju att ambitionen ar hdg. Distrikten sitter ocksa mal; sa hela vagen ner sa sétts det mal.

DC(f) menar att styrningen inom distriktet inte har paverkats namnvart av att man har
gatt mot en funktionsindelning inom distriktet. Malstyrning har lange varit den
dominerande styrningen pa foretaget. Han anser dock att man pa medarbetarnivan sétter
fler tydliga, individuella mal & med tidigare arbetssétt. DC(f) talar om att distriktets mal
& satta inom distriktet i samforstand mellan medarbetarna pa distriktet. Nar dessa mal
sétts s "divergerar dei alafall inte” med de mal som man kéanner till finns for regionen
och Holmen Skog. Vissa av distriktets ma borjar med budgetarbete och utgors av
handfasta matt som kronor och antal kubikmeter. En gang per ar, i samband med att man
pa distriktet gjort bokslut for det gangna aret, sdtts dven andra mal. Da formulerar man
handlingsplaner med konkreta mal for de olika funktionerna inom distriktet. Ansvariga
for att malen efterlevs utses ocksa vid detta tillféle. Vid medarbetarsamtal, som sker vid
en till tvatillfalen per & far medarbetaren i huvudsak operativa mal som skall uppnas i
dennes arbete. Inom regionen sétts mal pa samma sétt som inom distriktet, sager DC(f).
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Enligt VD sker den vanligaste typen av uppfoljning pa Holmen Skog av resultat pa
enhetsniva, det vill siga region eller distriktsnivd. VD foresprékar uppféljning pa
individniva och anser att man kommit langst med detta pa kopsidan, dér det ofta &r flera
personer som tillsammans genererar distriktets resultat. Han anser att man har lyckats
mycket bra med att skapa tydliga ma med tydlig resultatuppfoljning pa foretaget och att
detta har haft en positiv effekt pa resultatet.

En annan styrka med styrningen pa Holmen Skog anser VD vara forekomsten av vad han
kallar "nétverksstyrning”. Med detta menar han att det finns en flexibilitet i de formella
besluts- och kommunikationsvagarna inom organisationen. Ett besdut maste altsa inte
altid ga den formella vagen. Ett exempel & nar en person som fungerar som
transportledare pa regionen kan ga forbi distriktschefen och ga in och styra maskinlagen
utei falt for att andrai flodena nédr sd behdvs. VD sager:

Vi har alltsd samlade distrikt med ansvar for personalledning och allting men samtidigt |agger vi inte
mycket prestige i att man jobbar flédesorienterat [...]. Den hér flexibiliteten tycker jag &r viktig. Det
far inte vara tata skott, utan den som har ansvaret for att flodet fungerar vet att han sjalv kan g&in
och andra. Det &r alltsd pa delegation fran distriktschefen han kan sjalv gain och styra.

3.8 Hur organisationen arbetar med kunder

VD anser att mal for kunder forekommer i "rétt liten utstrackning”. Detta & ocksa det
omrade som regionchefen tycker att man ar samst pa Det ovan namnda kundindex som
omfattar till exempel leveranssikerhet och langdfordelning pa levererat virke kraver
fortsatt arbete for att utveckla. Flera med VD tycker att kundorienteringen inom
organisationen behover utvecklas infor framtiden. VD sager:

Det som jag kanske tycker fortfarande &r svagt & kundorientering, mycket beroende pa att kunderna
inte staller ndgra krav.

2002 gick 60 procent av foretagets forsaljning av virke till externa kunder. VD anser
dock att sulfatindustrin i stort sett inte stéller nagra krav pa ravaran, att granmassabruken
visserligen stéller okade krav pa farskhet och att det ”forvanansvart nog” ar fa sagverk
som stéller krav pa anpassningar av virket.

DC(g) haller med om att inte finns manga mal som ror kunderna. Han séger:

DC(g): Det [md for kunder] & valdigt daligt satt i ndgon form av systematik. Det géller hela
Holmen Skog vill jag pasta [...] Dar [sgverk] & det ju mer att man fdljer upp kontinuerligt med
samtal med dem. Pa sa sétt har man inte formaliserat det utan det ar direkt kontakt med dem. De hor
av sig om de tycker att ndgot &r fel och jag kan ocksa ringa dem och kollaatt allt & OK.

Angaende funktionsindelningen inom distriktet tror flera att den paverkar forhallandet till
kunderna:

VD: Organisationens mojligheter att tillfredsstélla kunderna nédr det géller leveransplanering och
aptering av virke den okar ju definitivt om det &r funktionsindelat inom distriktet. Det &r solklart. For
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da blir det alltsd en person som enbart fokuserar pa de frégorna istallet for att han &r splittrad pa en
massa annat.

DC(f) tycker att kundorienteringen hos medarbetarna i det dagliga arbetet 6kat nagot i
och med funktionsindel ningen pa distriktet. Aven han anser dock att detta & en egenskap
som behover utvecklas infor framtiden. Det & betydligt |dttare att vara flexibel mot
kunderna med en funktionsindelning pa distriktet, sager DC(f):

DC(f): Fér vi ett forandrat kundkrav; att vi maste 1agga om tradslag eller dra ner pa produktionen, sa
ar det ju lattare for mig. Jag behdver bara prata med en person istéllet for fyra stycken. [...] Blir det
inte &tgardat sa vet jag ocksa direkt med vem jag ska prata med.

3.9 Upplevda styrkor och svagheter med dagens organisation

| det hér avsnittet redogor jag for de styrkor och svagheter som de intervjuade upplever
med dagens organisation pa foretaget. | den forsta delen &r jag inriktad pa att terge for-
och nackdelar med Holmen Skogs geografiska organisation; med bibehdllna distrikt (som
ofta & funktionsindelade) och helhetsansvariga distriktschefer. | férsta hand & jag
intresserad av styrkor och svagheter i forhallande till den funktionella organisationen; dar
en funktionsindelning av verksamheten skett pa regionnivan. Har bor papekas att de
intervjuade inte har ndgon erfarenhet av att arbeta i en funktionell organisation och att i
de fall den intervjuade gor en jamforelse, si sker den ofta med SCA Skogs funktionella
organisation i atanke. | den andra delen av avsnittet kommer jag sedan att beskrivavad de
intervjuade anser vara styrkor och svagheter med att arbeta funktionsindelat inom
distriktet kontra arbetsséttet med geografiska ansvarsomraden inom distriktet.

VD anser att de ovan uppraknade motiven till att behalla distrikten ocksa ar styrkorna
med en geografisk organisation i forhadlande till en funktionell. Nedan presenterar jag
dessa styrkor i punktform med en kort kommentar fran VD till var och en av dem:

o Mgjligheten till benchmarking; jamforelse, mellan distrikten med avseende pa
prestation.

VD: Nar jag blev VD tyckte jag att det inte fanns ndgon anledning att jamfora sex regioner. [...] Det
ar inget att jamfora. Snart har alla samma avverkningskostnad. Det ger ju ingenting. Daremot om du
gjorde en lista med 25 distrikt, da var det skillnad. Dafick vi aterigen ndgon ”best-in-class’ att titta
pa och pa en betydligt béttre niva. [...] Jag bestdmde mig for att nu ska vi ha Gppen redovisning av
distriktsresultat for intern benchmarking, sa att alla ser hur distrikten ligger till. Det dar tyckte en del
var lite jobbigt, for det var ju en sak att vara uthdngd som samsta distriktet i regionen och en helt
annan sak att vara uthangd p& hela[Holmen] Skog. Med det sdg man en omedel bar effekt.

o Att kdndan av tillhorighet till ett geografiskt distrikt &r viktig for att skapa trivsel for
medarbetarna.

VD: Om du har ett distrikt sd &r det valdigt tydligt att du har en tillhorighet i organisationen. Du
tillhor ett gang som tréffas pa ett kontor [...]. Med den tillhdrigheten far du ocksa information om
vad de andra haller pad med [...] och kdnna att: " Jag & ocksa en del i det har”. Om du & del i en
process [avser medarbetare inom en funktion i en funktionell organisation] satror jag inte att det blir
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lika tydligt. [...] Jag tror att den geografiska tillhrigheten till ndgonting som da heter till exempel
Tranas distrikt eller Norgodistriktet gor att det skapas en viss trivsel. Man har sina méten, man har
sinafester och sinajakter och lite sadant dér.

o Vérdet av att ha distriktschefen som en foretradare for foretaget palokal niva

VD menar att en distriktschef pA Holmen Skog & en befattning med ansvar for all
verksamhet inom distriktet, till skillnad frén en distriktschef inom den funktionella
organisationen, som i huvudsak ansvarar enbart for den skogliga planeringen inom
distriktet. Detta medfor en viss skillnad dem emellan i rollen som lokal foretrédare for
foretaget, anser VD. Han sager att "det blir liksom inte samma dignitet pa dem”. VD
fortsétter:

Det ar en sabla stor geografi [som vi &r verksammai] och datycker jag att det finns ett varde i att ha
en narvarande chef paen viss nivai allafragor. Det & kommuner som har fragor och det &r folk som
har an det ena an det andra anspréket pa ossi olika sasmmanhang. Da tycker jag att det finns et varde
i en lokal distriktschef som & Holmens foretradare.

o Att distriktschefgjobbet &r ett intressant jobb att erbjuda duktiga medarbetare.

VD: Det & ganska roligt att ha ett samlat ansvar. Det hér [distriktet] & ju som en gammal
forvaltning. Mangatycker det; att vara generell chef &r roligare att vara &n en funktionell chef.

o Risken till forlorad helhetssyn pa arbetet i foretaget for medarbetarna i den
funktionella organisationen.

Mdjligheten till helhetssyn pa arbetet i foretaget & god for medarbetarnainom ett distrikt,
tror VD. Alla vet vad alla gor genom en néra arbetskontakt med varandra, dar man ofta
tréffas pa samma kontor. Denna aspekt anser VD ga forlorad i en organisation dar man
funktionsindelar pa hogre nivaer i foretaget. En forlorad helhetssyn straffar kunderna i
sluténdan, tror VD.

Alla de 6vriga intervjuade foresprakar ocksa den geografiska organisationen framfor den
funktionella. Flera av dem tror inte att en funktionsindelning pa regionnivan & en
effektivare |6sning an de funktionsindel ade distrikten pa Holmen Skog. | den funktionella
organisationen tappar dessutom medarbetarna en del av majligheten till forstaelse och
helhetssyn pa arbetet, tror de. Regionchefen sager:

Alltsd; det har & nagon form av skaleffekt [...]. Frégan ar: ”Vinner man i effektivitet om man skalar
upp det?” Jag tror inte det. Vi tycker att vara distrikt & valdigt stora [ger ett exempel pa ett distrikt
med &rliga leveranser till industrin p& 340 000 m3] Det &r jattestora distrikt. Att funktionalisera det
ytterligare ett steg pa hela forvaltningen, det bidrar inte som jag ser det att 6ka resurseffektiviteten;
maskinutnyttjande och sadana har saker. Jag ser inte att det kan bidratill att det blir effektivare. Det
a mojligt att det finns ndgon del som kan bli effektivare men jag tror istdllet att man tappar sa
mycket pa det har med [medarbetarnas] forstéelse och helhetssyn.

Regionchefen ser fler styrkor med att ha en geografisk organisation:

Regionchefen: Distriktsnivan &r fortfarande en sadan niva dar man helatiden tréffas och man kanner
att det &r vi tillsammans som skapar resultatet. Man kénner delaktighet, man kdnner intresse, man vet
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att det man gor bidrar och forstar hur saker och ting hanger ihop. Detta eliminerar en del av de
negativa effekter som man far om man skulle lyfta det [funktionsindela] pa en hogre niva
Forfattaren: Vilka effekter?

Regionchefen: Det &r bland annat kommunikation, helhetssyn och forstéelse. De sakerna blir ju
samre om man lyfter funktionsindel ningen upp patill exempel forvaltningsniva.

Aven DC(f) & inne p& argumentet om risk for minskad helhetssyn for medarbetarnai den
funktionella organisationen i jamférelse med att ha funktionsindelade distrikt.
Kommunikationen mellan funktionerna & l&ttare att ha inom ett distrikt och han
"upplever att det blir ett tydligare ledarskap” om man har en distriktschef som &r chef for
distriktet. Han tror inte att man "tappar ndgonting” pa att ha distriktsindelningen utan att
funktionsindelade distrikt kan vara lika effektiva som en funktionell organisation. Om
helhetssyn och hur den skapas inom distriktet séger han:

DC(f): Jag tror att det finns en stor fordel med att gora det [funktionalisera] pa distriktsniva och det
& att man far béttre helhetssyn och man far en béttre kénsla for helheten. Det tror jag man tappar i
den funktionella organisationen.

Forfattaren: Varfor det?

DC(f): Darfor att det ar langre mellan. Alltsd de har [distriktscheferna i den funktionella
organisationen]; de jobbar bara med planlaggning och skogsskétsel och sitter ju inte vid fikabordet
med de andra funktionerna. Det blir ju mer att de har nagon traff ndgon gang. Har sitter vi i samma
hus och det som &r den stora faran; en av farorna, med att jobba funktionsindelat det ar ju att man
tappar helhetssynen. Att man bara ser till sitt och att man tappar helhetsgreppet. Darfor & det oerhort
kritiskt att man har ett bra sétt att sprida information for att informera varandra. Vi har valt att ha ett
distriktsledningsmaéte varannan vecka och dé &r den som ar ansvarig for virkeskop foredragande for
det och den med produktionsansvar foéredragande for det. Da informerar man varandra och vi fattar
beslut gemensamt. Det maste man ha for annars kan det skena ivag & nagot hall paen funktion [...]
Det kommer dessutom 6nskemd hela tiden, 6nskemd fran kunden, och de kommer till mig som
[fungerar som] transportledare. Det kan innebéra att vi ska andra beteende pa nagot sétt; att vi ska
Oka mer pagallring eller mer pa gran och sa vidare som ju fér aterverkningar hela véagen bakat.

VD ser vissa styrkor med den funktionella organisationen som SCA Skog har. Han tror
bland annat att den leder till en 6kad och tydlig fokus pa virkesflodet. VD sager:

| vé&r organisation samlar man ihop [virkesflodet] distrikt for distrikt och s& samordnar man. Dar
[SCA Skog] har du alltsd pang pa. Du har en person som, pa nagot satt, hller i hela forvaltningens
avverkningsapparat; som styr hela avverkningsapparaten [...]. Om man ska hitta nédgot som jag
formodar har varit deras barande motiv sa & det det. [...] Man far en samordning inom processen;
inom hela flédesprocessen, i den typen av organisation.

VD menar dock att samordningen inte & nagot problem i den egna organisationen.
Istéllet for att samordna verksamheten inom och mellan distrikten, som pa Holmen Skog,
maste man pa SCA Skog samordna verksamheten mellan funktionernainom regionen. Sa
hér siger VD om dilemmat:

Hur du &n gor f&r du nya grénssnitt. D& far man vélja vilket granssnitt som & mindre besvéarande att
ha kvar jamfort med nagot annat som du tar bort.

**
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Nedan aterges styrkor och svagheter som de intervjuade anser finnas med att arbeta
funktionsindelat inom distriktet. Dessa for- och nackdelar beskrivs utifran en jamforelse
med arbetssittet som innebéar geografiska ansvarsomraden for medarbetarna inom
distriktet som referens.

Nagra av de styrkor som namns med att arbeta funktionsindelat inom distriktet &r:

e Man blir kompetentare i den sak man arbetar med och man klarar av sin uppgift béttre
vilket ger ett béttre resultat. Medarbetarna blir produktivare.

VD: En del & ju skitsangda och klarar av alting men det blir ocksa effektivare om du l&r dig vissa
arbetsuppgifter till hundra procent och resten kan du lite si s dar.

» Effektivt resursutnyttjande; det gar att jobba mer rationellt och effektivt samt fordela
avverkningsresurser béttre, om distriktet hanterar stor volym och medarbetarna kan
varaverksamma dver hela ytan.

« Léttare att utbilda medarbetarna. Kompetenshdjning inom organisationen kan nés pa
kortare tid. Nya anstéllda kan snabbt kommaini sinaroller och borjavisaresultat.

Regionchefen: Genom att funktionalisera d& htjer man faktiskt kompetensen i hela organisationen.
Ett exempel; ska man utbilda medarbetarna och man da utbildar parallellt i fem olika &mnen och en
femtedel ker till varje stélle; da hojer man faktiskt kompetensen rejalt pa en dag jamfort med om
alla personer skulle varaivég i fem dagar och féradla sin kompetens. [...] Det vi ser lite grann som
potentialen med funktionsindelade distrikt & att pa kort sikt kommer man snabbt upp i ett mycket
braresultat. Om man har de som ar erfarna; kan de jobba hur som helst och det blir 8nda bra.

o Mojlighet till spetskompetens hos de specialiserade medarbetarna som da kan hantera
mer komplexa arbetsuppgifter och driva utvecklingen framéat inom sitt arbetsomrade.

DC(f): De [medarbetarna som jobbar inom det funktiondindelade distriktet] far alltsd méjlighet att
bli duktiga for de skainte vara duktiga pd allt.

Denna 6kade specialiseringen ser DC(f) som en chanstill utveckling for medarbetarna:

DC(f): Vi har upptackt runt om i den hér organisationen s upplever man en brist i att det & svart att
utvecklas och gora karriar. Ett sitt att méta det problemet det ar att fa bli specialist. Det &r ju ett st
att fa utvecklas i de har jobben. [...] Om vi tar skogsvard och naturvérd som exempel; att bli riktigt
duktig pa det och f& upparbeta ett kontaktnéat i de fragorna med folk pd SLU och andra stéllen; det &r
utvecklande; och kanske att fa ta ett storre ansvar pa hela regionen i de frégorna om man blir riktigt
duktig.

VD far medhdll av flera i att ett delegerat ansvar kréver en alt hogre kompetens i
befattningarna pa distriktet. Ett exempel & naturvardsplanering dar det " ger sig sjalvt” att
en person som gatt en 20-poangs kurs pa universitetet i artkunskap och ekologi skoter
naturvardsplaneringen pa hela distriktets innehav. VD sager:

Varlden &r inte sd enkel langre att alla kan kunna allting.

« "Det verkligen laggstid pa vissa uppgifter”:
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Regionchefen: Det som & bra nédr man funktionsindelar [inom distriktet] det & att det verkligen
laggs tid pa vissa uppgifter. Ar det s& att en ska skéta alltihop kommer det alltid att vara négra saker
som tarvar mest tid och det andra gér man sedan nar man hinner. Det tenderar da |&tt att bli s3 att
avverkning och produktion blir upphdjt till det viktigaste, darfor att det &r det som rullar pa dagligen,
medan strategisk planering eller att planera upp trakter blir liggande; det hinner man aldrig tatag i.
Jag tror att dar man har en bemanning dar alla ska gora allt; dar tror jag generellt att det & sd att man
& daligt planerade; man &r daligt forberedd; och eftersom man skoter informationen internt i sitt eget
huvud sa behover man inte skriva ner ndgot och helt plétsligt har man kommit till ett 14ge da man
inte har planerat nagot éverhuvudtaget. Jamfort med da du har funktionsindelat; da maste ju képaren
verkligen planera upp trakten och forbereda och d& maste ju verkligen den som jobbar med
planeringen pa egen skog &gna hela sommaren & planering. Han vet hur manga tusen hektar han
méste gora for att det ska bli klart. Det blir liksom en j-kla kraft i att allt blir gjort. Det tycker jag &
en valdigt viktig bit; det blir faktiskt genomslag om man har en funktionsindelning [inom distriktet].
[...] Jag & helt 6vertygad om att det finns inga distrikt dar det & sd genomténkt, genomplanerat,
genomganget och strukturerat som dér man arbetar funktionsindelat; f6r man &r ju tvungen.

« Okad tydlighet:

DC(f): Du vet hela tiden vem det & som &r ansvarig. [...] Inte bara vilka &garder och hur de utfors,
utan &ven hur de administreras. Tydligheten stéller tydliga krav pA medarbetarna och det &r enkelt att
séttamal for var och en. Det blir ocksa tydligt vem som lever upp till sinamal.

o Lattare att styra virkesflodet.

VD: Darfor att har du en som sitter med all avverkning i sin hand pa ett distrikt och s méaste
négonting forandras; vi behover inte s& mycket virke eller vi skahamer timmer [...], da har han allt i
sin hand och kan direkt bestamma att nu lagger vi om; gér in pa andra poster eller tvingas stalla av
négra maskiner.

Regionchefen: [Med funktionsindelade distrikt] kan inte var och en skéta sin skordare och sa att siga
anpassa avverkningen utifrén tusen parametrar som just han tycker &r viktiga, utan da maste en eller
kanske tva ha jarngreppet pa produktionen.

Nagraav de svagheter som namns med att arbeta funktionsindelat inom distriktet ar:

« Det finnsen risk med att bygga upp ” singelkompetens’, det vill séga att medarbetarna
bara kan en funktion och inte flera:

DC(f): Faller en av de har [medarbetarna inom distriktet] bort av en eller annan anledning sa & det
ju lite tuffare att ordnamed en " back-up”.

o Risk for att det blir trékigare tjanster och brist pa utvecklingsméjligheter:

DC(f): Om man inte passar in i ndgon av de har rutorna; beroende pa vilka individer det & som ska
jobba funktionsindelat tillsammans; da kan man f& nagon som & mindre intresserad och tycker sig
haett trékigt jobb.

DC(g): Ar du inte den dar; har sidan tur, att det & du som kommer med den rétta instéllningen, den
rétta mentala installningen och rétt kunskaper till det du borjar med i din funktion, d& blir det trékigt
i det 1dnga loppet. Svagheten &r att du inte kan utveckla dig. Det &r ett fatal personer som kan
utveckla sig och bli de hér personerna som skogsteknik [stabstjanst] eller SkogForsk datar hand om.
[...] Det roligaforsvinner da du har 1art dig till en viss niva



o Kravet pa kommunikation mellan funktionerna:

Regionchefen: De nackdelar som anda lite grann poppar upp; det & forstds kommunikation mellan
den som planerat och den som avverkar; och den som har kdpt och den som avverkar. Det &r ju det
som & hamskon eller den stora nackdelen eller problemet; det &r att fa den har kommunikationen att
fungera. Men vi Gverbrygger det lite grann genom att vi faktiskt har distriktet som enhet; s att man
snackar med varandra.

o Risk for att det uppstar brister i helhetssynen pa arbetet inom distriktet hos
medarbetarna.

Detta & inget problem idag anser DC(f) och regionchefen; men for att behdla
helhetssynen krévs kommunikation mellan distriktets medarbetare. DC(g) & av
uppfattningen att medarbetarna i det funktionsindelade distriktet tappar helheten. Om att
arbeta med geografiska ansvarsomraden sager han:

DC(g): N& man jobbar som killarnajag har s kan de efter ett tag hela biten. Efter 15 & s har de ett
bra hum. Du &r inte specialist men du kan hoppa in om ndgon &r sjuk och kdra en manad eller tva
Du vet ocksa ungefér vad det ar frdgan om nar man pratar om ndgot pa ett méte och du kanner en
delaktighet och dven ett ansvar att agera om du ser att n&got blir tokigt.

VD anser att styrkorna med att jobba med geografiska ansvarsomréden inom distriktet
gar forlorade i det funktionsindelade distriktet. Sadana styrkor & bland annat ”lokal
forankring” och "geografisk nérhet” hos medarbetarna som arbetar med geografiskt
ansvar och som bor pa”sin” ort inom distriktet. En medarbetare som &r inarbetad i en by
kan alt om lokala forhdllanden och kanner "alla’, nagot som till exempel kan underlétta

att fatill stdnd virkeskop pa orten. Om den geografiska narheten sager VD:

Det hér att vi har en geografi som &r stor &r ett dilemma for oss hela tiden. Vi har manniskor inom
distriktet som ocksa bor utspridda. Det &r inte sa att hela ganget bor pa centralorten utan en bor
kanske i vastra kanten och en bor i ostra kanten. D& blir det med automatik sa att ingen har lust att
sitta i bilen halva dagen och nastan ingenting fa gjort utan man jobbar d& mer geografiskt [...]
Geografin talar ibland f6r det geografiska.

