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Titel: Kan ett foretag krympas till framgang? En fallstudie av tva foretags
nedskarningsprocesser - fran syfte till resultat

Bakgrund och Nedskarningar kan ske i organisationer av flera anledningar och

problem: metoderna for att handskas med dem skiljer sig &t. Foretag som skar
ned pa ett effektivt satt kan bli verkligt lonsamma genom att stallas
infor kritiska beslut avseende vilka delar av verksamheten som ska
vara kvar. Vara fragestallningar beror frAgor sasom: Vad har syftet
med nedskarningsprocessen varit och vad var det som initierade
den? Hur har nedskérningsprocessen genomférts samt hur har syftet
paverkat genomforandet och det slutgiltiga resultatet?

Syfte: Syftet med studien har varit att skapa en forstaelse for hur
genomforandet av en nedskarning praktiskt kan ga till och vilka
konsekvenser det kan fa for verksamheten.

Avgrénsningar: Var undersokning begransar sig till att studera tvd mindre foretag i
Goteborg (50-100 anstéllda) som ndgon gang under de senaste aren
genomfért en nedskarningsprocess.

Metod: Vi har genomfort fallstudier pa tvd mindre foretag genom att hélla
kvalitativa intervjuer samt samla information frdn arsredovisningar
och annat tryckt material. Resultatet har sedan analyserats med hjalp
av var teoretiska referensram.

Resultat och Det bakomliggande syftet till en nedskéarning samt den initierande

slutsatser: kraften har stor inverkan pa resultatet. Vidare ar det av stor vikt for
nedskarningens resultat att det finns en langsiktig strategisk avsikt
samt att verksamheten utsatts fér omstrukturering i samband med
nedskarningen.

Forslag till Exempel pé fortsatt forskning ar en studie fokuserad pa exempelvis

fortsatta studier: foretags strategiska planer i samband med nedskéarningar eller en
kartlaggning av fusioner inom en bransch eller ett geografiskt
omréde for att urskilja handlingsmonster.
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Inledning

INLEDNING

Bakgrund

Omstrukturering ar ett av de mest effektiva verktygen en organisation kan anvanda sig av
for att dverge slentrianmassigt arbete, samla ny energi riktad at gemensamma mal och till
slut vanda en negativ trend. En omstrukturering kan i varierande omfattning innebara en
reducering av antalet anstallda och/eller nedskarning av foretagets fysiska resurser.
Ibland kan en storre nedskarning vara enda utvagen for att sakerstélla ett foretags
overlevnad. (Day m.fl. 2003)

Det finns samtidigt mycket som kan ga fel vid en omstruktureringsprocess vilket gjort att
mycket kritik har riktats mot omstruktureringar och nedskarningar. Bland annat har
nedskarningar ansetts vara en kortsiktig l6sning snarare an en val genomténkt del av en
strategisk plan (Bruton m.fl. 1996) och kan dérfor ofta forsvaga ett foretag istéllet for att
starka det (Cascio 2003). Konsekvenserna av nedskarningar &r viktiga att ta hansyn till da
det kan innebara att lAngsiktig Idnsamhet blir lidande nar dynamiken i foretaget forsamras
(Navran 1994 se Radcliffe m.fl. 2001). Organisationen blir inte bara mindre utan p& manga
satt helt annorlunda an tidigare vilket kan medféra att foretaget moter ovantade problem.
(Freeman 1994 se Radcliffe m.fl. 2001)

Nedskarningar har trots den kritik som framforts blivit en naturlig del av féretagens
forbattringsprocess. Det blir allt vanligare att skara ned och det sker dessutom allt
snabbare (Temme 1996 se Radcliffe m.fl. 2001). Antagandet om vad som karaktériserar en
effektiv organisation verkar ha forandrats dér den traditionella synen "ju stdrre desto
battre” har kompletterats med nya synsatt. Nedskarningar ses idag, precis som tillvaxt,
som en naturlig fas i en organisations utveckling. (Cameron 1994). Nedskarningar blir d&
ett ekonomistyrningsverktyg for att nd organisationens uppsatta mal, antingen som en
planerad atgard infor forvantade forhallanden, eller som en parerande &tgard mot
ovantade handelser. Den foretagsekonomiska definitionen av ekonomistyrning innebar att
en verksamhet paverkas for att nd vissa ekonomiska mal och avser saval planering,
parering, uppféljning samt utvardering (Ekonomistyrningsverket).

Amnet ar i dagslaget hogst aktuellt pa grund av den internationella finanskris som slar
hart mot arbetsmarknaden och som enligt prognoser kommer att minska antalet
sysselsatta i Sverige med 250 000 personer (Konjunkturinstitutet). BNP-utvecklingen ar
den svagaste sedan borjan av 90-talet (Konjunkturlaget Mars 2009) och foretag maste
anvanda sina resurser pa ett optimalt satt for att dverleva. Samtidigt har affarsvarlden
genomgatt stora forandringar de tre senaste artiondena i form av teknisk utveckling samt
avregleringar av  marknader  vilket har inneburit en  frikoppling av
arbetskraftsneddragningar frdn konjunkturcykler. Foretag skar nu ned och drar in
verksamhet i 6kad utstrackning &ven i hdogkonjunkturer. (Gandolfi 2008b)
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Problembakgrund

Nedskarningar kan ske i organisationer av flera olika anledningar och metoderna f6r att
handskas med dem skiljer sig &t Foretag som presterar samre blir motiverade av
marknaden att strukturera om (Brickley & Van Drunen 1990) och det har visat sig att
nedskarningar kan vara bra for foretag som befinner sig i en nedgangsfas. De foretag
som da skar ned pa ett effektivt satt och lyckas skifta fokus till narliggande verksamheter
kan bli verkligt Idnsamma (Bruton m.fl. 1996).

Nar orsakerna till en nedskarning har kartlagts kan foretagets agerande for att strukturera
om verksamheten observeras for att se hur sjalva genomférandet har hanterats. Flera
forfattare understryker vikten av att inte bara "rékna huvuden” och se nedskarningar som
en ren reduktion av personalstyrka. De anser att ordet nedskarning ska sarskiljas fran
fallet nar en organisation endast minskar i storlek (exempelvis Cameron 1994). Om det &r
den grundlaggande affarsidén som brister finns risk for att foretagsledningen bygger upp
en falsk illusion av att en snabb nedskérning omedelbart kommer att leda till 6kad
effektivitet (Cascio 2003). Vid en omstrukturering stalls foretag infér kritiska beslut
avseende vilka delar av verksamheten som ska vara kvar, vilka nyckelpersoner som ska
finnas kvar samt hur stort besparingsbehovet bedéms vara. | flera fall har det visat sig att
det vid en nedskarning underskattats hur stor nedskarning som faktiskt kravs (Bruton m.fl.
1996). En strategisk nedskéarning bor déarfor vara en process som &r noga planerad med
strikta riktlinjer (Appelbaum 1999) och som proaktivt forbereder organisationen med en
genomténkt personalstrategi (Gandolfi 2008a).

Fragestillningar och syfte

Vi kommer i denna uppsats genom fallstudier att se narmare pa tva foretags
nedskarningar. Utifrdn var problembakgrund har vi formulerat foljande fragestallningar:

o Vad har syftet med nedskarningsprocessen varit och vad var det
som initierade den?

o Hur har nedskérningsprocessen genomforts och hur har de
initiala forutsattningarna paverkat genomférandet?

o Hur har syftet med nedskarningen péaverkat det slutliga
resultatet?

Dessa fragestallningar syftar till att belysa det samband som stracker sig fran en
nedskarnings bakgrund och syfte till det slutgiltiga resultatet. Nedskarningsprocessens
implementering i verksamheten spelar dar en stor roll varfér det &r viktigt att se hur
nedskarningen faktiskt genomférs. Syftet med studien har varit att skapa en forstaelse for
hur genomforandet av en nedskarning praktiskt kan ga till och vilka konsekvenser det kan
fa for verksamheten.



1.4

Inledning

Avgransningar

Var undersokning begransar sig till att studera tvd mindre foretag i Goteborg (50-100
anstallda) som nagon gang de senaste aren genomfort en nedskarningsprocess. Studien
utgér fran ett ledningsperspektiv och fokuserar pa verksamhetens affarsomraden, struktur,
arbetsprocesser samt de ekonomistyrningsverktyg som anvédnds. De personal-
vetenskapliga och psykologiska aspekterna av nedskarningar ges saledes inget stort
utrymme.
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METOD

Nedan beskrivs metodiken bakom uppsatsens uppkomst Anvdndandet av en
kvalitativ ansats har gett en bra forstaelse for de enskilda fallen och lett till att vi
kunnat besvara vara fragestéliningar. Tvd mindre fallstudier har genomforts dér
empirisk data | huvudsak samlats in genom styrda forskningsintervjuer som sedan
analyserats med stod av var teoretiska referensram.

Uppsatsens inriktning

For att f& svar pa var fragestallining har vi genomfort en kvalitativ studie med fallstudier dar
vi sett narmare pa tva verksamheter som genomfort ndgon slags nedskarning under de
senaste aren. Med kvalitativ studie menas en studie dar det inte i forsta hand ar statistiska
och kvantifierbara resultat man soker nd utan snarare essensen och kvalitén i det
undersokta. Detta gar visserligen emot ett aterkommande krav att kunskapen inom
samhallsvetenskapen ska vara kvantitativ for att fa ett matbart och precist resultat (Kvale
1997, s. 67) men vi har valt att anvanda oss av en kvalitativ studie da malet har varit att
forstd hur foretag resonerat och reagerat. Denna metod gor det sedan mdjligt att kunna
sarskilja och urskilja om nagot handlingsmonster funnits (Trost 2005, s. 14).

Var fragestallining har lampat sig val for en fallstudie d& vi undersokt specifika foreteelser
och handelser (Merriam 1994, s. 24). Studien har sdledes inte gett mojlighet till
generaliseringar utan beskriver och férklarar de fall vi undersokt. De slutsatser som dras
far ses som indicier och dessa far varde forst da det gors ytterligare studier som visar
samma sak och som insamlats genom andra metoder (Ejvegard 2003, s. 33). Den
kvalitativa ansatsen har gett oss majlighet till att fa en battre forstdelse av de enskilda
fallen och darigenom kunnat géra en genomtankt tolkning (Lindblad 1998, s. 25).

Datainsamling

Med hjélp av tidigare uppsatser som skrivits om féretagen, tidningsartiklar samt
arsredovisningar och andra rapporter har vi skapat oss en forstaelse for organisationerna
och dess situation. Vi har sedan hallit intervjuer for att narmare kunna beskriva de
nedskarningsmetoder som anvénts och effekterna av dessa.

Den intervjumetod vi anvant oss av har varit styrda forskningsintervjuer. Denna
intervjumetod ger respondenten ett storre spelrum &an vid exempelvis den
standardiserade intervjun men fokuserar 4nda pa att i stora drag tacka de omraden som
formulerats pa forhand. Dessa intervjuer bor utmarkas av "..hog grad av strukturering och
l&g grad av standardisering.” (Trost 2005, s. 21). Aven om intervjun har varit relativt fri har
fragorna som stallts varit direkta och konkreta, detta for att undvika allmanna fragor som
forvirrar respondenten (Trost 2005, s. 70). Intervjumodellen har passat vart fall bra da
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antalet intervjuer varit relativt f& och behovet av jamforelser mellan intervjuerna inte har
varit lika viktigt som vid en kvantitativ studie. Att vi anvdnt oss av intervjuer som
insamlingsmetod har inneburit en mojlighet att pa plats stalla direkta foljdfragor och pa s&
vis anpassa intervjun. Den relativt fria intervjuformen kan pa& sa vis ocksa leda till
intressant material i form av nya infallsvinklar och fragestaliningar (Jacobsen 1993, s. 19).

Var studie har varit retrospektiv d& det som undersokts redan intraffat. Vid en intervju inom
en retrospektiv studie besvarar respondenten frdgorna genom att forklara hur den
upplevde att det var da. Detta innebar att det vid analys av materialet méaste tas hansyn till
att respondenten har glémt, férenklat och omtolkat héandelser (Trost 2005, ss. 80-81). Vi
har aven forhallit oss till risken for en subjektiv vinkling som uppstér i och med att vi sjalva
planerat upplagget och tolkat det som sagts. Vi har stallt s& sakliga frdgor som mojligt och
samtidigt undvikit att dra slutsatser eller gora egna tolkningar under intervjuerna.

Vid planeringen av intervjuerna har vi anvant oss av Trosts (2005, ss. 29-30) sju steg for
kvalitativa intervjuer. Vi bérjade med en tematisering dar syftet med studien formulerades
och problemomréaden klargjordes. Darefter designades studien och en intervjuguide togs
fram. Enligt Trosts rekommendation har var intervjuguide varit kort (se bilaga 5) och
endast innehallit en lista pa a&mnen vi velat tala om. Detta anser vi har fungerat bra da alla
omraden vi velat tala om tackts in samtidigt som intervjun forblivit relativt ostandardiserad.
Darefter skedde det faktiska intervjuandet, dar det bade varit viktigt att vara uppmarksam
pa vad som sags samt hur det sags. Efter intervjuerna bearbetade vi materialet genom en
skriftig dokumentering av allt som sagts. | det fall dar det tillats spelade vi aven in
intervjun. Sedan bearbetades vart insamlade material genom en analys med hjalp av var
teoretiska referensram och var analysmodell. Efter att vi analyserat vart material och det
utkristalliserats ett resultat utsatte vi vara slutsatser for en kritisk granskning avseende
reliabilitet och trovardighet. | det sista steget skedde det faktiska nedtecknandet av det
empiriska materialet dar vi samtidigt reflekterade kring frdgor sdsom konfidentialitet for
vara respondenter samt vilken lasarkrets vi skriver for.

Urval av foretag

Vi har sokt upp tvd medelstora foretag och fatt till stdnd intervjuer med en nyckelperson
pa varje foretag. Med nyckelperson avses i det har fallet en person som har en beslutande
roll vid strategiska val eller som ser effekter av nedskarningar och forandringar i
ekonomistyrningen. Malsattningen med dessa intervjuer har varit att fa en forstéelse for
hur nedskarningen gatt till och om det i samband med denna genomférdes andra
férandringar i organisationen férutom att banta ned densamma.

Vi har valt att undersdka medelstora foretag déar det generellt sett krdvs mindre
omfattande atgarder for att de aterigen ska kunna bli Ibnsamma. Stora féretag méaste gora
omfattande forandringar pa flera hall nar det gér daligt och det ar lattare for dessa att
hamna i en nedatgdende spiral som &r svar att ta sig ur (Bruton m.fl. 1996).

