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1 INLEDNING

Detta kapitel innehaller introduktionen till uppsatsamnet. Introduktionens syfte ar att ge lasaren
en uppfattning om uppsatsens problemomrade. Aven avgransningar, syfte och disposition av
uppsatsen kommer att presenteras. Vi kommer fortsattningsvisi arbetet att ersitta begreppet
strategisk allians med forkortningen SA. Tillvaxten i antalet SA har under hela 90-talet okat
kraftigt, det finns flera mbjliga forklaringar till detta.

1.1 Introduktion

Konkurrensen pa marknaderna runt om i véarlden blir allt hardare och foretag letar konstant efter
nyalésningar som kan bidratill 6kad marknadsandel. Detta argument har gjort det allt mer
intressant for foretag att ing& en SAZ. Frén ett global ekonomiskt perspektiv kan argument till att
ingd en SA varafoljande;

Det utbredda intresset for marknader pa grund av forbéttrad kommunikation.
Kravet pa profilering av segmenterade marknader okar.

Intensivare konkurrens pa den internationella marknaden.

Kravet p&teknologiutbyte & allt viktigare p& dagens marknader.®

Anledningen till att foretag ingdr SA grundar sigi att man vill skaffa sig konkurrensfordelar i
form av t.ex. ekonomiska, positionerings, teknol ogiska, organisatoriska eller samarbetsfordelar®.
Det finns alltsd manga olika anledningar till att foretag vill ingaen SA.

Attingdi en SA ger altsa foretagen storre utrymme att kontrollera ovannamnda perspektiv.
Foretagen ges majlighet att kunnatjana sina kunder genom kundens 6nskemd och samtidigt
agerai en framstaende position pa marknaden.

SA ger dven foretag mojligheten att gora entré pa en ny marknad utan specidllt stora
uppoffringar. Detta & ett steg som annars upplevs som forenat med stora investeringar och hdga
risker. Genom att inga en SA delar man painvesteringarna och riskerna. Dessutom minskar
svarigheterna att etablera sig pa en ny marknad om man anvander sig av den unika kompetens
som partnern besitter i form av saval intern som extern information. Man sparar pa detta Sétt &ven
valdigt mycket tid och energi.> Genom att gora detta kan foretagen koncentrera sig pa att anvanda
sin karnkompetens. Resonemanget leder rimligtvis ocksa till n6jdare kunder och ett béttre rykte.

! Faulkner, D, 1995, International Strategic Alliances: Co-operating to compete, s. 1

2 Barnson, J, 1990, Transnational Strategic Alliances: Why, What, Where and How, s. 55 ff

%ibid

“ Das, T-K & Teng, B-S, 1999, Managing risksin strategic alliances, s. 52 ff

® Dussauge, P & Garette, B, 2000, Alliances Versus Acquisitions: Choosing the right option, s. 64 ff
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Ytterligare anledningar till att ingd en SA kan vara att kontrollera konkurrenter. Detta genom att
en SA ingas med en konkurrent pa marknaden med syfte att skydda sin produkt genom avtal
betraffande konkurrens. Dessutom hjal per man varandra gentemot tredje part p& marknaden.®

Generellt kan man séga att férdelarnamed en SA & samarbetspartnerns unika kompetens. Man
vill alltsd dar man sjév har brister hitta komplement hos partnern, detta maste salvklart vara ett
omsesidigt utbyte’. Om utbytet inte & dmsesidigt, har man genast att géramed en risk i stéllet for
en mojlighet. En SA & alltsd mycket kandlig.

1.2 Definition av strategisk allians

Det finns manga definitioner av SA. Vi tar upp nagraav alla definitioner och kommer att anvanda
en kombination av dessa. Nedan foljer att antal definitioner av SA;

" an interfirm relationship between two or more partnersthat is considered strategic by at least
one of the partners and where the headquarters of at least one of the partners arelocated in a
different country” ®

“ coalignments between two or more forms in which the partners hope to learn and acquire from
each other the technologies, products, skills and knowledge that are not otherwise available to
their competitors” °

“joining of forces and resources, for a specified or indefinite period, to achieve a common
objective” 1°

For uppsatsens syfte har vi valt att definiera SA som horisontella samarbeten mellan tvaeller
flera parter dar &minstone en av parterna har ett [angsiktigt strategiskt mal med samarbetet.

® Cunningham, M & Varadargjan, P, 1995, Srategic alliances: A synthesis of conceptual foundations

"Hamel, G, 1995, Learning in international alliances, s. 86 ff

8 Davies, P, 2000, International Strategic Alliances and the role of Social Networks: a Managerial Perspective, s. 2
°Lei D & Slocum JW, 1992, Global Srategic Competence-Building and Strategic Alliances

9 Takec P. F & Singh C. P, 1992, Srategic Alliances in Banking. Manangement Decisions, s. 32-43
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Vertika
A

Figur 1 Olika samar betsfor mer

»  Horisontdl

Ovanstdende figur visar horisontellt samarbete inom SA mellan foretag B och D samt vertikalt
samarbete mellan féretag A och C.

1.3 Definition av risk

Begreppet risk inom en SA kan ses pa manga olika sétt. Ibland benamns risk som en sannolikhet
for att ndgot skall intréffa multiplicerat med konsekvensen av det intréffade. Vi definierar risk
som betydelsen av en faktor vid en godtycklig tidpunkt. Exempel; om en faktor har hog betydel se
(inom en SA) innebér detta att faktorn utgor en hog risk.