DC(g) & inne pa samma tema nar han siger att han tror att det innebéar vissa
merkostnader att arbeta dver en stor geografi i ett funktionsindelat distrikt. Genom att inte
kunna vara lika fysiskt narvarande som om man ansvarar for ett mindre omréde tappar
man en del kontroll 6ver verksamheten i omradet. Ett exempel & vagar som behover
atgardas for brister. Han sager:

DC(g): Vi kan ju nar vi & ute; d& ser man ju; att: ” Jaha, dar har vi en vag som behtver atgardas!”
Det blir ju atgardat pd en gang, for man rér sig ute och vi har inte s& stor geografi heller. Men den
dar som har sex maskingrupper och ska skicka skisser; den maste ju forlita sig helt och hallet pa att
entreprendrerna skoter om att bestélla grus; och jag menar da att om jag da ar &kare; jag bestéller ju
intei underkant. Det visar sig da du tar in kostnaden for direkta drivningskostnader.

DC(g) tycker att den viktigaste styrkan med det egna arbetsséttet & att medarbetarna kan
utvecklas. Han tycker inte att alla distrikt ska arbeta funktionsindel at:
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DC(g): Sa avancerat &r det inte annu det vi hdller pd med, sa att man maste ha nagon speciell
"smartness’. Man behdver inte ha hallit pa i tio ar [for att arbeta med geografiskt ansvar inom
distriktet]. Daremot kan det vara bra att ndgot distrikt arbetar funktionsindelat; att det finns nagot
distrikt som har ett antal individer som blir bra specialister pa olika saker; som tar tag i utvarderingar
och utveckling [...] Men jag anser inte att varje distrikt behdver sddana utan det ska vara specidllt
lampligaindivider.

3.10 Organisationsformens effekter pa tids- och kostnadseffektiviteten

Som jag tidigare har namnt sa tror flera av de intervjuade att det & minst lika effektivt
med att ha dagens geografiska organisation med funktionsindelade distrikt som om man
skulle ha en funktionell organisation med funktionsindelning pa regionnivan..

Regionchefen tror ocksa att det & svart att bevisa vad som &r det effektivaste arbetssittet
inom distrikten; funktionsindelning eller geografiska ansvarsomraden for medarbetare.
Han tror att det & svart att uppskatta eller méta vilket arbetssatt som ar effektivast:

Regionchefen: Man kan inte gora en sadan analys for det &r sa oerhort kopplat till vilka manniskor
som jobbar dér. Det kan vara helt andra saker som &r viktiga, till exempel en bra chef och bra
styrning samt erfarna, engagerade medarbetare. [...] Jag tycker att det &r fel att séga att det ena &r
béttre &n det andra i alla situationer. Det tycker jag vore tokigt [...] men jag & helt dvertygad om att
en funktionsindelning inom distriktet &r effektivare i langden. Men man kan inte empiriskt bevisa
det.

VD anser att tids- och kostnadseffektiviteten dkar markant i och med Gvergangen fran
geografiska ansvarsomraden inom distrikten till en funktionsindelning. Helt "svart och
vitt” & det, som sagt, andainte. Han siger:

VD: Jag tror att det & mer effektivt att ha en funktionsindelning inom distriktet. Det &r jag 6vertygad
om. Jag tror att man anda far mer ineffektiv tid ndr man ska dgna sig & manga olika saker. [...] Jag
kan da snabbt konstatera att vi har lika stor kostnadseffektivitet hos dem som inte &
funktionsindelade. Men alltsg; det finns alltid undantag. Generellt stér jag fast vid att det & sa hér.

For att uppna en hog kostnadseffektivitet nar personalen inom distriktet arbetar med
geografiska ansvarsomraden stélls det hdgre krav pa bade ledarskapet och medarbetarna,
anser VD och regionchefen. Man maste ocksa beténka att de distrikt som har ett bra
resultat med detta arbetssétt har mycket erfarna medarbetare, séger regionchefen.

3.11 Arbete med utveckling av verksamheten

Pa fragan vad for arbete som utfors for att utveckla organisationen, far den
stabsanstélldes svar illustrera situationen:

Stabsanstdllde: Nagot rent konkret arbete med att analysera och utveckla arbetsorganisation; det
bedriver vi ju inte just nu harifrén [centrala staben], i alla fall inte som jag kanner till. [...] Sedan
beror det ju pa hur man ser padet. Vi jobbar ju hela tiden med att fa effektivare system och hur man
ska hantera virkesstyrning, transportering och avverkningsplanering och allt sddant. Men alltsa rent
konkret, sddana hér funderingar kring organisation, det bedrivs inte, utan det & mer i det dagliga
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arbetet att jobba for att hitta effektivare arbetssétt inom distriktet och att hitta effektiva hjé pmedel,
kanske.

Pa Holmen Skog har man inom den studerade regionen, enligt regionchefen, inte " gjort
ndgot speciellt arbete” nar det géler processorientering. Man arbetar inte med SIQs
modell for verksamhetsutveckling. Definitionen av begreppet processorientering finner
jag varierar bland de intervjuade, vilket regionchefen ocksa pétalat:

Regionchefen: Om du fragar ndgon sa ar jag mycket osaker pd om det 6verhuvudtaget skulle vara
ndgon som skulle ta till sig ordet process eller processorientering eller kunna koppla till vad det
innebar. Det &r ett ord som alla anvander i helt olika betydelser. S& forst méste man definiera: "Vad
& processen?’ Och: "Hur hanger den ihop? Dar kommer alla att ha helt olika uppfattning frén
borjan. Det jag foretrader nu i huvudsak det &r fokus pa virkesflddesprocessen. Den &r valdigt central
i var verksamhet.

DC(f) menar att man "i viss man” redan idag ser till verksamhetens processer och
forsoker att skala bort onddiga moment i arbetet. Infor framtiden tror han att det kommer
att vara viktigt att se till att standigt forbéttra sig for att bli effektivare. Forutséttningarna
till kontinuerliga forbéttringar anser han & stérre om man pa distriktet & specialister och
arbetar med en funktion, eftersom man da blir duktigare pajust den uppgiften.

Regionchefen tror att medarbetarna har installningen att standigt forsoka forbéattra arbetet.
Samtidigt gar det ganska langsamt att forandra organisationen, vilket enligt honom kan
vara nagot positivt:

Regionchefen: Det & skont att det &r sa [att det gér langsamt att forandra organisationen], for det
skulle inte fungera om man hela tiden skulle andra, fixa, dona och greja. Ett visst métt av
aterhallsamhet, det tror jag & sunt.

VD tycker ocksa att formagan till kontinuerliga forbéttringar finns inbyggt i
verksamheten. S héar uttalar han sig i fragan:

VD: Ja, jag tycker det [att formagan till kontinuerliga forbattringar finns inbyggt i organisationen].
Det rullar bra och ar tamligen okontroversiellt ocksd. De forandringssteg vi har tagit har kants
naturligafor alla, utan ndgra storre konvulsioner och det har ocksa ett véarde.

Det finns heller ingen anstélld pa foretaget med ansvar for verksamhetsutveckling. Skalet
till det & enligt VD:

Nej, vi har ingen s&dan. Jag har inte haft behov av att akademisera eller teoretisera det har mer an
vad som & nodvandigt. Jag tycker inte att det & sa j-kla krangligt. Om du ndgon gang skulle
bestammadig att nu ska vi gora nagot radikalt nytt [...], da kallar man ju vanligtvisin en konsult. [...]
Jag har tyckt att det hér klarar vi nog vél sd bra sjdvaan salange. Det har hittills varit ratt sA mycket
anpassningar och inget sdant dar radikalt grepp.

3.12 Infor framtiden

Har foljer ndgra exempel pa omréden som foreslas av de intervjuade som viktiga for
fOretaget att utvecklainfor framtiden:
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o Oka kundfokus och kundbehovskompetens. Tydliggora vilka kunderna & och deras
behov. Kunnatjana mer pengar genom att leverera det kunden verkligen vill ha.

e Arbetavidare med funktionsindelning av distrikten. Gora organisationen mer likartad
inom ala distrikt, for att bland annat kunna effektivisera utbildning och
kommunikation inom organisationen.

e Kunna erbjuda medarbetarna 6kade utvecklingsmdjligheter genom att till exempel
mojliggora arbetsrotation inom funktionsindel ade distrikt.

e Skapa nadtverk som binder ihop distrikten. Utveckla samordningen av distriktens
verksamhet. Forbéttra flodeskontroll. Den som till exempel & ansvarig for egen skog
pa ett distrikt bor fa mojlighet att bolla idéer och utbyta erfarenheter med den som &r
ansvarig for samma funktion pa ett annat distrikt. | fragor som ror framst produktion,
leveranser och logistik & det viktigt att utveckla samordningen mellan distriktens
verksamhet.

Som majligheter med en fortsatt geografisk organisation pa Holmen Skog hanvisasi flera
fal till de tidigare ndamnda styrkor som ses med att behdla distrikten. Ett vanligt
forekommande argument &r just att man uppfattar det som en risk att man kan tappa i
helhetssyn om man infor en funktionell organisation.

Flera intervjuade forutser att det kommer att krédvas mer och mer kompetens av
medarbetarna i framtidens organisation. Dessutom tror man att kraven fran kunderna
kommer att 6ka. Kompetens & en ”jattegre) for oss framover”, sager regionchefen.
Okade krav p& kompetens & en faktor som talar for 6kad funktionsindelning inom
distrikten, anser flera. Medarbetarna har da méjligheten att na en fordjupad kunskap inom
sitt arbetsomrade, som gor att de kan driva utvecklingen framat. Regionchefen utvecklar
tanken:

Regionchefen: Vart sétt att Overleva; det & att gora det har béttre an vad andra kan gora. Att hela
tiden utnyttja virket béttre eller géra béttre markberedningar eller vad det an galler. Att hela tiden
utveckla det. Dainnebér det ocksd att vi hela tiden méste bli battre i utférandet. Sa kompetens det &
en viktig bit.

Ett hot mot funktionsindelningen av distrikten anser regionchefen vara att det & svarare
att tillfalligt ersétta en medarbetare. Krav patill exempel foraldraledighet ar samtidigt en
omvaérldsfaktor som okar i betydelse for verksamheten, anser han. Jamfort med ett distrikt
med geografiska ansvarsomraden & det dock léttare att ersdtta ndgon som slutar
permanent. Andra hot & om man inte lyckas formedla helhetssynen till medarbetarna
eller om anstélldainte trivs med arbetsséttet i 1&ngden, tror DC(f).

VD anger vad foretaget kommer att stréva efter under hans kvarvarande tid pa posten.
Han poangterar att det efter honom pa posten, kan komma négon med andra tankegangar:

VD: Vi behdler distrikten som den geografiska enheten med ett totalansvar for all verksamhet. Vi
blir ndgon region farre. Vi skapar sddana har virkesanskaffningsomraden; Norr, Mellan och Syd,
som idag fungerar véldigt bra. Vi kommer att utveckla den hdr enkla natverksstyrningen, dér
styrningen inte behdver ga den hierarkiska vagen utan det skapas nétverk av manniskor som jobbar
inom samma process om jag sager s&; och de lGser problemen tillsammans. [...] Inom distriktet; sa
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dar man inte idag &r funktionsindelade; det kommer att ga med automatik att det blir si nar det
kommer nya ménniskor. Det tror jag.

En funktionell organisation kan vara tankbar &en fér Holmen Skog:

Forfattaren: Skulle det kunna vara en tankbar utveckling att gd mot SCA-modellen; med
funktionsindelning pa regionniva, aven for er?

VD: Ja, visst. Jag tror inte att jag sjalv kommer att genomfora den, darfor att en sddan forandring ska
genomforas av den som kommer efter mig i sa fall. Den ska genomféras av nagon som verkligen tror
pa den och jag hoppas ocksa att om man gor det att det & val underbyggt. Jag ser ingen dramatik i
att man skulle genomfdra en s&dan forandring. Det finns sakert fordelar med det ocksd; s &r det ju
altid. [...] Det ska dock valdigt mycket till att genomféra en sidan forandring om det & sa att
personalen tycker att den organisationen blir trékigare.

VD siger ocksa att det finns manga medarbetare i foretaget som befarar att det &r
trakigare att jobbai en funktionell organisation. Han utvecklar dennatanke;

VD: | v&r organisation sa & det sa att ménga som koper virke, de vill inte gora ndgonting annat. De
tycker att det & i sérklass roligast och skulle inte vilja blanda [med andra funktioners
arbetsuppgifter]. Men om du gér pa distriktschefsniva sa vet jag att det finns distriktschefer som
definitivt tycker att det & kul att fa ha ett sammanhallet distrikt med ansvar for allt. Det & en
roligare arbetsuppgift [an att ha ansvar for en funktion pa regionnivan].

En processorienterad organisation tror inte VD &r intressant for foretaget:

VD: Utan att s att siga vara expert eller genomtankt i fragan, sa tror jag inte att det & s3dér
jétteintressant for oss, beroende pa att vi sitter just i en geografi. Det & annorlunda om du har en
enda fabrik och omrédet inte & mer an en kvarts kvadratkilometer. Vi jobbar ju i en geografi dar en
region kan ha en geografisk utspridning pa 20 ganger 40 mil eller annu véarre. Det & liksom andra
forutsdttningar.

Foretagets historik paverkar mojligheten till forandringar av organisationsstrukturen, tror
VD:

Finns det en stark forankring for den geografiska distriktsindelningen, da blir det en rejal resa att ga
pa SCAs upplagg.

Fleea av de intervjuade anser att man som medarbetare pa foretaget &r
foréndringsbenagen. Foretagets historik &r just att det |6pande har skett forandringar som
ocksa kontinuerligt har paverkat foretagets ”anda” eller "gja”:

DC(f): P& nagot sitt sa har val dven foretagskulturen eller vad den dar sjdlen & for ndgot forandrats
I6pande [...] Férandringar kan vi alltid tanka oss, annars blir det trékigt.

Den stabsanstéllde uttrycker sin syn pa hur forandring paverkar installningen till foretaget
hos medarbetarna:

Stabsanstéllde: S& lange det uppfattas som vettigt de férandringar man gor, sa tror inte jag att man
tappar kanslafor foretaget och lojalitet mot foretaget. Skulle man fafor sig att géraférandringar som
upplevs som helt vansinniga, da har man formodligen gjort fel, for man maste ju setill att férankra
panagot vis.
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Hur verksamheten historiskt har varit organiserad &r ocksa av stor betydelse for hur man
idag resonerar och tanker kring vad som & mdgjliga l6sningar, antar VD. | manga
hénseenden tror han att man skulle man kunna ténka annorlunda. Han spekulerar fritt:

VD: For visst skulle vi i manga stycken kunnaténka vadigt annorlunda. Vi skulle kanske fundera pa
att 1agga kopen pa entreprenad. Vi har ju avverkning pa entreprenad. Varfor skulle man inte kunna
ha kdpen pé entreprenad? Nej men jag tror att man skulle kunna férandra en hel del. Vi kanske
skulle bestdmma oss for i norra Sverige, dar vi saknar egen industri, att vi siljer virke pa rot. Vi
avverkar inte ens galva. Den som vill havirke far val avverkadet sjav! [Skratt!]
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4 Funktionell organisation pa SCA Skog

| detta avsnitt presenterar jag resultaten av min studie pa SCA Skog. Jag har intervjuat
fem personer pa foretaget, varav tre ute i "faltorganisationen”; pa en av foretagets fem
skogsforvaltningar. De tva Ovriga interviuerna var med VD samt en anstalld vid
fOretagets centrala stab.

4.1 SCA Skog

SCA Skog forvatar 2,6 miljoner hektar skogsmark i norra Sverige. Foretaget ingar i
koncernen SCAs affarsomrade " Forest Products’. SCA Skogs huvudsakliga uppgift &r att
forsorja SCAs svenska industrier med virkesravara, déar verksamheten & uppdelad i fem
geografiska skogsforvaltningar; Norrbotten, Vasterbotten, Angermaniand, Jamtland och
Medelpad. Jag har besokt en av dessa forvaltningar. | foretaget ingar ocksa tva
virkesenheter; Virke Syd och Virke Nord, som koordinerar virkesflodena fran
forvaltningarnatill industrin samt kdper och byter virke med andra aktorer pa marknaden.

En forvaltning pad SCA levererar arligen mellan ungefar 1,1 till 1,5 miljoner kubikmeter
virke. P4 den studerade forvaltningen kommer merparten av denna volym fran
avverkning av egen skog. Pa en forvaltning ar antalet anstéllda tjansteman kring 30.

4.2 Den gamla organisationen

Pa forvaltningen hade man fram till 1998 en geografisk organisation, som hade funnits
sedan langt tillbaka i tiden. Forvaltningens verksamhet var da indelad i geografiska
arbetsomraden, eller "AO:n" som de kallades. For varje AO fanns en arbetsomradeschef
med ett helhetsansvar for verksamheten inom omrédet. Till sin hjalp hade AO-chefen ett
antal arbetsledare, som ansvarade for arbetsledaromraden, vilka var geografiska delar av
arbetsomrédet. Ett AO hade cirka 200 000 kubikmeter virke i arliga leveranser. AO-
chefen hade en koordinerande funktion och skétte vidare rapportering till forvaltaren,
som samordnade de olika AO:nas verksamhet. Pa forvaltningen fanns en stab med
funktioner for teknik och skogsvard.

Hur arbetet var organiserat kunde skilja sig a mellan arbetsomrédena. Skétselchefen
sager:

En del arbetsledare skotte om allting; b&de planering, avverkning och skogsvard. Andra AO:n hade
samordnat; till exempel att en arbetsledare hade hand om plantering. S det var en viss
funktionalisering da ocksa, beroende pa vilken AO-chef det var. De [AO-chefernal hade ganskafria
hander att organisera sin verksamhet.

| avsnittet om styrkor och svagheter med dagens organisation, kommer jag ocksa att
skriva om for- och nackdelar med den gamla organisationen.
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4.3 Forandring av organisationen

Ar 1998 genomfordes en omorganisation pd SCA Skog. Foretaget gick ifran att ha en
geografisk organisation pa skogsforvaltningarna till att funktionsindela arbetsuppgifterna
pa forvatningsnivan, det vill saga en funktionell organisation. Enligt VD och chefen for
den studerade forvaltningen; skogsférvaltaren (foérvaltaren), fanns foljande orsaker och
motiv till att man inforde en funktionell organisation:

e Okade kompetenskrav i befattningarna.

Ledningen sdg att jobben i den gamla organisationen blev allt mer komplexa, bland annat
som en foljd av avancerade tekniklosningar. Ett sddant exempel var ett nytt system for
traktplanering, vilket krédvde mycket utbildning. Aven pa& andra omréden, som till
exempel inom naturvarden, Okade kompetenskraven. Genom att gora tjansterna mer
specialiserade sag man en mojlighet att méta okade krav pa medarbetarna. Forvaltaren

sager:

Ska man utbilda sig inom alla omréden né&r man & generaist och har ett helhetsansvar; da f&r man
nastan vara pa utbildning helatiden.

e Utnyttjandet av avverkningsresurser.

Med en funktionell organisation sdg ledningen en magjlighet till att avverkningslagen
skulle kunna bli mer produktiva och hantera stérre volym. Med geografiska granser
upplevde man att resursoverskott uppkom. Det talas om ”inlasningseffekter”. Ju mindre
geografiska distrikt desto svarare var det att optimera att ha "ratt maskin i rétt skog”.
Utan grénser inom forvaltningen hoppades man pa béttre resursutnyttjande, jamnare
sysselséttning och |gre kostnader fér avverkningslagen.

o Okade krav frén industrikunder pa ett " noggrannare” flode.

Man ansdg att kraven hade okat pa att forvaltningen skulle leverera rétt sortiment pa rétt
tid och plats. Det kunde da bli nodvandigt att med kort varsel andrai produktionen for att
uppna kraven. Med den funktionella organisationen sag man okade majligheter att bli
snabbare i reaktionen pa industrins bestallningar. Forvaltaren menar att detta var svart
med den gamla, geografiska organisationen:

Forvaltaren: Det tog I&ng tid att stalla om [produktionen] ute i organisationen och innan det var klart
sa kunde situationen &ter ha forandrats.

e Ytterligare karridrmdjligheter.

Med en funktionell organisation sag man majligheten att skapa fler attraktiva befattningar
for duktiga ledare i organisationen. Tjansten som funktionschef skulle kunna ses ha
"storre tyngd” an den tidigare AO-chefsbefattningen.

e Lagre bemanning av arbetsledare.
Med en funktionell organisation skulle férre personer kunna utrdtta samma sak som foruit.

e Tydligare fokus pa kopprocessen.
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Pa kopsidan ansdg man sig sedan tidigare ha en viss funktionsindelning av
arbetsuppgifterna men nu skulle det bli @nhnu tydligare och mer specialiserade tjanster.

Forvaltaren ser ocksa ett annat mojligt motiv till omorganisationen:

Forvaltaren: Jag har en kénsla av att nér organisationen forandrades sa var ytterligare ett motiv att
det kunde vara bra bara att andra, sd att man inte stelnade i nagot monster.

Enligt forvaltaren fanns vid tiden for omorganisationen tva faktorer som sdgs som
problem med inforandet av en funktionell organisation:

e Granssnitten mellan funktionerna.

Med grénssnitt avses var arbetsuppgifterna for en funktion slutar och en annan funktion
tar vid. Till exempel fins det ett granssnitt mellan den som planerar for avverkning och
den som sedan handhar sjdlva avverkningen. Har behdvde man klarlégga var granssnitten
fanns och diskutera kraven pa det en medarbetare [amnar 6ver till nastaled. Det géllde att
hitta arbetsformer sa att man inte "fick storningar” mellan funktionerna.

e Enrisk for att jobben skulle kunna kannas trékiga och bli ensidigare.

Det fanns en uppfattning om att de mer speciaiserade tjansterna i den funktionella
organisationen skulle kunna vara trakigare an de som fanns i den gamla, geografiska
organisationen, dér ssmma medarbetare ansvarade for flera olika ” funktioner”.

4.4 Valet av forvaltningen som niva for funktionsindelningen

Infor forandringen av foretagets organisation 1998 fanns en diskussion kring vilken nivai
organisationen som funktionsindelningen skulle inforas pa Vaet foll pa
forvaltningsnivan. Anledningen till att man inte valde distriktsnivan, det vill siga behdlla
AO:na men med okad "funktionalisering”, ségs bland annat vara mdjligheten till att
lokalisera avverkningsresurserna till ett storre operationsomrade och darigenom undvika
inldsningseffekter. Med en funktionsindelning pa forvaltningsnivan sdg man ocksa en
chans att uppnd en snabbare och mot kunderna mer flexibel produktionsapparat.
Produktionschefen skulle i den nya organisationen kunna arbeta mer direkt mot
entreprendrerna via fa kontaktpunkter i form av ett fétal produktionsledare. Detta skulle
bli en "nivd’ mindre an kontakten via AO-chefer och arbetsledare.

VD tycker inte att det finns utrymme for ndgon férvaltning om man som Holmen véljer
att funktionsindela pa distriktsnivd Aven forvaltaren menar att om man har en
funktionsindelning pa distriktsniva, sa befinner man sig i granslandet for att utnyttja
avverkningsresurserna effektivt, vilket leder till sammanslagningar av distrikt och "till
slut & man paforvaltningsniva’.

VD anser ocksa att det var viktigt att behalla férvaltningen som geografisk enhet och inte

funktionsindela pa en annu hogre nivainom foretaget. Forvaltningen med dess forvaltare
ses som " en motvikt”. Han sager:

43



VD: Det [behdllit forvaltningen] har vi gjort for att det & manniskor det handlar om och jag tror att
samarbetar man inte i en sddan har typ av organisation sa fungerar det valdigt daligt. Det méaste
finnas n&gon form av enhet som har koll pd att systemet fungerar. Det fér inte bli sprickor mellan till
exempel skotsel- och produktionssidan eller kdp och produktion. D& maste det finnas nagon som
varnar om att detta &r faktiskt en sammanhallen uppgift i processen. Forvaltaren ska hallaihop det
och se kuggen som inte fungerar och ta itu med det. [...] Om man funktionsindelar &nda upp pa
foretagsniva som en del har gjort; vem far da koll paatt det fungerar langst ut?