De organisationer vi valt att studera har genomfort ndgon slags nedskarning de senaste
aren. Nedskarningarna och omstruktureringarna i de olika bolagen har varit av olika
karaktar. Vi letade i ett forsta skede upp aktiebolag i Goéteborg med mellan 50-100
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anstallda genom en enkel sékning i databasen Affarsdata. Totalt fanns cirka 170 stycken.
Darefter sdg vi genom den inrapporterade siffran for antalet anstallda i bolagens
arsredovisningar om nagra av dessa foretag haft ndgon storre minskning av antalet
anstallda under den senaste femarsperioden.

Sedermera tog vi per telefon kontakt med féretagen som uppfyllt kriterierna for storlek och
minskning av personalstyrkan for att f& en bild av om denna personalminskning faktiskt
var en nedskéarning och inte bara en administrativ omflyttning mellan koncernbolag eller
liknande. Redan vid denna initiala kontakt forsdkte vi bilda oss en uppfattning om vad
nedskarningen berott p& och vi stillde ett par kortare frdgor angdende foretagens
personalminskning. Darefter valde vi ut tvd av foretagen bland de som varit potentiella
studieobjekt. Detta val baserades framst pd en bedémning av hur mycket information
som fanns eller kunde goras tillganglig for oss. Vara respondenter bestar av Carl-Johan
Yhlen, administrativ chef p& Victor Hasselblad AB och Klas Hesselman, VD pa Institutet for
Livsmedel och Bioteknik.

Reliabilitet

Reliabiliteten i studien har héllits hdg genom att vi genomgaende i arbetet stravat efter att
forhalla oss s& objektiva som moijligt till den information som framkommit. Studien har
varit beskrivande och férklarande till sin karaktér varfor det varit viktigt att vi analyserat och
tolkat handelser pa ett rattvisande satt.

Reliabilitet definieras som i vilken utstrackning resultatet kan upprepas (Merriam 1988, s.
180, Trost 2005, s. 111). En liknande studie vid ett annat tillfalle skulle dock sannolikt
innebara nya variabler och omstandigheter. Reliabilitet inom samhallsvetenskapen ar inte
helt oproblematisk d& manniskors beteende ar foranderligt (Merriam 1988, s. 180). Detta
gor att intervjuaren maste vara lyhord for kroppssprak och ansiktsskiftningar for att
intervjun ska kunna anses trovardig och reliabilitet i form av jamforelser av data blir
komplicerat (Trost 2005, s. 112).

10
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Analysmodell

Analysen av vart empiriska material har gjorts med stod av var teoretiska referensram
som utgor kapitel 3 i uppsatsen. | detta kapitel har vi genom en sammanstélining av
vetenskapliga artiklar inom omradet forst presenterat olika tankbara bakgrunder till att
foretag véljer att gbéra nedskarningar (varfér). Sedan har vi formulerat ett antal enligt
forskare viktiga parametrar for att en nedskarningsprocess ska genomféras pa ett effektivt
satt.

I empirin har vi till stor del haft samma uppdelning som i teoriavsnittet fér att kunna dra
tydliga paralleller. Vi har stallt oss frdigan om anledningarna bakom nedskarningarna i de
tva fallen skiljer sig &t och om detta i s& fall paverkat hur sjalva genomforandet skett och
hur féretagen ser ut idag.

1. VARFOR?

o Syfte

f‘" > o Initierande krafter <€-—=

v < m

1
E:’

o 1
R

2. GENOMFORANDE

;—--) ) €—==
| & o Strategisk plan

e

. o Nedskarning eller |
omstrukturering?

o Tidsplan

v
3. RESULTAT

Vi har sokt hitta beréringspunkter mellan teori och fallstudier men aven mellan de bada
fallstudierna. Saval likheter som skillnader har varit av intresse att uppmarksamma och vi
har sedan forsokt finna tankbara forklaringar till vad som ligger bakom dessa. Denna
diskussion har sedan lett till att vi har kunnat besvara vara fragestaliningar

Teoretisk
referensram

/ AN
BERORINGSPUNKTER

/ N
Fallstudie- - Fallstudie-
foretag 1 foretag 2
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TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel far ldsaren en forstdelse for vilka faktorer som kan ligga till grund for
en nedskdrning, vilka olika former en nedskdrning kan ta samt vilken kritik som idag
finns mot nedskdrningar. Kritiken bemdts ddarefter genom att vi beskriver olika
strategier for att skdra ned pa ett effektivt sétt samt nd énskade resultat.

Definition av nedskdrning

Med nedskarning menas en frivillig handling for att dra ned pa organisationens kostnader
(Bruton m.fl. 1996). Det som omedelbart associeras med ordet nedskarning ar en
reducering av antalet anstallda, vilket mycket riktigt utgdr en vésentlig del av en
nedskarningsprocess. En nedskérning kan dock innebéra att aven fysiska resurser skars
ned genom att foretag exempelvis minskar vidden av sin verksamhet (Bruton m.fl. 1996).
Det behover inte heller betyda att personal faktiskt sdgs upp (Nelson & Burke 1998) utan
kan till exempel innebéara att personal som slutar av andra anledningar inte ersatts (Arnold
& Pulich 2003). Vi har valt att utga fran den definition som Cameron (1994) anvander sig

av.

Organisatorisk nedskérning .. syftar till ett flertal aktiviteter initierade av en
organisations ledning och utformad for att forbattra organisationens effektivitet,
produktivitet och/eller konkurrenskraft. Det representerar en strategi implemen-
terad av ledningen som paverkar (a) storleken pa foretagets arbetskraft, (b)
kostnaderna och (c) arbetsprocesserna.

Cameron (1994, s. 192)
Forfattarnas egen dversattning

| nasta stycke gar vi in narmare pa vilka syften ett foretag kan ha med en nedskarning. Vi
kommer alltsd att utveckla vad som kan menas nar ledningen Vvill forbattra
organisationens effektivitet, produktivitet och/eller konkurrenskraft.

Varfor skar foretag ned?

Enligt Budros (1999) finns det inget universellt svar pa varfor foretag skar ned. Teknologisk
utveckling och fusioner, sammanslagningar eller konsolideringar &ar dock vanligt
forekommande forklaringar. En sammanslagning av tva foretag eller investeringar i
teknologi for att 6ka produktiviteten leder latt till ett ineffektivt nyttjiande av personalen
vilket d& atgardas genom en nedskarning (Budros 1999). Organisationer kan ocksa skara
ned i syfte att minska byrakratin, oka effektivitet vid beslutsfattande, forbattra kommunika-
tionen inom foretaget eller skapa storre innovationsformaga (Nelson & Burke 1998).
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Nedskarningar har aven blivit en ¢kande trend i takt med ¢kad globalisering. Okad
konkurrens med snabba teknologiska férandringar och tjanstesektorns tillvaxt har tvingat
foretag att se dver sina kostnader och inte bara jamféra sig med konkurrenter inom landet
utan aven anvanda sig av benchmarking péa internationell niva. (Kets de Vries & Balazs
1997). Ofta ar dock nedskarningar priset som far betalas for att ledningen tidigare gjort
strategiska missbedémningar (Kets de Vries & Balazs 1997). Det finns en skillnad mellan
att gora saker ratt, inre effektivitet, och att gora ratt saker, yttre effektivitet. Nedskarningar
ar enligt Budros (1999) oftast fokuserade pa att oka den inre effektiviteten men kan
mycket val genomféras aven for att 6ka den yttre effektiviteten.

Inom forskningen talas det om flera perspektiv pd nedskarningar dar det ekonomiska
perspektivet ar det storsta. Nedskarningen blir d& en ekonomistyrningsatgard for att
korrigera foretagets avvikelse fran ett eller flera uppsatta mal och anvands som ett
rationellt verktyg for att styra resultatet (McKinley m.fl. 2000). Budros (1999) menar dock att
nedskarningar likval kan drivas av irrationella skal med patryckningar inom eller utom
organisationen. Inom organisationer kan det vara ledarskap och féretagskultur som
paverkar medan patryckningar utifrdn skulle kunna vara sociala natverk och institutionella
normer (Budros 1999). Regler och normer i en industri eller bransch kan paverka
uppfattningen om vad som &ar bra management. Detta kan innebéara att ett foretag ska
vara strukturerat pa ett visst satt for att anses vara effektivt (McKinley m.fl. 2000). Inom
vissa industrier kan det till och med utvecklas till att ett visst satt att handla far s& pass hog
kognitiv legitimitet att ett annat satt att handla blir otdnkbart (Aldrich & Fiol 1994).

Vidare finns det ett institutionellt perspektiv som bygger pa att foretag soker legitimitet och
pa& sd vis minskar osakerheten kring det som genomfors (McKinley m.fl. 1995). Inom
ramen for det institutionella perspektivet finns tre sociala krafter som forklarar varfor
foretag véljer att skara ned — de begransande, klonande och larande krafterna. Med
begransande menas att foretaget pressas att handla pa ett satt som Gverensstammer
med den dvriga marknaden. Ett klonande beteende innebar att féretaget imiterar andra
mer prestigefulla aktorer pa marknaden medan den larande kraften innebar att det
genom universitet och hogskolor utdvas praxis som sedan sprids till affarsvarlden. Pa sa
vis skiljer det sig fran det ekonomiska perspektivet dar det framst ar ekonomisk vinst som
eftersoks (McKinley m.fl. 2000). Institutionella regler har ocksd mer att géra med myter
som foretag tar till sig for att legitimera sina beslut och val an med faktiska tekniska eller
ekonomiska fordelar (McKinley m.fl. 1995).

Aven ideologiska skal kan ligga bakom en nedskérning. Det kan till exempel handla om
en forestallning av att de anstallda ska bli mer sjalvsakra och ta stdrre ansvar dver sin
framtida karriar och anstallning eller att organisationen ska bli mindre byrakratisk.
(McKinley m.fl. 1998)

Omstrukturering eller nedskirning

Nedskarningar kan komma i méanga olika former. Budros (1999) skilier mellan att skara
ned och att strukturera om. Nedsk&rningar innebar att en minskad personalstyrka
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forvantas utfora fler arbetsuppgifter medan omstruktureringar innebar en forandring i
foretagets organisationsstruktur. Samtidigt som denna tydliga distinktion tillampas kan ett
kausalt samband pavisas mellan de bada metoderna dar manga foretag borjar med att
strukturera om for att darefter skara ned i personalstyrkan (Budros 1999). Det finns manga
anledningar till att foretag valjer att strukturera om sin verksamhet, som ocksa kan galla
som anledningar till nedskarningar, men ett omstruktureringsbehov kan ocksd vara
effekten av exempelvis en expansion. (Brickley & van Drunen 1990).

Cascio (2003) delar in foretag i tvad grupper. Den storsta gruppen — nedskararna — ar de
som staller sig fragan "vilket minsta antal arbetare kravs for att driva detta?”. Den andra
gruppen ar de ansvarsfulla omstrukturerarna som fragar sig "hur kan vi ta de anstallda vi
har och anvanda dem mer effektivt?”. Den forsta gruppen ser anstéllda som en kostnad
som bor skaras ned och den andra gruppen ser sina anstallda som tillgangar som bor
utvecklas.

Inre eller yttre effektivitet

DeWitt (1998) beskriver tre olika metoder for att skara ned, vilka paverkar verksamhetens
struktur pad olika satt. Den forsta metoden fokuserar pd foretagets inre effektivitet.
Nedskarningen implementeras medan foretaget alltjamt har kvar sin vidd och bibehaller
eller till och med utokar sitt produktutbud. Sjalva nedskarningen ligger da i en
specialisering och/eller decentralisering av organisationen dar overflédiga jobb eller
anlaggningar elimineras.

Den andra metoden handlar om nedskarningar som agerar som ett svar pad minskad
efterfrigan men dar foretaget anda behdller sitt produktutbud. D& gors istallet
permanenta nedskarningar i bade personalresurser och fysiska resurser vilket innebar ett
avkall pa eventuella skalfordelar.

Den tredje metoden handlar till skillnad frAn de andra tvd om att se dver sitt produktutbud,
det vill saga den yttre effektiviteten, och att avyttra affarsomraden for att ater fokusera pa
foretagets karnverksamhet. Denna metod kombinerar ofta nedskarningar i saval
personalresurser som fysiska resurser samtidigt som den fdrenklar organisations-
strukturen. Nedskarningen kan da antingen ske i vertikalt eller horisontellt led. Vid
nedskarningar i vertikalt led minskas den integrering som tidigare funnits bakat eller
framat i vardekedjan och horisontell nedskarning kan exempelvis innebara att
produktlinjer beskars (DeWitt 1998). Nedskarningar av detta slag visar pa ett strategiskt
tank och inte bara en ren minskning av antalet anstallda. Genom att pa detta satt
begransa sin affarsverksamhet kan féretag drastiskt minska sina administrations-
kostnader medan det i regel inte behover ske ndgon minskning av de kvarvarande
anstalldas |6ner da det ar en sa pass marginell del av foretagets totala kostnader (Bruton
m.fl. 1996).
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Uttradesbarriarer

Infor ett beslut om nedskarning kan foretag fa svarigheter nar det galler att hantera de
eventuella uttradesbarridrer som skapats. Nér ett féretag specialiserar sig och investerar i
varaktiga immateriella tillgdngar for att skydda sin verksamhet mot nyetableringar
(exempelvis investeringar i varumarke, licenser eller patent) begransas samtidigt de egna
mojligheterna till rérlighet inom marknaden. Detsamma kan galla for investeringar som
gjorts for att uppna stora skalfordelar. De kostsamma investeringarna gor det otankbart att
lamna den specifika marknaden vilket kan resultera i att féretag pa tillsynes irrationella
grunder véljer att skdra ned andra delar av verksamheten. De kan hamna i ett komplext
val mellan att skara ned personal alternativt tillgangar eller mellan att bredda alternativt
specialisera sina affarsomraden. En fokusering pa den inre effektiviteten kan fungera som
kompensation for att det inte gors nagot avkall pd de affarsomraden det nyligen
investerats i. (DeWitt 1998)

Det kan vara svart for ledningen i ett foretag att forsvara en nedskarning gentemot dess
agare om konkurrenterna samtidigt utdkar sina verksamheter. Det kan ocksa vara svart
att salja av sina tillgdngar pa grund av att det &r ont om intresserade kopare. Det kan da
vara lonsammare att stanna kvar pa marknaden an att sélja sina tillgadngar till underpris.
Om tillgdngarna ar aldre, och i stort sett avskrivna, kan det ocksa vara |[onsammare att
fortsatta sin produktion an att salja av tillgangarna. (DeWitt 1998)

Initiala forutsattningar

Bruton m.fl. (1996) havdar att det oberoende av vilket skick ett bolag befinner sig i infor en
nedskarningsprocess gar att genomfora en fordelaktig nedskarning. Det har ocksa visat
sig att det inte spelar nagon storre roll vilken industri foretaget befinner sig inom nar
resultat av nedskarningen mats. Daremot paverkar foretagets initiala ekonomiska lage hur
nedskarningen bor ga till samt hur kraftfulla atgarder som kravs.