1.4 Problemomrade

| en undersokning fran 1995 av C-H Nilsson, undersoktes hur manga artiklar med ordet SA i
rubriken, som var positivt instélldatill samarbete inom en SA. Undersokningen utfordes over 121
artiklar, den forsta skriven 1971 och den sista 1993. Resultatet av undersokningen var att
litteraturen som behandlar SA & 6veroptimistisk. Hela 84 procent av artiklarna har en positiv
attityd, tre procent har en nollstélld attityd, medan bara 13 procent av artiklarna har en negativt
installd attityd till SA.* Dettakan séttasi kontrast till hur det ser ut i verkligheten. Som exempel
visar Harrigans studie fran 1988 betydligt mer pessimistiska resultat.

Harrigan studerade 895 allianser runt om i hela varlden mellan 1924 och 1985, uppkdp
exkluderade. Resultatet av undersdkningen visade att 54,7 procent av allaallianser var
misslyckade och atminstone en av alliansparterna tyckte att alliansen inte motsvarade
forvantningarna. Denna undersokning hade dock en mycket amerikansk anknytning, hela 93
procent av alliansernai undersdkningen hade &tminstone en amerikansk partner.*?

Enligt C. H Nilsson &r diskussionen om potentialen av SA dverskattad i litteraturen, medan
diskussionen av de realisations svarigheter som kan uppst& déremot & underskattad.™

Vad & anledningarnatill att det inte finns exempel pa praktiska undersokningar med samma
optimistiska resultat som de teoretiska? Varfér misslyckas sa stor andel ingangna SA? En

" Nilsson C-H, 1995, Srategic Alliances: Optimistic Fiction or Negative Fact?, s. 30
12 Nilsson C-H, 1995, Strategic Alliances: Optimistic Fiction or Negative Fact?, s. 19 ff
13 Nilsson C-H, 1995, Strategic Alliances: Optimistic Fiction or Negative Fact?, s. 39
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forklaring &r att det finns nackdelar och risker som kan uppsta nér ett foretag ingar en SA. Om
man véjer att inga en SA, hur stor & dat.ex. risken att den kunskap som erhdllits av partnern
anvands for att i ett senare skede konkurrera gentemot denna?

En annan risk som kan uppsta vid ett sasmarbete &r att alliansen paverkar andra aktorer i
omgivningen. Relationen kan ses som ett hot mot omgivningen.

Ytterligare en risk med SA &r att man binder upp sig och minskar sin handlingsfrihet, dvs. att
flexibiliteten i foretaget minskar.™

De primérariskernavarierar givetvis kraftigt mellan olika branscher och situationer. Det innebér
att det &r svart att generalisera en riskanalys.™

Hur kan man minimerarisker i en SA?

Teng och Das skriver om mojligheten att anvanda sig av olika former av riskanalyser'®.
Anledningen till detta &r att minimerariskerna och hjé paforetagen att hitta ett genuint koncept
for en lyckad alians. Man menar dock foretag har haft mycket svart att kunna dra nytta av
resultaten fran riskanal yserna. Resultaten av riskanalyser har visat sig vara mycket svartolkade
och féretag har just darfor oftast valt bort att dra nyttaav de hér typerna av
riskminimeringsmetoder. Problematiken forfattarna beskriver & nagot vi observerat och vi vill
darfor konstruera en precisionssaker metod som underl&ttar for foretagsledningen.

1.5 Teoretisk problem relevans

Det finns ett stort tomrum inom den del av SA litteratur som behandlar risk och riskbedémning.
Teng och ett fatal andraforfattare beskriver hur en SA genomgar olika nivaer av
samarbetsintensitet. Detta konglomerat av artiklar identifierar &ven olika kritiska faktorer pa de
olika nivaerna. Inom befintlig SA litteratur finns dock en klar brist pa kopplingar mellan
samarbetsintensitet och kritiska faktorers betydelse for de olika nivaerna. Vi anser det vara
magjligt att uppfylla detta tomrum, genom att skapa ett ramverk som hjd per foretagen att granska
kritiska faktorer under alliansens livscykel. Darmed skulle det vara mojligt att utvarderatotal risk
I en SA. Totalrisk definieras som summan av alakritiska faktorers risk for en aktuell
samarbetsintensitet.

4 Elg U, Johansson U, 2000, Dynamiskt relationsbyggande i Europa, s. 3
% Das, T.K & Teng, B-S, 1999, Managing risksin strategic alliances, s. 51 f
¢ Das, T.K & Teng, B-S, 1999, Managing risksin strategic alliances, s. 56 ff
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| figur 2 & de svartacirklarna kritiska faktorer som paverkar samarbetsintensiteten. Dessa kan
liknas vid de kritiska faktorer som behandlasi olika delar av SA litteraturen.

Den kurvigalinjen beskriver hur samarbetsintensiteten kan se ut i en godtycklig SA. De streckade
linjerna & inforda for att skadliggora hur en nivauppdel ning beroende pa hur samarbetsintensitet
skulle kunna genomforas. Pa detta sétt kan alliansens alla skeden fangas. Naturligtvis finns
m6jligheten att alliansen spricker (S=0) pa samtliga nivaer och att man dainte foljer den kurva
som atergesi figur 2.

Samarbetsintensitet (S)
A

S=0
tid

Figur 2 Samarbete inom en SA dver tiden

1.6 Praktisk problem relevans

En enkel och lattgriplig modell for risk bedomning anser vi varandgot som idag inte existerar.
Detta pekar B-S Teng och T. K Das pai sin artikel "Managing risks in strategic alliances” dar
problematiken kring komplexiteten i befintliga riskbedémningsmodeller diskuteras.