4.5 Problem och motstand vid inférandet av den nya organisationen

Generellt sd anser de intervjuade att det inte fanns nagot storre motstand till att infora den
funktionella organisationen pa foretaget. Forvaltaren uttrycker sig sa har:

Jag tror inte att man kan siga att det var ndgot motstand, daremot var det en ovana med jobbet som
dok upp.

VD verkar darfor farétt i sin syn pavad som géller vid forandringar av organisationer:

VD: En organisationshandelse ska vara en bekraftelse pa ndgot som har mognat fram och att alla
inser att det har & nog rétt sa bra

Forandringen innebar stora andringar i uppséttningen av tjanster inom organisationen.
For hela arbetsledarkéren forandrades situationen. Alla fick sokatill tjansternai den nya
organisationen och for att forkorta den osékerhetsperiod som infoll nér befattningarna
skulle tillséttas, forsokte man att paskynda denna fas. VD sager att darfor "korde vi pa sa
snabbt vi ndgonsin kunde” och gissar att manga medarbetare upplevde att forandringen
gick for fort.

Det ségs ocksa att det fanns vissa som inte tyckte om forandringen av organisationen. VD
sager:

De gamla AO-cheferna tyckte val inte att det har var ndgot bra. De kunde ju antingen aka upp €ller
ner lite grann [...]. Dér var det inga appl&der, tror jag.

4.6 Dagens organisation

Pa SCA Skog har man idag en funktionell organisation. Forvaltningarna har ett
organisationsschema som presenteras i figur 4. Denna struktur av funktionsindelning
finns pa foretagets samtliga fem forvaltningar, daremot saknas befattningen
utvecklingschef pa nagon forvaltning.

Chef for forvaltningen & skogsforvaltaren (forvaltaren), som till sin hjdlp att leda
verksamheten har en ledningsgrupp bestdende av fem chefer. Forutom skogsforvaltaren
ingdr skogskotselchefen, produktionschefen, kopledaren, utvecklingschefen och
ekonomichefen i denna grupp.



Skogsforvaltare

Ekonomichef Skogsskotselchef Produktionschef Kopledare Utvecklingschef
[ [ [ [
Ekonomi- & Distriktschefer Produktionsledare, Kopare
Adm. ass:er Produktionsledare
(vag), Virkesspec.

Figur 4. Oversiktligt organisationsschema for den studerade SCA-forvaltningen.

Skogsskatselchefen (skdtselchefen) & ansvarig for skogshushallningen pa forvaltningen.
Han &r chef for ett antal distriktschefer, vilka planerar fér avverkning och skogsvard inom
geografiska distrikt av forvaltningen. Distriktschefen ansvarar ocksa for skogsvardens
och naturvardens utforande inom sitt distrikt och skoter kontakten med
skogsvardsentreprentrerna. Den geografiska uppdelningen av forvaltningen i distrikt for
skotselfunktionen, syftar till att definiera var ansvar for "vissa arealfragor” & utlagda
inom organisationen och att peka ut vilka personer som ska vara kontaktpersoner mot
externa intressenter pa det lokala planet. Detta innebér att distriktscheferna representerar
SCA gentemot allmanheten inom distriktet samt handhar fastighetsfrégor sdval som jakt-
och fiskefragor. Skotselchefen forklarar:

De [distriktscheferna] har ansvar for sina skogar sa att saga.

Produktionschefen & ansvarig for all avverkning inom forvaltningen. Till sin hjdlp har
han ett antal produktionsledare. Produktionsledaren skoter avverkning och hantering av
virke fram till vag. | produktionsledarens arbetsuppgifter ingar bland annat kontakten
med entreprentrerna som anlitas for att utfora avverkningarna. Produktionsledaren
upprattar och foljer upp arsbudget for sitt ansvarsomrade och skéter prisséttning av
avverkningsarbetet. Pa produktionssidan finns ocksa produktionsledare for vagar inom
forvaltningen. Dessa vagspecidister Igjer till exempel entreprencrer for underhall och
nybyggnation av vagar. En virkesspecialist ska sprida kundernas krav vidare i
organisationen och omsétta dessa i handling hos arbetslagen. Han ansvarar ocksa for att
forvaltningen har ett ansvarsfullt ravaruutnyttjande.

Kopledaren ansvarar for forvaltningens virkesanskaffning fran andra skogsigare inom
forvaltningsgréanserna. Kopledaren leder virkeskdparna som har det operativa ansvaret for
virkeskopen. Virkeskdparna skéter all administrativ hantering kring kdpen och uppréttar
ocksa budget, gor prognoser med mera.

Utvecklingschefen ska leda och driva fragor som berdr verksamhetsutveckling inom

forvaltningen. | detta arbete ingar bland annat att ta fram information som visar
verksamhetens resultat i "kvalitetsavseende”, driva forbéattringsprojekt, planera och
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genomfora kvalitetsutbildningar samt ge ledningen rad. Ekonomichefen & chef for
forvaltningens ekonomiska administration.

4.7 Dagens organisation ur ett medarbetarperspektiv

En effekt som namns av det nya arbetsséttet & en okad tydlighet i vad varje person
ansvarar for. Detta upplevs av forvaltaren som nagot positivt men han antyder att det kan
varaen kanglig fragai det enskilda fallet:

Forvaltaren: Om det i den geografiska organisationen fanns ndgon individ som inte presterade vad
som behovdes, s& kunde den andra kollegan hjélpa till att utféra dennes arbete, sa att det aldrig
marktes. | den nya funktionella organisationen blev det s tydligt vilka arbetsuppgifter var och en
hade och det blev ocksa tydligt om ndgon inte klarade de krav som stdlldes. Egentligen var det
positivt. Da kom det upp till ytan att har finns det behov av utbildning eller att hér kréavs det
stéttning.

Skotsel chefen uttrycker sin syn pa den funktionella organisationen:

Néar det & funktionsindelat géler det att vara pa sin vakt si att man inte tappar helheten for
forvaltningen. Jag hoppas att jag har varit pa min vakt i alla fall. Jag anser att alla; distriktschefer,
produktionsledare, kdpare och administration &r ett team alltsa.

Den hér helhetssynen; att alla painom forvaltningen &r en del av samma team som jobbar
for forvaltningens béasta, & nagot som forvaltaren ocksd kommenterar. Han tycker att det
finns en avgorande skillnad idag, jamfért med arbetsséitet i den gamla, geografiska
organi sationen:

Forvaltaren: Den avgorande skillnaden &r att vi forsoker setill helheten pa ett béttre sétt, och inte till
de geografiska enheternas [AO:nas] prestanda.

Med helheten menar han att klara hela forvaltningens ma och uppdrag, i form av
virkesforsorjning till industri och de ekonomiska kraven som forvaltningen har pasig. De
gamla arbetsomrédena var relativt savstandiga enheter som i viss man tévliade med
varandrai att vara”duktiga’. Nu finns uppfattningen att det har blivit ett mer gemensamt
arbetssdtt inom forvatningen, dar man ser till att man tillsammans ska na ett
hel hetsresultat och |6sa de problem som uppstar:

Forvaltaren: | ledningsgruppen kanner man det, till exempel att &ven om négon har kép som sitt
huvudansvar, safinns han till dven for att vi skalyckas med de 6vriga klossarna.

Det finns ocksa en annan uppfattning i den har fragan om hur organisationsformen
paverkar installningen till arbetet:

Distriktschefen: Det hér med att se hela férvaltningen som en produktionsenhet, det tror jag handlar
mer om utbildning och attityd till hur det fungerar. Jag tror varken att det blir béttre eller sdmre av de
hér olika modellerna [geografisk kontra funktionell organisation].
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Forvaltaren tycker att han idag har fatt en narmare koppling till driften genom att jobba
nadra funktionscheferna. Som ett exempel ndmner han férdelen av att ha en
produktionschef ndra sig. Tidigare var det en mycket tungrodd process for férvaltningens
ledning att fordela ut volymer och bestédlningar fran industrin via arbetsomraden ut till
arbetsledarna, nagot som kravde mycket engagemang i att "folja upp och stéta pd’. ldag
fungerar det mycket enklare, sager forvaltaren.

Den funktionella organisationen anses av alla ha lett till en 6kad specialisering i
arbetsuppgifterna for medarbetarna. Mest specialiserade sags produktionssidan vara. En
produktionsledare arbetar bara med avverkning och kan ha ansvar fér fem till sex
avverkningslag. Har har man tagit bort alla geografiska granser inom forvaltningen for att
optimera resursutnyttjandet av avverkningsresurser. P& kopsidan finns det geografiska
inslaget kvar i form av ett fata kopomraden med en ansvarig kdpare som bevakar
marknaden inom omradet. Nagon form av geografisk uppdelning av verksamheten ses
som ofrankomlig men enligt forvaltaren sa "forsoker vi ta bort granser dar vi inte tycker
att de gor nagon nytta’. Distriktscheferna kan sigas ha de ”bredaste” arbetsuppgifterna
och ansvarsomradena bland de hér funktionerna, vilket ibland kan upplevas besvéarande.
Skotselchefen forklarar:

For oss [inkluderar distriktscheferna] ar det egentligen inte renodlad planering av avverkning utan
det & en diversehandel att ta hand om det vi hdller pa med. Det &r tack vare att pa ndgot vis ska
négon skoéta det har geografiska med jakt, vedhuggare och ortsbefolkning. Vi forsoker glomma det
och stdnga av telefonen men hur det an & kan jag fa 15-20 telefonsamtal frén forhoppningsfulla
jagare fran sodra Sverige som vill jaga i september. [...] Det finns en massa sidospar for oss [inom
skétselfunktionen] med jakten och sa vidare.

Trots ansvaret for de areella fragorna sa & distriktschefernas huvudsakliga arbetsuppgift
att vara ute och planera for avverkning och skogsvard. Distriktschefen tycker att denna
befattning kraver att man "tdl att jobba ensam” och inte & beroende av att ha folk
omkring sig. For egen del tycker han att det & ”skont”. Han tror att det nya arbetssattet
har medfort mer ensamarbete for alla som arbetar utei falt:

Distriktschefen: Distriktschefen & mest ensam i och med att man &r ute i naturen ensam. Men jag
skulle tro att det & mer ensamt for allihop. | och for sig kan vi traffas slumpméssigt pa
[distrikts]kontoret och produktionsledarna har ndgra maéten, men de traffas ju inte i den dagliga
verksamheten. [...] Forut nér man hall till kring ett AO, s var det pa en del stéllen att man tréffades
varenda morgon innan man for ut.

Alla intervjuade & positivt instéllda till arbetsséttet i den funktionella organisationen.
Distriktschefen, som jobbat lange inom féretaget, & mycket positiv, trots Okad
specialisering och mer ensamarbete. Han tycker att hans arbetstillfredsstéllelse har kat
jamfort med hans arbete som arbetsledare i den gamla organisationen. Da arbetade han
med flera av dagens funktioner; planering, skogsvard, avverkning och kop. Om att arbeta
i den funktionella organisationen sager han:

Distriktschefen: Som helhet tycker jag att férdelarna 6vervager nackdelarna. Det & helhetsintrycket.
Just darfor att vi har mojligheten att Idra oss det som vi ska hélla pd med béttre och att vi haller pa
med det vi gor mer. P s3 sétt kan vi allarutiner battre ocksa. [...] FOr mig har det inte blivit trékigare
egentligen. Som distriktschef &r det anda sd mycket [olika arbetsuppgifter], vilket ocksa var en av
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anledningarna till att jag sokte till distriktschef istdllet for till produktionsledare. Jag sag att det
skulle komma att handa mer. Dels var det traktplaneringsrutinen som var pa gang och sedan Skogs-
GIS. P4 produktionssidan; dar &r det ganska lite utveckling. [...] Jag kan tanka mig att for dem
[produktionsledarna] kan det ha blivit ensidigt men jag tror inte att distriktscheferna upplever det
som ensidigt. Vi har dnda s manga olika slags saker att hélla pa med och det ar olika arbetsuppgifter
Over aret ocksd. Under sommarsasongen & man ju i stort sett ute hela tiden.

Flera av de intervjuade talar om vikten av kommunikation mellan funktionerna. Behovet
av informationsoverféring mellan funktionerna ses som avgorande for att organisationen
ska fungera. Ett exempel & samarbetet mellan distriktschef och produktionsledare. For
att klara industrins forsorjning under tjallossningen pa véaren kravs att det finns en bra
planeringsmangd att hamta trakter ur for avverkning for produktionsledaren. Dessa
trakter maste vara planerade av distriktschefen med hansyn till arstid, sortiment och
tillgangliga vagar. Den stabsanstéllde menar att just kraven pa kommunikation & en
vasentlig skillnad i vad som krévs av medarbetaren idag, jamfért med i den tidigare
geografiska organi sationen:

Stabsanstéllde: | och med att du funktionaliserar far du avlamningspunkter och de
avlamningspunkterna maste vara valdigt tydliga. [...] Det stélls stérre krav pa den produkt du lamnar
ifrén dig [som medarbetare i organisationen]. Ar det till exempel en plan ska den kunna tolkas av
béde Andersson och Pettersson och Lundstrom.

Mellan funktionerna stravar man efter att ha en "internkundsyn”. | sitt svar pa frégan om
det finns nagon risk for att en funktion kan utvecklasig i en riktning som inte & forenlig
med foretagets Overgripande mdl; ett exempel pa sa kallad suboptimering, kommer
samma person in pa detta interna kundforhallande:

Stabsanstéllde: D& [vid suboptimering] visar det sig som friktion i granssnittet. Man maste helatiden
varda granssnitten, eftersom det &r virket som &r béarare av hela var verksamhet. [...] Vi pratar om ett
internt kundforhdllande, dar till exempel distriktschefen har ett sddant forhdlande till
produktionsledarna och kanske framforallt till maskinlaget. Det blir en viss A-HA upplevelse nér
man tanker s, ddinser man att det man gor & en del i en kedja som ska fungera.

Pa forvaltningen finner jag exempel pa detta synsitt. Skotselchefen ser
produktionsfunktionen som skotsel funktionens kund:

Skotselchefen: Vi [skotselfunktionen] ser ju produktionen som var interna, stora kund. Det & ju s3,
aven omvi i kedjan bara & forsta steget.

Forvaltaren tycker att en viktig del av hans ledarroll idag &r att ”ha fokus pa samarbetet
mellan funktionerna’. Han tror ocksa att den funktionella organisationen medfort ett
storre krav pa honom att vara ute i driften och ha formagan att se var det kan finnas
stérningar. Han pekar ut vad som &r viktigt for arbetet i foretaget idag:

Forvaltaren: | och med att vi har en organisation som stéller krav pa att flera funktioner maste gora
sin del for att helheten ska bli bra, da stélls det krav pa att vi hittar arbetsformer som kan vassa fl6det
som gér tvarsigenom funktionerna.
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Forvaltaren menar att man tidigare arbetade med samma fragor men pa ett annat sétt. Han
tycker att en skillnad mot tidigare & att det i den funktionella organisationen; "blir sa
mycket tydligare vad det & for saker som vi behdver bli béttre pd’.

ldag samordnas verksamheten med hjdlp av bland annat ledningsgruppsméten,
funktionsmoten, och lokala samverkansméten. | ledningsgruppen ingdr som sagt ala
funktionscheferna. Forvaltaren & narvarande pa funktionsmotena, déar respektive
funktionschef kallar medarbetarnai ”sin” funktion. | teorin & dessa méten Gppna &ven
for medarbetarna inom de andra funktionerna men det sgs vara ovanligt att man deltar i
ett funktionsméte for en annan funktion an sin egen. De lokala samverkansmétena
aterkommer jag till i avsnittet om arbete med utveckling i foretaget. Dessa méten syftar
till forbattringsarbete pa lokalkontoren som finns inom forvaltningen. Man har dessutom
haft granssnittsméten dar man har diskuterat fragor som behandlar grénssnitten; sadana
arbetsuppgifter dar de olika funktionerna maots eller skér i varandra. Hela férvaltningen
tréffas tva ganger per ar, ungefér tva dagar per gang, da man bland annat utvecklar mal
och handlingsplaner.

4.8 Styrningen av verksamheten

Samtliga intervjuade & Gverens om att den dominerande styrformen i verksamheten ar
mal. Visserligen finns det skriftliga rutiner och befattningsbeskrivningar men det &r i
huvudsak forekomsten av diverse mad som styr det dagliga arbetet. Véarderingar
forekommer alltid i ett foretag med sa lang historia som SCA men de &r inte sa uttalade,
menar VD. Han uppskattar att varderingar férmodligen styr verksamheten starkare an vad
han tror men att det inte & |&t aftt peka ut vilka de &r. Enligt VD & mal nagot som
manniskor tycker om att jobba med. Mal gor det ocksa tydligt vad man ska uppnd, vilket
for med sig ett battre resultat, anser han.

Det dvergripande mdlet for verksamheten pa forvaltningen ar att vara en saker leverantor
och klara industrins bestdllningar av virke. Exempel pa ma som forekommer inom
forvaltningen & kostnadsma och kvalitetsmal. Kostnadsmalen som & "hur manga som
helst”, enligt forvaltaren, kan vara till exempel kostnaden i kronor per kubikmeter
skogsvard eller per avverkad kubikmeter. Antal godkanda planteringspunkter eller betyg
for rjningsarbete & exempel pa kvalitetsmal. Virkesenheterna som sdljer virket vidare
till méter intakter i kronor per kubikmeter medan forvaltningen har intéktsrel aterade matt
i form av exempelvis timmerandel i det avverkade virket samt forekomsten av
kapsprickor och otjanligt virke, sa kallad "vrak”.

Det anses, i stor utstréckning, forekomma mdl for vad den enskilde medarbetaren i
verksamheten ska prestera. Detta kan i vissa situationer ocksa upplevas som négot
negativt. Skotselchefen vittnar om att det ibland &r frustrerande i planeringsarbetet att ha
ett valdigt tydligt mal i form av hur manga hektar som ska planeras:

Skétselchefen: Det kan vara lite frustrerande for distriktscheferna och &ven for mig att bara se det
dér; att jadrar anamma nu halkade vi efter. Det & bade pa gott och pa ont. Det kanske stressar bort
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en del volym. Ibland kanner jag sa. [...] Man kanske inte skulle sétta malet pa prant sa starkt, for det
ar sa fokuserat nu. Det hade kanske gatt béttre da.

Pa forvaltningen finns ocksa ett Balanced Score Card, eller styrkort, som ur fyra
perspektiv; Kund, Agare, Medarbetare och Leverantor, tydliggor mal och
framgangsfaktorer pa olika omraden. Enligt styrkortet ska man exempelvis inom
perspektivet Medarbetare lyckas med att ha motiverade medarbetare. For att folja upp
detta ser man till procentuella forandringar for ett antal faktorer som méts i
attitydundersokningar. Dessa  undersokningar genomférs  regelbundet  bland
medarbetarna. Utvecklingschefen utpekas som ansvarig for dettaomrade i styrkortet.

Inom SCA Skog forekommer ett beloningssystem med uppsatta bonusmal for
medarbetarna. VD sétter bonusmalen pa forvaltningen, framst baserat pa statistik fran
fjolaret. Bonusmalen kan datill exempel gélla kassaflode och kvalitet. Forvaltarna sétter i
sin tur prestationsbaserade bonusmdl for forvaltningens medarbetare. For att sitta malen
tar VD hjdp av intern benchmarking mellan de olika forvaltningarna. Ju béttre
forvaltningen ligger till gentemot andra férvaltningar och &ven gentemot konkurrenter,
desto lagre forandringstryck laggs pa forvaltningen, vilket avspeglar sig i bonusmalen.
Forekomsten av bonusmal for medarbetarna medverkar till en 6kad maorientering i
arbetet, menar VD. Han tycker ocksa att bonusmalen motiverar de anstéllda:

VD: Det & ju klart att det blir ganska drivande. Det paverkar |6nen pa upp till Siu procent.

En asikt bland medarbetarna pa forvaltningen &r att bonusméalen pekar ut vad ledningen
tycker &r viktigt och att man davéljer att fokusera lite extra pa det, sager forvaltaren.

Forvaltningen &r relativt salvstandig i sitt arbete med att sétta upp mal for verksamheten.
Varje & tréffas alla medarbetare vid forvaltningen vid tva tillfallen for diskussioner som
resulterar i mal och handlingsplaner for hela forvaltningen och for funktionerna. Ett sétt
att sitta mal & att "bygga’ budgetar, vilket exempelvis innebar att produktionen gor
planer for kommande avverkningar. Varje trakt blir da till kostnader som jamfors med
intern statistik och vad man uppskattar konkurrenternas kostnadslége till. Darefter fors en
diskussion mellan ledning och berérda medarbetare, vilken resulterar i mal for
kostnaderna.

Alla intervjuade menar att styrningen har varit fokuserad kring mal sedan lange. Det &r
heller inget som namnvért har paverkats av forandringen i organisationsstruktur; fran
geografisk- till funktionell organisation. Forvaltaren tycker dock att malen i sig har
forandrats nagot; i dagens organisation férekommer fler mad som fokuserar pa
"véardekedjan”. Med vérdekedjan avses véardet som skapas genom flodet av arbete i
organisationen. Till exempel tillfor distriktschefen vérde till produktionsledaren genom
att planera val avgrénsade trakter som &r latta for produktionsledaren att avverka
Produktionsledaren ska i sin tur ge entreprendren ett bra underlag sa att denne kan kapa
virket i rétta langder, vilket i sutdandan gor att kunden blir n6jd. Ma som fokuserar pa
vardekedjan & exempelvis mal kring kvaliteten i skogsvarden och planeringen.
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Uppfoljning av mal i organisationen & nagot som VD anser vara en av SCA Skogs
styrkor. Uppfaljningen sker framst av kostnader och ber6r olika matt pa effektivitet. VD

sager:
Vi & brapauppfdljning. Vi vet valdigt val var vi star; béttre &n ndgon annan skulle jag vilja siga.
4.9 Hur organisationen arbetar med kunder

Kundperspektivet i forvaltningens malkort omfattar fyra omraden; produktionssakerhet,
traktplanering, tradkop och kundfakta. For varje omrade finns en utpekad ansvarig
tjansteman. Generellt sett kan man saga att man méter leveranssékerhet och att det finns
relaterade mal som ska uppnas av forvaltningen. For traktplanering och tradkop galler det
ma for volym som ska astadkommas. Produktionssikerhet & ett omréde som beror
verklig produktion i relation till planerad produktion och dar finns malet att liggainom en
viss procentuell avvikelse fran den planerade volymen. Vilka framgangsfaktorer och mal
som &r relaterade till omradet kundfakta &r inte offentliga fakta.

VD anser att det finns "ytterligare forbéttringspotential” i SCA Skog nér det galler mal
for kunder och att forhallandet till kunderna paverkas av att flera av kunderna &r interna.
For i & (2003) finns ett nytt batteri av md som daligger virkesenheterna och
forvaltningarna tillsammans och som syftar till att ge béttre virkestillforsel till framforallt
sagverken. VD siger ocksa att det forutom ma forekommer en del utvecklingsarbete
tillsammans med kunderna. FOrvaltaren instammer i att man forsoker hitta béttre
nyckeltal som bekommer kunder. Exempel pa sddana nyckeltal &r virkets farskhet och
ledtider fran skog till industri.

En av de stora fordelarna med den funktionella organisationen som lyfts fram &r att det
gar snabbare att stidlla om i produktionen och att darmed forvaltningens forméaga till
flexibilitet att folja forandrade kundkrav okat kraftigt. Forvaltaren sager att "signalen gar
mycket snabbare ut” till arbetslagen som skoter avverkningar, VD talar om " mycket mer
snabbfotat” och en " obruten produktionskedja’; den stabsanstéllde om ”betydligt kortare
beslutsvagar” nar det géller att styra produktionen. VD namner dven en " 6kad lyhdrdhet”
for forandringar i kundens onskemd som kan foras bakdt i produktionskedjan.
Forvaltaren siger att det omgadende blev valdigt tydligt att produktionsfunktionen
lyckades béttre med att leverera virkesvolymerna i rétt tid, jamfért med vad som hade
skett tidigare, i den geografiska organisationen.