Vid kortare ekonomiska nedgangar kan foretaget véalja mindre kraftfulla atgarder, sdsom
att infora anstallningsstopp, som ar en mild form av nedskarningar. Anstallda kan ocksa
tvingas att ta semester som da kan vara antingen betald eller obetald. Arbetsveckan kan
minska fran 40 till 35 timmar, foretaget kan temporart stanga ned en anlaggning, dra in
overtidsersattning eller minska I6nerna. Risken foretaget tar vid en minskning av |6nerna
ar dock att de basta péa foretaget slutar da dessa besitter en hog kompetens och latt kan
fa jobb pa andra foretag. (Gandolfi 2008c, Gandolfi 2008b)

Vid ndgot langre nedgéangar kan foretag valja att minska lénerna annu mer, erbjuda de
anstallda frivilliga sabbatsar eller anvanda sig av personalutlaning dar foretaget lanar ut
sina anstallda till ett annat foretag (Gandolfi 2008c). Foretaget kan ocksa vélja att erbjuda
anstallda avgangsvederlag eller pension i fortid for att de ska saga upp sig sjalva frivilligt
(Gandolfi 2008b).

Vid allvarligare ekonomiska nedgangar och nar foretaget star infér stora svarigheter och
marknaden ar extremt instabil kravs det tkade anstrangningar fran féretagets sida for att
klara sig och nedskarningar blir da oundvikliga (Gandolfi 2008c, Gandolfi 2008b). | detta
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lage tvingas foretaget att sdga upp anstallda for att darefter ateranstalla personal nar
ekonomin forbattrats. Detta forutsatter dock att foretaget har klarat sig ur svackan och ater
har mojlighet att anstalla (Gandolfi 2008b).

| en valmaende organisation kan nedskarningen bli mer riktad och kraver inte lika radikala
forandringar som i en organisation i kris (Bruton m.fl. 1996). Beror nedskarningen pa att
ledningen har misskott bolaget bor den fokusera pa hur foretaget ar strukturerat. Om
nedskarningen daremot beror pa miljon omkring bor foretaget fokusera pa sitt
verksamhetsomrade, det vill saga den yttre effektiviteten (DeWitt 1993).

Foretagets storlek kan ocksa paverka hur nedskarningen bor angripas. Ju storre foretaget
ar, desto mer begransat blir det i regel av att anvanda personalnedskarningar som enda
strategi for att vanda runt verksamheten. En bredare verksamhet dar det ofta & mer &n en
del av verksamheten som ar olonsam kraver atgarder pa flera hall for att ta sig ur en
eventuell negativ spiral. (Bruton m.fl. 1996)

Kritik mot nedskdarningar

Nedskarningar syftar, som vi tidigare faststallt, till att hdja effektiviteten och produktiviteten
i foretaget samt minska dess kostnader. Det finns dock mycket kritik som havdar att en
nedskarningsprocess kommer att medfora raka motsatsen och lamna det nedskurna
foretaget med férre lojala medarbetare och héga omstruktureringskostnader, dessutom
ofta med det ursprungliga problemet kvarstdende.

Managers must abandon the unspoken assumption that downsizing is the effective
cure-all.

Appelbaum (1999, s. 475)

Kortsiktighet

Forskare anser att nedskarningar ofta ar ett alltfor kortsiktigt séatt att dra ned pa kostnader
med ett i grunden alltfor forenklat synsatt pd nedskarningsprocessen som en ren
reduktion av antalet anstallda. (Kets de Vries & Balazs 1997, Nelson & Burke 1998) Enligt
Appelbaum (1999) kan nedskarningar liknas vid att behandla "symptomen” istéllet for de
underliggande orsakerna till "sjukdomen”. Denna metafor beskriver pa ett tydligt satt hur
delar av forskarvarlden anser att nedskarningar initieras i organisationer pa helt felaktiga
grunder. Féretag har en tendens att anvanda sig av nedskarningar i forsta hand istallet for
att undersdka om det finns andra alternativ (Gandolfi 2008c).

Nedskarningar tenderar ofta att vara en atgard foretag genomfor for att erhalla snabba
positiva reaktioner fran styrelse och agare (Appelbaum 1999), vilket medfor att framtida
prestationer samtidigt offras (Kets de Vries & Balazs 1997). "Downsizing” kan resultera i
"dumbsizing” pd grund av att foretag endast skar ned pa personal och inte tanker
strategiskt (Bruton m.fl. 1996). Det gar oftast att med storre tillforlitighet berakna sina
framtida kostnader &n vad det gor att berékna hur stora intdkterna kommer att vara vilket
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gor det lockande att skara ned i kostnadsmassan for att visa battre resultat pa kort sikt
(Cascio 1993).

No company has ever shrunk itself to greatness.

Champy (1997, s.20)

Cascio (2003) papekar att det ar svart att "spara sig till valstdnd” och att det bara &r genom
att utdka verksamheten som ett féretag kan 6vertraffa andra foretag som istallet véljer att
ha ett stabilt antal anstallda. Som grund fér detta uttalande presenteras en undersékning
som studerat foretag pd Standard & Poor's 500" mellan &ren 1982-2000. Det kunde dér
inte urskiljas nagon signifikant forbattring av l1angsiktig l1onsamhet hos de foretag som
skurit ned i personalstyrkan jamfért med de som haft ett stabilt antal anstallda med
fluktuationer understigande fem procent. (Cascio 2003)

3.7.2 Hoga kostnader

Det kostar mycket pengar att avskeda personal, vilket foretag &r medvetna om. Vid beslut
om nedskarningar har foretag dock en tendens att underskatta den totala kostnaden for
nedskarningsprocessen. For att f& en korrekt bild av de ekonomiska konsekvenserna bor
aven indirekta kostnader och uteblivna intakter tas med i berakningen. Vid uppséagning av
medarbetare ar det exempelvis nastintill oundvikligt att férlora kunskap och erfarenheter.
Aven kundrelationer pdverkas ofta negativt, vilket indirekt ger negativa ekonomiska
konsekvenser. (Frances 2002)

Det kan visa sig att uppsagd personal fungerat som nyckelpersoner som sedan maste
ersattas, antingen genom att anstélla ny personal eller i vissa fall till och med genom
ateranstélining av samma personer (Bruton m.fl. 1996). Detta far inte bara negativ
paverkan eftersom det ar ett bevis pa foretagets felbedémning utan kan aven bli dyrt for
foretaget da de tvingas ateranstalla personalen som sjalvstandiga konsulter till en hogre
kostnad (Frances 2002).

3.7.3 Paverkan pa personal och foretagskultur

Personalen kan pa flera satt paverkas negativt av en nedskarningsprocess och hamna i
situationer som kan vara svara att hantera. Férutom de som paverkas genom att bli av
med sina jobb stalls &ven de som far vara kvar infor en komplex situation nar kollegorna
sags upp. Ett vanligt misstag ar att foretaget underskattar de psykologiska péafrestning-
arna en nedskarningsprocess har pd medarbetarna (Moravec 1994). | de fall foretagsled-
ningen anvander sig av nedskarningar for att visa upp snabba resultat for &garna agerar
de ofta utan nagon genomtankt plan. Detta skapar en orolighet pa arbetsplatsen och de
anstallda paverkas negativt genom att de inte far ndgon klarhet over hur framtiden
kommer att te sig (Arnold & Pulich 2003).

' Standard & Poor's 500 &r ett index med de 500 stérsta amerikanska borsbolagen.
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Vidare satter en nedskarning mycket press pa chefen som maste bemota personalen
med de daliga nyheterna. Detta resulterar inte séllan i att kommunikationen brister vilket
bland annat kan f4 den negativa konsekvensen att foretaget far problem med det
omsesidiga fortroendet mellan chefen och de anstéllda (Ketz de Vries & Balazs 1997).
Efter att en nedskarningsprocess genomforts kan chefer sedan ha svart att bemota den
personal som &r kvar. Detta kan exempelvis ta sig uttryck i form av kommentarer som ar
tankta att motivera genom att frammana skuldkanslor. "Ni ska vara tacksamma som fatt
vara kvar’ ar en kommentar som snarare har en negativ inverkan pa& personalens
prestationer. (Ketz de Vries & Balazs 1997)

Da nedskarningar ofta har en negativ inverkan p& moral och lojalitet hos foretagets
anstallda kan det i forlangningen paverka produktiviteten negativt (Labib & Appelbaum
1993). Det finns samtidigt en risk att foretaget tappar nyckelpersoner. Medarbetare som ar
bra p& det de gor och som &r viktiga for sina arbetsgivare ar ofta de forsta som borjar leta
efter andra jobbmojligheter nar en nedskarningsprocess paborjas (Mirabal & DeYoung
2005).

Nar ett foretag genomfor en nedskarning finns det en stor risk att foretagskulturen
paverkas negativt. Grupper med valfungerande dynamik kan splittras och i de fall det
existerar manga olika subkulturer inom ett och samma féretag kan nedskarningen
resultera i en kulturkrock (Appelbaum 1999). Kulturen kan ocksa andras pa foretaget
genom standiga nedskarningar som genomfors trots rekordhdga resultat etsas in i
foretagskulturen (Cascio 1993). Frances (2002) varnar for att speciella kulturer som gynnar
foretag kan forloras genom att personal sdgs upp och det darmed inte finns nagra
mentorer som kan fora kulturen och féretagsandan vidare. | vérsta fall resulterar en illa
skott nedskarningsprocess i att foretagets varderingar som de anstéllda kunde identifiera
sig med gar forlorade (Kets de Vriez & Balazs 1997).

3.8 Genomforande

Den kritik riktad mot nedskarningar som aterfinns i féregdende stycke kan gora det
frestande att avrada foretag fran att tillampa nedskarningar 6verhuvudtaget. Verkligheten
har dock visat att nedskarningar kommer att fortsatta praktiseras (Nelson & Burke 1998,
Budros 1999, Kets de Vries & Balazs 1997) varfor det blir viktigt att vanda pa resone-
manget och istéllet formulera rad for hur foretag bér angripa en nedskarningsprocess.

3.8.1 Strategisk plan

En av litteraturens mest framhallna kritiska framgangsfaktorer for en lyckad nedskarning
ar att det ska finnas en bakomliggande strategi (Cascio 2003, Bruton m.fl. 1996). Ned-
skarningen ska alltsd motiveras som en del av en langsiktig och trovardig strategisk plan.
Utgangspunkten maste vara att nedskarningen genomfors for att skapa forutsattningar att
i framtiden gora battre resultat och det ar d& viktigt att ledningen med hjalp av en
strategisk plan kan visa hur detta ska ga till. En nedskarning kan inte l6sa en affarsidé som
har brister och kan inte anvandas som en snabb l6sning i tron att effektiviteten ska 6ka
(Cascio 2003).
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Mishra m.fl. (1998) menar att nedskarningar ska anvandas som en sista utvdg eftersom
anstallda ser nedskarningar som ett misslyckande frdn ledningens sida. Om
nedskarningen ar oundviklig ar det viktigt att foretagsledningen lyckas integrera beslutet
som en del av en storre strategisk plan for foretagets framtid (Arnold & Pulich 2003, Mishra
m.fl. 1998). Den bor genomféras s& att processerna i organisationen paverkas och hela
foretagets verksamhet och affarsmodell kan déarfor behova utvarderas. (Kets de Vries &
Balazs 1997) Det &r mycket viktigt att foretagsledningen star bakom beslutet och stéttar
den nedskurna organisationen for att den ska lyckas (Arnold & Pulich 2003). Att ta in
nagon utifrdn som objektivt kan vardera och analysera hur och vad som ska skaras ned
kan underlatta (Pratzel & Morton 2009).

3.8.2 Kommunikation

Foretagsledningen boér vara 6ppen och tydlig i kommunikationen till de anstallda och
forklara varfor en nedskarning valjs (Mirabal & DeYoung 2005). Foretagets formaga att
kommunicera mindre och tidiga nedskarningar kan vara kritiskt for att undvika storre
nedskarningar i framtiden. Det ar ocksa viktigt att kommunikationen ar snabb sa att
nedskarningarna kan genomféras smidigt och utan stora fordréjningar. De anstélldas
flexibilitet ar en mycket viktig faktor for att nedskarningar ska kunna genomforas pa ett
effektivt sétt (Gandolfi 2008b). Nelson och Burke (1998) menar att nedskarningen har
storre sannolikhet att lyckas i de fall dar féretagsledningen kommunicerar de mgjligheter
som finns istallet for att framstalla nedskarningen som ett hot. Ledningen bor vara
sanningsenlig om vad som hander inom foretaget och tvavagskommunikation ar viktigt,
det vill saga att ledningen bade ska tala och lyssna till sina anstallda (Nelson & Burke
1998).

Vidare bor det finnas stod tillgangligt for alla som behover, vilket kan vara saval cheferna i
foretaget som Overlevarna samt de som fallit offer fér nedskarningen. Anstallda behover
tid att bearbeta vad som hént och sérja de medarbetare som slutat. Chefer bor vara
uppmarksamma pa signaler som tyder pa att kvarvarande personal mar daligt eller
riskerar att bli utbrdnda. Genom att gora detta behandlar foéretagsledningen alla
involverade med respekt och foretaget kan darefter ga vidare och fokusera pa framtiden.
(Nelson & Burke 1998)

Freeman och Cameron (1993) betonar att chefer maste agera proaktivt, vara dppna och
dela med sig av den information som finns tillganglig. D& minimeras risken for
ryktesspridning, att de basta inom foretaget slutar eller att anstéllda fornekar att det skars
ned overhuvudtaget. Genom att gora detta far anstallda hjalp att klara av att hantera den
nya situationen. Vid genomférandet av en nedskarning ar det viktigt att personalen
paminns om att omstruktureringen ar en del av ett strategiskt beslut for att forbattra
foretagets prestationer (Cummings & Worley 2001, s. 294). Overlevare i foretaget hjalps
genom att ledningen tydligt kommunicerar vad som hander och vilka mal och visioner
foretaget stréavar efter (Appelbaum 1999).
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3.8.3 Tydlig plan

For att nedskarningen ska f& onskat resultat kravs att en plan med strikta riktlinjer f6ljs
(Appelbaum 1999) och att denna kommuniceras till medarbetarna for att forbereda dessa
pa forandringen (Gandolfi 2008a). En lyckad nedskarning kraver god planering med god
framforhalining som borjar langt fore det officiella kungoérandet (Mishra m.fl. 1998). En
annan framgangsfaktor for nedskarningar ar hur snabbt de lyckas genomféras. En
nedskarningsprocess bor ske sa snabbt och effektivt som mojligt for att hindra att
anstallda som ar kvar ska g& med en oro som latt skapar en negativ atmosfar och
minskar de anstalldas motivation. (Arnold & Pulich 2003)

Bland foretag som skar ned pa ett effektivt satt hor de som drar ned pa saval
personalstyrkan som fysiska tillgdngar och minskar vidden av sin verksamhet. S&ddana
nedskarningar maste planeras i god tid och ha god framforhallining (Bruton m.fl. 1996).
Sjalva planerandet av nedskarningen ar ett kritiskt steg och ungefar halften av
genomférandet boér vara klart redan fére kungérandet. Nedskarningsplanen boér vara
utford av valutbildade och valrespekterade chefer. Dessa har kunskap om branschen och
manniskorna i den. Att skara ned utan god planering riskerar att fa ledningen att framsta
som inkompetenta. Att bilda ett tvarfunktionellt team med bland annat jurister, ekonomer
och personalvetare som genomfor sjalva nedskarningen ar effektivt. Flera aspekter sdsom
legala, ekonomiska och psykologiska tas d& hansyn till vid genomférandet. (Mishra m.fl.
1998).