Vért resultat kommer att bli en modell dar ett foretag pa ett enkelt sétt kan undersoka vilken grad
av riskexponering man & beredd att acceptera. Foretaget kan utvérdera sig 5jdva och sedan
bestdmma hur villig man &r att dppna upp sig gentemot sin alians partner. Detta kan innebéra att
ett foretag inser att man inte & redo att gavidarei till nasta samarbetsniva, eftersom det pa denna
nivafinns riskfaktorer som man inte &r villig att acceptera. Exempelvis om den ena partnern
anser att Okat kunskapsutbyte & mycket viktigt for att samarbetet skall kunna fortsétta och
partnern inte ar beredd att 6ka kunskapsutbytet, kommer detta med stor sannolikhet att paverka
samarbetet negativt.




1.7 Problemstalining

e Hur kan man minska antalet misslyckade SA?

e Gar det att skapa ett monster som beskriver beroendet mellan kritiska faktorer och
samarbetsintensiteten i en SA?

e Ar det mojligt att konstruera en precisionssaker modell €ller ramverk for uppskattning av
risker i en SA utifran kritiska faktorer och samarbetsintensitet?

1.8 Syfte

Vart arbete avser att skapa ett ramverk for riskbeddmning av kritiska faktorer som pa olika satt
paverkar en SA under dess livscykel.

1.9 Avgransningar
De avgransningar vi gjort kommer att omfattas av foljande punkter;

e Ramverket baseras utifran tre litteraturperspektiv, Industriell Marknadsforing, Merger and
Acqusition (M&A) och Strategisk Allians (SA) litteratur.

e Vi kommer endast att behandla de nivauppdelningar som aerfinnsi nagot av detre
litteraturperspektiven.

e Dentypen av risk vi kommer att behandla &r enligt tidigare definition (avsnitt 1.3).

e Vi har med hjdp av litteraturen avgransat osstill ett urval av kritiska faktorer. Urvalet
baseras pa de faktorer som & mest frekvent forekommandei SA litteraturen.

e Det & forvantningar paen SA som kommer att aterspeglasi det generella ramverket for
risk beddmning.

e De geografiska avgransningarna ges av att vi bara kommer att undersoka foretag
verksammai Sverige.

e Endast de kritiska faktorer som ligger inom alliansens kontrollomrade kommer att
undersokas. Sadana faktorer som parternainom aliansen inte kan paverka kommer inte
heller att behandlas.




. . | kapitel 1 beskriver vi studiens bakgrund
1.10 Disposition for att sedan definieraden

problemstélIning och det syfte
uppsatsarbetet grundar sig pa.

Inledning &
Metod

| kapitel 2 redogodr vi for de metodol ogiska
val vi har gjort for att genomfora var
studie.

Kapitel 3 utgors av en kvalitativ forstudie
som &r baserad patvaintervjuer.

| kapitel 4 redogor vi for den teoretiska
referensram vi byggt upp.

| kapitel 5 skapas den modell som ligger
till grund for den kvantitativa
undersokningen.

Kvantitativ ] .
undersokning Kapitel 6 utgors av en presentation av

resultaten frén den kvantitativa
undersokningen vi genomfort.

| kapitel 7 analyseras det empiriska
materiaet utifrén den konstruerade
modellen.

Analys &
Sammanfatt-
ning

| kapitel 8 ges en dversiktlig
sammanfattning av féregdende analys
kapitel.

| kapitel 9 redogor och reflekterar vi Gver
Slutsatser & de resultat och slutsatser uppsatsen lett

Reflektioner fram till samt vart kunskapsbidrag. Vi ger
aven fordag pa vidare utveckling.

Figur 3 Schematisk figur Gver vart arbete
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2 METOD

| detta kapitel diskuteras metodmodeller samt argumenten for det valda tillvagagangssattet.
Kapitlet innehaller argument for det teoretiska ramverk vi skapat och argument for den teori vi
anvant oss av.

2.1 Overgripande tillvagagangssatt
» 17

Med ett Overgripande angreppssatt menas ” sétt att se” ~' och omfattar alla de olika delar som
kan komma att inverka pa vart forhallningssétt till var problemstallning och vart syfte.

2.1.1 Perspektiv

Valet av perspektiv handlar om att valjavilken sorts glasdgon verkligheten valjs att ses genom™®.
Kéalmaterial som har anvants, praglas av perspektiv och varderingar fran de personer som skapat
eller samlat in materiaet *°.

| den hdr magi steruppsatsen valde vi att anlagga ett foretagsperspektiv. Valet av ett
foretagsperspektiv foll sig naturligt da syftet med detta arbete & att underlétta risk bedomning for
foretag i SA:er. Det empiriska materialet inhamtades fran foretag och aterspeglar det valda
perspektivet.

2.1.2 Vetenskaplig metod

2.1.2.1 Explorativ undersokning

Explorativa undersdkningar kdnnetecknas av upptéckande och en elasticitet for att kunna
anpassastill resultat och kunskap som forskaren erhller under arbetets géng %°. | bérjan av en
undersokning finnsinga hypoteser, utan malet med en explorativ undersokning &r att faststélla
hypoteser?.

Den hér typen av undersokningsmetod passade mycket brai forsta delen av vart arbete eftersom
det inte fanns speciellt mycket befintlig teori som vi kunde anvanda oss av for att formulera
grundhypoteser till vart ramverk. Genom att konstruera ett naivt ramverk utifran den lilla
kunskap vi hade kunde vi anvanda detta som utgangspunkt for en forstudie. Under forstudiens
gang okade var kunskap och efterhand kunde vi skapa ett ramverk. For att validera och utveckla
vart ramverk under forstudien anvande vi oss av personer med erfarenhet fran SA:er som bidrog
med sin kunskap. Genom detta tillvagagangssatt dvertygades vi att den teori vi anvande oss av
var korrekt.