Alla & overens om att kundfokus, eller kundorienteringen i det dagliga arbetet, har 6kat
ndgot i och med den funktionella organisationen. En del av svaren asyftar dock den
interna kundsyn som réder mellan funktionerna och inte férhallandet till de interna eller
externaindustrikunderna. Distriktschefen uttrycker ocksa en viss skepsis:

Distriktschefen: De som héller pad med produktionen; de & nog mer fokuserade [pa industrikunder].
Det skulle jag kunnatanka mig. Men det kan ju vara sd att vi distriktschefer inte alls bryr oss om det.
Det kan varasa. Vi har ju ingen kontakt dar [med industrikunder].
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4.10 Upplevda styrkor och svagheter med dagens organisation

| tabell 1 presenteras en dversikt av vad de olika intervjuade pa foretaget angett som
styrkor respektive svagheter med den funktionella organisationen. Vart att notera &r att
jamforel sen sker med den gamla, geografiska organisationen.

Intervju Styrkor (utan rangordning) Svagheter (utan rangordning)

VD e Vi klarar av att hanterade mer | e Man maste kontinuerligt varda
komplicerade kraven som granssnitten mellan funktionerna.
stélls pa naturvard, plan- e En del tycker inte att det har &r det
l&ggning, kdp och drivning. ideala skogsj obbet.

e HOjd produktivitet. Vi far ut e Lite mer av ett ensamvargssystem.
Mer per person. o Kunskapen blir successivt samre

¢ Béttre resursutnyttjande av om utvecklingen i de delar man
maskiner. sidv inte arbetar, vilket resulterar i

e L dttare att séttamal och folja ett fortl Gpande utbildningsbehov.
upp.

e Karridarmagjligheter for
medarbetarna.

Stabsanstélld e Tydlighet. Arbetar man med e Risk for "murar” mellan
ett mindre brett spektrum; med funktionerna.
farre rutiner och arbets-
uppgifter, sa okar majligheten
att varatydlig kring ma och
att jobba framgangsrikt.

o Okad effektivitet och
produktivitet om man lyckas
med vardekedjan.

e Ldttare att séttasigini en
befattning om man & ny pa
tjansten. Man blir snabbare
produktiv patjansten.

Forvaltaren e Vi & béttre pa att klara e Det stdlls krav pa att jobbamed

industrins olika 6nskema pa
virkesflodena nu, bade
snabbare och med hogre
kvalitet.

(forts. nasta sida)

hel hetssynsfragor och grénssnitt.
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Forvaltaren

e Hogre kompetensi de

(forts) respektive funktionerna. Vi
har formatt att utbilda oss och
l&ra oss bade nya kompetens-
omraden och hjalpmedel.

e Dér det gar daligt s syns det
paen gang.

Skotselchefen e Forvaltningen har ett starkt e Mycket kontaktpunkter. En
"grepp” Over vad som ska distriktschef ska halla kontakt med
planeras. Det som industrin skdtsel chefen, produktionsledare
vill hablir planerat. och diverse andra.

e Den geografiska indelningen i En distriktschef vet inte var det
distrikt & bra, eftersom avverkas inom distriktet och har
distriktschefen kan skota bade darfor till exempel svart att bemota
skogsvard och jaktfragor vissa av allmanhetens fragor.
"rgjalt” pasitt distrikt. Som medarbetare pa skétselsidan

e L &ttare att optimera planering maste man trots specialisering dven
och avverkning nar man kan hanga med i utvecklingen for
styraurvalet av lampliga drivning och vice versa; som
trakter pa forvaltningsnivan. produktionsl edare maste du hdnga

e L dttare att styraoch leda med i naturvarden.
verksamheten.

Distriktschefen o | &ttare for forvaltningen att Risk for att vi blir for splittrade och

hantera virkesfl6dena.

e Det &r béttre att hdlla pa med
farre rutiner; det gor att man
kan halla sig uppdaterad.

e Béttre resursutnyttjande av
maskiner.

e L dttare att hushalla med
trakter ndr urvalet av lampliga
avverkningstrakter kan ske pa
hogre niva én det enskilda
distriktet.

inte pratar med varandra. Man kan
inte dokumentera alla uppgifter till
nasta led.

e Risk for att nyanstalldafar for liten

insikt och forstaelse for vad andrai
foretaget haller pa med.

Tabell 1. Vad deintervjuade pa SCA Skog uppger som styrkor och svagheter med den
funktionella organisationen.
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VD namner problemet om att en del medarbetare inte ser de nya, specialiserade tjénsterna
som det "ideala skogsjobbet”. Han menar dock att det inte & nagot som géller generellt
for medarbetarna, eftersom organisationen enligt honom i sadant fall inte skulle fungera
sa val som den trots alt gor idag. Ingen av de intervjuade pa SCA-forvaltningen ger
heller uttryck for dettai sinasvar pafragan om svagheter med dagens organisation.

Distriktschefen namner att kontakten med privata skogsagare kan vara besvérligare i den
funktionella organisationen. Funktionsindelningen innebér ju att det & en person som
koper in virket, en annan som & dar och avverkar och en tredje person som skéter
planteringen. Det kan da l&tt bli missforstand om kommunikationen mellan funktionerna
inte fungerar och skogsagaren kan tvingas att ha kontakt med mer &n en person pa SCA.
Distriktschefen menar att detta problem numera ar avhjépt i och med att koparen har alla
kontakter med skogsagaren. Han sager dock att det har tagit tid att na dit:

Distriktschefen: Man har rétat upp kontakten mot skogsagaren men det har ju ocksa tagit anda fram
till nu innan man har lyckats att styra upp det ordentligt.

Flera av de intervjuade berdr vikten av kommunikation och behovet av att varda
granssnitt for att undvika avdelningstdnkande och férlorad helhetssyn. De standigt
aterkommande granssnittsdiskussionerna betecknas av nagon som ett problem som finns
idag och som inte fanns forut. Distriktschefen sager:

Det har gétt fem & nu och vi har anda inte |6st alla granssnitt. Jag tror att det & ndgot som man fér
jobba med helatiden.

Att "varda’ granssnitten anser alla & nodvandigt och det ses som en lednings- och
utbildningsfraga att motverka att funktionerna gar sin egen vag. Forvaltaren menar att en
formodad svaghet med funktionsindelning &r just risken for avdel ningstankande:

Forvaltaren: Den klassiska svagheten med funktionellt & avdelningsténkande. Jag tycker att vi ligger
bratill dar men det kréver att man jobbar med helhetssynfrégorna, annars ar det |4t att det blir att
man fixar sitt och sedan & det ndgon annans problem. Har man det synséttet &r det inte effektivt.

Medvetenhet om risken for avdelningstankandet finns @&en hos VD. Han & i det
narmaste allergisk mot begreppet:

VD: Jag marker ndgon géng ibland nér jag ar ute pa forvaltningarna och ndgon sager: " Att vi pa
planeringsavdelningen...” D& blir jag nastan sa att jag far utslag. Det &r ett tecken pd att nu borjar
det ha gétt for 1angt [...]; ndr man ser sig som en avdelning istallet for att man gor vissa uppgifter.

Skotselchefen talar dock om att en viss kultur uppstar kring funktionerna:

Skotselchefen: Aven om det inte & uttalat sd skamtar vi lite grann om det: "Ah! Jadra
skotselganget!”, kan de [medarbetare frén andra funktioner] siga. Det & ju skamtsamt men det finns
vl alltid en underton i det. [...] Tanken, det & ju att bade de och vi ska kdnna en grupptillhorighet.
Forfattaren: Ar detta négot positivt?

Skotselchefen: Ja, jag hoppas det i alafall.



Jamfort med den gamla organisationen framkommer ocksa en del synpunkter med
avseende pa dess styrkor och svagheter. Distriktschefen anser att en styrka med den
gamla, geografiska organisationen var att han da hade "koll pa hela verksamheten”. Han
namner vagarna som ett exempel. Tidigare var det geografiska omradet han opererade
inom mindre. Idag kan det ta flera & innan han aervander till sasmma vég och upptécker
nagot som behover &gardas. | sammanhanget namner distriktschefen ytterligare exempel
pa vad han upplever som minskad kontroll:

Distriktschefen: Sjalva den geografiska biten hade man ju storre koll pa Vi hade sékrare koll pa att
allt vi hade avverkat ocksa hade blivit skogsvardat, eftersom man sjalv hade varit dar och avverkat
det.

Forvaltaren tycker att helhetssynen i arbetet inom sin del av verksamheten; ”sin process’,
kunde vara stor i den gamla organisationen. D& hade ju samme medarbetare ansvar for en
stérre del av momenten fran skog till kund:

Forvaltaren: Man fick en helhetssyn i sin process men sedan & det frgan om man hade en
helhetssyn i det uppdrag som man hade att utféra for “totalen”. " Jag klarar min del mot den sagen
men om inte kompisen klarar det, &r jag beredd att stélla upp for att fixa det?’ Vi dipper det nu. Idag
gédler det ju att helaforvaltningen klarar det.

Storre fysiska avstand idag har lett till mer restid for alla ute i falt, tror distriktschefen.
Han anser ocksa att det " pa ett satt” var |attare att planerainfor avverkningar i den gamla
organisationen, eftersom han da visste vem som skulle komma och avverka:

Distriktschefen: Om jag da planerade en trakt sd visste jag att jag hade den har [maskinforaren] som
ska avverka har. D& kunde jag planera pa det har viset. Jag kanske inte behtvde snitsla sd mycket for
jag visste att han var duktig att kora; han kan. |dag méste jag planera efter en viss modell eftersom
jag inte vet vem som kommer dit och avverkar. De &r olika de hér maskinforarna, liksom allt folk.

VD héller med om att en styrka med den gamla organisationen var att det gick att gora
vissa forenklingar:

VD: | den man som man kan gena pa ett klokt sitt, sa var det |&ttare att gora det [i den gamla
organisationen]. [...] Har jag kopt en rotpost och varit ute och tittat pa den, da tar jag hand om den
och driver den och skogsvérdar den efterét. Det &r klart, det gér att gora vissa forenklingar med det
upplagget, som inte gdr att gora med det funktionella. Det &r inte tva eller tre ménniskor som ska
springa pa samma objekt. Det kan varafordelar [...].

Men VD sdger ocksd att han stéller sig fragande till om resultatet alltid blev lika bra
tidigare. Forekomsten av véldefinierade granssnitt i en funktionell organisation, dér man
tvingas lamna ifrén sig sitt arbete till nasta funktion i vardekedjan "baddar fér ordning
och reda och kvalitet”, enligt VD. Han sager:

VD: Hade samma person hand om drivning, planering och kop, sd kom han sjalv ihdg den dar

trakten. Men kvaliteten pa uppgifterna kunde nog ifrégasittas ibland. Ar jag tvungen att 1amna 6ver
till ndgon annan, da ar jag ocksa tvungen att tareda pa de grejer som jag ska hatagit reda pa.

Som svaghet med den gamla organisationen, ndmner flera att det uppstod egna kulturer
pa de olika arbetsomrédena. Det fanns en risk for att sma " hertigdomen” bildades. Den
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tydliga uppdelningen i geografiska distrikt kunde daremot vara en sporre genom att man
tévlade mellan varandra i duktighet, menar forvaltaren. Skotselchefen ger sin syn pa vad
som var styrkor med den gamla, geografiska organisationen:

Skotselchefen: Jag tror inte att det var nagon styrka egentligen. AO:na var ganska snédva egentligen.
Det uppstod egna kulturer pa varje arbetsomréde. En del hade kanske inte en kultur som passar in

idag.

En synpunkt som flera av de intervjuade ndmner & att det var arbetsammare i den
geografiska organisationen, d& man var tvungen att hanga med i utvecklingen inom alla
dagens funktioner.

4.11 Organisationsformens effekter pa tids- och kostnadseffektiviteten

Bade forvaltare och VD &r Gverens om att den funktionella organisationen har inneburit
en kraftigt okad tids- och kostnadseffektivitet. Det har blivit farre huvuden som gor
samma jobb som fére omorganisationen. Bada menar att man dessutom gor jobbet med
hogre kvalitet idag. "Man blir duktigare pa det man gor mycket av”, sager forvaltaren och
anser att produktiviteten pa detta sitt har 6kat hos var och en av medarbetarna. VD sétter
in effektivitetsokningen i ett langre perspektiv néar han séger att man pa foretaget har
samma drivningskostnad som man hade 1981. Denna kostnad har heller inte dkat de
senaste fem aren. Han menar dock att det i ett langre tidsperspektiv har funnits andra
forandringar som har haft storre effekt patids- och kostnadseffektiviteten i foretaget. Den
viktigaste av dessa forandringar var den som skedde 1993, da foretaget slutade med att ha
manuella huggare, entreprentrerna som korde maskinerna gjordes mer fristdende fran
foretaget, samtidigt som kraftiga nedskéarningar i antalet maskinlag ocksa gjordes. |
jamforelse med denna férandring var enligt VD forandringen av organi sationsstruktur:

VD: Det hér & det lilla[...] Det hér &r lite mer finlir.

Den stabsanstallde uppskattar ocksa att den funktionella organisationen inneburit en
hogre tids- och kostnadseffektivitet. Han tror dock att man inte har gjort nagra tidsstudier
fore och efter forandringen som kan bevisa pastaendet empiriskt.

4.12 Arbete med utveckling av verksamheten

Pa den studerade forvaltningen forekommer flera aktiviteter som syftar il
verksamhetsutveckling. Man arbetar med SIQ-modellen sedan en tid tillbaka och en
sarskild utvecklingschef finns. Utvecklingschefens arbete har enligt forvataren sin
utgangspunkt i den aterforingsrapport, som & resultatet av beskrivningen av
verksamheten utifran SIQ modellens olika kriterier. Sadana beskrivningar av
verksamheten har skett vid tre tillfalen pa forvaltningen; 1998, 2000 och 2002.
Aterféringsrapporten pekar ut styrkor och svagheter i verksamheten med utgéngspunkt i
namnda kriterier. Enligt forvaltaren & detta en viktig del av forvaltningens arbete med
utveckling. Han séger:
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Forvaltaren: Sedan arbetar vi for att bli béttre pa det vi var svaga pa enligt aterforingsrapporten och
behalla det vi var brapa. [...] FOrr var det mer att vi skét fran hoften.

Utvecklingschefen och forvaltaren hdller i lokala samverkansméten, dar man & ute pa
lokalkontoren och for en diskussion med de anstdllda fran flera funktioner kring lokala
forbéttringsfragor. Forvaltaren menar att moétena &r ett sétt att strukturerat identifiera
problem och hitta vagar for de anstédllda att 5 dval6sa dem.

Pa foretagsnivan finns ett verksamhetsutvecklingsrdd (VU-réd), som arbetar med
verksamhetsutvecklingsfragor. Det bestar av tva stabsanstallda som kallar forvaltningarna
och virkesavdelningarna till méten dér man bland annat diskuterar vad man kan léra av
varandra. VU-radet driver ocksa utvecklingsprojekt och fungerar enligt forvaltaren som
ett stod och ett bollplank i fragor pa omradet.

Forvaltaren tycker att formagan till kontinuerliga forbattringar finns inbyggt i dagens
organisationsstruktur, mycket tack vare utvecklingschefsbefattningen. Denna befattning
”orkar hdlla drivet uppe i verksamhetsutvecklingsarbetet med hjalp av ledningsgrupp och
medarbetare”, séger han.

Den senaste beskrivningen av férvaltningen som skett med SIQ-modellen som
utgangspunkt, visade att medarbetarna i 1ag utstrackning beskrev arbetet i verksamheten i
termer av processer. Har har man enligt forvaltaren sett en potential till forbattring.
Genom att bli mer processorienterade hoppas man att kunna jobba bade effektivare och
pa ett "béttre” sdtt. Processkartlaggningar i egentlig mening har pa forvaltningen
paborjats under 2003, sager forvaltaren. Under &ret har ndgra delprocesser kartlagts.
Vissa av medarbetarna pa forvaltningen & mer vana én andra i att ténka i processer,
eftersom de har arbetat mer med begreppen. Kodparna och produktionsganget har ”rétt
klart for sig hur de tanker i processer”, sager forvaltaren. Distriktschefen déremot sager
sa har om begreppet processorientering:

Distriktschefen: Jag har val hort talas om det lite grann men ska jag vara riktigt &rlig sd vet jag inte
riktigt vad det & for speciellt med det. [...] Syftet vad jag kan forstd &r att fa alla att tanka i rétta
banor, sd att man inte tanker att: ” Jag gor det hér och skiter i allaandra’. For det gér ju inte; speciellt
intei en funktionell organisation.

Forvaltningen har tagit initiativ till processkartlaggning av produktionen och pa
foretagsniva har sedan tidigare kopprocessen kartlagts. Pa kopsidan har alaforvaltningar
definierat processer, enligt forvaltaren. Skotselchefen ser att méjligheten med okad
processorientering & att "renodla’ verksamheten. Med det menar han att skala bort
tidsodande arbetsuppgifter som till exempel jaktfrégor. Ett hot mot okad
processorientering & om man inte férmar att engagera medarbetarnai det synséttet, anser
forvaltaren men han ser flera majligheter:

Forvaltaren: Bara genom att beskriva blir man varse att: ”Oj da! Varfor jobbar vi sa har, kan vi inte
jobba pa n&got annat sitt?’ [...] | vardagsjobbet har man ju alltid ifrégasatt: " Varfor gor jag sa hér,
varfor gor jag inte sd hér istéllet?” Men jag tror att man genom att vara mer systematisk kan bedriva
forbattringsarbete snabbare och effektivare.

57



Enligt den stabsanstallde har man pa olika forvaltningar kommit olika langt med att
definiera processer. Foretaget som helhet har arbetat med 6kad processorientering i ett
par ar. Det sker ett pagdende arbete med att definiera foretagets huvudprocesser och i
huvudsak &r det SIQ-modellen som &r utgangspunkten for verksamhetsutvecklingen. Han
ser, bland annat, processer som ett sétt att beskriva hur funktionerna sitter ihop och menar
att arbetet pagar med att beskriva foretagets processer i form av in- och utfloden, roller,
aktiviteter och rutiner. Den stabsanstallde fortsétter:

Stabsanstéllde: Man kan uppna ett enhetligt sétt att se pa processen vilket sparar tid och minskar
antalet fel. Man kan ocksd identifiera forbattringsbehov och sitta igng forbéttringsdtgarder;
antingen genom standiga forbéattringar av pagdende processer i det vardagliga arbetet eller ocksa det
att man helt enkelt férsoker forenkla och forkorta processernal...].

Han forklarar sin syn pa forvaltningarnas majlighet till kontinuerliga forbéttringar:

Stabsanstéllde: Forutséttningarna for kontinuerliga forbéttringar okar ju tydligare man &r i vad man
gor. Om man inte vet vad man gor och méater det & det ocksa svart att forbéttra sig. Det blir "ad
hoc”. [...] Det kan dock bli ett byrakratiskt inslag att halla pa att beskriva det man gor. Det ska man
forstka hallakort. Men med den inskrankningen sa forbattras majligheten att driva det man gor.

Man har enligt den stabsanstéllde ocksa " borjat diskutera processansvariga’ men han vet
inte om organisationen i framtiden kommer att infora dessa roller. Han anser ocksa att
forbéttringsarbete skulle kunna bli anu slagkraftigare om man byggde tvarfunktionella
team som kunde fungera som forbattringsteam. Den stabsanstdllde menar
sammanfattningsvis att man & pa vag mot ett mer processorienterat arbetssdtt pa
foretaget. VD sager s har om ett processorienterat arbetssétt pa foretaget:

VD: Jag tycker att vi ar rdtt s3 processorienterade egentligen men vi kanske inte har en
processorienterad organisation fullt ut [...] men nog tycker jag att vi & ordentligt processorienterade,
det &r jag beredd att tévla med vem som helst om.

4.13 Infor framtiden

Det framkommer under intervjuerna flera fordag pa viktiga egenskaper for
organisationen att utvecklainfor framtiden. Négra av dessa ar:

e Oka kundorienteringen och att i an hogre grad leva upp till de kundkrav som finns.
Minska variationen i den kundupplevda kvaliteten.

e Madtai processer och att standigt foérbattra de processer som man har.

e Maéta och utveckla medarbetarna. Se till att deras engagemang och motivation halls
vid liv i organisationen. Att ta tillvara duktiga manniskor och stimulera dem att gora
ett brajobb.

VD sammanfattar vad som &r viktigt for organisationen att utveckla infor framtiden:

VD: Det viktiga & att ha ett arbetssitt sa att man forsoker forbéttra sig hela tiden, att se vilken
forbéttringspotential som finns och att konsekvent forsoka tatillvara paden i det |6pande arbetet.
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Han menar att om inga storre foréndringar intréffar i ”huvudstrukturen”, det vill siga
kund- och &garforhallanden, sa & det ocksa viktigt att man inte stelnar i nagot monster:

VD: Dagdler det att hdllaliv i organisationen s att man inte gér in i ndgot slags stelnat monster.
Klarar man det kan man nog leva med det hér ett tag till [...] men hur lange vet jag inte [...]. Det
finnsingen generalplan.

VD ger 0ss sin syn pa organisationen och dess mognad:

VD: Det kan mycket val vara s att en sadan har [funktionell] organisation nér sin mognad. Den har
ju négon form av en uppatgdende kurva, som sedan borjar vanda av och flacka ut for att slutligen ga
nerdt. Man ska egentligen andra nar man ar p&topp och fraga sig: ” Hur kan vi géranu? Men ibland
kan man nyttja vad man har om man forbéttrar det litet. D& kan du f& en annan kurva ovanpd, som &
en forbattringskurva. Det ar viktigt att tanka pd Men négonstans har du en mognadsgrad dar du
sager att nu maste vi bryta det har och gora pa négot annat sétt [...] Men nar [vi & dar] det vet jag
interiktigt.

Flera av de intervjuade talar om att de & vana vid att forandringar av organisationen
intréffar. Nagon sager att: "Det enda jag vet med sikerhet & att det blir en
omorganisation nagon gang i framtiden.” VD tycker att man har haft en gynnsam historik
av forandring, dar man inte drabbats av nagra "kaotiska férandringar”, som har varit
patvingade. Historiken i sig innebdr nog ocksa nagon form av belastning med avseende
pa hur foretaget ar organiserat idag, anser VD, men kan inte riktigt séga hur. Att foretaget
ar vant vid foéréndringar talar for flexibilitet och att man inte klamrar sig fast vid ett visst
arbetssétt, utan snarare ser mgjligheten i1 forandringen, anser den stabsanstdllde.
Forvaltaren far sammanfatta situationen:

Forvaltaren: Vi har vant oss vid det i SCA att vi gor hela tiden ndgon forandring, liksom
kontinuerligt [...]. Det sker gradvis utan att vi tanker padet. Det & nar man sitter sig ned och tanker
pa& hur vi gjorde for tio & sedan som man upptacker vilken stor skillnad det &r.

Mojligheterna med att fortsétta att ha en funktionell organisation, tycker forvaltaren ar:

Forvaltaren: Att fortsitta med att utveckla var kompetens. Att uppnd affars, kund- och
yrkeskompetens for ala medarbetare. Med hdjd kundkompetens kan man kénna ett oOkat
engagemang genom att man ser sinroll i vardekedjan tydligare.

Samtidigt som man med en funktionsindelning har forutsdttningen for att utveckla
medarbetarnas kompetens, anser forvaltaren att man bor fortsitta att vara uppmarksam pa
att inte hamna i avdelningsténkande, att jobben inte upplevs som trakiga och att man inte
tappar for mycket av generalistkompetensen hos medarbetarna.