3.8.4 Den fysiska miljon

Som vi klargjort tidigare ar ett vanligt misstag forknippat med nedskarningar att foéretags-
ledningen tanker kortsiktigt och att det saknas en langsiktig strategisk plan for hur
situationen efter uppsagningarna ska hanteras. Den fysiska miljon kan d& vara en viktig
parameter att ta hansyn till. Foretag bor vardera de lokaler som anvands och se till att
anpassa storlek och milj¢. En grundlig dversyn av lokalerna kan vara viktigt ur ett rent
ekonomiskt perspektiv da dessa ofta ar en av foretagets stora kostnadsposter. Samtidigt
kan fristallda ytor och tomma stolar fa negativa konsekvenser genom att det standigt
paminner den personal som ar kvar om nedskarningsprocessen. Om mojligt bor foretaget
flytta till mindre lokaler och se dver arbetsplatsens utformning. Med en ny struktur inom
organisationen kan det vara ett bra tillfalle att aven anpassa enheternas lokalisering.
(Pratzel & Morton 2009)

3.9  Efter nedskarningen

Det har visat sig att foretag som en gadng genomfort en nedskarningsprocess med stor
sannolikhet kommer att genomfora fler nedskarningar i framtiden (Burke 1998) vilket till
stor del beror pa att organisationerna ofta misslyckas med att nd de mal de satt upp
avseende lonsamhet, produktivitet och effektivitet (Cascio 1993). Det blir d& &nnu viktigare
att utvardera nedskarningen for att ta lardom av sina erfarenheter, vilket manga foretag
tyvarr gor misstaget att inte lagga tillrackligt mycket fokus pa (Moravec 1994).
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Organisationer som genomfor kostnadsbesparingar kan bli frestade att inte utbilda och
trana personalen. Utbildningar &r dock ett viktigt verktyg for att sékerstélla att kunskap inte
gar forlorad nar personal forsvinner, och for att foretaget ska kunna nd& den okade
produktivitet och effektivitet nedskarningen var amnad att generera. Traningen kan besta
av interna utbildningskurser eller att féretaget hyr in konsulter for att fortbilda personalen. |
en organisation dar de anstallda som ar kvar maste gora mer diversifierade uppgifter ar
utbildningar 6ver gradnserna ett sétt att lara sig av varandra (Arnold & Pulich 2003).

| de fall dar personalen upplever att nedskérningen varit en "rightsizing” skapas en kénsla
av panyttfodelse. De anstallda kan finna ny motivation, hoja sina ambitionsnivaer och
skifta fokus mot framtida mojligheter (Burke & Nelson 1997). | en nedskuren organisation
ar det dessutom ett bra lage att introducera nya processer och arbetssatt. Det ar viktigt att
inte lata sig avskrackas av ytterligare forandringar utan att ta tillfallet i akt att gora de
forandringar som behdvs. Den nedskurna organisationen ar mer flexibel och anstéllda
kan vara mer villiga att forma den nya framtiden for féretaget (Moravec 1994).

Foretagsledningen maste efter en omstrukturering f& organisationens mal och
varderingar att matcha de anstalldas och dér kan nya beldningssystem vara ett viktigt
verktyg. Anstallda som fatt fler och bredare arbetsuppgifter att utfora blir troligtvis inte
motiverade om inte denna arbetsbelastnings6kning kompenseras i |6n. Det kan dock vara
svarare att isolera individuella prestationer i en organisation som blivit plattare till foljd av
nedskarningen och da kan gruppbeloningar vara ett bra alternativ. (Arnold & Pulich 2003)

Ledningen i foretaget bor ocksa planera och vara forberedd pa nar marknaden svanger
genom att inte skara ned for mycket och férlora nyckelomrdden och nyckelaktiviteter
(Pratzel & Morton 2009). Nar verksamheten val aterhamtat sig och ater kan anstilla
personal ar denna process viktigare &n nagonsin. Foretaget har inte rad att anstalla annat
an den absolut basta personalen eftersom anstaliningsbeslut paverkar hela
organisationskulturen. (Arnold & Pulich 2003)
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4 EMPIRI

! vart empirikapitel presenteras de fallstudier vi genomfort. For att 6ka forstdelsen av
foretagens verksamhet inleds varje fallstudie med en kort presentation av fdretaget.
Ddrefter beskriver vi bakgrunden tll féretagets nedskdrning, hur de genomforts,
vilka konsekvenser de medfort for verksamheten samt vilket resultat det fick.

41 Victor Hasselblad AB

Hasselblad AB &r koncernmoder for det svenska bolaget Victor Hasselblad AB och det
danska bolaget Hasselblad A/S och bedriver verksamhet genom dessa dotterbolag. Saval
Victor Hasselblad AB som Hasselblad A/S har paverkats av den omstruktureringsprocess
som genomfordes under &ren 2003-2006. Vi har dock valt att fokusera pa férandringarna i
det Goteborgsbaserade dotterbolaget Victor Hasselblad AB dar nedskérningsprocessen
varit mest betydande. Vi har traffat Carl-Johan Yhlen som &r administrativ chef pa kontoret
i Goteborg. Han har varit anstalld inom bolaget sedan 1985, férst som produktcontroller,
dérefter som business controller och nu som administrativ chef. | de fall ingen annan kélla
anges ar det empiriska materialet hamtat fran intervjun med Yhlen.

4.1.1 Bakgrund

Ar 1841 grundade Fritz V. Hasselblad (farfars far till Victor Hasselblad) handelsforetaget
F.W. Hasselblad & Co. Familjen drev sedan i generationer handelsforetaget vidare och
med arens lopp utvecklades en fotografisk avdelning som bland annat var generalagent
for Eastman Kodak i Sverige. Det foretag vi kdnner idag som Victor Hasselblad AB (VHAB)
grundades under andra varldskriget efter att Victor Hasselblad (1906-1978) fatt i uppdrag
att tillverka kameror for Svenska Flygvapnets rakning. Victor Hasselblad blev kand i den
professionella fotovarlden och fick bland annat stor uppmarksamhet nar foretaget ar 1962
anlitades av NASA for att ta fram kameror fér anvandning i rymden. Vid den forsta
manlandningen ar 1969 var det en Hasselbladskamera som tog bilderna som spreds over
hela varlden. Victor Hasselblad och frun Erna fick aldrig ndgra barn, VHAB séaldes ar 1976
till det svenska investmentforetaget Safvean AB och makarnas formogenhet donerades till
Erna och Victor Hasselblads stiftelse. (Hasselblad Foundation)

Sedan 1976 har VHAB haft en stormig &garhistoria. Ar 1984 borsnoterades féretaget under
en kortare period och det svenska foretaget Incentive AB kdpte majoriteten av aktierna.
Nar sedan Incentive AB ville investera i foretaget Gambro saldes alla andra dotterbolag
vilket innebar att VHAB fick nya &gare 1996. De majoritetsédgare som tog over var det
hollandska foretaget UBS Capital BV och det engelska riskkapitalbolaget Cinven.
(Hasselblad Foundation)
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VHAB utvecklade redan p& 80-talet en digital bildsandare (Hakansson & Stenback 2006)
men vidare satsningar pa digital teknik fullfoljdes inte. Istallet for att vara forst i
utvecklingen ansags det mer kostnadseffektivt att |dta andra aktorer i branschen bara
utvecklingskostnaderna. N&r bolaget under 90-talet fick nya &gare var deras investerings-
horisonter i bolaget kortsiktiga och de kostsamma utvecklingssatsningarna avstannade
(Froste 2004). Detta ledde i takt med att den digitala tekniken tog allt stérre marknads-
andelar, till minskad férsaljning och mindre vinster i VHAB som fortfarande bara erbjod
analog teknik. Ar 1999 hade VHAB-koncernen en nettoomsattning p& 653 Mkr och &r 2003
hade den sjunkit till 414 Mkr (se bilaga 3 — Ekonomisk utveckling 1999-2007 i VHAB).

Den globala kameramarknaden 1999 har karaktériserats av ett genombrott for
digitala kameror.

(VHABs Arsredovisning 1999, s.1)

| januari 2003 bytte VHAB &agare ytterligare en gang nar det asiatiska familjeforetaget
Shriro dvertog aktiemajoriteten. Shriro Group ar ett Hong Kong-baserat familjeféretag som
funnits sedan 1906. Foretaget hade vid kopet varit Hasselblads distributorer i mer an 40 ar
och lyckats val med att salja produkterna pa nyckelmarknaderna i Asien (VHABs
Arsredovisning 2003).

| augusti 2004 férvarvade Shriro Sweden AB aven det danska gasellféretaget Imacon A/S,
utvecklare och tillverkare av scanners samt digitala kameraldsningar for professionellt
bruk p& den fotografiska och grafiska marknaden. (Hasselblad Foundation, Shriro
Sweden ABs Arsredovisning 2004). Den nya koncernen gavs styrka med det vélkéanda och
etablerade varumarket Hasselblad & ena sidan och den senaste digitala tekniken fran
Imacon & andra sidan. Imacon A/S bytte namn till Hasselblad A/S (HAS) och
kocernmodern Shriro Sweden AB bytte namn till Hasselblad AB (HAB).

Nar Shriro tog 6ver agandet fick VHAB antligen en stabil 4gare med lang investeringsfront
som var beredd att satsa pengar i foretaget. VHAB hade under arens lopp haft manga sa
kallade effektivitetsforandringar dar det "skrapats pa ytan”, men nar samarbetet med
Imacon startade skedde istéllet en genomarbetad strukturférandring. VHAB minskade
under ar 2005 sin personalstyrka med mer an 50 % och det skedde en stor
omstrukturering av foretagets verksamhetsomrdden (VHABs Arsredovisning 2005).

4.1.2 Genomforandet

Vid sammanslagningen av VHAB och Imacon tog Imacons grundare Christian Poulsen
over VD-rollen i koncernen samt dess bada dotterbolag HAS och VHAB. Koncernens
huvudkontor placerades i Ko&penhamn medan produktionsanlaggningar beholls i
Goteborg och Kopenhamn med en gemensam platschef med bakgrund fran VHAB. VHAB
hade &r 2003 flyttat till nybyggda lokaler p& Norra Alvstranden i Géteborg men i samband
med nedskarningen flyttade foretaget till mindre lokaler pa Utvecklingsgatan. (Yhlen,
Arsredovising VHAB 2005)
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Vivar 170 personer som flyttade in i huset, och sen var vi 70 som kom ut.

Yhlen

Sammanslagningen gjorde det majligt att sammanfora flera funktioner inom bolagen (se
bilaga 1). En koncerngemensam funktion fér marknad och forsaljning bildades med
placering i Kopenhamn. Produktionen lades ut p& underleverantorer bade for att spara
pengar och for att VHAB skulle kunna bli mer flexibla med sin produktion och sina
kostnader. All montering fortsatte att ske pa VHAB i Goteborg. Samtidigt effektiviserades
befintiga processer och funktioner. Bland annat slogs tjansterna ekonomichef,
personalchef och IT-chef samman till en administrativ chef for VHAB i Gdteborg, en post
som Yhlen handplockades till. Alla processer och rutiner inom bolaget ifrdgasattes och
forenklades for att de anstéllda skulle arbeta "smartare” och mer effektivt.

Beslutet att skara ned kommunicerades till de anstéllda via stormoten déar VD
kommunicerade mal och visioner. De flesta i personalstyrkan forstod redan att en
forandring av detta slag var pa gang. Det hade lange funnits signaler i form av minskad
produktion, farre ingédende ordrar och en minskad aktivitet 6verlag.

De som arbetar mer jordnara har ofta battre koll &n de som jobbar p& mellannivan.

Yhlen
Om personalens féraningar infor
en nedskarningsprocess

Ledningen presenterade en langsiktig strategisk plan dar nya produkter stod infor att
lanseras vilket skapade en framtidstro. De fardiga produkterna gjorde att ledningens mal
och strategier kdndes trovéardiga for de anstallda som arbetade i ett foretag som presterat
allt samre och dar det skett standiga forandringar under ett flertal ar. Nar beslutet val
tagits gick processen relativt snabbt. Fokus I&g hela tiden pa organisationens basta vilket
enligt Yhlen var ndédvandigt. For att det ska vara mojligt krévs att de tuffa besluten tas av
nagon som kommer in utifrdn och inte har nagra personliga band till de som sags upp. |
VHABs fall var det den nya agaren samt VD. Att f& nya synvinklar genom utomstdende
personal gjorde ocksa att nya idéer och nya tillvagagéngssatt kunde implementeras.

VHAB stod nu infér en situation dar det var s& manga som skulle sagas upp att bara de
allra viktigaste fick stanna kvar. Nar forandringar genomfoérdes i det snabba tempo de
gjorde i VHABs fall fanns det heller inget utrymmme for de anstillda att paverka sin
situation. Daremot sag ledningen till att det fanns ett trygghetsrdd som kunde hjalpa de
uppsagda att hitta nya arbeten samt fungera som stdd for uppsagd och kvarvarande
personal. Det var viktigt att nyckelpersonerna ville stanna kvar i bolaget, men enligt Yhlen
var det aldrig ndgot problem. De anstallda kdnde en stark lojalitet gentemot VHAB och
sag att det fanns en intressant framtid for bolaget. | ett enda fall sades en person upp som
sedan ateranstalldes efter bara nagra veckor nar det visat sig att hon var just en sadan
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nyckelperson. Situationen blev ddremot aningen obekvam och den anstéllde stannande
inte kvar lange efter att ha blivit ateranstalld.

Det blir inte alltid rétt, men det &r battre att det gors fort.