7 Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul, F., 1997, Att utreda, forska och rapportera, s. 51
'8 Halvorsen, K., 1992, Samhallsvetenskaplig metod, s. 37

19 Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul, F., 1997, Att utreda, forska och rapportera, s. 56
20 Erjksson, L.T. & Wiedersheim-Paul, F., 1997, Att utreda, forska och rapportera, s. 218
2L Arbnor, |. & Bjerke, B., 1994, Foretagsekonomisk metodléra, s. 101 ff
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2.1.2.2 Forklarande undersokning

Den har formen av undersokning kan anvandas da man besitter stor kompetens pa det aktuella
omradet och &r vél insatt i problematiken. Vid en forklarande undersokning innebér
problemformuleringen att stélla upp hypoteser och definiera de variabler och begrepp som ingar i
hypoteserna. Vanligt forekommande metoder i férklarande undersdkningar & experiment. %

Med den kunskapsinhdmtning som den explorativa fasen resulterade i kunde vi formulera
hypoteser (vart ramverk) som 1ag till grund for var kvantitativa undersokning. Anledningen till att
vi genomforde en kvantitativ undersokning var att vi pa detta sétt kunde forklara orsak-verkan
forloppet mellan kritiska faktorer och samarbetsintensitet inom en SA.

2.1.3 Teoribearbetning

Né&r man anvander sig av ett induktivt tillvagagangssatt befinner man sigi en explorativ fas,
vilket far till foljd att materialet man far fram kan vara mycket komplext och av skiftande
karaktar 2%, De hypoteser som skapadesi Var explorativa undersskning kom att anvéandas som
premisser till den forklarande undersokningen.

En deduktiv bearbetning kdnnetecknas av att det finns en problemstalining i form av en hypotes.
Man undersoker utifrén denna hypotes hur vida den empiriska datan korrelerar 2. Det resultat
som extraheras ger ett mer eller mindre positivt/negativt synsétt pa den teori man anvant sig av 2.
Déf(z)gskaren arbetar utefter ett deduktivt koncept dnskar han/hon bevisa en redan befintlig
teori®.

| den forklarande delen av var undersokning blev tillvagagangssattet av en mer deduktiv karaktar.
Héar kan man saga att vi helt bytte angreppssétt och forsokte bestamma hur va vara hypoteser
(ramverket) forklarade det empiriska underlaget. Detta gjorde vi med hjdlp av en kvantitativ
undersokning.

2.1.4 Val av insamlingsmetod

Kvalitativ och kvantitativ metod &r tva olika sitt med vilka man angriper den information som
insamlats. Kérnan i den kvalitativa metoden &r att forskaren stér i centrum, att det & hans
uppfattning och tolkning av informationen som blir avgérande.?’ Vi ansdg att denna metod gav
oss storre utrymme for att i var forstudie nyanserainformationen och belysa bakomliggande
omstandigheter. Den " mjuka datan” &r baserad pa fragan varfor, och karakteriseras av verbala
formuleringar .

22 Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul, F., 1997, Att utreda, forska och rapportera, s. 218 f
% Andersen, 1.,1998, Den uppenbara verkligheten, s. 29
4 Halvorsen, K., 1992, Samhallsvetenskaplig metod, s. 45
% Holme, I. & Solvang, B., 1991, Forskningsmetodik, s. 51
% Davidson, B. & Patel, R., 1991, Forskningsmetodikens grunder, s. 21
Z Backman, J., 1985, Rapporter och uppsatser, s. 31
ibid
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| den kvantitativa metoden transformeras insamlad datatill siffror. Siffrornaligger sedan till
grund for analyser och slutsatser. Man syftar genom denna metod till att méta hur mycket eller
hur m&nga som finns av n&got *°. Analysdelen av ett arbete med denna metod bygger féljaktligen
p& kvantitativ data eller " hard data” *.

En undersokning dar man anvander sig av en kvalitativ metod kan inte upprepas lika l&tt som en
kvantitativ. | och med detta erhdlls oftainte samma resultat som produkten av den ursprungliga
understkningen. Den kvantitativa metoden har dérmed hogre reproducerbarhetskrav. En

kvantitativ metod ans3g vi darfor varalamplig eftersom vi ville uppna en hog reproducerbarhet.

Holme & Solvang menar att det inte finns ndgon skiljelinje som avgréansar de tv& metoderna.
Kvalitativa och kvantitativa undersokningsmetoder & arbetsredskap vilka anvander sig av olika
principer, med likheten att bada utgar fran ett gemensamt syfte. Syftet &r att fa forskaren att pa ett
béttre satt forsta det studerade materialet. En optimal metod &r troligtvis en kombination av bada,
for att pa sa sétt dra nytta av bada metodernas fordelar. Detta ger ett bredare
informationsunderlag och medfor en tillforlitligare grund for tolkning av slutsatserna.

Den empiriska undersokningen vi utforde var baserad pa data fran bade kvalitativaintervjuer och
en enkadtundersokning. Intervjuernavar det centralai den explorativa delen och anvandes for att
verifieravart ramverk (hypoteser). Den kvalitativa forstudien 1ag saledestill grund for den
kvantitativa undersokningen. Darmed fanns det en klar koppling mellan den kvalitativa
undersotkningen och den kvantitativa undersokningen. Den forklarande undersokningen
fokuserades pa en kvantitativ metod och utfordes med hjalp av enkéter.

Kvalitativ Kvantitativ

forstudie enkat und.

P Tid
Explorativ Forklarande
Figur 4 Forlopps Oversikt

Vért val av denna kombinationsmetod gjorde indirekt att tolkningen av bade mjuk och hard data
I3g till grund for véra synteser eftersom den kvalitativa forstudien paverkade de hypoteser som
undersoktes i den kvantitativa undersdkningen.

? Eneroth, B., 1989, Hur méter man vackert?, s, 7 ff
%0 Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul, F., 1997, Att utreda, forska och rapportera, s. 65 ff
% Holme, I. & Solvang, B., 1991, Forskningsmetodik, s. 55 ff
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Avslutningsvis presenteras de styrkor och svagheter respektive insamlingsmetod har.