Jag har ocksa stallt frdgan om det finns nagon speciell " SCA-anda’ pa foretaget idag,
som skulle kunna riskeras vid en eventuell framtida omorganisation. Har tycker flera av
de intervjuade att det sakert finns en sadan anda men menar att det fran "insidan” &r svart
att definiera vad den bestér av. VD tycker att utmérkande for foretaget ar att man & bra
pa att "folja upp grejer och veta vad vi gor” och skotselchefen talar om lyhordhet och
lojalitet:
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Skotselchefen: Jag tror att vi har ganska lyhorda anstéllda. Det géller inte bara férvaltningen, utan
jag tror att det & genomgaende pa hela SCA. Man &r " SCA:are” altsa[...]. Man &r trogen och stéller
upp for SCA. Det & nog genomgaende.

Om denna eventuella " SCA-anda’ skulle kunna ga forlorad & svart att uttala sig om i
forvag, anser forvaltaren. Vad man déaremot bor tanka pa vid organisationsforandringar ar
att:

Forvaltaren: Vid varje forandring bor man vararadd om det som ar bra och inte a sonder.
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5 Processorienterad organisation pa Sydkraft Vattenkraft

| detta kapitel presenterar jag resultaten av min studie pa Sydkraft Vattenkraft i
Sundsvall. Efter en kort foretagsbeskrivning beskriver jag forandringen av foretaget; fran
att ha varit en funktionsindelad organisation med avdelningar till dagens organisation,
som &r tankt att stodja ett processorienterat arbetssétt.

Resultaten i detta kapitel bygger pa endast en intervju, till skillnad fran studierna pa SCA
Skog och Holmen Skog, som omfattade intervjuer av fem personer pa respektive foretag.
Personen jag har intervjuat har god insikt i foretagets verksamhetsutveckling. Jag har
ocksa tagit stod av fakta fran en utforlig verksamhetsbeskrivning fran 2001 vid
forfattandet av vissa avsnitt i kapitlet.

5.1 Sydkraft Vattenkraft

Sydkraft Vattenkraft &r ett elproducerande vattenkraftsforetag. Foretaget fungerar som en
koncernintern producent. All elproduktion séljs till Sydkraft Energy Trading, SETAB,
som ansvarar for att optimera den totala el produktionen fran flera olika produktionsbolag
inom koncernen. Sydkraft Vattenkraft & ett helagt dotterbolag till Sydkraft AB, vilket
ingdr i den tyska koncernen E.ON.

Sydkraft Vattenkraft har idag ungefér hundra anstéllda, varav cirka 80 personer i
Sundsvall och de 6vriga i sodra Sverige, huvudsakligen i Mamd och i Laholm. |
verksamheten ingdr drygt 100 vattenkraftsanlaggningar samt tva driftcentraler for
styrning och 6vervakning. Huvuddelen av de anstéllda &r tjansteman.

5.2 Den gamla organisationen

Fram till 1999 hade Sydkraft Vattenkraft en organisation som var uppdelad efter de tva
geografiska omraden, dar verksamheten i huvudsak bedrevs, Produktion Syd for
anléggningarna i sbdra Sverige och Produktion Nord for anlaggningarna i norra Sverige.
Uppdelningen innebar att det for det ena produktionsomradet fanns en uppsattning av
avdelningar som i stort var identiska med dem som fanns for det andra
produktionsomradet. Arbetet var funktionsindelat i det avseendet att varje avdelning
generellt sett svarade for en funktion. Det fanns till exempel pa bada orterna en
ekonomiavdelning, en avdelning for drift och underhdll, en for driftoptimering och sa
vidare. Dessutom fanns det pa bada orterna stabsfunktioner for till exempel juridik och
IT. Den intervjuade (NN) séger bland annat s héar om den gamla organi sationen:

NN: Den gemensamma ndmnaren var att vi hade en VD 6verst naturligtvis; for helheten. Men det
var ju tvd ganska starka chefer for respektive geografiska omréde, alltsd produktion Syd och
produktion Nord.
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Samarbetet mellan de tva produktionsomradena var litet och det fanns enligt NN ett
revirtankande bade kring den geografiska enheten och kring den egna funktionen. Arbetet
bedrevs som sagt i "avdelningar”:

NN: Forst och frdmst var ju varje medarbetare knuten till sin avdelning och till sin chef, kan man
saga. Det var véldigt svart att fa ett utbyte mellan avdelningar. Om man vissa perioder hade mer att
gora pa ett stélle eller om man sdg att under den kommande perioden; att har skulle det bli mycket
att gorainom en viss avdelning, s var det valdigt svart att flytta folk mellan de har avdelningarna.
For det var sa att den som var chef f6r avdelningen sag ju naturligtvis till da att de medarbetarna han
hade var fullt sysselsatta. Man sdg ju till att de var sysselsatta om man sager s3, istéllet for att man
sag till helheten i foretaget; var behovs kompetensen just nu?

Forutom en begrénsad roérlighet innebar avdelningstdnkandet brister i medarbetarnas
mojlighet till helhetssyn pa arbetet i foretaget. Inblicken i kollegornas arbete pa de andra
avdelningarna var svagt:

NN: Det som var en stor brist det var till exempel att jobbade man inom underh@l av anlaggningar,
s& hade man valdigt lite grepp om vad det var som egentligen styrde den operativa driften: Nar ska
ett aggregat startas och stoppas i ett kraftverk? Vad & det kunden efterfrégar? Varfor kér man som
man gor i driftcentralen? Man hade ingen aning om det utan man jobbade med att underhdlla
anlaggningar. Man jobbade med underhall utan att forsta vad kunden efterfragade; alltsa: Varfor ska
jag underhdlla pa ett visst sitt?

Den gamla organisationen beskrivs ocksd som "starkt hierarkisk”, med manga chefsled.
NN sager att forandringar kom uppifran:

NN: Man fick forandringar 6ver sig. Antingen tog man till sig dem och accepterade dem eller sa
accepterade man dem inte. Det var s man jobbade. Det var vadigt strikt upp och ner i
organisationen med information.

Strukturen med i princip tva, geografiskt tskilda, identiska organisationer, som delatsin
i avdelningar efter funktioner, hade funnits sedan lang tid tillbaka. Detta innebar en
tydlighet for medarbetarna som manga trivdes med. NN sager bland annat att:

NN: Det var valdigt tydligt vem som ansvarade for vad. Det var liksom ingen diskussion om de
sakerna.

5.3 Forandring av organisationen

Under hosten 1998 jobbade man pa Sydkraft Vattenkraft mycket med att inforliva
processorientering i verksamheten. SIQ-modellen var det verktyg man anvénde sig av for
verksamhetsutvecklingen. Ansatsen innefattade tilldmpandet av hela SIQ-modellen;
samtliga SIQs grundldggande varderingar skulle genomsyra all verksamhet i foretaget.
Processorienteringen var en av dessa varderingar. Inledningsvis hade foretaget
konsultstéd nar man arbetade med SIQ-modellen for att fa stod av ndgon med gedigen
kunskap om vad verktyget innebar. NN séger att man behtvde stéd med géva synsattet
och att se de viktiga "roda trédarna" i verksamhetsutvecklingen. Det var genom att man
forst arbetade med att tillampa SIQ-modellen pa den gamla organisationsstrukturen som
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det blev tydligt att foretagets séit att organisera sig inte var idealt, sdger NN.
Verksamhetsutveckling med SIQ-modellen lagger stor tonvikt pa processorientering och
for att fa en bestdende forandring ansdg man att organisationen behdvde anpassas till det
nya arbetsséttet. Arbete med processkartlaggningar skedde och en ny organisation
g6sattes 1 januari, 1999.

Forandringen innebar alltsd en ny organisationsstruktur med inférandet av nya roller for
chefer och medarbetare. For att en sddan hé forandring till en processorienterad
organisation ska bli framgangsrik sager NN att det krévs en VD som tror pA modellen och
som &r beredd att gora ett langsiktigt dtagande. Detta eftersom det enligt NN krévs minst
3-4 ars arbete innan "frukterna av forandringen kan borja skordas'. Vidare maste
huvuddelen av 6vriga foretagsledningen ocksa vara kunnig i SIQ-modellen och det kravs
en eler flera "eldgda" som far avsdtta sin tid till att i huvudsak arbeta med
verksamhetsutveckling, fortsdtter NN. Dessa personer bor vara mycket kunniga i SIQ-
modellen och behdver stod fran foretagsledningen och framforallt av VD for att det ska
fungera.

Det fanns flera faktorer som bidrog till en forandring av arbetssittet pa Sydkraft
Vattenkraft. Bland de omvérldsfaktorer som paverkade beslutet namns avregleringen av
el branschen, som skedde 1996:

NN: Nér [vid avregleringen av elbranschen] vi helt plotsligt gick att frén att ha abonnenter till att vi
hade kunder. Det kravdes ju en forandring i synsétt. Fran att ha varit en monopolbransch till att vi nu
helt plotdligt skulle borja konkurrera med varandra. Det blev press pa kostnader, 6kade krav pa
effektivitet och avkastning och sd vidare. Sa det var manga faktorer samtidigt.

En annan medverkande faktor var att ledningen for Sydkraftskoncernen, ungeféar vid
samma tidpunkt, beslutade sig for att anamma SIQ-modellen. Koncernledningen hade
bestémt sig for att ”det var det verktyg som vi skulle jobba med”. Anledningen till detta
gissar NN var:

NN: Jag & overtygad om att det i grunden var for att SIQ-modellen stér for en kundorienterad
verksamhetsutveckling och det var det synséttet koncernledningen ville fain. Det var kundnytta som
vi skulle jobba for och inte antal producerade megawattimmar.

Aven de brister som fanns i den gamla organisationen var motiv till att forandra
arbetssittet pa Sydkraft Vattenkraft. Man ville framforallt komma bort fran
revirtankandet men ocksa 6ka rorligheten i organisationen:

NN: En avgorande sak hos oss, det var ju ocksa det har revirtdnkandet som fanns[...] Man jobbade
inte ihop helt enkelt. Man sdg inte till kundens basta genom det har flodet, processflédet, utan man
sag till sin avdelnings basta. [...] Vi ville ocksa fa fram att en medarbetare som sitter i Malmo skulle
kunna jobba med ett &rende eller hantera ndgonting om vattenkraften i Norrland och tvéartom. Nar det
behovs sa ska vi nyttja kompetensen dér den behovs bast.

Med ett nytt arbetssétt sig man madjligheten att sénka kostnader och 6ka produktiviteten i

foretaget. Ett syfte som inte bor glémmas bort var att foretaget skulle kunna tjana mer
pengar och na de avkastningsmad som &garna hade, séger NN.
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Det fanns ocksa faktorer som talade mot en forandring. En sadan sak var att det fanns
"starka krafter” som trivdes i den gamla organisationen, bland annat pa grund av den
ovan namndatydligheten i ledning och i struktur. | ledningen diskuterades valet att jobba
med processorientering utan att foréndra den gamla organisationsstrukturen. Orsaken till
dennainstédlning var enligt NN:

NN: Man trodde att forandringen skulle bli mer l&thanterlig och begriplig om vi fick behalla den
organisationsstruktur som fanns; att inte den skulle slas sonder.

Trots detta blev beslutet att &ndra organisationsstruktur. Man befarade, bland annat efter
att ha studerat exempel frén andra foretag, att forandringen inte skulle bli slagkraftig om
den tidigare, hierarkiska strukturen behdlls. Inforandet av en ny organisation med nya
roller sags ocksa som en viktig symbolhandling:

NN: Vi kande att vi ville gora en forandring som skulle kunna bli bestdende och som var en tydlig
markering att det hér var ett nytt arbetssatt.

Att ga fran den gamla organisationen till den nya, anses av NN inte ha véllat ndgot storre
motstand ibland personalen pa foretaget.

NN: Jag skulle nog vilja saga att vi hade de flesta medarbetarna med pé banan sa att saga. De flesta
anammade processkartlaggning och processorientering och det har " tanket”.

Déaremot upplevde man att det tog mellan cirka ett och ett halvt ar till tva & innan det
blev ndgon riktig fart pa processorienteringen. En orsak sigs vara:

NN: Nar man sen gick tillbaka till kammaren, sa fortsatte man att jobba som man alltid hade gjort.
Det & val det som man egentligen underskattar i forandringen.

Man gjorde "halvhalt” efter dennatid och satte sig ner for att fundera 6ver de roller, som
man initialt hade infort i den nya organisationen. For att stimulera det processorienterade
arbetsséttet infordes i borjan av 2001 ytterligare en arbetsroll; " Processledare’. | nasta
avsnitt terkommer jag till den nya organisationens roller. Processledaren skulle réda bot
pa en brist som man hade identifierat:

NN: Det som inte fick fart var just utvecklingen av processerna. Och dér var ju svaret att
procességarna egentligen hade for stort ansvarsomréade och kunde inte vara de som driver pa varje
enskild processi sin utveckling.

5.4 Dagens organisation

Verksamheten pa Sydkraft Vattenkraft ar idag indelad i processer. Organisationsschemat
sammanfaller med den processkarta som uppréattats Over verksamheten, vilken i
Oversiktliga drag presenteras i figur 5. Foretaget havdar att man har en organisation som
" stodjer ett processorienterat arbetssatt”.



Huvudprocessen heter ” Producera vattenkraft” och har tva delprocesser; ” Operativ drift”,
som syftar till att optimera produktionen i kraftverken och ” Anléggningar”, som ska se
till att anléggningarna fungerar for effektiv drift. | respektive del process finns sedan olika
enskilda processer definierade.

Ledningsprocesser ska hantera Overgripande, strategiska verksamhetsfragor och som
stodjande processer finns processerna Ekonomi, Utveckla medarbetare, I T, Intern service
samt Juridisk radgivning.

For huvudprocessen samt for stédjande- och ledningsprocesser finns processagare, vilka
ansvarar for processen som helhet. En del av procességarens arbete &r att koordinera de
ingdende enskilda processerna, sa att de fungerar ihop. Processigaren ska se till att det
finns "rétt resurser parétt stalle”. | rollen ingar ocksa ansvar for processens ekonomiska
resultat, kvalitet, miljo och sdkerhet, malformulering och uppfdljning samt
forbattringsarbete. For huvudprocessen finns tva processagare. Anledningen till detta &r
att det sdgs som en for stor arbetsbelastning for en ensam processigare att halla i alla
processerna. Istdllet har man en processdgare som &r driftorienterad och en som é&r
anléggningsorienterad i sina processer.

Kompetens- Kompetens- Kompetens-
grupp grupp grupp

Kompetens-

Produkter
och tjanster

—

|:> Producera Vattenkraft

Kundbehov

och
kundkrav ///// \\\\\///// \\\\\/////
Laholm/Malmo Sundsvall Sundsvall

Stodjande processer : Lednings-

Ekonomi
Utveckla medarbetare processer ET

Juridisk radgivning
Intern service
IT

Sundsvall

Figur 5. Organisationsschema for Sydkraft Vattenkraft. Organisationsschemat
sammanfaller med processkartan som finns for verksamheten. FT star for
forbattringsteam. Kélla: Sydkraft Vattenkraft (2001).

For flera av de enskilda processerna finns processledare. Det & medarbetare med ansvar
dels for att arbetet i processen sker i enlighet med processkartan, dels fér utveckling och
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forbattring av processen. Man kan sdga att processdgaren har ett stod |
utvecklingsansvaret av processledaren. Processledaren kan ocksa infora nya processer i
verksamheten, efter det att han har deltagit i kartldggningsarbetet av desasmma. En
processledare har ”egentligen inget ansvar fér vad som kommer ut ur processen”.
Processledarens uppgift ar att hitta de rétta métetalen for delar av processen och sedan
méta, folja upp och utvardera resultatet. Processledaren kan sedan med stod av
processdgaren samla ihop ett forbattringsteam (se nedan), som jobbar med det som
behdver utvecklasi processen.

Till vissa processer (se figur 4) finns dven permanenta forbattringsteam, en grupp pa 4-6
personer som utgor ett verktyg for processagaren for att utveckla och forbéttra processen.

De cirka hundra medarbetarna pa Sydkraft Vattenkraft ingar alla (utom VD, procességare
och kompetensledare) i en kompetensgrupp. Det finns fyra kompetensgrupper med
ungefar 25 medarbetare i varje grupp. Varje grupp leds av en kompetensledare.
Kompetensledaren ingar inte i den operativa verksamheten utan ska vara medarbetarens
"individuella coach”, som ska sttdja medarbetaren i dennes utveckling. | detta arbete
ingdr att fora en kontinuerlig dillog med medarbetaren, leda maformulering,
manedbrytning samt uppfoljning for den enskilde individen. En kompetensledare
behover inte kunna karnverksamheten i detalj men maste kanna till vilken kompetens
som efterfragasi verksamheten, s att han/hon i samrad med procességare kan planera for
kompetensforsorjningen i hela foretaget pa lang sikt. Det har varit en strévan att ha
heterogena kompetensgrupper med avseende pa kompetensen hos medarbetarna i
gruppen. | varje grupp finns darfér till exempel ekonomer, driftingenjorer samt dvriga
ingenjoOrer. Ett motiv till detta sags vara att kompetensledaren ska kunna ta ett " generellt
grepp” om behovet av kompetensi foretaget.

Pa foretaget finns ocksa en ledningsgrupp, som behandlar foretagstvergripande fragor.
L edningsgruppen behandlar bade Gvergripande strategiska fragor och utvecklingsfragor. |
ledningsgruppen ingdr VD samt ala processigare och kompetensledare. Utover
ledningsgruppen finns tva arbetsgrupper; Vattenkraftsgruppen och Medarbetargruppen,
som hanterar mer specifika fragor inom dessa omraden. | Vattenkraftsgruppen deltar VD
och processigarna for Anlaggningar, Operativ drift, Juridisk radgivning samt for
ledningsprocesserna. | Medarbetargruppen behandlas kompetensutveckling och
medarbetarfragor och dar ingar VD och kompetensedarna.

5.5 Dagens organisation ur ett medarbetarperspektiv

Foretaget har en hierarki med tre nivaer; VD — processiagare/kompetensiedare —
medarbetare. Ledarskapet i foretaget &r delat mellan procességare och kompetensledare. |
ovrigt & de anstéllda medarbetare. Fran att tidigare ha haft en organisation med
mellanchefsdled har foretaget idag bara ett chefded. Detta anses ha kortat
kommunikationsvadgarna i organisationen. Att vara processedare ses inte som en
hierarkisk niva, utan som en arbetsuppgift.
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Det dagliga arbetet sker i processerna. Medarbetare fran olika kompetensgrupper kan
arbeta tillsammans i processen och samma medarbetare kan arbeta i flera processer.
Processagaren ses som ansvarig for att teamet av medarbetare fungerar ihop i processen
medan kompetensledaren & ansvarig for medarbetarnas utveckling. Kompetensgruppen i
sin helhet traffas bara ungefar en eftermiddag i manaden néar diskussion kring
foretagsovergripande fragor star pa dagordningen, till exempel foretagets miljoarbete
eller strategier. NN uttalar sig om ledarskapet i organisationen:

NN: Det finns ju ledarskap pa tva nivaer i det har. Den ena &r ju den har individuella coachen [...]
som kompetensledaren & och den andra &r ju, vad ska man kalla det, teamets ledare lite grann. Né&r
man fungerar och jobbar i processerna sa &r det processigaren som har ansvaret for medarbetarna.

| dialogen mellan medarbetare och kompetensledare skapas en utvecklingsplan for
medarbetaren. Genom utvecklingssamtal sétts mal som & nedbrutna till individniva, det
vill séga vad de foretagsovergripande malen innebér for medarbetaren i den process han
arbetar i. Dessa mal kan vara rena processmal, som tydliggor vad medarbetaren ska bidra
med for att processens mal ska uppnas. Ett exempel kan vara att medarbetaren ska bidra
till att minska kostnader i nagon del av processen. Andra mal & knutna till mer
personliga egenskaper:

NN: For min del sa &r det s3 att jag har malsattningar inom vissa kompetensomréden, till exempel
initiativformaga, uppfinningsrikedom och mod [...]. D& har man da identifierat vad som & mina
brister inom de har omradena och sa har man till exempel sagt att mod; det kan ju vara att man till
exempel i en forhandlingssituation & ovan vid forhandlingsteknik, det kan vara en underliggande
anledning till att man egentligen inte har modet att genomfora forhandlingar pa det sétt man skulle
viljagora. Dakan det varasi enkelt att det blir en uthildning i forhandlingsteknik [...] men det kan ju
ocksa vara sa att man faktiskt bara att genom att |1asa bocker eller andra saker [...]. Det &r ju en dialog
som man har med kompetens edaren da man kommer fram till vad som &r ett l1ampligt upplagg for
att man ska béattra pa de har egenskaperna.

Istallet for utbildningsdagar & en annan vanlig atgard for att nd de personliga malen att
deltai projekt eller arbetsgrupper som berdr processer dér man normalt inte jobbar. Detta
underléttar for foretagets stravan att skapa "tvarfunktionella grupper”. NN talar om en
princip om mangfald:

NN: | allaarbetsgrupper vi har, om vi jobbar med processkartlaggning eller om det &r projektgrupper
eller vad det nu &n &r, sd har vi en princip dar vi sétter ihop grupperna utifrdn mangfald.

Ett exempel; i en grupp for processkartlaggning ska enligt principen inga nagon som &r
duktig pa galva processen, nagon som kan metodiken i kartlaggningen, ndgon som kan
agera "ifrgasittare” som normalt inte jobbar i denna del av foretaget samt helst en
kundrepresentant. Idag arbetar man mycket med projekt och i sddana har arbetsgrupper:

NN: Det & ju den storsta forandringen. Det gér inte ens att jamfora med tidigare. For tidigare hade
man projekt inom sin del av verksamheten och det var ganska séllan férekommande. |dag &r det ju
valdigt vanligt att man & med i andra grupper, just det har tvarfunktionella [...] Det & sadana har
grupper igang standigt; nya processkartlaggningar, nya utvecklingsprojekt och sdvidare ...]
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Foretaget har med den nya organisationen medvetet valt att satsa resurser pa
medarbetarnas utveckling. En tanke &r att det & medarbetarens egen vilja och intresse for
att utvecklas som ska vara styrande, sedan & det upp till kompetensledaren att bana vég
for den utvecklingen inom foretaget. Detta upplagg innebér en stor fordel:

NN: Fordelen som jag ser det & ju att jag har ndgon [kompetensledaren] som lyssnar pa vad jag vill
som & neutral. Kompetensledaren &r ju inte knuten till ndgon process i verksamheten, utan &r ju dar
for att stétta mig och se till att jag utvecklas a det hdll jag vill; som bade jag och foretaget vill
naturligtvis. Det &r en vasentlig fordel mot tidigare, da man hade utvecklingssamtalen med sin chef
som var chef for den avdelningen och dar var det ju tankt att man skulle vara kvar. Alltsa dialogen
och utvecklingen var betydligt mer begrénsad till just den avdelningen.

Inférandet av en kompetensledarroll sager NN har lett till att |edarskapet i organisationen
har férandrat fokus:

NN: For da [i den gamla organisationen] hade ju en chef helhetsansvaret kan man siga,
verksamhetens mal och medarbetarna och da & det |4t att det & verksamheten och det operativa
som tar uppmérksamheten [...] sd det &r ju en stor skillnad i ledarskapet tycker jag.

Systemet bygger pa att hela foretaget & Oppet for att man ska ha réatt och méjlighet att
flyttarunt bland olika arbetsuppgifter. Det ar inte sékert att det ar mojligt att tillfredsstélla
medarbetarens 6nskan direkt, ibland far man vanta pa att rétt tillfale dyker upp. Att
diskutera sin 6nskan med sin kompetensledare &r ett forsta steg mot framtida utveckling:

NN: Men i och med att man tar upp det och skriver ned att jag har en vilja att utvecklas inom det hér
omradet sa blir det en stravan i utvecklingen.

Effekterna av att utgad fran medarbetarnas utveckling anses bland annat vara en storre
rorlighet i foretaget, tycker NN:

NN: Vi har ju, det har tagit nagra & men nu har vi fétt en vasentligt storre rorlighet i foretaget. Fler
som provar pd nya arbetsuppgifter och kanske gér frén att tidigare enbart ha jobbat med
ingenjorsuppgifter till att idag jobba med till exempel projektledning [...] Det har blivit en rorlighet
dar vi har fétt fler personer som har en béttre helhetssyn i foretaget.