Yhlen

Alla svenskar frAn VHAB och danskar frAdn Imacon som skulle bli en del av den nya
koncernen mottes i Helsingborg kort efter att besluten tagits och nedskarningen
genomforts. P& plats fanns en dansk psykolog som specialiserat sig pa hantering av
fusioner. Métet i Helsingborg var enligt Yhlen viktigt for att skapa en gemenskap mellan
danskarna och svenskarna. Trots att l&nderna ligger nara varandra finns det en del
kulturskillnader och det var viktigt att samarbetet fungerade val fran borjan. Hasselblad
var dessutom ett stort, fore detta familjeagt féretag medan Imacon var ett litet, mer
flexibelt gasellforetag. Skillnaderna marktes ocksa bland svenskarna och danskarna da
svenskarna i allménhet var mer planerande och styrande medan danskarna snarare
agerade som internationella affarsman (Yhlen). HAS (fore detta Imacon) och VHAB
genomfor fortfarande manga aktiviteter tillsammans sdsom att resa till fotomassor och
anordna gemensamma fester. Aktiviteter av detta slag ar lattare att genomféra nu nar
foretaget &r mindre, menar Yhlen.

Foretaget styrs i sin helhet pa kassaflode enligt ett krav frAn dgarna. Till foljd av den svaga
ekonomiska stallningen har fokus legat pa kassafloden under en langre tid, &ven innan
nedskarningen genomfordes. P& sikt skulle ocksd VHAB kunna uppvisa ett positivt
resultat. Det finns inget separat resultatansvar inom foretaget utan avdelningarna ar
uppdelade enligt kostnadsstéllen. Bland annat har ekonomi, produktion och service egna
kostnadsansvar.

4.1.3 Resultatet

Processen och slutresultatet av VHABSs stora nedskarning gick "forvanansvart bra” (Yhlen).
Eftersom organisationen ar si pass mycket mindre nu kanner anstallda en storre
gemenskap med varandra och varje anstalld k&nner sig dessutom viktigare, mer sedd
och tar ett storre eget ansvar an tidigare. Det har ocksd bildats en mer informell
moteskultur i Goteborg. Kommunikationen sker snabbt och effektivt till foljd av att alla
arbetsplatser numera ar belagna pa samma vaningsplan. Att personalen stannade kvar i
foretaget sdgs som sagt mer eller mindre som en sjalvklarhet enligt Yhlen pa grund av
lojaliteten mot foretaget. Samtidigt har manga fatt nya och spannande roller, mer 16n och
ansvar samt kanslan av att nu vara en stor spelare i ett litet bolag och kan pa sa vis
paverka mer. Under en period efter nedskarningen fick de anstallda som var kvar arbeta
mer an vanligt for att f& de nya arbetsrutinerna och processerna pa plats. Anstallda far
utbildning i den man det kravs for att klara nya arbetsuppgifter och det finns anstallda
konsulter att fraga om rad.

Anstéllningsprocessen ar idag mer komplicerad. Med farre anstallda blir det viktigare att
de som anstélls verkligen passar in i bolaget. Varje person som anstélls & mer
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betydelsefull och det ar darfor viktigt att det blir "ratt” person. Dagens tuffa marknadslage
pa grund av lagkonjunktur gor att VHAB skalar bort folk dar det behovs. Yhlen tror dock
inte att personalen ar sarskilt orolig da de klarat av att hantera nedskarningsprocesser
tidigare.

Personalen &r hardad och vet att mycket kan férandras i snabb takt.

Yhlen

Sammanlagt kostade nedskarningen och omstruktureringarna éver 200 miljoner kronor i
direkta kostnader. Sdledes ar inte indirekta kostnader sdsom uteblivna intakter och
forlorad kunskap och erfarenheter inrdknade. (VHAB Arsredovisning 2003 & 2004, HAB
Arsredovisning 2005). P& frAgan om detta var ekonomiskt férsvarbart svarar Yhlen "det far
man ju hoppas” Han menar att det aldrig var aktuellt att inte satsa. Varumarket
Hasselblad var sd pass kant och vart s& mycket pengar att det helt enkelt inte var
ekonomiskt forsvarbart att 1ata verksamheten g& under. Det som behdvdes visade sig
vara en agare med vilja att satsa langsiktigt och en ny kraft med ratt teknisk kunskap for
att ta Hasselblad till den digitala eran och skapa ett hallbart produktutbud. Mellan &r 2006
och 2007 6kade Hasselbladskoncernen sin omsattning med 10,2 % och andelen digitala
produkter av denna omsattning okade frdn 40 % till 60 %. (Wolmesjo 2007, HAS
Arsredovisning 2007).

4.2 Institutet for Livsmedel och Bioteknik (SIK)

Institutet for Livsmedel och Bioteknik (SIK) ar ett industriforskningsinstitut vars syfte ar att
starka livsmedels- och bioteknikféretagens konkurrenskraft (SIK  2008: Om
forskningsprojekt och industriuppdrag). Vi traffade féretagets VD Klas Hesselman som tog
over VD-posten i maj 2007 efter att foretradaren gatt i pension. Hesselman har en
forskarutbildning inom spannmalskemi samt en bakgrund inom livsmedelsindustrin,
bland annat som produktchef pa Lantmannen i Skdne. Senast arbetade han som
forsaljningschef pa laboratorieféretaget Analycen. | de fall ingen annan kalla anges ar det
empiriska materialet hamtat fran intervjun med Hesselman.

4.2.1 Bakgrund

SIK bedriver forskning enligt ett malinriktat forskningsprogram. Forskningen anvands
sedan vid konsultuppdrag som utfors at foretag inom livsmedelsindustrin. Uppdragen kan
exempelvis fokusera pa process- och produktutveckling inom kvalitet, produktsakerhet
eller miljo. Foretaget tillhandahaller aven utbildningar och medverkar i grund- och
doktorandutbildningar vid universitet och hoégskolor. (SIK 2008: Om forskningsprojekt och
industriuppdrag)

SIK har en intressentforening med cirka 140 medlemsféretag inom livsmedels- och
bioteknikindustrin. Fran denna ideella intressentforening utses den “Industriella
kommittén” som utgors av ett 20-tal foretradare fran medlemsforetagen. Den industriella
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kommittén skall i sin tur fungera som ett radgivande organ gentemot SIK och foresla
riktlinjer for institutets forskning. Intressentforeningen foreslar aven ledaméter till SIKs
styrelse. (SIK 2008: Om forskningsprojekt och industriuppdrag).

Cirka en tredjedel av foretagets omséttning utgdrs av forskningsmedel medan intakter
fran uppdrag samt medlemsbidrag fran intressentforeningen utgoér tva tredjedelar. SIK har
cirka 90 anstallda med huvudkontor i Géteborg samt tre regionkontor i Lund, Umeé och
Linkdping. (SIK 2008: Om forskningsprojekt och industriuppdrag)

SIK agdes fram till ar 2004 till 70 % av intressentforeningen samt till 30 % av det statliga
Ireco AB, som nu bytt namn till Research Institutes of Sweden Holding AB (RISE). Fran och
med 2005 ags SIK till 100 % av Sveriges tekniska forskningsinstitut (SP) som i sin tur &gs
av RISE. SP har dock i dagslaget endast en representant i SIKs styrelse (SIK 2008: Om
forskningsprojekt och industriuppdrag). Forandringarna av agarforhallandena foregicks av
ett flerarigt samarbete mellan SP och SIK, bland annat genom ett delagt marknadsbolag.
Infor uppkopet gjordes aven en utredning som hade till syfte att visa pa eventuella
verksamhetsrelaterade synergier mellan de bada instituten. Bland annat har SIK
gemensamma projekt med SPs andra dotterbolag. (SIKs Arsredovisning 2003 - 2005) Den
nya organisationsstrukturen utformades framforallt som ett svar pa "naringslivets alltmer
komplexa fragestallningar som kraver tvarvetenskapliga, branschoverskridande l6sningar”
(SIKs Arsredovisning 2003, s. 4).

Bade staten och naringslivet vill att instituten skall fusionera i syfte att skapa storre,
internationellt slagkraftigare enheter i en samhallen struktur.

Utdrag ur SIKs Arsredovisning 2003, s. 4

SIK har under den senaste sexarsperioden strukturerat om sin verksamhet lopande men
en storre forandring skedde &r 2007 efter att Hesselman trétt in som ny VD. Aven om det
gatt mer an tvad ar sedan SIK koptes av SP hade ingen integrering skett av de
administrativa funktionerna. SIK hade dessutom under flera ar haft en svag ekonomi och
verksamheten hade pa senare tid finansierats av de pengar som intressentforeningen
efter agarbytet avsatt i en fond (Hesselman) samt en vinst fran forséljningen av foretagets
fastighetsbolag (SIKs Arsredovisning 2006). Féretagets omsattning hade sedan 2002 en
nedatgdende trend (se bilaga 4 — Ekonomisk utveckling 1999-2008 i SIK). Det var inte en
hallbar situation och nar Hesselman steg in som ny VD tog han tag i att strukturera om
och framforallt utnyttja de samordningsmgjligheter som fanns med SP. (En schematisk
skiss dver SIKs nuvarande organisation finns i bilaga 2)

4.2.2 Genomforandet

Efter att Hesselman arbetat pa foretaget drygt en manad tog han i samrad med styrelsen
beslutet att sk&ra ned avdelningarna for personal, ekonomi samt bioteknik. Ekonomin var
som sagt eftersatt och foretaget hade annu inte tagit tillvara pa de synergimojligheter som
fanns med moderbolaget. Bioteknikverksamheten lades ned helt d& det kampats med
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den i manga ar utan att den lyckats. Nedskarningen innebar att 15 personer, motsvarande
12 tjanster sades upp.

Vi sdg 6ver vad vi kunde gora for forandringar som paverkade verksamheten minst.

Hesselman

Personalavdelningen och ekonomiavdelningen lades ned helt och alla anstallda fick
lamna sina arbeten. Dessa funktioner skéts idag fran moderbolagets huvudkontor i Boras.
Ingen av de personer som sades upp av SIK erbjods anstallning hos SP. De flesta slutade
omgaende men hade en uppsagningstid mellan sex och tolv manader vilket gjorde att
uppsagningarna blev relativt kostsamma d& den uppsagda personalen hade ratt till 16n
under hela uppségningsperioden. Efter férhandlingar med de fackliga organisationerna
gjordes avsteg fran turordningen i Lagen om anstallningsskydd (LAS).

Aven avdelningen fér bioteknik lades ned. Denna verksamhet hade tidigare varit
integrerad med mikrobiologi men kunde skaras bort utan problem da bioteknik och
mikrobiologi hade haft olika kunder och olika verksamheter.

SIK har genomfért en omstrukturering av verksamheten innebdrande dels en
koncentration kring livsmedelsrelaterad verksamhet, dels att SIK 6verfor en del
administrativa funktioner till SP.

Utdrag ur SIKs Arsredovisning 2007, s.3

De flesta av de anstallda visste att ett beslut av det har slaget var pa gang och forstod att
ndgot maste goras. Det var darfor ingen dverraskning nar det val togs. De anstallda hade
sett att det gatt knackigt och att kapitalet inom bolaget forbrukats. Hesselman menar att
anstallda pa SIK kande en lojalitet mot bolaget och sjalva ansdg att det behovdes en
forandring vilket gjorde att beskedet medférde en lattnad hos vissa av medarbetarna.
Nedskarningen genomfordes s& snabbt som moijligt for att undvika att den uppsagda
personalen spred missndje och minskade motivationen hos ovriga anstéallda.

Forutom det stod som SP gav under sjalva genomforandet anvande sig SIK inte av nagon
hjalp utifrdn under omstruktureringsprocessen. Det fanns dock ett trygghetsrad som
stottade och hjalpte de anstallda som blev av med sitt arbete men ocksa 6vriga anstallda
som berérdes av att s& manga kollegor sades upp.

| samband med nedskérningen arbetade ledningsgruppen fram en plattare organisation
for att minska byrdkratin inom bolaget. Tidigare hade det funnits fyra hierarkiska nivaer pa
ett foretag med endast 90 anstallda. Det gjorde att organisationen var trégare och mer
hierarkisk an vad som var praktiskt. Tillplattandet av organisationen har bland annat
inneburit att tvd mellanchefsposter tagits bort och istéllet har dessa blivit gruppchefer for
nybildade forskningsgrupper. Strukturen i toppen med en ledningsgrupp om sju personer,
dar enhetscheferna ingar, har dock inte forandrats.
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Det skapades aven en marknads- och forsaljningsgrupp vid omstruktureringen ar 2007 for
att SIK skulle bli mer utatriktat och inriktat pa forsaljning. Affarsidén inom SIK ar
densamma men efter nedskarningen har ett tydligare kundansvar och uppféljningsansvar
utarbetats som en foljd av resultatet frdn en kvalitativ kundundersékning som
genomfordes ar 2007. Kund- och affarsansvar ligger numera pa enskilda medarbetare.
(SIK 2008: Om forskningsprojekt och industriuppdrag) Aven Hesselman har ansvar for
nagra av foretagets kunder. Till skillnad frdn nedskarningen som genomférdes relativt
snabbt ar arbetet med att utveckla verksamheten till att bli plattare och mer fokuserad pa
forsaljning ndgot som gors I6pande.

Hesselman anser att de anstéllda hade en viss flexibilitet nar det kom till att foréndra sina
arbetsuppgifter. Det har dock inte skett ndgon egentlig férandring i graden av ansvar eller
l6nenivaer. SIK tillampar vare sig belonings- eller bonussystem for ndgon av de anstallda,
vilket ar en koncernpolicy.

Manga anser sakert att de fatt valdigt annorlunda arbetsuppgifter.

Hesselman

Hesselman arbetar nu mycket med kommunikationen och utdvar "management by
walking around” dar han forsoker synas sa mycket som mojligt pa arbetsplatsen och vara
lyhord for asikter och idéer om verksamheten. Han har ocks& hand om vissa enklare
personalfrdgor sedan personalavdelningen flyttats till SP. Avdelningen pa SP skoter
dédremot alla I6ner och hjalper till med all rekrytering. Rekryteringen har blivit viktig efter att
de administrativa funktionerna férsvann. SIK har fortfarande kvar en controllerfunktion
men har upplevt problem d& nyanstaliningen till denna position inte fungerade.
Situationen har 16sts genom att en pensionerad ekonomichef kommer in och arbetar tre
dagar i veckan, samtidigt som de fortfarande letar efter en lamplig ersattare.

Ledningsgruppen om sju personer, dar enhetscheferna ingar, har mote varannan vecka.
Information och beslut som da tas ska formedlas av enhetscheferna till sina respektive
grupper. Information i féretaget kommuniceras ocksa via ett intranat och ett VD-brev. Tre
till fyra ganger per ar halls det personalmoéten med de anstéllda dar dessa kan ventilera
asikter om foretaget. Lunchrestaurangen péa foretaget fungerar ocksa som en informell
motesplats.