Den kvalitativa metodens styrka:
e ger Gverblick patotalsituationen samt en helhetsbild
e ger Okad forstael se om sammanhang
e ger Okad nérhet till objekt

Den kvantitativa metodens styrka:
e Kartlagger informationen noggrannare
o generaliseringsbarhet uppnas enklare med hjalp av t.ex. statistiska program (analytiska
perspektivet)
e utnyttjar mdjligheten att insamla och bearbeta tvérsnittsinformation. *

% Holme, I. & Solvang, B., 1991, Forskningsmetodik, s. 55 ff
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2.2 Handgripligt tillvagagangssatt

” Kunskaper i metod &r inget sjalvandamal utan ett redskap for att uppna de malsattningar man
har med olika undersdkningar och forskning.”

2.2.1 Sekundardata

Sekundardata & det material som redan &r insamlat av andra forfattare for ett annat andamal an
vér egen studie.® Efter att ha gjort en genomgang av existerande SA litteratur markte vi att det
fanns en uppenbar brist pa ndédvandig litteratur i den existerande SA litteraturen. Darfor valde vi
&ven att anvanda oss av litteratur inom nérliggande omraden. Den kompletterande litteratur vi
sokte fann vi i Industriell marknadsforing samt Merger & Aquisition.

Eftersom en nivauppdelning av SA:er & relativt nytt finns och inte finns behandlat i bécker inom
amnet, har vi framst anvant oss av tidskrifter. For att fa en tyngd och relevansi vart litteraturval
kontaktade vi &ven B-S Teng, en framstéende forskare med special kunskap inom SA och en av
de faforskare som gjort en nivauppdelning av SA. Han gav oss rekommendationer om vilken SA
litteratur som kunde varatill nytta for var undersokning.

2.2.2 Val av bransch

For att det skulle vara meningsfullt att undersoka och fanga ett tvarsnitt av SA:er satte vi upp ett
antal kriterier infor vart val av bransch. De kriterier vi framst utgick fran davi gjorde vart val av
bransch &r listade nedan;

e Allianstét bransch — Med en alianstét bransch kommer modellen att kunna anvandas
frekvent.

e HOg tillganglighet painformation — Tillgang till medlemsregister eller dylikaregister
maste vara stort. Dessutom ansag vi det viktigt att fa tag palampliga personer med
kunskap inom branschen till den kvalitativa understkningen.

e Allmant intresse - Vi avsdg att studera en bransch dér vi hade ett almant intresse.

Det fanns flera olika branscher som uppfyllde vissa av dessa kriterier. N&r vi med hjdp av dessa
kriterier funderade 6ver vilken bransch vi skulle testa modellen p3, valde vi dutligen
dagligvarubranschen. Detta eftersom branschen enligt oss uppfyllde ala de ovanndmnda
kriterierna. Framfor alt uppfyllde branschen det forsta kriteriet, dvs att branschen &r alianstét.
En anledning till att manga allianser ingasi dagligvarubranschen, &r att det internationella hotet i
branschen vuxit efter EU intradet, vilket tvingat manga svenska foretag att 6ka horisontella
samarbeten. En annan anledning till att antalet allianser 6kar inom dagligvarubranschen ar
trenden att kombinera varumarken, vilket & speciellt popul&rt inom denna bransch.

% Holme, I. & Solvang, B., 1991, Forskningsmetodik, s. 11
3 Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul, F., 1997, Att utreda, forska och rapportera, .23
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Dagligvarubranschen var &en den bransch som uppfyllde den andra punkten bést, eftersom det
fanns ett mycket |4ttillgangligt medlemsregister (DLF)® samt att vi hittade en person, (Nikolas
Larsson, Procordia) som tog sig tid att verifieravar modell. Den avgtrande anledningen till att vi
valde dagligvarubranschen var att det fanns ett mycket stort allmént intresse for branschen. Detta
eftersom vi redan var insattai branschen, genom tidigare arbeten och studier. Det faktum att vi
valde att enbart undersdka en bransch, innebar att resultatet kom att varainskrankt av
branschkaraktaren.

De redan namnda punkternalag till grund for vart urval av fallforetag och exemplifierar pa ett bra
sétt vart problemomréde. Vidare ar denna bransch syssel sattnings massigt och ekonomiskt viktig.
| en stor bransch kommer var modell dessutom kommaval till anvandning.

2.2.3 Forstudie

Forstudiens syfte var att verifiera det naivaramverk vi skapat (vara hypoteser). For att genomfora
dettaville vi fa kommentarer fran fyra personer med erfarenhet av SA. Kravet var att dessa
personer skulle ha antingen forskarbakgrund eller praktisk erfarenhet fran SA-omradet.

Vi anvande oss av en semistandardiserad intervjuform eftersom ordningsfoljden av svaren pa
fragornavar ointressant. Det var daremot viktigt att alla fragorna besvarades. Intervjuerna
genomfordes med hjép av sk. ostrukturerade formulér vilket medforde att respondenten gélv
kunde formulera svar och synpunkter till fr&gorna®. Detta var en fordel eftersom respondentens
kunskap da fangades pa ett uttmmande sétt. Svaren kunde da anvandas for att forstarka och
utveckla de antaganden som | g till grund for vara hypoteser (vart ramverk).