Genom att prova pa nya arbetsuppgifter far ocksd medarbetare som inte trivts i
organisationen chansen att gora nagot annat, istallet for att man riskerar att de Slutar.
Vissa har tagit vara paden har mojligheten:

NN: Vissa har hittat sitt ratta jag om man sager s3, eller sin réttaroll i foretaget, genom det har sittet
att jobba.

Det forandrade ledarskapet kan ocksa upplevas negativt, tror NN:

NN: Forut hade man en chef, idag har man flera processdgare och en kompetensledare. For den
enskilde sa kan det ju upplevas som mer komplext eller forvirrande. Alltsd det &r inte samma
tydlighet i dagens organisation som i den gamla. Det & ménga som har upplevt detta som en viss
nackdel men det & ocksa ett nytt sitt att jobba.
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Som ett exempel pa dar det har uppstdt problem, nédmner NN I6nesamtalen.
Kompetensledaren haller i bade utvecklingssamtal och |6nesamtal. Det fanns till en
borjan en oro for hur kompetensledaren skulle kunna sétta 16n for arbetet som utfordes i
processerna, under processagarens ledning. Problemet, som NN ser det, var att ledningen
hade varit for otydliga i att kommunicera att processigarna i samrad med
kompetensledaren satter 16nen och att det sedan & kompetensledarens sak att hdla i
gédvalonesamtalet. Idag kan den som 6nskar genomfora sitt Ionesamtal i narvaro av bade
kompetensledare och processagare.

Det nya arbetssattet sags ocksa ha lett till forandrade krav pa medarbetarna:

NN: Det &r ju hogre krav pa medarbetarna att vara delaktiga, att vara engagerade, intresserade och
varamed och utvecklas och l&éra. Vissa har nog upplevt det som ganska tufft.

Daremot sd behover inte arbetsuppgifterna for den enskilde medarbetaren i sig ha
forandrats namnvart. NN forklarar:

NN: Det man gor i verksamheten utan att man har kartlagt processerna, det & ju det verksamheten
gor helt enkelt. Det féréndras ju inte speciellt mycket bara for att vi kartldgger processer. Jag menar
vi har alltid underhdllit anlaggningar, vi har alltid kort och optimerat véra anlaggningar. [...] Det &r
ju samma manniskor och de kommer in och gor arbetet i processerna.

NN menar att férandringen mot ett mer processorienterat arbetssétt snarare handlar om att
det som blir tydligt & flodet; helheten och att man pekar ut vissa mal. | sjava verket
kanske man till och med begatt ett misstag da man malade upp férandringen som stor,
sager NN:

Manga av oss hade ju forvantningar att: "Oj! Processkartldggningar och nu blir det stora
forandringar!” Och sdinsdg man efter ett tag att: " Jamen, det blir ju inte s stora forandringar!” [...].
Det & ju ett synsétt, det & en ledarskapsbit, ett nytt sétt att styra verksamheten; det & det som &r
forandringen. Arbetsuppgifternaforandrasju intei sa stor utstréckning.

Vad tycker da medarbetarna om det nya arbetsséttet? Har talar NN om att tendensen fran
de arliga medarbetarundersokningarna; "hela tiden varit att vi haft mer motiverade
medarbetare i verksamheten nu &n tidigare”. Genom att foretaget har uppméarksammats
och lyfts fram som ett féredome bade inom och utom koncernen har en positiv anda
utvecklats pa foretaget.

NN: Det kdnns som om att det & en framgangsvag pa nagot satt.

Pa fragan vad NN tror om de andra medarbetarnas instalIning generellt till arbetsséttet sa
ar svaret:

NN: Absolut sa & det ju Gvervagande delen positivt instéllda. Men samtidigt kan man val heller inte
Siga att det & ndgon som stéller sig upp och jublar och siger att det har var losningen pa ala
vérldens problem [...].
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5.6 Styrningen av verksamheten

NN: Vi gér mot en malstyrd och en vérderingsstyrd verksamhet.

Foretaget har jobbat mycket med SIQ-modellens grundldggande vérderingar. Vissa av
dessa varderingar har man ansett varit valdigt starka redan fran borjan och darfor valt att
fokusera mindre pa. Ett sddant exempel uppges vara langsiktighet; ”som alltid praglat var
verksamhet”. ” Processorientering”, ”kundorientering”, "allas delaktighet”, ”samverkan”
och "standiga forbéttringar” & ala varderingar som man pa Sydkraft Vattenkraft har
forsokt att arbetain i verksamheten. NN uttalar sig om detta arbete:

Men det &r ju betydligt enklare att styra med mal an att styra med vérderingar. For att styra med
varderingar; det tar ju betydligt |angre tid. Det & nagonting som man maste jobba med under lang tid
for att sitta i foretaget. [...] Men vérderingar har vi jobbat med och de vidhdller vi; att de har
varderingarna ska pragla var verksamhet.

| ledningsprocessen " Strategisk planering”, tas varje ar fram nagra av SIQs vérderingar
som ska "lyftas fram” under aret. | & handlar det om att der kommunicera just
processorientering som en sadan vardering:

NN: Det har aret som vi &r innei just nu; dar & processorienteringen igen en sadan véardering som vi
har sagt att vi ska lyfta fram ytterligare. Det har vi bérjat jobba med nu i foretagsledningen och ska
ner till processledarna och sen ut till medarbetarna.

Ett exempel pa hur man arbetar med inférlivandet av vérderingar i verksamheten &r
tillkomsten av tvarfunktionella arbetsgrupper for processkartlaggningar, som jag ndmnde
tidigare. Dessa grupper &r ett uttryck for stravan efter att implementera varderingarna
"samverkan” och "allas delaktighet”. Dessa varderingar ar viktiga av flera skél, tycker
NN:

Det har vi trott pa helatiden att det & brafor hela verksamheten att fler forstér helheten och far vara
med och utveckla verksamheten.

NN anser ocksa att processorienteringen medfort en 6kad malstyrning:

NN: Vi har ju absolut gatt mer mot mal. Det & ju en vasentlig skillnad mot tidigare. Det har
processorienteringen medfort. For att tidigare var det egentligen chefen som hade koll pa mélen for
avdelningen. Nu Kkartlagger vi processen och sd pekar vi ut; de som & med i kartlaggningen véljer ut
att det har &r vasentligt att métapa Och dablir det de malen som styr processen.

| processerna stravar man efter att ha mal som i ndgon form uttrycker effektivitet. Hur
lang tid en process tar att genomfora kan vara en sadan sak. Det finns ocksa mal séttningar
kring kostnader och man har ”arbetat mycket” med kvalitetsmal. Genom intervjuer och
enkdter undersoker man framforallt hur kunden upplever det som processen eller
foretaget |1amnar ifran sig. Med "kund” menas hér alltsd bade ett internt kundforhallande
mellan processer men aven foretagets forhallande till extern kund, det vill siga SETAB.
Med denna metod kan sedan varierande ma som riktar in sig mot "upplevd kvalitet”
formuleras for processen.
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De foretagsovergripande malséttningarna beror sju teman; medarbetarindex, ekonomisk
tillganglighet, olycksfall och dammincidenter, DUAM-index®, avkastning pd sysselsatt
kapital, miljopaverkan samt mediabild. Medarbetarindex &r ett index for personalens
motivation och trivsel dar det & en malsittning att na en viss procent av ndjda
medarbetare. Ekonomisk tillganglighet kan ses som effektiviteten i huvudprocessen. Med
malet 99 % ekonomisk tillganglighet avser man att i en 1 % av fallen far man misslyckas
med att inte uppna det man vill i produktionen, till exempel pa grund av att ett aggregat
inte startar som forutsatt. Méttet syftar dock inte till energi- eller effekttillgangligheten
utan hur mycket pengar som foretaget tjanar pa en effektiv produktion. Antal olycksfall
och dammincidenter &r ett potentiellt dyrbart kapitel med ett nollma. DUAM-index kan
ses som de paverkbara kostnadernai foretaget, med malséttningen att sénka dessa med en
viss niva pa ett antal ars sikt. Avkastningen pa sysselsatt kapital avspeglar &garnas krav
pa avkastning. Miljopaverkan ar ett " eget” métinstrument dar man vill sanka kraftverkens
paverkan pa miljon for varje &r. Slutligen mediabild, d&r man i huvudsak vill uppfattas
som mer positiv 8n konkurrenternai media, vilket ses som viktigt inte minst med hénsyn
till foretagets intressentmarknad. NN beréttar om malen:

NN: | huvuddrag sa &r det ingen tyngdpunkt pd ndgon del utan det & medarbetare, det & process
samt vad som &r viktigt for ossi form av sdkerhet och miljé. Sedan &r det kundbilden och sedan &r
det kostnadsbilden. Det &r lite grann & det hér Balanced Score Card tanket att man ska ha balans
mellan de hér olika delarna.

NN menar ocksa att processorienteringen gor att foretagets mal forandras kontinuerligt:

NN: Hela den har bilden utvecklas varje & i och med att vi har en ledningsprocess for strategisk
planering [...] SAde har mélen forandras varje &r tack vare processorienteringen. | och med att vi har
ett arbetssétt som gor att vi har en stor delaktighet &ven hér. Och det &r alltsd processen ” Strategisk
planering” som ligger till grunden hér; darfor forandras ju malen standigt kan man siga.

For att optimera den samlade uppsattningen av verksamhetens processer sker vid
aterkommande tillfallen ett arbete med att prioritera bland processerna. Det ses ocksa
som ett kontinuerligt arbete att inféra nya processer och styra resurserna inom foretaget
dit de bast behovs. Pa detta sétt undviker man enligt NN att nagon form av suboptimering
av enskilda processer uppstar. Om arbetet med att prioritera bland processerna, sager NN:

Dar vi utifran foretagets Overgripande malsittningar och strategier prioriterar: "Vad & nu
vasentligast att |agga resurserna p&?’ Sa har vi da hittat att har har vi nagra processer som vi véljer
att lyfta fram nu. Och da tillsétter vi processledare for dem. De blir kartlagda och implementerade i
verksamheten. Sedan kan det ju vara sa att vi sedan prioriterar om och véljer att plocka bort resurser
fran den. Vi tycker att den funkar s& pass bra nu den har processen s att alltsd man jobbar vidare
helt enkelt utifran det som finns.

Processerna dokumenteras med processkartor i Powerpoint och féretagets interna
datandtverk & det forum dar processerna presenteras. Man strdvar efter att ha ett
"négorlunda liknande sétt” att dokumentera processerna, dar man till exempel valt att
vissa gemensamma symboler ska anvandas i kartorna. Till processkartan fogas en
processbeskrivning som beskriver processens viktigaste kunder, de viktigaste maen och

3 DUAM stér for Drifts-, Underhdlls-, Administrations- och Marknadsféringskostnader.
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hur processen &r tankt att fungera. Den kan variera fran 3-4 stycken A4 sidor till "vadigt
stora dokument” beroende p& hur komplex processen &r. NN séger:

Vi har valt att géra det [dokumenteringen av processerna) ganska enkelt for oss.

5.7 Hur organisationen arbetar med kunder

Som ett led i sin stréavan att bli mer kundorienterade i den nya organisationen har en
kundmodell utvecklats, som identifierar foretagets kunder pa olika marknader. Detta &
nagot som man har lagt ned mycket tid p&

NN: Det har var ju ndgonting vi fick jobba ratt mycket med; alltsa kundmodellen, for att vi hade ju
alltsi aldrig ens tankt pa kunder pa det sittet.

Enligt lag & foretaget styrt att uppfylla vissa dtaganden mot natverksforetag. Dessa
kunder kallas "styrda kunder”. Darutéver har man identifierat kommersiella kunder och
en intressentmarknad. Den kommersiella sidan utgors i huvudsak av ett ndra samarbete
med SETAB som ju har ett koncernansvar for forsaljningen mot marknaden. Foretaget
har aven jobbat en del direkt mot andra forsdljningsbolag som en kundgrupp. NN
aterkommer till intressentmarknaden:

NN: Men den vasentliga skillnaden &r ju att vi har identifierat en intressentmarknad. Vi har sagt att
det & en huvudgrupp for oss. Det & den hér gruppen som ger forutsdttningarna for hur mycket
pengar vi skatjana egentligen. [...] Vi har blivit mer eller mindre tvungna att inse att vi maste légga
mycket resurser pa att jobba med den hér intressentmarknaden. Det maste fa kosta en del pengar, for
gor vi det inte s kommer det att p& sikt kunna kosta dnnu mer.

| dagslaget sker en prioritering bland grupperna pa intressentmarknaden. Tanken &r att
jobba forebyggande mot till exempel réddningstjanst och media genom att fora en dialog
med dem. Representanter fér grupperna bjuds bland annat in till diskussioner pa foretaget
dar man till exempel forklarar foretagets forutsattningar att hantera htga vattenfloden.
Det finns ocksa utpekade kundansvariga for "kunder” pa intressentmarknaden. De
kundansvariga ingdr i ledningsprocessen "Utveckla omvéarldsrelationer”. | processen
finns en skriftlig kundaktivitetsplan som bland annat beskriver vilka som &r prioriterade
kunder under aret, hur ofta foretaget ska tréffa dem, vad man da ska ta upp och vilka
resurser som finns tillgéngliga. Effekterna av detta sdgs vara:

NN: Nar det hander ndgonting sa & vi offensiva. Vi ar forst att tala om [...] Forut var det ju sa att
blev det ett oljelackage sa var det journaisterna som var forst pa plats i stort sett och da hade vi
direkt en negativ publicitet. Da far vi 1agga mycket energi och pengar pa att stalla det dér tillrétta

Mal som ber6r kunderna inbegriper de tidigare beskrivna kvalitetsmalen, som inriktar sig
pa hur kunderna upplever Sydkraft Vattenkraft och det som foretaget producerar. |
intervjuer och enkéter far kunden ge uttryck for sin asikt pa flera omraden. NN ger
exempel pavad kunden tillfragas om i dessaintervjuer:

NN: N& de kommer med énskemal: "Hur blir de bemdtta?’, "Upplever de att vi agerar pa ett
professionellt sitt?’ Det finns mycket sddana fragor som styr pa varderingar; om hur vi &r.
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Det finns ocksa mal som riktar in sig pa att man levererar det man lovat vid rétt tidpunkt.

Kunden & med i forbattringsteamet for huvudprocessen. Denna grupp om 5-6 personer
traffas vid 3-4 tillfallen per &, ungefar en dag & gangen. Forutom en kundrepresentant ar
en av processagarna alltid narvarande. Nagon eller ndgra av processiedarna finns ocksa
med. Dessutom ingdr en "ifrégasittare” som normalt inte jobbar i huvudprocessen men
som ska agera "idéspruta’ och vara "kreativ i almanhet”. Forbéttringsteamet for
huvudprocessen fdljer upp malen for processen och for en diskussion om vad som
fungerar braoch daigt. NN séger:

De [kunderna] &r alltsa direkt med och kan ge sin syn i det teamet och det & det vi tycker har varit
det som &r det viktigaste.

NN anser att kundernas méjlighet att paverka arbetet i foretaget har okat kraftigt med
detta nya arbetssatt. Dessutom anses flexibiliteten mot kunderna ha tkat som en foljd av
att medarbetarna i den nya organisationen har béttre forstaelse for helheten och darmed
kan agera mer gavstandigt mot kundernas krav.

5.8 Upplevda styrkor och svagheter med dagens organisation

Pa fragan om vad NN sjdlv ser som styrkor med processorienteringen i foretaget lyfter
han fram tva punkter:

e Mogjligheten till helhetssyn pa arbetet i foretaget.
e Tydliggdrandet om vad som &r vasentligt.

NN menar att "nastan de flesta” i foretaget kanner till verksamheten pa ett mycket béttre
sétt idag och vet vad som &r det vasentliga for att verksamheten ska vara framgangsrik.
Han sager:

NN: Det finns egentligen inga begransningar i méjligheter hdr for en individ. Det & helt upp till en
sjév ocksa hur delaktig och involverad man vill varai mycket. S mojligheten till helhetssyn &r ju
vadigt stor.

Effekten av en Okad helhetssyn hos medarbetarna sdgs ge dem en Okad
handlingsférmaga:

NN: Genom att man forstdr verksamheten och har en helhetssyn sa forstar man ocksa
malsdttningarna pa ett mycket béttre sétt och kan galv vara den som bidrar. Ingen ska behtva peka
och tala om for nagon att nu ska du gora den och den arbetsuppgiften utan nar nagon eller nagonting
hander si vet man §alv vad som &r basta sittet att agera utifrén foretaget.

Om att det blir tydligt vad som &r vasentligt, forklarar NN:

I och med att man kartlagger ndgonting och funderar; att i det har flodet; "Vad & det som & det
kritiskahar?’ Vad & framgangsfaktorerna helt enkelt och s& hittar man mal och métetal kring det. Sa
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méter man det, man f6ljer upp det och sen forbéttrar man. Att fain det arbetsséttet tycker jag & den
vasentliga styrkan i processorienteringen.

Skilda frén den egentliga processorienteringen ser han att styrkorna med den nya
organisationen i sin helhet ar okad flexibilitet i vad man arbetar med och okat fokus pa
medarbetarfragor. NN sager:

Det ar alltsd bade en sténdig utveckling av individen och verksamheten.

NN kan bara se en svaghet med det nuvarande arbetsséttet och den &r:

e Enupplevd otydlighet i styrning och ledarskap.
Han framhéver dock att han gav & av en annan uppfattning:

NN: For min egen del s& tycker jag ju att det bara &r battre. Men vissa tycker att det finns en
otydlighet: "Vem &r det egentligen som bestdmmer? Vem ska jag vanda mig till? Ska jag prata med
min kompetensledare eller skajag gatill ndgon av processagarna?’ Alltsavissa frégor kanske svavar
lite grann och man vet inte exakt vem det & man skavandasig till.

5.9 Organisationsformens effekter pa tids- och kostnadseffektiviteten

Den ekonomiska effekten av det forandrade arbetssattet &r svar att uppskatta, bland annat
eftersom det inte gar att veta hur det hade gétt om man inte hade forandrat négot.

NN: Det & jattesvart att sitta pengar pa det hér; att siga att vi har tjanat si och sd mycket pengar pa
det. [...] Men daremot sa vet vi ju vilka ma vi har satt upp; bland annat att spara kostnader till
exempel och allaGvrigamal vi har tittat pa och vi ligger ju oerhort bratill.

Sett till tids- och kostnadseffektivitet gor NN bedomningen att den har 6kat nagot:

NN: Vi har ju definitivt blivit kostnadseffektivare. Det syns ju helt klart pa de mal och matetal vi har
satt upp. Men tidseffektivare, det & bara en kansla mera; genom att vi har kartlagt det har, sa har vi
ocksa plockat bort saker som &r ontdiga att gora.

5.10 Arbete med utveckling av verksamheten

NN tycker att férmagan till kontinuerliga forbéttringar finns inbyggd i arbetsséttet. Han
menar att i SIQ-modellen sa efterfragas altid pa alla omraden hur man jobbar med
utvardering och forbéttringar, och eftersom processerna & utvecklade enligt SIQ-
modellen sA har man "tvingats’ att beskriva hur man arbetar med utvérdering och
forbattring for varje process. NN menar att:

De flesta processer har det naturligt i sig att det ar utvérdering och foérbéttring som &r det vanliga.
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Sjalva uppsattningen av processer i foretaget har ocksa tillkommit med SIQ-modellen for
6gonen. Exempelvis har man en process som heter Utveckla medarbetare, som innehdller
strategisk och individuell kompetensutveckling.

Som verktyg for att stodja stéandiga forbéttringar namns till exempel forbéttringsteamen
och processledarrollen. Nagra ganger per ar arbetar man ocksd i ledningsgruppen med
verksamhetsutveckling utifran identifierade teman som inte fungerar sa bra i
verksamheten. | ledningsgruppen ingar en person med ansvar for verksamhetsutveckling.
NN anser:

Jag tycker att vi har nétt sd pass langt att vi inte behdver anstranga oss extra for att jobba med
verksamhetsutveckling, utan det finnsi verksamheten redan.

5.11 Infor framtiden

Det finns ndgra omréden inom den aktuella organisationen som NN finner kritiska att
utveckla infor framtiden. Dessa &r:

e Kundorienteringen, framfdrallt det interna kundbegreppet.
e L edarskapet i organisationen.
e Individuellamd knutnatill processen.

NN anser att foretaget idag har blivit ganska effektivt mot kundmodellen, som innefattar
styrda kunder, intressentmarknaden och den kommersiella sidan. Daremot har man inte
kommit lika langt med att internt se forhdllandet mellan olika processer som ett
kund/leverantorsférhallande. Lyckas man med det tror han att processerna kan utvecklas
an mer.

Vad géller ledarskapet sa & det tvaroller som & sarskilt aktuella att utveckla. Den ena &r
processagarrollen. Har ses en fara i att processagarna blir for operativa i sitt synsétt och
agnar sig for lite & att leda "teamet”, som arbetar ihop i processen. Den andra &r
processledarrollen. Processledaren har visat sig vara en kritisk roll i organisationen. Dar
man har haft duktiga processledare har man ocksa sett en gynnsam utveckling av
processen. Infér framtiden kan det darfér enligt NN vara tankbart att se
processledarrollen som en egen profession och inte bara en arbetsuppgift bland flera, som
idag. For att vara en framgangsrik processledare &r flera faktorer viktiga, anser NN:

NN: De processer som fétt bast fart och utvaxling; dar & processedaren inte specialisten pa
processen, utan processledaren & duktig pa kartlaggning och att forsta floden. Han har ocksa bra
ledaregenskaper; som kan fora in det har arbetsséttet i verksamheten och f6lja upp det malinriktat
och jobba med utvérdering och forbéttring.

Slutligen &r det enligt NN viktigt att man lyckas i arbetet med att fa ner individuella mal
som & knutnatill processen som man i huvudsak arbetar i:

NN: Det [forekomsten av individuellamal knutnatill processen] kan fa lite extra skjuts pa det hela.
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Att misslyckas med att utveckla ledarskapet i organisationen ses som det framsta hotet
mot arbetssattet:

NN: Jag tror ju det att fér vi inte ett an mer utvecklat ledarskap sa dor det har ut lite grann. Om inte
ledarskapsfragorna far storre fokus dn vad de har fatt hittills. Det lever ju liksom inte galv. Vi
behover ett engagemang fran ledare for att det har ska funka.

| branschen & det vanligt att &agarskapet av bolagen sténdigt andras. Denna
omvérldsfaktor har NN svaért att tro skulle utgodra nagot hot mot organisationsformen, sa

lange som man kan peka pa framgang. | dagslaget ser han inga omvérldsfaktorer som
talar mot arbetsséttet:

NN: Jag ser altsd ingenting direkt nu som talar emot dagens organisation och arbetssétt, inte de
narmaste dren i alafall, utan vi kommer att fortsétta att utveckla det har!
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6 Sammanfattande analys och diskussion
6.1 Metod och genomférande

Eftersom jag ville skapa mig en helhetsbild av en komplex fragestallning, sag jag den
kvalitativa metoden som det naturliga valet. Pa s sétt skulle jag fa madjlighet att ta del av
de intervjuades asikter och kunna ga pa djupet om vad som karaktériserar de studerade
organisationerna. Genom att vélja en kvalitativ metod med ingdende intervjuer far man
tillgang till de fordelar som finns med den kvalitativa ansatsen; detaljer, nyanser och det
unika hos varje uppgiftslamnare (Jacobsen, 2002). Samme forfattare skriver att med en
kvalitativ metod kan man fa fram den “riktiga’ forstaelsen av ett fenomen. Den
kvalitativa metoden syftar till att undersoka av vilken karaktdr en foreteelse & och
anvands nér man vill studera ndgot som & vagt och mangtydigt skriver Wallén (1996).
Han sager ocksa att man med en kvalitativ metod till exempel kan finna karaktaristiska
drag hos ett fenomen.