SIK sitter kvar i samma lokaler &ven om Hesselman medger att det egentligen ar for stort.
Nar foretaget sélde fastigheten ar 2006 forband de sig att hyra den i 20 ar, vilket hindrar en
eventuell flytt till lampligare lokaler. SIK arbetar ddremot med att 16sa problemet genom
att ta in andra hyresgaster i byggnaden.

4.2.3 Resultat

Fran dgarnas sida har malet varit att SIK ska vara ldnsamma och visa ett positivt resultat.
De senaste tio aren har resultatet varierat kraftigt, men mojligheten att nd malet med ett
stabilt positivt resultat har vasentligt okat efter att kostnaderna for de administrativa
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funktionerna minskat och synergimojligheterna med SP tillvaratagits. SIK styr ocks& sin
verksamhet efter en del andra nyckeltal, bland annat foér forskningsverksamheten i form av
kvalitet och nojda kunder samt antal publicerade artiklar och miljdarbete. Dessa mal bryts
sedan ner i verksamhetsplaner p& enhetsniva. Enhetscheferna har hela ansvaret for att
enhetens mal nas.

Hesselman anser att forskarna och laboratorierna i SIKs fall utgér foéretagets
produktionsanlaggning, precis som karnverksamheten gor i vilket annat foretag som helst.
Det blir da en sorts kulturkrock da forskarna sjalva har betydligt svarare att se sin roll pa
det viset och ser sig sjalva som just forskare. Att lagga 6ver kundansvar péa individerna ar
ett steg i processen att f& den kvalificerade personalen att tanka pa vardeskapandet i
foretaget. Mindre fokus p& antal publicerade artiklar och mer pa nojda kunder forvantas
ge resultat i framtiden, men annu ar det svart att se effekterna.

Att vi gor saker ratt ar jag 6vertygad om men gor vi ratt saker?

Hesselman

Efter att SIK genomfort sina omstruktureringar har fler féretag inom koncernen gjort
liknande omstruktureringar. SIK anvande sig dock inte av verktyg som benchmarking eller
omvarldsanalyser infor sitt eget omstruktureringsarbete.

Hesselman anser att resultatet av nedskarningen blev bra da kostnaderna vasentligen
minskat och arets resultat for 2008 visar en stor forbattring mot féregdende ar, &ven om
det fortfarande &r negativt (se bilaga 4 — Ekonomisk utveckling 1999-2008 i SIK). SIK har
inga langsiktiga tillvaxtplaner utan ser forsiktigt p& framtiden. Eventuell tillvaxt kommer att
vara organisk genom tillvadxt inom bolaget och inte genom uppkép av andra
verksamheter.
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Analys

ANALYS

| analyskapitlet stdlls det insamlade empiriska materialet mot var teoretiska
referensram. Analysen &r i stort sett uppdelad enligt samma struktur som empiri-
kapitlet vilket foljer en kronologisk ordning. Detta ger en samlad bild av
nedskédrningaras olika skeenden med paralleller till den teoretiska referensramen.
Fokus ldggs framforallt pa likheter och skillnader mellan de bdda fallstudieforetagen
och dess nedskdrningar.

Bakgrunden till nedskdrningarna

Det finns saval likheter som skillnader vad galler vara tva fallstudieforetag och deras
respektive skal for att skara ned. Bada bolagen har i viss man anvant sig av nedskarningar
for att snabbt erhalla positiva reaktioner fran styrelse och dgare genom att pa kort sikt
skara ned pa sina kostnader och visa resultat i linje med féretagens ekonomiska mal
(Appelbaum 1999, Cascio 1993). Nedskarningsprocesserna har sdledes fungerat som ett
traditionellt ekonomistyrningsverktyg for att korrigera en avvikelse mot ekonomiska mal
(jfr McKinley m.fl. 2000). Den upplevda ekonomiska krissituationen var dock allvarligare i
VHABs fall an i SIKs. SIK hade ett effektivitets- och Iénsamhetsproblem d& foretaget
uppvisade resultat som inte var langsiktigt héllbara, men omsattningens negativa
utveckling var inte lika drastisk.

Bakgrunden till VHABs situation kan hanforas bakat i tiden till de kortsiktiga strategiska
beslut som tagits och en felbedémning gallande den digitala marknadens framvéaxt. Just
sddana missbedomningar kan enligt Kets de Vries och Balasz (1997) vara anledningar till
att foretag i framtiden maste skara ned.

Redan i arsredovisningen 1999 star att lasa att Hasselblad var medveten om den digitala
teknikens framsteg pa kameramarknaden. Krympande marknadsandelar och dramatiska
minskningar av omséttningen blev foljden och foretaget gjorde kontinuerliga
nedskarningar och effektiviseringar av verksamheten men vidtog inga tillrackliga atgarder
forran relativt sent. Detta agerande stammer véal 6verens med definitionen av uttrades-
barriarer dar tidigare investeringar i ett foretag gor det svart att ta ett helt rationellt beslut
om nedskarning av verksamheten (DeWitt 1998). En fokusering pa den inre effektiviteten i
VHABsS fall fick under en tid kompensera for att det inte togs nagot storre strategiskt beslut
om att lagga om verksamheten mot digital teknik. Till slut kom dock den nya agaren
Shriro in i bilden och en stérre omstruktureringsprocess med en langsiktig strategisk plan
sattes i verket under ar 2004.

SIKs agarbyte var delvis en foljd av att foretaget upplevt patryckningar fran saval stat som
naringsliv att skapa tvarvetenskapliga forskningsenheter som skulle f& stérre internationell
slagkraft. Sammanslagningen gavs saledes legitimitet genom att det skedde enligt
dnskemal fran branschen. Detta kan liknas vid en institutionell kraft, med vilket menas att
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det utvecklas regler och normer inom en viss bransch eller industri for hur ett féretag bor
vara strukturerat (Budros 1999, McKinley m.fl. 2000).

SIK hade under flera ar kampat med att ha kvar sin bioteknikverksamhet trots att denna
visat daliga resultat. Foretagets namn kan har tankas ha varit en uttradesbarriar som till
slut overvanns da "Institutet for Livsmedel och Bioteknik” tyder pa& en forskning inom
bioteknik som efter nedskéarningen inte langre finns.

Bade SIK och VHAB hade allts& upplevt férandrade situationer pad marknaden vilket ledde
till integreringar med tva bolag vars verksamhetsomraden |ag nara féretagens egna. Att fa
SP som moderbolag till SIK respektive Imacon som systerbolag till VHAB mdjliggjorde en
samordning pa flera omraden. Detta skedde i VHABs fall i samband med en omfattande
omstrukturering och stora nedskarningar. | SIKs fall skedde det i mer begransad
omfattning i form av tre isolerade avdelningar motsvarande 12 tjanster. BAda fallstudierna
ar med andra ord exempel p& nedskarningar i personalstyrkan som en folid av ett
ineffektivt utnyttjande av personalresurserna efter en sammanslagning (Budros 1999). Det
ligger dock en signifikant skillnad i vilken grad bolagen har integrerat sina verksamheter.
SIK ar ett dotterbolag till SP och tanken har aldrig varit att dessa ska integreras fullt ut.
Imacon och VHAB har daremot slutfort sin integreringsprocess och har numera samma
VD, mycket langt integrerade verksamheter samt gemensamma funktioner.

5.1.1 Inre och yttre effektivitet

Enligt Budros (1999) ar nedskarningar oftast fokuserade pa att oka den inre effektiviteten
men kan mycket val aven genomforas for att oka den yttre effektiviteten. | bada vara
fallforetag finns det inslag av saval inre som yttre effektiviseringar. SIK omstrukturerades
for att &ter koncentrera sin egen organisation kring livsmedelsrelaterad verksamhet, vilket
ar kannetecknet for DeWitts (1998) forsta nedskarningsmetod som handlar om att ater
fokusera pa sin karnverksamhet och skala bort overflodiga avdelningar for att oka
foretagets inre effektivitet. De avdelningar som skalades bort i SIKs fall var administration
och bioteknik. SP képte dock SIK for att bolagen skulle kunna utnyttja mojliga synergier
och samtidigt méta marknadens alltmer komplexa och tvarvetenskapliga fragestallningar.
SIK samarbetar idag mer grédnsoverskridande med andra forskningsinstitut, vilket ar en
slags horisontell integrering enligt DeWitts (1998) tredje nedskarningsmetod som
fokuserar pa yttre effektivitet.

| VHABs fall var sammanslagningen med Imacon en atgard for att kunna erbjuda
marknaden Hasselbladskameror med den nya digitala tekniken. Det gjordes en drastisk
omstrukturering och effektivisering av verksamhetens arbetssétt och processer, det vill
saga en inre effektivisering, samtidigt som foretaget férandrade sin integrering |
vardekedjan, en yttre effektivisering. Den vertikala integreringen bakat minskade genom
att stora delar av den traditionella produktionen lades ut pa underleverantorer. Samtidigt
anvandes Imacons kompetens inom digital teknik som en horisontell integrering och
Hasselbladkoncernen bérjade producera anpassade digitala bakstycken till sina kameror,
vilket tidigare inte erbjudits kunderna. VHABs nedskarning ar darmed ett battre exempel
pad DeWitts (1998) tredje nedskarningsmetod. Denna handlar om att kombinera
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nedskarningar i saval personalresurser som fysiska resurser genom att exempelvis skara
bort anlaggningar, antingen i horisontellt eller vertikalt led. Denna nedskarningsmetod
tyder enligt DeWitt (1998) pa ett strategiskt tank och aven Bruton m.fl. (1996) anser att en
minskning av verksamhetens vidd i samband med personalnedskarningen ar ett effektivt
sétt att skara ned.

5.2 Genomforande

Enligt Camerons (1994) definition av nedskarningar skall processen inbegripa ett flertal
aktiviteter med syftet att forbattra organisationens effektivitet, vilket ar fallet hos vara bada
fallstudieforetag. Vidare skall sedan den organisatoriska nedskarningen paverka storleken
pa foretagets arbetskraft, foretagets kostnader samt arbetsprocesserna, vilket de har gjort
om an i olika utstrackning.

5.2.1 Omstrukturering eller nedskarning

Nedskarningarna var i bada foretagen en foljd av att deras respektive sammanslagningar
genomférdes i syfte att minska kostnaderna, men samtidigt anvéndes tillfallet for att
omstrukturera féretagen. VHAB lade ned hela sin produktionsanlaggning och
effektiviserade pa alla 6vriga avdelningar genom att sl& samman tjanster och strava efter
att anstéllda skulle arbeta "smartare”. Farre manniskor férvantades utfora fler arbets-
uppgifter, vilket kadnnetecknar en nedskérning, samtidigt som organisationsstrukturen
férandrades, vilket kdnnetecknar en omstrukturering (Budros 1999).

SIK lade ned tre hela avdelningar men skar till skillnad fran VHAB inte ned pa nagra andra
avdelningar. Istallet vidtogs atgarder for att minska byrdkratin och lagga storre fokus pa
kunden. Darmed genomfordes det forst en renodlad nedskarning och nér detta var gjort
strukturerades verksamheten om. Kundansvar lades pa enskilda medarbetare och det
bildades en ny funktion for marknad och férséljning. Néar val nedskarningen av personal-,
ekonomi- och bioteknikavdelningen skett agerade SIK som "ansvarsfulla omstrukturerare”
och forsokte utga fran de anstallda i foretaget for att anvanda dem mer effektivt (Cascio
2003).

5.2.2 Initiala forutsattningar

Oberoende av vilket ekonomiskt lage ett foretag befinner sig i gar det enligt Bruton m.fl.
(1996) att genomfora en fordelaktig nedskarning, men de initiala foérutsattningarna
paverkar hur kraftfulla atgarder som kravs. Det ekonomiska laget for VHAB respektive SIK
skilde sig at vid tidpunkten for deras nedskarningar. SIK befann sig i en situation som inte
var ekonomiskt hallbar pa lang sikt medan VHAB hade storre likvida problem och befann
sig i en situation dar det saknades saval resurser som teknisk kompetens for att kunna
vanda situationen.

SIK genomforde nedskarningar genom att flytta tva specifika avdelningar till SP samt
skara bort en helt. Att genomfdra en sadan typ av riktad nedskarning ar enligt Bruton m fl.
(1996) en mojlighet som valmaende organisationer har till skillnad fran de foretag som

33



Analys

befinner sig i en krissituation. Dessa tvingas istallet genomféra mer radikala férandringar,
vilket vi ser var fallet for VHAB.

Vid en kortare ekonomisk nedgang kan ett foretag exempelvis infora anstallningsstopp
eller minska arbetsveckan (Gandolfi 2008b) men inte i nagot av fallen ansdgs situationen
vara en sadan kortare ekonomisk nedgang varfor kraftigare atgarder kravdes. For VHAB
var det aldrig aktuellt med nagon mildare form av nedskarning 6verhuvudtaget d& deras
position pd marknaden var mycket instabil och stérre anstrangningar kravdes. | SIKs fall
var nagon mildare form av nedskarning inte heller aktuell d& det var hela avdelningar som
skars bort. Inget av féretagen har sett uppsagningarna som en temporar losning eller
planerar att fylla de uppsagda tjansterna igen utan har snarare sett nedskarningen som
en permanent omstrukturering dar de tjanster som skurits ned helt enkelt inte finns med i
de nya organisationerna. Bada féretagen har anstallt ny personal sedan nedskarningarna
genomfordes fast da till andra tjanster an de som férsvann.

5.2.3 Forberedelser

Pratzel och Morton (2009) papekar att det behovs personer utifrdin som kan se pa
verksamheten objektivt och utvardera samt analysera vad som behover skaras ned.
Genom att VHAB hade nya agare och SIK hade en ny VD har det i bada fallen funnits
mojlighet for dessa att se pa organisationen och nedskarningarna ur just en sadan
objektiv synvinkel.

For ett effektivt genomférande av en nedskarningsprocess maste kommunikationen ske
proaktivt (Freeman och Cameron 1993) och fungera sd att de anstallda vet varfor det
skars ned (Mirabal & DeYoung 2005). P& bada foretagen kommunicerades nedskarnings-
planerna genom stormoéten aven om det enligt vara respondenter fanns foraningar hos
medarbetarna sedan tidigare pa bada foretagen. Det stod klart att ndgot behoévde goras
for att n& de ekonomiska malen, vilket de anstéllda redan insett. De kunde darfor kdnna
en lattnad nar detta bekraftades och en ldsning presenterades. P4 dessa moten
kommunicerades foretagets nya strategi och vilka mal och visioner VD hade. Att tydligt
visa pa att nedskarningen ar en del av ledningens strategi med klara mal och visioner ar
ndgot som Appelbaum (1999) tar upp som en forutsattning for att de som &ar kvar i
foretaget ska kunna blicka framéat. P& VHAB sdgs nedskarningen som en spannande
mojlighet for de som fick arbeta kvar och informationen var sanningsenlig vilket Nelson &
Burke (1998) papekar ar viktigt. Eftersom det i stort sett bara var de administrativa
funktionerna som skars ned pa SIK blev det inte en ny start pa samma satt som i VHAB.