Med anledning av den geografiska spridningen pa de respondenterna som deltog anvande vi oss
av intervjuer 6ver E-mail. Vi var vd medvetna om de brister som intervjuer av detta slag innebar.
E-mail intervjuer har nackdelen att man inte kan se eventuella reaktioner hos den man intervjuar,
t.ex. i form av kroppssprak. En annan nackdel & att man inte vet i vilken situation den
intervjuade befann sig i nér han/hon svarat pafragorna, d.v.s. om han/hon varit stressad etc. Trots
medvetenheten av de nackdelar som E-mail intervjuer innebér valde vi dennaintervjuform. Detta
eftersom de personer som kontaktades ocksa foresprakade dennaintervjuform. Genom att
utnyttja E-mail intervjuer kunde respondenterna svara nér de hade tid, vilket var en férdel med
tanke pa modellens komplexitet.

2.2.4 Kvantitativ studie

For att identifieralampliga kandidater till var kvantitativa studie har vi anvand oss av
dagligvaruleverantdrernas forbund (DLF). DLF & branschorganisationen fér tillverkare,
importorer och sdljbolag inom dagligvaruhandeln i Sverige. DLF:s medlemsregister & vart
underlag for val av fallforetag. Deras register innehdller 186 foretag. Genom att gora ett
systematiskt urval®’ baserat pa att undersdka vartannat foretag ur DLF:s register fick vi fram 93
undersokningsobj ekt.

% Dagligvaruleverantorernas forbund, www.dlf.se
% Dahmstrém, K., 2000, Fran datainsamling till rapport, s. 97
3" Dahmstrém. K., 2000, Frén datainsamling till rapport, s. 229
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Den kvantitativa studien baserades pa strukturerade enkéter. Dessa enkater hade dock dven en
ostrukturerad aspekt da respondenterna gavs viss frihetsgrad nar det géllde svarsordningen. Nar
undersotkningen skulle genomfdras tog vi hansyn till foljande punkter;

e For okad svarsfrekvens och minskad svarstid stéllde vi frgorna éver telefon. Vid den typ
av undersijkning som vi utforde ger postenkéter generellt en betydligt |agre
svarsfrekvens.’

e Magruppen for varaenkéter var marknadsansvariga eller nagon med ekvivalent position
inom respektive falforetag.

Hur g@lva operationaliseringen av enkéten genomfordes beskrivs nérmare i stycket nedan.

2.2.5 Operationalisering

Nér vi konstruerade enkéten for var kvantitativa undersokning var vi noga med att forsoka
eliminera de nackdelar som finns med enkéter. Under utformandet av enkéten tankte vi pa att:

Forsoka att vara fria fran ledande indag.

Anvanda ett enkelt sprakbruk.

Vi stéllde frégor som endast innehdll en fraga samtidigt.*
Vi stéllde specifikafragor istdllet for generella

O 0O 0O

Forhallandet nér man besvarar enkaten kan ibland vara olampligt, dvs. att respondenten &r
stressad eller pdannat sétt inte tar det hela pa allvar. Déarfor var vi noga med att respondenten
verkligen hade tid att besvara fragorna pa ett tillfredstéllande sitt. Om vi mérkte att respondenten
verkade vara stressad, foreslog vi en ny tid fér respondenten att besvara enkéten.

Under enkétintervjuernavar vi som intervjuare férsedda med en sasmmanfattning av modellen.
|dén presenterades och de begrepp som anvandes forklarades pa likvardigt sétt for ala
respondenterna. Detta gjordes for att 6ka forstael sen av undersokningen och modellen. Vi var
mycket noggranna med att setill sa att respondenterna var val inforstadda med modellen och att
inga oklarheter fanns. Dettainnebar att vi lyckades erhalla svar parétt fragor eftersom fragorna
uppfattats paratt sétt.

Om det under telefonintervjuns gang uppkom eventuella oklarheter, fanns dven mojligheten att
stickain och forklara dessa oklarheter. Dettainnebar som ndmnts tidigare att telefonintervjuerna
till viss del fick en ostrukturerad form.

2.2.6 Kallkritik av primardata

De intervjuer vi genomfort anser vi har givit oss érliga och uttémmande svar. Ett problem som vi
dock inte kunde kommaifran var att intervjupersonernaville framstélla sig pa ett sa bra satt som

38 Samtal med Pierre Carbonnier, Statistiska I nstitutionen, Lunds Universitet, 2001-11-05
% Dahmstrém. K., 1996, Frén datainsamling till rapport, s. 81ff.
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m6jligt. Detta kan hainneburit att respondenterna forsokte besvara fragor som de egentligen inte
haft kunskap att besvara. | de intervjuer som genomfordes i forstudien ansag vi dettafenomen
varaminimerat eftersom det var intervjuer med personer som vi speciellt selekterat p.g.a. deras
kunskap inom amnet som de skulle uttalasig om. Aven i den kvantitativa undersokningen ansdg
vi att fel p.g.a. okunskap & minimerad eftersom vi baraintervjuade marknadsansvariga eller
nagon med ekvivalent position.

Vad det galler akthetskrav fann vi inte att respondenterna haft ngon anledning att ljuga for oss,
m6jligen dock att forskona sanningen for att framstai en béttre dager.

Samtidskravet |6ste vi genom att sammanstélla tel efonintervjuerna direkt vid genomférandet
enligt en standardiserad svarsmall. Svar fran deltagarnai forstudien fick vi inom ett par dagar
efter att de skickats ut och dérmed ans3g vi att &ven samtidskravet ar uppfyllt i dennadel av
undersokningen.

2.2.7 Kallkritik av sekundardata

Davi valde litteratur sokte vi helatiden efter sa uppdaterad litteratur som majligt for att pa sa sétt
ocksa halla oss modernainom ett omrade dér litteraturen sténdigt forandras. Trovéardigheten
okade ocksd just darfor, och chansen att varateorival var aktuella okade dltsa vasentligt. Vi
sorteradei litteraturen for att pa sa vis forsoka hitta den litteratur som gav oss stérst validitet
relaterat till arbetets uppbyggnad och struktur. Det skall dock pdpekas att informationen kan vara
starkt fargad av forfattarna. Artikel informationen kan i mangafall varamer fargad an
information hdmtat ur bocker, eftersom en bok blivit publicerad och darmed kritiserad i storre
utstrackning. Vid artikel sokningen anvande vi oss enbart av vakanda och vadrenommerade
tidskrifter. De anvanda artiklarna fran dessa tidskrifter var alla av typen peer reviewed/blind
reviewed, med vilket vi syftade till att minska missvisande information.