Trost (1997) for ett resonemang kring graden av struktur i en studie. | enlighet med detta
resonemang hade jag ostrukturerade fragor pa sa sétt att de hade dppna svar, utan fasta
svarsalternativ. Samtidigt hade jag en hog grad av struktur pa intervjun med avseende pa
att jag i forvag hade skapat ett antal fragor som jag ville stélla under mina intervjuer.
Trost skriver att man almant kan siga att kvalitativa intervjuer som gors i
forskningssammanhang utmarks av en saddan hog grad av strukturering. Jag fann det
ocksa nodvandigt att avgransa mina fragor till att gélla vissa aspekter av organisationen
och arbetsséttet pa foretaget. Pa sa sétt riskerar jag att ha missat nagon aspekt som ar av
betydelse for forstadelsen av organisationerna. Daremot var jag under intervjuperioden
Oppen for nya infalsvinklar pa problemet som framkom under intervjuerna och
frageguiden kunde utvecklas dérefter.

For att ytterligare 6ka mina kunskaper kring organisationsformen och dess paverkan pa
arbetsséttet skapade jag aven enklare formulédr dér den intervjuade fick fyllai uppgifter.
Svar som efterfragades var till exempel hur ofta den intervjuade hade kontakt med sin
narmsta hogre chef eller om den intervjuade ansdg att hans arbetstillfredsstallelse hade
Okat eller minskat med inforandet av en ny organisationsform pa foretaget. En del av
dessa svar diskuterades sedan under intervjun for att 6ka nyanserna i det insamlade
materialet. Endast delar av dessa formular kom att spela en roll for resultaten som
presenterasi dennarapport. | andra delar fann jag det svart att uttala mig om skillnader pa
grund av ett altfor litet underlag av data. | och med att jag bade anvande intervju och
formuldr i min metod, sa kan man dock séga att jag narmar mig vad som kallas for en
blandad metod (Jacobsen, 2002). Har kan formuléret ses som en kvantitativ metod.
Genom att kombinera metoderna kan man ocksa begréansa nackdelarna hos varje metod.

Enligt Jacobsen (2002) fokuserar man vid fallstudier pad en speciell enhet;
undersokningsenheten. Fallstudier kan till exempel vara lampliga n& man vill ha en
djupare forstaelse av en viss handelse eller vad som &r specifikt for en viss organisation,
skriver Jacobsen. Fallstudier kan ocksd omfatta mer dn en undersokningsenhet. | mitt
examensarbete har jag tre studerade enheter; de tre foretagen. Studier av flera fal;
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enheter, anvands enligt Jacobsen exempelvis nér man studerar tva organisationer; dar den
ena har infort en ny kvalitetssékringsrutin medan den andra inte har det. " Genom att
studera fallen kan vi siga nagot om vilka skillnader och likheter som férekommer mellan
dem” (Jacobsen, 2002).

Jag finner ocksa medhall for att saga att min fallstudie har ett intensivt, eller djupgaende,
upplégg. Motsatsen till detta ar ett extensivt, eller brett upplagg. Ett svar pa frégan vad
det innebér att ga pa djupet med ett fenomen ar enligt Jacobsen att man gor ett forsok att
fa fram s manga nyanser och detaljer i galva fenomenet som mgjligt. " Det centraa i
sadan problemstélining brukar vara att fa fram en helhetshild av ett fenomen” (Jacobsen,
2002). | mitt examensarbete studerar jag fenomenet organisationsform hos
undersokningsenheterna.

Att lyssna pa bandupptagningen och skriva ut detaljerade referat av intervjuerna var ett
mycket larorikt men ocksa tidskravande moment. Pa detta sétt kunde jag ingdende ta del
av de intervjuades asikter och notera sérskilt intressanta uttalanden. Med anledning av
begransade tidsresurser hade jag i forvag beslutat att endast VD och de som sarskilt
efterfrégade att fa kommentera vad de sagt under intervjun, skulle fa den méjligheten. Att
renskriva mina egna referat var ett moment som tillkom i dessa fall. Detta forfarande
anser jag inte har paverkat resultaten i ndgon namnvard utstrackning. De kommentarer
jag i efterhand har fatt av dessa personer har inte andrat nagot i sak, utan endast berort
detaljer i uttalanden. Anledningen till att jag pa férhand bestamt att de bagge intervjuade
VD:arna skulle ha denna mdgjlighet var att jag beddmde att de knappast kunde vara
anonymai sina uttalanden.

Vid min anays av intervjuerna anvande jag mig av flera angreppssétt for att skapa
mening av det insamlade materialet. Pa sa sitt anvande jag mig av en "ad hoc” teknik
(Kvale, 1997). Vanligtvis laste jag forst igenom allt intervjumaterial for ett foretag i taget
for att skapa mig ett intryck och lagga mérke till monster i svaren. Sedan kunde jag ga
tillbaka till sarskilda avsnitt for att studera svar i detalj. Oftaraknade jag ocksa hur manga
av de intervjuade pa foretaget som svarat pa ett visst séitt och ibland stallde jag upp
kontrasterande citat for att skérpa min egen forstaelse av amnet. Jag har ocksa forsokt att
vara medveten om att inte leta efter saker som bekraftar mina eventuella férutfattade
meningar eller forvantningar om organisationsformerna. Detta anser inte bara Holme och
Solvang (1997) vara viktigt vid den kvalitativa intervjuanalysen.

Vid presentationen av resultaten har jag efterstravat att ge en god bild av asikterna som
finns inom respektive organisation. De citat jag aterger & naturligtvis ett urval, som jag
har funnit relevanta och talande for att beskriva organisationen ur olika aspekter. | de fall
flera asikter finns pa samma omrade, har jag forsokt att dterge det i texten. Alla asikter
kan och bor inte redovisas i en sammanstéllande rapport som denna. Lasaren bor ocksa
tanka pa att inte dra alltfor langtgdende slutsatser pa grundval av detta examensarbete, da
det & en ganska liten studie med ett fatal intervjuade personer inom varje foretag.
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6.2 Resultat

En 6versikt av resultaten fran falstudien pa de tre foretagen presenteras i tabell 2, sist i
detta kapitel.

Man bor hai dtanke att det kan vara vanskligt att tolka resultaten av studien enbart utifran
vilken organisationsform som forekommer pa foretaget. Organisationsformen eller
organisationsstrukturen & pa manga Sitt en organisations " skelett” som Jacobsen och
Thorsvik (2002) uttrycker det. Strukturen ger organisationen dess form samtidigt som den
anger vilka krav som formellt stélls pad medlemmarna. En organisation byggs dock alltid
upp av manniskor som inte altid agerar efter den formella strukturen och som bidrar med
skilda kunskaper och erfarenheter. Till exempel hdller jag med om att skillnader i
effektivitet mellan olika distrikt pA Holmen kan forklaras utifran vilka manniskor som
arbetar inom distrikten snarare &n om distrikten valt att arbeta funktionsindelat eller g.
Liknande paralleller kan &ven goras for andra omraden i studien. Jacobsen och Thorsvik
menar ocksa att allt som sker i organisationer i ndgon man speglar det som sker i
omvérlden. Ett beteende kan darfor lika garna tolkas som en handling for att tillfredsstélla
externa aktorer som att man forhaller sig till den formella organisationsstrukturen, skriver
de.

Till att bdrja med kan man konstatera att begreppen geografisk och funktionell
organisation kan kannas nagot konstruerade. Verkligheten &r i detta fall att det finns
variationer pa temat. PA Holmen Skog (Holmen) har man en geografisk organisation med
distrikt med helhetsansvariga distriktschefer. Samtidigt har man valt att ga pa en linje
som innebar en funktionsindelning av distriktens verksamhet. Ar detta da att betrakta som
en geografisk organisation? | SCA Skogs (SCA) funktionella organisation férekommer
for ndgra av funktionerna en geografisk indelning av forvaltningen och det finns en
variation i funktionernas grad av specialisering. SCA arbetar dessutom aktivt for att
infora en Okad processorientering i Sin organisation. Vad man &n kallar
organisationsformerna, sa har jag forsokt att ge en bild av hur man har landat i de
organisationer som man har idag och vad som kannetecknar de asikter som finns kring
arbetsséttet pa de olika foretagen.

Pa Holmen Skog finner jag en intressant faktor med avseende pa skillnader mellan den
geografiska och funktionella organisationsformen. Pa regionnivan finns dar bland annat
en skogsskotselchef och en produktionschef. Till skillnad frén motsvarande funktioner pa
SCA Skog (SCA), har de inte det operativa ansvaret for verksamheten ute i félt, detta
skots av ansvarig funktion pd distriktet. Anda finns vissa likheter med motsvarande
befattningar pa en SCA-forvaltning. DC(f) pa Holmen séger forvisso att skotselchef eller
produktionschef pa Holmen & mer att betrakta som ”samordnande” och ”uthildande”
befattningar. Dessa poster ségs av andra heller inte ha samma "tyngd” som motsvarande
poster pa SCA. Samtidigt talar VD pa Holmen om en informell natverksstyrning, dér
beslut inte behover ga den hierarkiska vagen, utan dar flodesansvarig vid regionkontoret
kan ga forbi distriktschefen och agera direkt ut mot produktionsfunktionen pa ett distrikt.
Jag tycker att detta faktum kan tolkas som ytterligare ett exempel pa att verkligheten gor
gransen mellan den geografiska och funktionella organisationen otydlig.

79



Jamfor man resultaten av intervjuerna pa SCA och Holmen kan man siga att den
jamforelsen i sig pekar ut skillnaderna mellan den geografiska och funktionella
organisationen. Min tanke nér jag skrev rapporten uppdelad pa enskilda kapitel for varje
foretag var just att sadana skillnader skulle kunna bli synbara for |asaren. Nu har Holmen
valt en mellanvég och funktionsindelat pa distriktsnivan. Det gor att jamforelsen mellan
SCA och Holmen kanske inte & den basta for att siga nagot om generella skillnader
mellan geografiska och funktionella organisationer. For att sarskilja dessa skillnader
kommer darfor ocksa jamforelsen av SCAs gamla och nya organisation val till pass (se
bland annat tabell 1). Deras gamla organisation kan ses som geografisk med sina
arbetsomréden med helhetsansvarig chef. Aven i SCAs gamla organisation skilde sig
organisationen inom arbetsomradena & mellan olika arbetsomréden, vilket gor att man
kan dra en parallell till situationen pa Holmen idag, dar vissa distrikt ar funktionsindelade
medan andrainte & det.

Mellan ett funktionsindelat distrikt pa Holmen och den funktionsindelade forvaltningen
p& SCA ser jag flera likheter i hur man resonerar kring arbetet. Bada organisationerna
betonar vikten av kommunikation mellan funktionerna for att inte medarbetarna ska
forlora helhetssynen pa arbetet inom enheten. Den hogre graden av specialisering i
arbetsuppgifterna ar ocksa tydlig i bada falen. Bada menar att ett stort plus med
arbetsséttet ar att det blir en 6kad tydlighet i vad som ska géras och vem som ska gora
det. Detta & en av de mer framtrddande fordelarna som ndmns med att arbeta
funktionsindelat. Samtidigt betonas att det stéls krav pa kommunikationen mellan
funktionerna. PA SCA har sdledes granssnittsmoten och granssnittsdiskussioner varit en
viktig del av arbetet for att skapa en fungerande funktionell organisation. Det framstar
som att detta arbete har upplevts som krévande och omtalas av ndgon som ett problem
med det nya arbetssittet som man inte hade tidigare. Pa Holmen tror man att forekomsten
av distrikten underlattar just kommunikation, sammanhalning och helhetssyn pa arbetet,
vilket ses som starka argument till att behalla distrikten som enhet.

En annan starkt framtradande faktor som lyfts fram som ett argument for att arbeta
specialiserat i funktioner & mdjligheten till ett effektivare utnyttjande av
produktionsapparaten. Med en produktionsansvarig funktion pa enheten, bade pa SCA
och ocksd Holmen, siger man att avverkningsresurser kan nyttjas effektivare, att
flexibiliteten mot kunderna Okar avsevart samt att det gar snabbare att stdlla om i
produktionen &n tidigare da flera personer var inblandade i besluten. PA SCA menar man
att om produktionen far verka utan granser inom hela forvaltningen & det mycket
resurseffektivt och man tror att forekomsten av distriktsgranser, som pa Holmen, gor att
man ligger pa grénsen for vad som kan vara ett effektivt maskinutnyttjande. PA Holmen
daremot, har man svart att se att nagra vinster i vare sig effektivitet eller
maskinutnyttjande skulle uppnas om man "skalade upp” funktionsindelningen till att
gdla regionnivan. Distrikten pa uppemot 350 000 — 400 000 kubikmeter i arliga
leveransvolymer ses som tillrackligt storafor det andamalet.

Vad avser argumenten for att funktionsindela arbetsuppgifterna och tka graden av

specialisering hos medarbetarna forekommer ocksa stora likheter mellan de bada
foretagen. Ett sadant gemensamt argument ar att " det funkar inte langre att halla pa med
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alting”, som VD for Holmen Skog uttrycker det. Andra argument for 6kad specialisering
& inforandet av komplexa datorstédda system i arbetet, 6kade krav pa produktivitet samt
hogre utifran kommande krav pa exempelvis naturvarden. Sammantaget leder dessa
faktorer till Okade kompetenskrav i befattningarna, vilket motiverar en oOkad
specialisering av arbetsuppgifterna. | denna fréga intar DC(g) pa Holmen en klart
avvikande installning. Han anser att det inte behtvs ndgon speciell "smartness’ for att
som han klara av att arbeta med ala funktioner samtidigt. Enligt samma person har man
som specialist ocksa mindre majlighet till att rora sig 6ver det storre geografiska omrade
som man bedriver verksamhet inom och far dai hogre grad forlita sig pa andra for beslut
kring till exempel underhdll av végar. Dessutom tycker DC(g) att foretaget med okad
specialisering tappar generalistkompetens och kontaktytor utdt mot omvarlden samt att
kollegorna inom samma distrikt inte langre kan fungera som ett stod i arbetet, eftersom
de arbetar med helt andra saker. Sammantaget menar han att det i realiteten blir en
kvalitetssdnkning om man arbetar funktionsindelat.

Tydligaste skillnaderna mellan Holmen och SCASs organisationer & som jag ser det att
man pa Holmen framhaver distriktet som en viktig enhet. Mitt intryck & att man har ett
starkt stod for distriktens kvarlevnad hos alla de intervjuade pa Holmen. Man anser att
distriktet skapar tillhorighet, engagemang och sammanhallning som underl&ttar for
helhetssynen pa arbetet; nagot som i dutdndan gynnar kunderna. Sjdva
distriktschefsposten anses dessutom viktig av foretaget av flera anledningar. Dels
framhavs vikten av att ha en lokal foretradare med "tyngd”, dels ségs att manga anser det
vara roligare att vara "generell chef” an att vara chef fér en enskild funktion. Med
distriktschefgobbet som morot kan man dérmed erbjuda en intressant karriérvag for
duktiga medarbetare inom foretaget. Aven bland Holmens Gvriga medarbetare sigs
forekomma uppfattningen om att det skulle vara trékigare att arbeta specialiserat inom en
funktion. Darfor ser VD ocksa med viss skepsis pa méjligheten att i framtiden inféra en
helt funktionell organisation pa foretaget. Som exempel kan namnas DC(g) som tror att
en av de stora nackdelarna med att jobba funktionsindelat & att man inte har samma
utvecklingsmojligheter som nar man arbetar med flera funktioner och att det riskerar att
bli just trékigt né&r man efter ett tag "kan” sin funktion. PA Holmen har man inte heller
varit lika konsekvent som pa SCA nér det géller utformningen av organisationen. Dér har
distrikten haft stor mdjlighet att sjdlva valja vilken organisationsform de ska ha. Detta
finns det ocksa en del kritik mot inom organisationen. Holmen har pa detta sétt fatt en
mer heterogent sammansatt organisation én SCA.

Pa SCA finner jag inte stod for att nagon av de intervjuade tycker att det skulle ha blivit
trakigare att arbeta inom den funktionella organisationen. Ingen av de intervjuade i
faltorganisationen tar upp detta som svar pa fragan om svagheter med den funktionella
organisationen. Distriktschefen sager dock att han valde att stka sin tjanst med tanke pa
att han formodade att den skulle innebdra mer omvéxlande arbetsuppgifter an tjansten
som produktionsledare. Intressant att notera & att &en andra intervjuade talar om att
funktionerna skiljer sig & med avseende pa graden av specialisering av arbetsuppgifterna.
Mest specialiserad sags, som sagt, produktionsfunktionen vara, dar man enbart arbetar
med avverkningsfrégor. En distriktschef anses ha bredare arbetsuppgifter; utGver den
skogliga planeringen far denne ocksa handha fragor som ror innehavet av den egna
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skogen, till exempel jaktfrdgor. Kommunikationen och samordningen av SCA-
forvaltningens verksamhet tycks heller inte vélla nagra storre problem, trots att det &r en
storre enhet an ett distrikt pad Holmen. Tvartom siger man pa ledningsnivan pa
forvaltningen att man nu kommit ndrmare driften, att den funktionella organisationen &r
|éttare att leda och att man i hogre grad arbetar gemensamt for att na hela forvaltningens
mal. Har forekommer den noterbara uppfattningen hos distriktschefen att man
"egentligen kommunicerar mindre” idag an i den gamla geografiska organisationen, i
vilken man oftare tréffade sina kollegor i vardagen. Samma person siger ocksa att man
bor tala att arbeta ensam i en funktionell organisation.

Det framstar som att inforandet av den funktionella organisationen pa SCA, som skedde
for fem ar sedan, har kréavt ett kontinuerligt forbéattringsarbete for att justera uppkomna
svagheter. Nu tycker man déaremot att organisationen har "satt sig” hos medarbetarna. Pa
SCA-forvaltningen har man en uttalad internkundsyn mellan funktionerna, vilket inte
forekommer pa Holmen. SCA verkar ocksd arbeta mer systematiskt an Holmen med
verksamhetsutveckling. Pa forvaltningen forekommer konkreta aktiviteter som till
exempel lokala samverkansméten och dterkommande verksamhetsbeskrivningar som
syftar till verksamhetsutveckling. Pa foretagsnivan finns ett verksamhetsutvecklingsrad
och man arbetar med SIQ-modellen sedan flera &r tillbaka. Pa SCA finns ocksa en
tydligare uppfattning om begreppet processorientering som flera intervjuade ser som en
potential att arbeta vidare med.

Vad gédler styrningen av verksamheten & den pa bade SCA och Holmen omvittnad som
en kraftig malstyrning. Detta & inget nytt for ndgot av féretagen, utan har funnits sedan
lang tid tillbaka. Styrningen tycks heller inte namnvért ha férandrats med inforandet av
den funktionella organisationen pa SCA. Dar, liksom p& Holmens funktionsindelade
distrikt, tar man déremot upp att det i och med funktionsindelningen &r enklare att sétta
tydliga ma ner pa individnivan. Maen inom den funktionella organisationen sags ocksa
fokusera mer pa "vardekedjan”, det vill siga hur varde skapas for funktionen som tar
dver dar en annan funktion lamnar av. Véarderingar & nagot som forekommer inom bégge
foretagen men ingen av de intervjuade anser det |étt att peka ut vilka dessa ér.

Fordagen pa vad som behover utvecklas infor framtiden & flera i samtliga
organisationer. Intressant att se har &r till exempel att nagra av forslagen pa Holmen
gyftar till att 6ka samarbetet mellan distrikten. Bland annat diskuteras skapandet av
natverk mellan personerna inom samma funktion men pa olika distrikt. Om sa skulle ske
anser jag att det skulle kunna ses som att man narmar sig den funktionella organi sationen,
dar en ansvarig chef pa forvaltningen haler ihop ett litet gang av exempelvis
produktionsledare som & verksamma inom forvaltningsgranserna. Skillnaden kvarstar
dock att produktionsledaren pa Holmendistriktet skulle vara knuten till ett visst distrikt
och dar haen chef som & formellt ansvarig.

Den enda organisationen som jag véljer att kalla for processorienterad &r Sydkraft
Vattenkraft. Har finns de nya roller for ledarskap som jag anser vara en skiljelinje for att
definiera organisationen som processorienterad. Aven nar man ser till hur man resonerar
kring arbetet tycker jag att det finns klara skillnader i hur langt man har kommit i
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processorienteringen jamfort med SCA eller Holmen. Har & det egentligen mest
intressant att jamfora med SCA, som till skillnad fran Holmen, arbetar aktivt for att infora
en Okad processorientering i verksamheten. Till skillnad fran intrycket av minaintervjuer
p& SCA, upplever jag att det pa Sydkraft Vattenkraft & processen som genomsyrar hela
séttet att ténka. Allting definieras i termer av processer med en ansvarig processagare.
Denna processigare & ocksd ansvarig for processens kontinuerliga utveckling. Den
processorienterade organisationen, vilken kan synas vara mer av en teoretisk
konstruktion, tycks har ha satt sig i medarbetarnas huvuden och fétt verkliga
konsekvenser for arbetsséttet och ledarskapet i organisationen. Som den intervjuade pa
Sydkraft Vattenkraft uttrycker det sd kan allaintuitivt kannaigen sig i begreppen process
och processorientering men att det sedan &r en helt annan sak att verkligen implementera
det i verksamheten. Den gamla organisationen pa Sydkraft Vattenkraft med en strikt
funktionsindelad organisation med avdel ningstankande utgor i och for sig en helt annan
utgangspunkt an den situation som rader pa de bada studerade skogsbolagen. Jag tycker
anda att det &r intressant att se hur det nya arbetsséttet medfort saval en okad rorlighet for
medarbetarna som ©kade mdjligheter till utveckling for individen. Pa Sydkraft
Vattenkraft verkar till exempel mycket av arbetet att ske i tillfalligt sammansatta
arbetsgrupper med flera olika kompetenser. Styrningen har i och med
processorienteringen gatt mer mot mal men aven véarderingar. Det ar klart uttalat att SIQ-
modellens varderingar ska pragla verksamheten. Sydkraft Vattenkrafts sétt att inforliva
véarderingar i verksamheten ter sig ocksa mer systematisk och formaliserad an hos de
bada skogsbolagen, vilket ocksa galler for arbetet med fortsatt utveckling av
verksamhetens processer. Den héga graden av systematik och standardisering i alt man
foretar sig & nagot som man slas av som utomstaende observator. Processerna ar trots
ibland komplexa syften, val beskrivna med utpekade ansvariga och ma som
aterkommande revideras. Exempelvis finns det dokumentation for processen for att
hantera omvarldsrelationer saval som for processen for strategisk planering. Uttalandet
fran Holmen Skogs VD om att han inte sett nagot behov i att "akademisera® eller
"teoretisera” arbetet med verksamhetens utveckling stér for mig i stor kontrast till
forhallandena pa Sydkraft Vattenkraft. Om detta sedan har ndgon verklig betydelse for
hur val foretagen utvecklas och tar till sig av forbéttringar vill jag |1ata vara osagt. Klart &
dock att allatre foretagen & néjda med sin formaga att standigt forbéttrasig.

Ser man till tids- och kostnadseffektiviteten och hur den skiljer sig & mellan de olika
organisationsformerna sa kan det som en av de intervjuade uttrycker sig verka omajligt
att “empiriskt bevisa® vilken organisationsform; geografisk, funktionell eller
processorienterad, som &r effektivast. Att visa pa detta var heller inget av mina syften
med examensarbetet. Att siga vilken effekt pa effektiviteten som inforandet av en ny
organisation har & svart, eftersom man da inte vet hur det skulle ha gétt for samma
organisation om man inte hade gjort férandringen. Det & ocksa svart att isolera vilken del
av en eventuell effekt som kan tillskrivas forandringen i organisation och vad som kan
bero pa andra faktorer. Hos SCA anser man att den funktionella organisationen har 6kat
tids- och kostnadseffektiviteten. Férre personer klarar av att géra samma sak som fore
forandringen i organisation. Sett i ett langre tidsperspektiv framhdlls dock att andra
forandringar varit av storre betydelse for organi sationens kostnadseffektivitet. PA Holmen
& man ocksa starkt Gvertygad om att en funktionsindelning inom distriktet & bade tids-
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och kostnadseffektivare. Liksom pa SCA forekommer den tankbara forklaringen till detta
att man som specialist blir battre pa den uppgift som man utfor och forlorar mindre tid pa
att sétta sig in i situationer som uppstar mer sélan, vilket ar fallet om man arbetar med
flera saker. Slutligen havdar ocksa Sydkraft Vattenkraft att foretaget kunnat spara bade
kostnader och tid pa att infora den processorienterade organisationen. Med hjédp av
processorienteringen anser man till exempel att man har lyckats med att plocka bort
onddiga moment fran det dagliga arbetet.