P& SIK togs beslutet om nedskarningen efter att den nye VD:n endast arbetat nagra
veckor. Den snabba processen kunde &nda planeras val d& nedskarningen bestod av att
flytta och lagga ned relativt isolerade delar av foretaget. Det genomférdes aldrig en
liknande processutvardering som pa VHAB. Aven om strategin har férandrats en del har
strukturer och processer i de avdelningar som inte berérdes av personalnedskarningarna
forblivit relativt oférandrade. Det ar ocksa vanligt att nedskarningar tas till som en forsta
utvag (Gandolfi 2008c). S& har det dock inte varit pa SIK dar det inte sagts upp nagon
personal p& andra avdelningar 4n de tre som lades ned, trots fortsatta negativa resultat. |
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detta fall har ledningen med andra ord inte anvant sig av nedskarningar som ett férsta
alternativ.

For att en nedskarning ska kunna genomféras med ett gott resultat och inte ses som ett
misslyckande kravs det en val genomténkt strategi (Cascio 2003, Bruton m.fl. 1996, Mishra
m.fl. 1998), en plan med strikta riktlinjer (Appelbaum 1999), som kommuniceras val
(Gandolfi 2008a), har god framforhallning samt en snabb genomférandeprocess (Arnold &
Pulich 2003). | VHABs fall har det funnits en strategi bakom nedskéarningen vilken har
kunnat motiveras som en del av en langsiktig plan med ett trovardigt produktutbud
genom sammanslagningen med Imacon. Det har sdledes inte varit en ren reduktion av
antalet anstéllda. Att inte ha en |angsiktig strategisk plan ar annars enligt Kets de Vries och
Balazs (1997) liksom Nelson och Burke (1998) ett av de vanligaste misstagen féretag gor
vid genomférandet av en nedskarning. Den strategiska planen kommunicerades val av
ledningen och hade en relativt snabb genomférandeprocess. Vidare har den genomforts
pd ett satt som paverkat hela foretagets verksamhet varfor alla processer kunnat
utvarderas i samband med nedskarningen pa det satt som Kets de Vries och Balazs
(1997) beskriver att foretag bor gora.

5.2.4 Implementering

Bade pa VHAB och SIK gjordes det forsok att f& uppsagningarna att ske sa snabbt som
mojligt. Det var inte i alla situationer det kunde ske sa snabbt da 6verlamningar kunde ta
tid. Darmed okade risken for att kvarvarande personal skulle sprida dalig stamning och
oro pa arbetsplatsen (Arnold & Pulich 2003). Enligt Ketz de Vries och Balazs (1997) finns
det en risk att foretagsledare isolerar sig efter en nedskarning. Detta har inte varit fallet pa
SIK da Hesselman har arbetat med det dmsesidiga fortroendet genom att gora sig sjalv
sé synlig som mojligt pa arbetsplatsen. Inte heller i VHABs fall har detta varit nagot
problmen utan kulturen idag ar mer informell och medarbetarna k&nner att de innehar en
storre roll dar de kan paverka mer.

Nelson och Burke (1998) har beskrivit att det under en nedskarningsprocess behdver
finnas stod for alla inblandade parter, bade 6verlevare och offer, samt att det som chef
galler att vara uppmarksam pa signaler om hur den kvarvarande personalen mar, sdsom
tecken p& utbrandhet. Bdde pa VHAB och SIK fanns det ett trygghetsrad vid ned-
skarningen som fungerade som stod och hjalp for alla inblandade parter. Pa VHAB fick de
anstallda som var kvar arbeta mer an vanligt under en tid, men ledningens installning var
att arbetsuppgifterna skulle kunna utféras pa& normal arbetstid nar val processerna
effektiviserats.

Vad som saknades pa bade SIK och VHAB var ett tvarfunktionellt team (Mishra m.fl. 1998)
med jurister, ekonomer och personalvetare som genomforde nedskarningen och darmed
kunde ta hénsyn till flera aspekter. Daremot fanns det god branschkunskap hos
Hesselman pa SIK och i ledningen pa VHAB vilket Mishra m.fl. (1998) anser bidrar till att
en vélplanerad nedskarningsplan kan tas fram.

Under en nedskarning ar det viktigt att féretaget utbildar och tranar sin personal nar dessa
far nya arbetsuppgifter (Arnold & Pulich 2003). Eftersom arbetsuppgifterna for den kvar-
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varande personalen pa& SIK forblev oférandrade var det endast i VHABs fall detta var
aktuellt. Dar har personalen fatt utbildning i den man det behovts, men till storsta delen
anvander de sig av konsulter vid svarare fragor. Vid en nedskarning har foretag mojlighet
att inféra nya arbetsprocesser och effektivisera rutiner (Moravec 1994) vilket VHAB har
gjort. Eftersom nedskarningen pa VHAB medforde att de anstallda som var kvar fick
bredare arbetsuppgifter kompenserades detta dessutom av en l6nedkning vilket &r viktigt
foér motivationen i en process som VHABs (Arnold & Pulich 2003).

Resultat

Aven om nedskarningens direkta kostnader kan anses vara ekonomiskt férsvarbara kan
foretag ofta underskatta de indirekta ekonomiska konsekvenserna (Frances 2002).
Nedskarningskostnaderna for SIK blev relativt hoga pa grund av att de som sades upp
hade en lang uppsagningstid och darmed ratt till 16n under denna. VHABs kostnader for
uppsagningar och omstruktureringar kostade 6ver 200 miljoner kronor. De kostnader som
inte &r medréknade i den siffran ar indirekta kostnader i form av uteblivna intdkter och
forlorad kunskap och erfarenheter. VHAB anvander sig aven av mer konsulttjanster idag.

Den fysiska miljon ar som tidigare namnts en viktig parameter att ta hansyn till bade ur ett
ekonomiskt men ocksa psykologiskt perspektiv (Pratzel & Morton 2009). | samband med
nedskarningen flyttade VHAB till mindre lokaler som var mer anpassade efter storleken pa
den kvarvarande personalstyrkan medan SIK beholl sina gamla lokaler. SIK arbetar i
dagslaget med att losa detta problem da det bade ar kostsamt och negativt ur ett
psykologiskt perspektiv.

Bruton m.fl. (1996) papekar aven att felbedomningar av vilken personal som bor sagas
upp kan bli kostsamma i efterhand. VHAB ateranstallde visserligen en person precis efter
att den stora nedskarningen genomforts, men varken VHAB eller SIK kadnde att det gjorts
nagra stora felbedomningar avseende vilken personal som sades upp. Varken VHAB eller
SIK har heller upplevt nagon forsamrad lojalitet eller moral hos de anstéllda som ar kvar
pa arbetsplatserna, vilket annars kunnat ge en negativ effekt pa produktiviteten (Labib &
Appelbaum 1993).

Appelbaum (1999) tar upp riskerna med kulturkrockar efter sammanslagningar och
omstruktureringar. | VHAB innebar sammanslagningen av tva olika nationaliteter att det
fanns en risk for en kulturkrock, vilken minimerades genom att féretaget arbetade
proaktivt med hjalp av en psykolog utifrdn som arbetade med gruppdynamiken. For saval
VHAB som SIK har ocks& anstallningsprocessen blivit viktigare da& varje person som
anstalls ar viktig for foretagets prestationer och for foretagskulturen (Arnold & Pulich 2003).
| SIKs fall har det exempelvis anstéllts en controller efter att ekonomiavdelningen flyttats
som sedan slutat pa grund av att det inte fungerade.

Cascio (2003) har uttalat att det ar svart att "spara sig till valstand” och att det endast ar
genom att utdka verksamheten som féretag kan 6vertraffa andra féretag med ett stabilt
antal anstallda. Bada féretagen har efter nedskarningarna lyckats vanda trenden med en
negativ omsattnings- och resultatutveckling. SIKs verksamhet har under ar 2008 ett
markant forbattrat redovisat resultat jamfort med &aret innan, men det ar fortfarande
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negativt och endast tva tredjedelar av det forbattrade resultatet hanfors till kostnads-
besparingar medan den sista tredjedelen berodde p& marknadsutvecklingen. Detta tyder
pa, precis som Cascio (2003) pastar, att det inte gar att spara sig till valstand, aven om det
kan ta foretaget en bit pd vagen mot de ekonomiska malen. Nar foretag misslyckas med
att nd de ekonomiska mal som satts upp ar risken stor att foretaget maste skara ned igen
(Burke 1998, Cascio 1993).
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DISKUSSION OCH SLUTSATSER

| diskussionen ges vdra egna reflektioner kopplade till hur fallstudieforetagens
situationer pdverkat deras nedskarningsprocesser samt det resultat vi kan se idag.
Diskussionen baseras pa analysen i foregaende kapitel och leder sedan vidare till vara
slutsatser dér fragestéallningarna som varit utgangspunkten for uppsatsen besvaras.

Vi borjar med att presentera uppsatsens syfte som i sin helhet och tillsammans med vara
fragestallningar gar att finna i inledningen:

”

Syftet med studien har varit ".att belysa det samband som strdcker sig fran en
nedskédrnings bakgrund och syfte till det slutgiltiga resultatet” genom att ".skapa en
forstdelse for hur genomforandet av en nedskdrning praktiskt kan ga till och vilka
konsekvenser det kan 14 for verksamheten”

Nedskarningarnas syften

Nedskarningarna har i bada véra fallstudieforetag haft syften av ekonomisk karaktar dar
nedskarningarna anvants som ett verktyg for att korrigera avvikelser mot uppsatta
ekonomiska mal. Samtidigt har forandringar i kundernas efterfrdgan varit en gemensam
namnare for de bada foretagen. Efterfrdigan pad kameramarknaden hade svangt om till
digitala kameror och SIKs kunder hade mer komplexa fragestaliningar som kravde
tvarvetenskapliga forskningsprojekt. Detta paverkade foretagen att forandra sin agar-
struktur for att i olika utstrackning utnyttja synergimojligheter med andra bolag inom
samma bransch. | VHABs fall var nedskarningen och omstruktureringen ett satt att radda
varumérket och bygga upp en ny organisation, medan SIKs nedskarning snarare hade till
uppgift att dra ned pa rent onodiga kostnader och utnyttja mojliga synergier med
moderbolaget utan att for den delen strukturera om hela organisationen.

| var analys namndes att tidigare investeringar i varumarket VHAB kan ses som
anledningen till att investeringen ansags vara ekonomiskt forsvarbar. Fragan kvarstar
dock varfor Shriro valde att fortsatta driva foretaget, med den stora investering det
kravdes, nar tillgangarna istéllet kunde sdlts och produktionen fortsatt med annan aktor
under varumarket Hasselblad. Svaret blir rimligtvis att den samlade kompetensen som
fanns inom foretaget var vard investeringen. Visserligen sades mer an 100 anstallda upp,
men drygt 70 fanns kvar vilka tillsammans med en del 6vriga tillgangar i bolaget, hade en
samlad kompetens som var vard den extra investeringen. VHAB behovde darmed en
agare med kapital och ett langsiktigt intresse.

SIK genomférde i samband med nedskarningen en omstrukturering mot en mer
kundfokuserad och decentraliserad verksamhet. Denna foérandring var inte akut ur en
direkt ekonomisk synvinkel, men desto viktigare for att hoja kundndjdheten, vilket indirekt
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leder till positiva ekonomiska konsekvenser. | SIKs styrelse sitter endast en &gar-
representant medan resten av posterna innehas av representanter frdn bransch-
organisationer samt intressentféreningen, det vill sdga kunder till SIK. Dessutom finns en
industriell kommitté som ska fungera som ett rddgivande organ vad galler institutets
forskningsinriktning. Detta gor att kundernas inflytande &r mycket stort och att féretaget
har en struktur som fokuserar pa att tjansteerbjudandet ska ligga val i linje med industrins
efterfrdgan. Vi tror da att [onsamhet kan bli ett underordnat mal. Vidare har verksamhetens
omstruktureringsprocess paverkats av institutionella krafter i form av en upplevd vilja fran
stat att skapa tvarvetenskapliga forskningsinstitut med internationell slagkraft, det vill sdga
att omstruktureringarna inte var resultatet av direkt ekonomiska incitament.

Vi kan sammanfattningsvis se tva stora skillnader i vara bada fallstudiers bakomliggande
syften med nedskarningarna. For det forsta var situationen i VHAB mer krisartad &n i SIKs
fall och medan VHABSs syfte var av rent ekonomisk karaktar tycker vi oss kunna se att SIK
hade annat an rent ekonomiska incitament for att genomféra omstruktureringen.
Samtidigt vill vi dock fortydliga att vi skiljer pa omstruktureringen i sin helhet och
nedskarningen i SIKs fall dar sjalva nedskarningen av personal gjordes i ett renodlat
kostnadsbesparingssyfte. Den andra stora skillnaden mellan véara fallstudier var att
integreringen av SIK och SP aldrig var menad att tas sé langt som i VHAB och Imacons
fall.

6.1.1 Initierande krafter

Nar vi nu faststallt var syn pa det bakomliggande syftet till nedskarningsprocesserna
kommer vi till fragan vad det var som initierade processerna. Kundernas foérandrade
preferenser och den negativa ekonomiska utvecklingen i féretagen var inget som héande
helt plotsligt, vilket vi bland annat visat i empirikapitlet genom utdrag frdn de bada
foretagens arsredovisningar. Vart antagande blir d& att det behovs en kraft utifran samt en
storre férandring inom organisationen for att det tuffa beslutet om en nedskéarning ska tas.

| VHABs fall var det nya agare som gjorde att foretaget till slut genomférde den stora
strukturférandring som behovts under en langre tid. De nya &garna hade férutom ett
objektivt perspektiv p& personal och organisationsstruktur &ven den finansiella styrka som
kravdes for att genomfora nedskarningen. Med denna utgangspunkt tror vi att
nedskarningar ar vanliga vid sammanslagningar och uppkop eftersom det da finns en
utomstdende part som dels kan driva frAigan men dven agera syndabock.

| SIKs fall var det en ny VD som stod for den initierande kraften. Budros (1999) beskriver
som tidigare namnts att nedskarningar kan drivas av irrationella skal genom patryck-
ningar utifrdn men i SIKs fall &r det snarare bristen pa patryckningar som gjort att de
forandringar som behovdes i bolaget inte genomférdes férran en ny VD tradde in och
drev fragan. Aterigen vill vi har koppla till SIKs underordnade fokus p& I6nsamhet. Att det
endast satt en representant frAn de nya &garna i styrelsen kan ses som en annan moijlig
anledning till att patryckningarna for att dra ned kostnader genom att utnyttja synergier
inte var storre fran SPs sida.
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Genomforandet

Foretagens initiala forutsattningar har paverkat nedskarningarnas genomforande till stor
del. VHAB var i en s pass svar ekonomisk situation att det kravdes forandringar som
andrade den grundlaggande strukturen pa ett mer ingripande satt an vad som kravdes pa
SIK som inte befann sig i samma svara situation. Det blev ocksa lattare for VHAB att
genomfora dessa genomgripande forandringar da de anstallda var medvetna om att det
inte fanns ndgot annat alternativ. En s& stor nedskarning innebar ocksa att den gamla
organisationen blev sa& ofullstandig att det samtidigt var tvunget att ske en
genomgripande omstrukturering for att skapa en ny organisation dar det inte upplevdes
att det fanns hal och luckor jamfort med den gamla.