Vissa artiklar hanvisar till andraforfattare utan att |amna ytterligare information om vilken bok
0.s.v. man hamtat informationen fran. Detta kan ha medfort att vi fick en snedvridning av
ursprungskallans resonemang. Vi behandlade under vér analys en stor méngd fakta och lyckades
darmed forhoppningsvis undvikaindividuella vinklingar fran enskilda forfattare. Vissa artiklar
som har varit av stort intresse for oss har oftainte funnitsi dubbletter, alltsa problemomradet har
bara behandlats av en eler ett fétal forfattare vilket kan ha medfort att vi analyserat forvanskat
material.

2.3 Validitet

| en kvantitativ metod & validitet ett métt pa 6verstammelsen mellan vad som avses métas och
vad som egentligen méts. “° M&let & att dverstammelsen skall vara s& htg som méjligt, medan ett
kvalitativt angreppssétt handlar mer om kontroll av trovérdigheten.

“0 Eriksson, L-T & Wiedersheim-Paul, F., 1997, Att utreda, forska och rapportera, s. 38
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Begreppet validitet innefattar inre och yttre validitet. Den inre validitet handlar om hur vé
resultaten av undersokningen stammer 6verens med verkligheten. Den yttre validiteten handlar
om resultatens formaga att forklara och generalisera antaganden.

Eftersom syftet med detta arbete &r att skapa ett dvergripande ramverk (modell) som foretag skall
kunna utnyttja & det speciellt viktigt att den yttre validiteten & hog. Vi anser att vart arbete har
fétt en relativt hog yttre validitet, d.v.s. i vilken utstrackning resultaten av vart arbete &
tillampligai andra situationer &n de undersokta. Var operationella definition, vart sétt att praktiskt
fanga verkligheten, utgjordesi den kvantitativa understkningen av en enkét vars syfte var att
fanga den undersokta del popul ationens preferenser géllande forvantningar paen SA. |
undersokningen fick vi en svarsfrekvens pa cirka 35 procent.

Hade modellen testats med enbart en kvalitativ undersokning hade den varit mindre giltig for
populationen som helhet. Vi & givetvis medvetna om att det hade varit majligt att uppna en hogre
yttre validitet med en béttre svarsfrekvens. Forklaringsvardet av vart arbete ar naturligtvis
inskrénkt till dagligvarubranschen och vi & medvetna om att den yttre validiteten inte &r lika hog
for andra branscher.

For att uppna hog inre validitet i var kvalitativa undersokning forsokte vi undvika systematiska
fel eller fel beroende av intervjuaren eller situationen. FOr att undvika detta skickade vi en
heltdckande sammanstalIning, med syfte och problematisering, till respondenterna. Pa detta sétt
har vi férsakrat oss att de fragor som stéllts har haft en tydlig koppling till problematiken och

syftet.

Paliknade sétt som i den kvalitativa undersokningen var vi i den kvantitativa undersokningen
noga med att formedla bakgrundsmaterial et till respondenten, sa att denne var val inforstadd i
materialet.

2.4 Reabilitet

Reabilitet innebar att ett matinstrument (t.ex. ett enkatformulér) skall ge tillforlitliga och stabila
utslag. Andra undersokare skall kunna rekonstruera samma resultat forutsatt att de anvant sig av
samma angrepfssatt. For att en metod skall ha hog reabilitet bor den vara oberoende av

under sokaren.**

| samband med tel efonintervjuer finnsrisk for att respondenten tréttnar utan att man som
intervjuare upptacker det. Risken finns da att svaren som responden ger inte & sarskilt
tillforlitiga. Aven det omvanda kan handa, att man som intervjuare forlorar uppmérksamheten
och darmed missar att anteckna nagot som har betydelse for undersokningens resultat. Att vi som
intervjuare omedvetet kunde styra respondenternas svar, var en faktor som darmed ocksa kan ha
inneburit minskad reabilitet. *? Vi ansig dock att enbart medvetenheten om riskerna 6kar
reabiliteten. Detta eftersom vi da var mer uppmérksamma pa problemen. D& vara E-mail
intervjuer i forstudien tog respondenten ungefér 20-30 minuter att besvaraoch i

1 Eriksson, L-T & Wiedersheim-Paul, F., 1997, Att utreda, forska och rapportera, s. 39 f
“2ibid
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enkatundersokningen cirka 15 minuter, ansag vi att vi lyckades behdllavar egen och
respondenternas uppméarksamhet.

Vid allaundersokningar bade total och urva sundersokningar, far man rakna med att det
uppkommer bortfall varfér man redan vid planeringen méste férsoka vidta olika &tgarder.