Mitt eget intryck av hur man idag resonerar kring organisationsform inom Holmen och
SCA &r att funktionsindelning, oavsett niva i foretaget, & héar for att stanna. Samtidigt
verkar indelning efter geografi pa individnivan vara pa vég bort. Funktionsindelningen
kan ses som ett hot om trakigare arbete av dem som &r vana vid att arbeta med alla olika
uppgifter. Samtidigt visar min studie att detta inte & nagot som lyfts fram som ett
problem av intervjuade pa SCA, som tidigare jobbat med "allt” men som sedan fem ar
tillbaka arbetar inom en funktion. Jag tror att det ar effektivare att arbeta funktionsindel at,
eftersom man da far chansen att bli riktigt bra pa det man haler pa med. Ett st att
kringga en enahanda utveckling av tjansternas innehdll tror jag & mdjligheten till
arbetsrotation mellan funktionerna. Déarfor talar ocksd resultaten fran Sydkraft
Vattenkraft for att den processorienterade organisationen skulle kunna vara nagot for
skogsbranschens  organisationer. Har har man kommit ifran ensidighet och
avdelningstéankande i arbetet och uppnatt rorlighet och flexibilitet for de anstéllda.
Samtidigt verkar det ocksd som att man pa Sydkraft Vattenkraft frigjort kraft i
organisationen och tkat dess verkningsgrad genom att medarbetarna fétt méjlighet att
sjalva paverka sin utveckling mot arbetsuppgifter som de upplever intressanta.

For att uppna en fullt ut processorienterad organisation tror jag att det & nodvandigt att
infora nyaledarroller, eller pd annat st kraftigt markera att man nu har ett nytt sétt att se
pa arbetet i organisationen. En viktig faktor for att inte forandringen bara ska uppfattas
som "annu en omorganisation” som méts med likgiltighet, anser jag & SIQ-modellens
vagledande véardering "alas delaktighet”. For att forstd vad den processorienterade
organisationen innebar tror jag att det kravs att alla medarbetare ar delaktiga i dess
utformning. Detta & enligt min asikt nddvandigt for att forandringen ska ha nagon effekt
p& medarbetarnas installning och leda till konkreta skillnader i det dagliga arbetet.
Organisationskonsulten Nystrom (1999) & en av manga andra som har synpunkter pa vad
som & kritiskt vid skapandet av en processorienterad organisation. Forutom krav pa
ledningens aktiva engagemang betonar han vikten av genuin kompetensutveckling av
medarbetarna for att kunna uppna ett processorienterat synsitt och darmed ett nytt
forhdllningssdtt till arbetet. Hans framsta slutsats fran erfarenhet av att infora
processorientering i organisationer ar att “utveckling av manniskorna utvecklar
organisationen och inte tvartom”, vilket ocksa & min standpunkt.



Foretag Holmen Skog SCA Skog Sydkraft
Vattenkraft
Organisationsform Geografisk, Funktionell Processorienterad
med funktionsindelade
distrikt
Tidigare Geografisk Geografisk Funktionsindelning,
organisationsform med avdelningar
Nivafor Distriktet Regionen -

funktionsindelning

Motiv till dagens
organisationsform,
inklusive
omvérldsfaktorer.

Motiv till att behalla
distrikt:

-Méjliggbraintern
benchmarking med ett brett
urval av enheter.

-Skapa tillhorighet, trivsel
och helhetssyn.

-Haen distriktschef som
foretradare palokal niva
-Kunna erbjuda
distriktschefsjobbet som en
intressant karriéarmajlighet
for medarbetarna.

Motiv till funktions-
indelning inom distriktet:
-Mo6ta 6kade krav pa
kompetens.

-Underlétta styrning och
samordning.

-Oka fokus pa virkesflode.

-Mo6ta 6kade krav pa
kompetens.

-Mo6ta 6kade krav pa
virkesflodet.

-Forbéttra utnyttjandet av
avverkningsresurser.
-Skapa ytterligare
karriarmdjligheter.

-Oka fokus pa virkeskdpen.
-Minska bemanningen av
arbetsledare.

-Avregleringen av
elmarknaden kréavde ett nytt
kundténkande.

-Minska revirtdnkande och
Okardrlighet inom
organisationen.

-Sénka kostnader och dka
produktiviteten.

Styrning -Mal -Mal -Ma och vérderingar
-Nyckeltal for flera -Balanserat styrkort -“Balanserat styrkort-tank”
perspektiv

Arbetet i -Skillnad i installning till -Okad specialisering; -Arbetet sker i

organisationen arbetssétt och varierande produktionsfunktionen mest | dokumenterade processer.

-medarbetar- grad av funktionsindelning | specialiserad. -Delat ledarskap mellan

perspektiv mellan olika distrikt. -Mer gemensamt arbetssétt | kompetensledare och
-Helhetsanvarig distrikts- inom forvaltningen dar man | procességare.

chef som med funktions-
indelning fatt mer tid till
" att vara chef”.

tillsammans ska na ett
helhetsresultat.

-Medarbetarens intresse av
att utvecklas skavara
styrande.

(forts. nastasida)
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Arbetet i -Distrikten har en hog -Forvaltare med fokus pa -Mojlighet att flytta runt
organisationen grad av sjdvbestdmmande. | samarbetet mellan mellan olika
-medarbetar- -Allt storre distrikt innebér | funktionerna. arbetsuppgifter.
perspektiv en decentralisering som -Uttalat kundforhallande -Tvérfunktionella
(forts) stéller 6kade krav pa mellan funktionerna. arbetsgrupper.
kompetens hos -Mer ensamarbete. -Okade krav pa
medarbetarna. -Tydligare vem som inte nér | medarbetarna att vara
-Distriktsledningsméten sinamal. engagerade och delaktiga.
for gemensamma beslut -Funktionsméten som ar -"Overvigande delen
och 6kad helhetssyn. Oppna aven for andra medarbetare positivt
-"Det finnsen radslafor att | funktioner. installdatill arbetsséttet”.
arbetet som specialist ska "Fordelarna dvervager
varatrékigare.” nackdelarna’, tycker
distriktschefen.
Arbetet i -"Mal for kunder -"Forbéttringspotential” nér | -Kundmodell identifierar
organisationen forekommer i liten det géller mal for kunder. foretagets kunder och
-kundperspektiv utstrackning”. -Okad flexibilitet att méta | marknader.
-L&g grad av formalisering; | férandrade kundkrav i och | -Utpekade kundansvariga.
"Kunderna hér av sig om med funktionsindelningen. | -Kundaktivitetsplan med
négot ar fel och jag kan skriftligamal.
ocksa ringa dem och kolla -En sérskild ledningsprocess
att allt & OK”. har syftet att utveckla
-Okad flexibilitet att mota foretagets omvarlds-
forandrade kundkrav i och relationer.
med funktionsindelning. -Forbéttringsteam dér
kunden deltar och kan
paverka arbetet i foretaget.
Andra effekter av -Funktionsindelninginom | -"Tydligare vad det &r vi -"Flodet och helheten
organisationsformen; | distrikten ger "tydlighet i behover bli béttre pd”. tydliggors, samtidigt som
inklusive effekter p& | ansvar och att det blir 14t att | -Man ser till forvaltningen | mal pekas ut”.
tids- och kostnads- sittamal”. som helhet och intetill -Okad rorlighet inom
effektivitet -Funktionsindelning inom | geografiska distrikts foretaget.
distrikten ansesvarabédde | prestanda. -Fler personer som har en
tids- och kostnads- -Okad tids- och béttre hel hetssyn.
effektivare men det finns kostnadseffektivitet som -" Definitivt
exempel padistrikt som inte | historiskt sett utgér en kostnadseffektivare.”
ar funktionsindelade med mindre férandring. -Tidseffektivare; " plockat
lika hog effektivitet. bort saker som &r onddiga
att gora’.
Upplevda styrkor -Distriktet &r viktigt for att | -Tydlighet i ansvar, lattare | -Mgjlighet till helhetssyn pa
och svagheter med skapa helhetssyn, forstaelse, | att satta mal, hogre arbetet i foretaget,

organisationsformen

delaktighet, underlétta
kommunikation mm.

-En funktionell organistion
tros ge ett dnnu tydligare
fokus pa virkesfl6det.

kompetens, effektivare
resursutnyttjande, |éttare att
styra virkesfloden, |éttare att
optimera planering, tkad
produktivitet mm.

tydliggtrandet av vad som
ar vasentligt.

-Upplevd otydlighet i
styrning och ledarskap.

(forts. nastasida)
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Upplevda styrkor
och svagheter med
organi sationsformen
(forts)

-Funktionsindelning pa
distriktsnivan ger hogre
kompetens, effektivt
resursutnyttjande, 6kad
produktivitet, enklare
styrning av virkesflodet,
mm.

- Funktionsindelning okar
krav pa kommunikation
mellan funktioner, medfor
risk for brister i
medarbetarnas helhetssyn,
gor det svérare att tillfalligt
ersitta nagon mm.

-Krav pa att jobba med
helhetssynsfrégor och
granssnitt, lite mer av ett
ensamvargssystem,
kunskapen blir successivt
sdmrei de delar man g§éav
inte arbetar mm.

Verksamhets-
utveckling

-Ingen anstalld med ansvar
for verksamhetsutveckling.
-V erksamhetsutveckling
sker "mer i det dagliga
arbetet” for att hitta
effektivare arbetssétt inom
distriktet.

-Distrikten bestémmer i hog
grad gélva dver sitt sétt att
organiserasig.

-SIQ-modellen tillampas.
-Pégdende arbete med okad
processorientering.
-Utvecklingschef pa
forvaltningen.

-Lokala samverkansméten
for lokal forbéattring.
-Verksamhetsutvecklings-
rad pa foretagsnivan.

-SIQ-modellen tillampas.
-For varje process beskrivs
hur man ska arbeta med
utvérdering och férbéttring.
-En processledare driver
processens utveckling och
kan tahjdp av ett
forbattringsteam.

-Anstélld med ansvar for
verksamhetsutveckling.

Infor framtiden

-Oka kundorientering och
kundbehovskompetens.
-Fortsétta arbetet med att
funktionsindela distrikten.
-Skapa natverk mellan
distrikt.

-Skapa utvecklings-
majligheter for
medarbetarna.

-Oka kundorientering och
forbattra kundupplevd
kvalitet.

-Métai processer och att
standigt forbattra dem.
-Méta och utveckla
medarbetarna. Stimulera
dem att gora ett brajobb.

-Utveckla det interna kund-
forhallandet mellan
processerna.

-Utveckla ledarskapet.
-Utvecklaindividuella méal
knutnatill processen.

Tabell 2. Oversiktlig sammanstalning av resultaten fran fallstudien.
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Bilaga 1. Frageguide som anvandes vid intervjuerna. Frageguiden varierade nagot mellan
organisationsformernamen var i huvudsak densamma.

RESPONDENTENS BAKGRUNDSFAKTA
Befattning:

Hur lange pa denna tjanst:

Narmsta chef:

Arbetsuppgifter:

INLEDANDE FRAGOR

Anser du att ni har en geografisk eller funktionell organisation?
-Vad lagger du i det begreppet?

-Hur lange har ni haft detta arbetssatt?

Vilka bakomliggande faktorer och motiv, till exempel mojligheter och hot, medférde
att ni borjade fundera pa en funktionell organisation?

-Vad talade for en forandring? Vem initierade? Hur gick det till?

-Fanns det nagot som talade emot en férandring?

-Vilkavar malen med férandringen?

-Storsta problemen ni stétte pa?

HUR DET SAG UT FORUT

-Formell organisation, din befattning

Vad karaktériserade den gamla organisationen?
-Medarbetarnas instéllning

-Behoven —vad var ni tvungna att vara bra pa?
-Styrkor/Svagheter

FORANDRING

Fanns det ndgot motstand att inféra den funktionella organisationen istéllet for den
geografiska?

-Hur yttrade det sig? /orsaker?

Uppstod det ndgra rollkonflikter/otydligheter i ansvarsomraden nar ni 6vergick till
funktionell organisation?

-Forklara hur ni har 16st dessa konflikter

ARBETET | FORETAGET IDAG

(Fyll i schema pa arbetsuppgifter, samarbete och effektivitet)

Hur ser du padin roll i organisationen?

-Har inforandet av det funktionella arbetsséttet inneburit férandringar i din roll i
organisationen?

Har inforandet av det funktionella arbetsséttet inneburit ndgra forandringar i dina
arbetsuppgifter? (se ev schema)
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Finns det ndgra avgorande skillnader i hur ni tanker kring arbetet idag/hur har
installningen forandrats jamfort med tidigare arbetssétt?

Finns det ndgra vasentliga skillnader i vad som kravs av dig som medarbetare/ledare
for att kunna gora ett brajobb i den funktionella organisationen jamfort med den
geografiska?

Hur har inforandet av den funktionella organisationen inverkat pa graden av
specialisering i dina arbetsuppgifter?

-Vad anser du att den ckade graden av specialisering har haft for effekter pa ditt dagliga
arbete?

-Ar du nojd med graden av specialisering?

Hur tycker du att inforandet av den funktionella organisationen paverkat behovet av
kommunikation och samarbete i organisationen?
-Har andelen projektarbeten och teamarbeten okat jamfort med tidigare arbetssétt?

STYRKOR/SVAGHETER

Vad upplever du som styrkorna med det funktionella/geografiska arbetssattet?
Funktionellt:

-Béttre med specialisering kring dterkommande uppgifter/stordriftsfordelar?
-Skapar forutsdttningar for hdgsta kompetens?

-Undvika dubbel arbete?

Vad ser du som forklaring till uppkomna styrkor?

Vad upplever du som svagheterna med det funktionella/geografiska arbetsséttet?
Tycker du att det finns tecken pa att inforandet av den funktionella organisationen har
medfort:

Funktionellt:

-Supoptimering av enskilda funktioner som inte & férenligt med organisationens
overgripande mal?

-Okat revirtankande inom organisationen kring de enskilda funktionerna?

-Mdjlighet till helhetssyn pa foretagets arbete?

-Flexibilitet mot omvérlden?

-Kundernas behov och preferenser svart att na fram till alla medarbetare?

Hur motverkas svagheterna?
-exempel

Vad ser du som forklaring till uppkomna svagheter?
-Uppstér det problem idag som inte fanns med det tidigare arbetssattet?
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EFFEKTIVITET

Hur inverkar den funktionella organisationen, jamfort med den geografiska pa:
Kundtillfredsstéllelse

-Kundfokus

-Flexibilitet att folja forandrade kundkrav

Medarbetartillfredsstallelse

-Anstéllda positivartill arbetsséttet?

-Formaga att tatillvara/utveckla anstélldas kompetens?

-Formaga att engagera medarbetarna for foretagets gemensamma mal ?

Tids- & kostnadseffektivitet

Har métningar gjorts som stoder din asikt?
-Resultat enligt métningar?

Ovriga kommentarer kring varden i schemat

Anser du att arbetet pa foretaget kan karaktéariseras av att ni hamnat i en ”Springa
fortare falla”? Stressigare, mer pafarre resurser osv.

Produktionsstérningar

-hur ofta, andraineffektiviteter ex.

-orsaker

-inverkar geografiskt/ funktionellt arbetssatt?

ARBETET | FORETAGET IDAG, FORTS

Hur regleras/styrs vad du ska gorai ditt arbete? (figur)
-Malstyrning? Fokus pavad och inte hur?

-Befattnings, ansvarsbeskrivningar?

-Skriftliga rutiner?

-Vérderingar — du beslutar vad och hur du skajobba

-Har inférandet av den funktionella organisationen paverkat styrning och styrverktyg?
Andra styrverktyg?

-Kvalitetssystem, certifieringar

Formella styrverktyg viktigafor hur du arbetar i verkligheten?
Vad ar din installning till styrningen?

Vilkamal har ni for verksamheten?

-Andramadl dn ekonomiska/virkesfldde?

-Hur sitts malen?

-Hur féljer ni upp malen?

-Vad méter ni da? /métetal?

-Har inférandet av den funktionella organisationen paverkat malen?

92



Har ni mal som behandlar kunder och medarbetare?
-Ex pavad ni méter/métetal/mal

Hur manga externa/interna personer har du regelbunden kontakt med for att |0sa
fragor/utveckla den egna verksamheten? Def. Internt = alla inom Holmen Skog/SCA Skog
exklusive de inom samma forvaltning.

Tycker du att inférandet av det funktionella arbetsséttet har medfort svarigheter i att
samordna verksamheten?

Vad anser du om beslutsgangen i vasentliga frégor som ror verksamheten?
-Exemplifiera

-Hierarkisk?

-Korta beslutsvagar? Tidseffektivt?

-Rimlig fordelning ansvar/befogenhet/del egering

FRAMTID OCH UTVECKLING

Hur va har ni lyckats na malen med férandringen?

-vad aterstar att gora?

Hur arbetar ni med utveckling idag?

-Kan du ge ndgra exempel

-Aktiviteter (moten, vilka deltar, uppfoljningar, utomstaende utvardering etc?)
-Hur storaresurser tidsmassigt och ekonomiskt laggs pa utveckling?

-Hur &r detta arbetsomrade reglerat?

-vem ansvarig?

Anser du att formagan till kontinuerliga forbattringar finnsinbyggt i den aktuella
organisationsstrukturen?

Vilkamojligheter och hot ser du for det geografiska/funktionella/processorienterade
arbetsséttet infor framtiden?

Vad tror du &r en tdnkbar utveckling for foretagets organisation?

-Viktigaframtida omvérldsfaktorer att ta hansyn till?

-Kan du ténka dig en 6vergripande férandring av foretagets arbetssatt?

Vad skulle du vilja se for framtida organisationsstruktur?

Vad anser du varaviktiga egenskaper for organisationen att utveckla infor framtiden?
-Medarbetarnas roll?

-Hur tatillvara pafoérandringar i omvéarlden?

Hur paverkar foretagets historik méjligheten till forandring?
-Kan foretagets anda/gj @ riskeras med en dvergripande forandring?
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Bilaga 2. Formulér (1) som den intervjuade fick fyllai och som sedan utgjorde underlag
for fortsatt diskussion. Frégorna varierade nagot mellan organisationsformerna men var i
huvudsak densamma.

Vad tycker du om arbetsséttet (funktionsindelning) pa foretaget?
(Markera med ett kryss pa linjen)

o o
v v

Jag & mycket Neutral Jag & mycket
negativt instéald positivt instélld
till arbetssattet till arbetsséttet

Hur har graden av specialisering i arbetsuppgifter i din
tjanst paverkats av forandringen i organisationsstrukturen
fran geografisk till funktionell organisation?

o o
v v

Graden av Of 6randrad Graden av
specialisering specialisering
har minskat kraftigt har Okat kraftigt

Hur har din arbetstillfredsstallelse forandrats av
férandringen i organisationsstrukturen
fran geografisk till funktionell organisation?

o o
v v

Min arbetstillfreds- Ofdrandrad Min arbetstillfreds-
stéllelse har stéllelse har
minskat kraftigt Okat kraftigt

Hur upplever du att din mdojlighet
till helhetssyn pa arbetet i féretaget
paverkats av forandringen i organisationsstrukturen
fran geografisk till funktionell organisation?

o o
\ 4 v

Min mojlighet Oférandrad Min mojlighet
till helhetssyn har till helhetssyn har
minskat kraftigt Okat kraftigt
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Hur har era kunders majligheter
att paverka vad ni gor i foretaget
paverkats av forandringen i organisationsstrukturen
fran geografisk till funktionell organisation?

I °
v

o
\ 4

Kundernas mojlighet Oférandrad Kundernas mgjlighet
till paverkan har till paverkan har
Okat kraftigt

minskat kraftigt

Hur har kundorienteringen
i det dagliga arbetet
paverkats av forandringen i organisationsstrukturen
fran geografisk till funktionell organisation?

I °
v

o
\ 4

Kundorienteringen Oférandrad Kundorienteringen
i det dagliga arbetet | det dagliga arbetet
har okat kraftigt

har minskat kraftigt

Hur har féretagets formaga till flexibilitet
att folja forandrade kundkrav
paverkats av férandringen i organisationsstrukturen
fran geografisk till funktionell organisation?

I °
v

o
\ 4

Formagan till Oft6randrad Formagan till
flexibilitet att folja flexibilitet att folja
forandrade krav forandrade krav
fran kunderna har fran kunderna har
minskat kraftigt Okat kraftigt

Hur anser du att foretagets
tids- och kostnadseffektivitet har
paverkats av forandringen i organisationsstrukturen
fran geografisk till funktionell organisation?

I .

Tids- och kostnads-
effektiviteten
har okat kraftigt

o
\ 4

Tids- och kostnads- Ofdrandrad
effektiviteten
har minskat kraftigt
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Bilaga 3. Formular (2) som den intervjuade fick fyllai och som sedan utgjorde underlag
for fortsatt diskussion. Frégorna varierade nagot mellan organisationsformerna men var i

huvudsak densamma.

VILKA AV FOLJANDE MOMENT INGAR | DINA ARBETSUPPGIFTER?

Moment

Ange uppskattad
procentuell andel av
arbetstiden (%)

byt

Planering av verksamheten

Utveckling av verksamheten

L 6sa akuta problem i den
dagliga verksamheten

Coachning av medarbetare

Egen kompetensutveckling

Kontakt med kunder

Uppfdljning och kontroll av
verksamheten

Rapportering, skriftlig
korrespondens

L 6sa personkonflikter

Ovrigavasentliga
arbetsmoment, ange vilka:

1) = Okad/minskad omfattning av arbetsmomentet efter omstrukturering frén

geografisk till funktionell organisation. Ange med en pil upp fér 6kad-, pil ned for

minskad- och vagrét pil for oférandrad omfattning.

(FORTSATTNING FOLJER PA NASTA SIDA!)

96



HUR MYCKET TID SPENDERAR DU UNDER EN NORMAL

ARBETSVECKA...?

Moment Ange uppskattad 1)
procentuell andel av ¢ —> f
arbetstiden (%)

Pa kontoret

Utei falt

1) = Okad/minskad omfattning av arbetsmomentet efter omstrukturering frén
geografisk till funktionell organisation. Ange med en pil upp foér 6kad-, pil ned for
minskad- och vagrét pil for oférandrad omfattning.

HUR OFTA HAR DU KONTAKT MED...?
(Ange antal tillfélen i den mest aktuella kolumnen)

2) Kontakt med:

Varje manad
(antal tillfallen)

Varje vecka
(antal tillfallen)

Varje dag
(antal tillfallen)

Narmsta hogre chef

Utvecklingschef

Skogskotsel chef

Produktionschef

Virkeskopschef

Annan funktionschef:

Moten med flera
funktionschefer
narvarande

Kontakt med
distriktschefer

2) Kontakt = Méten och telefonsamtal med specifikt tjanstedrende

(FORTSATTNING FOLJER PA NASTA SIDA!)
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Varje Varje vecka | Varje dag
ménad (antal (antal 1) s

(antal tillfallen) tillfallen) ¢ f
tillfallen)

Deltagande i
proj ektteam,
projektarbete

Projektens syfte (mycket kortfattat)
0=, S )
0=, SQ )

PROTEKE 3). o+ttt ettt et ettt

1) = Okad/minskad omfattning av arbetsmomentet efter omstrukturering fran
geografisk till funktionell organisation. Ange med en pil upp for 6kad-, pil ned for
minskad- och vagrat pil for oforandrad omfattning.

TACK FOR DINA SVAR!
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