Enligt Gandolfi (2008b, 2008c) ska nedskarningar anvandas som en sista utvag for att
undvika kortsiktiga losningar. Vi anser dock att det har fallet ar ett exempel pa nar det
snarare hade varit kortsiktigt att inte saga upp all dverflodig personal pa en gang. Det var
ratt att med en samlad anstrangning forma den nya organisationen sa snabbt som
mojligt.

Agarbyte

Nedsk&aming Omstrukturering

Figur 6.1

Illustration av VHABs &garbyte som initierande kraft
bakom nedskérning och omstrukturering samt det
omsesidiga beroendet mellan nedskarning och
omstrukturering.

SIKs initiala forutsattningar gjorde att omstruktureringen inte behdvde vara lika
genomgripande och snabb som i VHABs fall. Vi anser att SIKs omstrukturering av
verksamheten och nedskarning av de tre avdelningarna var sa pass skilda i sina syften att
de hade kunnat ske helt oberoende av varandra vid tva olika tillfallen. SIKs om-
struktureringsarbete ar ett pagaende arbete och det kommer troligtvis kravas fler atgarder
da de fortfarande uppvisar ett negativt resultat. Genom att snabbt skara bort onodiga
kosthnader har SIK dock battre forutsattningar att arbeta med den kvarvarande
organisationen for att till slut kunna uppfylla &dgarens I6nsamhetskrav samtidigt som
foretaget gor ratt saker enligt kundernas behov.
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Agarbyte
i
I
|
| Ny VD
i
1
1
v /
Nedskarning Omstrukturering
Figur 6.2

Illustration av SIKs agarbyte som den indirekta
kraften bakom nedskarningen samt VD-bytet som
den direkt initierande kraften. lllustrationen visar &ven
att vi ser nedskarningen och omstruktureringen som
oberoende handelser med skilda syften.

Resultatet

VHAB var i en s& svar ekonomisk situation att det kravdes radikala forandringar for att
vanda foretaget. Detta kan ha paverkat resultatet eftersom det kunde genomforas stora
forandringar utan att personal eller fackforeningar gjorde motstand. SIK befann sig inte i
en lika svar position och hade darfor inte lika latt att argumentera eller finna stod for att
forandra organisationen lika djupgaende.

VHABs goda slutresultat av nedsk&rningen kan till stor del hanforas till den starka
strategin med konkreta mal och starkt produktutbud. Dartill hade &garna en lang
investeringsfront och tillracklig finansiell styrka for att genomféra en lyckad nedskarning.
VHAB har efter sina forandringar blivit ett nytt foretag med nya strategier, ny teknik, ny
personal och nya lokaler.

o

SIK ar i stort oférandrade men har & andra sidan inget behov av att férandra sig pa
samma radikala satt som VHAB. Daremot &r det viktigt att se om férandringarna har 16st
de ursprungliga problemen. SIK har minskat sina kosthader men har fortfarande en
verksamhet som inte &r Idnsam. Risken for framtida nedskérningar och omstruktureringar
kanns stor. Vidare har SIK inte lyckats flytta frdn sina gamla lokaler vilket bidrar till att
nedskarningsprocessen inte ger den psykologiska effekten av att k&nnas avslutad
samtidigt som den fasta lokalkostnaden gjort att nedskarningen inte kunde bli en optimalt
kostnadsbesparande atgard.
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Slutsatser

Nedan presenteras ett sammanfattande svar pa vara tre fragestallningar.

Vad har syftet med nedskéarningsprocessen varit och vad var det som initierade den?

Bada vara fallstudieforetag hade som syfte att gora en permanent forandring av
personalstyrkans storlek. Vidare l&g ekonomiska syften bakom nedskarningarna som
genomfordes for att korrigera avvikelser mot uppsatta ekonomiska mal. Féretagen hade
for avsikt att forbattra saval inre som yttre effektivitet. En indirekt anledning till
nedskarningarna var att marknadens preferenser férandrats vilket ledde till integrering
med tva andra bolags verksamheter vilket i andra led fick foljden att det pa vissa omraden
fanns dubbla uppsattningar personal.

Samtidigt som alla dessa likheter kan identifieras finns sjalvklart stora skillnader. VHAB
agerade drastiskt pa en marknad dar de forlorade mer och mer men fortfarande hade
mycket att vinna om de lyckades genomféra omstruktureringen pa ratt satt. SIK agerade
inte lika drastiskt som VHAB men var inte desto mindre tvungna att atgarda de
effektivitetsproblem som under flera ar tart pa foretagets resurser.

Vidare kravdes det i bada fall en drivkraft utifrén for att initiera nedskarningen. | VHABs fall
var det en ny agare med kapital samt tdlamod och sedermera en ny ledning som satte
igang processen. | SIKs fall var det en ny VD som stod for den initierande kraften.

Hur har nedskarningsprocessen genomférts och hur har de initiala forutsattningarna
péverkat genomférandet?

Bada foretagen genomforde nedskarningsprocesserna i samband med en
omstrukturering av verksamheterna. D& VHABs situation var mer kritisk paverkade det
genomforandet pad s& satt att en langsiktig strategisk plan togs fram och en
genomgripande omstrukturering pa samtliga avdelningar genomfordes for att skapa en
ny organisation. Dessutom genomfordes hela processen relativt snabbt. P4 SIK har
genomfdrandet skett i en annan form. Genom att snabbt ta tillvara pa de synergier som
annu inte utnyttjats med moderbolaget minskade SIK sina kostnader. Detta mdjliggjorde
en ladngsammare omstrukturering med syfte att minska byrdkratin och forma en
verksamhet som gor rétt saker och inte bara gor saker rétt.

Hur har syftet med nedskarningen péverkat det slutliga resultatet?

| bada foretagen har den negativa omsattnings- och resultattrenden vant sedan
nedskarningarna genomfordes. | VHAB har de digitala produkternas andel av
omsattningen samt den totala omsattningen okat och koncernen har de senaste aren
visat positiva resultat. Aven SIK gjorde en stor resultatférbattring mellan &r 2007 och 2008,
aven om de fortfarande uppvisar ett negativt resultat. Vid en jamforelse mellan de tva
bolagen kan vi dock se att VHAB kommit langre pa& vagen att nd sina mal, saval de rent
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finansiella samt vad galler integreringen med HAS. Vi tror att forklaringen till detta ar
tredelad. For det forsta genomforde de nedskarningarna tva ar tidigare an SIK. For det
andra var en langt gdngen integrering ocksa det ursprungliga syftet och for det tredje har
foretaget fatt ett symboliskt avslut genom att flytta till nya lokaler. Det som &ar viktigt att
komma ihdg ar dock att SIK aldrig hade ett lika renodlat ekonomiskt syfte med sin
omstruktureringsprocess.

Vad fallstudierna lart oss &r att resultatet av ett foretags nedskarningsprocess kan
hanforas till den ambitionsnivad med vilken foretag planerar och genomfor nedskarningen.
Darmed ar syftet bakom en nedskarning kritiskt for dess slutliga resultat - "man far vad
man planerar for”.

Forslag till fortsatt forskning

Efter att vi i denna uppsats overgripande studerat tva nedskarningsprocesser tycker vi att
det skulle kunna vara intressant att narmare studera nagon av de olika delarna av en
nedskarningsprocess. Exempelvis skulle det kunna goras en narmare studie pa foretags
strategiska planer i samband med nedskarningar.

Da fusioner uppges vara en av de vanligaste anledningarna till nedskarningar vore det
aven intressant att undersdka hur vanligt det faktiskt &r med nedskarningar i samband
med dessa och i vilkken omfattning de d& genomfors. En kartlaggning av fusioner inom en
viss bransch eller geografiskt omrade skulle kunna utforas for att ge en mojlighet att
urskilja handlingsmonster och dra generella slutsatser p& omradet.

Egna Reflektioner

Efter att ha skrivit en uppsats under ett antal veckor har vi samlat en del tankar som vi har
tankte dela med oss av. Under arbetets gang har vi framfor allt skaffat oss anvandbara
kunskaper vad géller hur man hittar akademisk litteratur. Ofta har det dessutom varit ett
noje att lasa den, vilket varit en foljd av att vi hallit fast vid det uppsatsamne vi fran borjan
fascinerades av.

Vi har under uppsatsens gang forsokt komma fram till nar det hade varit optimalt att halla
intervjuerna. Bor de planeras in i bérjan for att uppsatsens inriktning sedan ska kunna
anpassa till det insamlade empiriska materialet? Eller bér de snarare planeras s& sent
som mojligt for att man ska hinna lasa in sig och ha en béttre dverblick dver teorin och
darmed basta mojliga forutsattningar for att stalla skarpa fragor vars svar pa ett tydligt satt
kan analyseras? Vi kan i princip konstatera att bdda metoderna fungerar. D& man ar
mycket beroende av intervjuerna i form av empiriskt material ar &nd& var slutsats att de
bor bokas in sa tidigt som majligt.

Vi lyckades endast boka in méten med en person pa respektive foretag. Aven om vi &r
nojda med de svar vi fick och vi kdnner att det var ratt personer i bada fallen hade fler
intervjuer pa olika nivaer i foretaget absolut varit dnskvart. Det hade kunnat ge en battre
helhetsskildring och hade troligtvis mgjliggjort en djupare analys genom att
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o

uppmarksamma motsatta asikter i intervjumaterialet. En sddan vinkling hade a andra
sidan troligtvis kravt stérre utrymme for psykologiska aspekter.

Vidare ska man komma ihag att var studie ar ytterst begransad och att man inte kan
generalisera nagra forhallanden. Att vi dessutom endast genomfort tva intervjuer gor att
materialet far en ofrivillig vinkling trots en sa objektiv ansats som mgjligt. Var retrospektiva
studie utgor ocksd ett bra exempel pa nar man bor inta ett kritiskt synsatt till det
intervjupersonerna sager for att stalla frdgor som minskar risken for att informationen
forvrangs. D& amnet behandlar sddant som hant finns risk att de negativa effekterna
fortrangts.

Var titel har mahanda inte lyckats ge ett entydigt svar inom uppsatsens ramar — kan ett
foretag krympas till framgang — men det vi ser i vara tva fallstudier ar att foretag kan na
framgang efter en nedskarningsprocess om denna genomfors i samband med en storre
omstrukturering och med hjéalp av en l&ngsiktig strategisk plan. A andra sidan ar det
manga forutsattningar som maste stamma for att det ska ga verkligt bra.
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Bilaga 1 - VHAB: Dagens organisation

Bilaga 1
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Bilaga 2 - SIK: Dagens organisation
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Bilaga 2
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Bilaga 3

Bilaga 3 - Ekonomisk utveckling 1999-2007 i VHAB

Omsattning- och resultatutveckling

1999-2007
(Mkr)
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* Ar 2004 belastades &rets resultat med omstruktureringskostnader om totalt 246,8 Mkr
(Shriro Sweden AB Arsredovisning 2004, s. 1)

Kallor:
Victor Hasselblad AB Arsredovisning 1999-2002

Shriro Sweden AB Arsredovisning 2003-2004
Hasselblad AB Arsredovisning 2005-2007



Bilaga 4

Bilaga 4 - Ekonomisk utveckling 1999-2008 i SIK

140

120

100

80

60

40

20

LI\ S U S\ SR S A
T T T T T T P P

Omsattning- och resultatutveckling
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* Ar 2006 avyttrades SIKs fastighetsbolag vilket gav 6vriga rérelseintakter om 54,9 Mkr

vilket haft en positiv inverkan pa arets resultat.
(SIK - Institutet for Livsmedel och Bioteknik AB Arsredovisning 2006, s. 5)

Kallor:

SIK - Institutet for Livsmedel och Bioteknik AB Arsredovisning 1999-2007

SIK 2008: Om forskningsprojekt och industriuppdrag



Bilaga 5

Bilaga 5 - Intervjuguide

Bakgrund till nedsk&rningen
e Vart tas besluten?

Nedskarningens paverkan pé organisationen
¢ Organisationsschema
e Vilka avdelningar har férandrats?
e Vilka avdelningar berérdes mest?
e Hur har hierarkier forandrats?
e Ansvarsenheter (ex. kostnad/resultat)
e Befogenheter
e Bonus/Beldningssystem
e Styrning pa nyckeltal
e Rapportering

Strategi bakom omstruktureringar?
e Fanns det?
e Hurtogs denisa fall fram?
e Hur har ni resonerat nar ni bestamt vilka tjanster som behdver tas bort?
e Gjordes allt pa en gang eller efterhand?
e Gar organisationens basta fore personalens?

Tydliga mal och bra kommunikation?
e Nar och hur kommunicerades planerna forsta gangen?
e Personliga méten/storgrupp?
e Program for de som skulle sluta?
e Hade de anstallda majlighet att paverka?
e Hur jobbade ni for att f& organisationens och personalens malsattningar att
sammanfalla?
e Hur snabbt togs besluten?
e Fanns det ett slutdatum for omstruktureringen?
e Uppfattade du att implementeringsprocessen gick fort?

Forts. nasta sida >>



Bilaga 5

Nyckelpersoner och nyckelkompetenser?

Var det viktigt att behalla vissa nyckelpersoner?

Hur beholl man dem? Férsvann dem?

Nya arbetsuppgifter? Mer ansvar?

Loneokningar?

Hur gér man konkret for att locka till sig ratt personal?

Negativa och positiva konsekvenser

Rent ekonomiska konsekvenser? Fanns sddana?
Uppfattar du att det var ekonomiskt férsvarbart?
Personalens lojalitet

Flexibilitet i organisationen

Andrades organisationens varderingar och mal?
Fungerade nedskarningarna pa det satt man tankt?
Hur var motivationen bland de kvarvarande?

Tycker du att det var ratt vag att ga?

Vad har organisationen for planer for framtiden?

Expansion?
Minskad verksamhet?

i