En orsak till att foretag inte vill varamed och svara pa en undersokning ar att de upplever
fragornasom allt for kandliga. Ett sitt att minska bortfallet av denna anledning &r att lata
respondenterna vara anonyma. * | var kvantitativa undersokning var det fem féretag som kravde
total anonymisering for att viljadelta. Orsaken till dettavar i alade fem fallen, en Gvergripande
foretags policy.

| den kvantitativa undersokningen kan &ven s.k. métfel forekomma. Métfel definieras som
skillnaden mellan erhallet (uppgivet) och sant varde.” Métfel i v&r undersbkning kan ha orsakas
av;

Enkaten (Métinstrumentet)

Oklarheter under intervjun (Mametoden)
Intervjuareffekt (Intervjuaren)
Nyanserade svar (Respondenten)

Vid utformandet av enkéten anvande vi oss av en 5 gradig skala for att méta betydelsen av
kritiska faktorer i olika samarbetsnivaer av SA:en. Skalan anvande vi sedan for att kunnajamfora
de olika faktorernas betydel se sinsemellan. Med denna skala erhéll vi en lamplig grad av
distinktion mellan faktorerna. Pa en skala av dennatyp, vars syfte ar inbordes jamforelser i den
undersokta popul ationen, behover inte vardet 4 innebéra dubbelt s positivt som vardet 2.

Vad det galler subjektiva skalningar fran respondentens sidai den kvantitativa undersokningen
har det varit mycket svart for oss att paverka. Det som kan namnas &r att vi var noga med att be
respondenten begrunda svaret om osdkerhet uppstod.

3 Dahmstrém. K., 2000, Frén datainsamling till rapport, s. 257
4 Dahmstrém. K., 2000, Fran datainsamling till rapport, s. 260
5 Dahmstrém. K., 2000, Fr&n datainsamling till rapport, s. 262
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3 KVALITATIV FORSTUDIE

| detta avsnitt kommer eventuella férandringar av var ursprungliga modell att modifieras utifran
deltagande respondenter s forslag. Tillvagagangssattet for hur forstudien genomfordes
presenteras i nedanstaende figur.

. ) *Verifierade/Kalibrerad
Naiv modell modd|”
Feedbta(}k ;//T:eedback

> Forstudie >

—>
tid
Figur 5 Oversikt av forstudien

De respondenter som var ténka att deltai forstudien var tva forskare och tva praktiker. Tyvérr
blev inte utfallet som vi ténkt oss, det vara bara tva som svarade, en praktiker och en forskare.
Den ena respondenten som inte svarade var Rikard Larsson, FEK instutionen Lunds universitet.
Anledning till hans franfall har vi tolkat som tidsbrist da han &r tjanstledig till 75 procent. Den
andra respondenten vars svar uteblivit & Per HOogsten, Skanemejerier, anledningen till detta vet vi
inte.

3.1 Respons pa forstudien

Nedan kommer en kortfattad bakgrunds beskrivning av de tva respondenterna som deltog i
forstudien samt deras kommentarer pavar modell. Det material som 13g till underlag for
respondenternas kommentarer finnsi bilaga C.

Den forskar inriktade respondenten som deltog i den kvalitativa undersdkningen var Bing-Sheng
Teng, Assistant Professor of Strategic Management & Public Policy, School of Business and
Public Management, George Washington University.

Teng har skrivit artiklar i Journal of General Management och Strategic Management Journal
m.fl. om bade diverse niva uppdelningar och kritiska faktorer inom en SA. Teng tyckte att vart
koncept var intressant och han foreslog dven lamplig litteratur dér liknade niva uppdelningar som
den vi gjort diskuterades. Ut6ver niva uppdelningen pekade Teng pa att det finns en rad kritiska
faktorer i den SA. Detta gav oss ytterligare solidare teoretisk grund infor skapandet av en adekvat
teoretisk referensram.

Den person med praktisk erfarenhet som deltog i undersokningen var Nikolas Larsson,
marknadsdirektor pa Procordiafood.
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Larsson har erfarenheter fran foljande foretagsfusioner;

e Ekstroms och ONOS 1992-1993 till Ekstroms ONOS
e Ekstrom ONOS och Felix 1994-1995 till Procordia Food
e Procordia Food och BOB till Procordia Food.

Utbver dettaingar Procordiafood i ett antal SA. Larssons bakgrund gjorde honom till en lamplig
kandidat att utvarderavar modell i detta skede.

Larsson tyckte att grundidén med modellen varaintressant. Han poangterade dock att modellen &r
lite fOr teoretisk vilket kan vara avgorande for att fa den verklighetsférankrad. Nedan &r Larssons
synpunkter uppstol pade.

e Det & viktigt att respondenternai den kvantitativa undersokningen forstar
beskrivningarna av nivaer och parametrar. Det underl&tar forstael sen med konsekvens
exempel dven om de & pahittade eller verkliga.

e Larsson féresog att titta nérmare pa en parameter som mater affarseffekt d.v.s. om
projektet lever upp till intentionerna.

e Enannan del som Larsson sdg som en "risk" var beroende. Till hur stor del
beror ett foretags formaga att infria sina strategiska mal paen enskild
allians.

e Larsson menade ocksd att den estimerade betydelsen i stabila allianser & hog nér det
gdller flexibilitet. Detta eftersom man standigt blir paverkad av omvérldens allt snabbare
forandring vilket leder till att det finns ett riskmoment vad géller flexibilitet.

3.2 Analys av forstudien
De forandringar vi gjort efter feedbacken fran respondenterna presenteras nedan punkt for punkt.

e Med hjélp av Tengs litteraturforslag kunde vi stérka och bekréfta modellens
nivauppdelning. | denna litteratur identifierar vi ocksa nya parametrar somi sin tur
bidragit till var teoretiska grund.

e Vi foljde Larssonsrad att tanka pa att forenkla och forklara for respondenterna sa mycket
som majligt i den kvantitativa undersokningen, sa att missforstand inte uppstar. Detta &
vardefullt darelevansen av korrekta svar & grundldggande.

e Den parameter som Larsson bendmner som afférseffektivitet konvergerar med mycket av
den litteratur Teng refererade till och hamnar under parametern intentioner (se teori kap.).

e Parametern beroende som Larsson foéresl & Gverlappas av parametern flexibilitet (se teori
kap.). Ett foretags formaga att infria sina strategiska mal beroende pa en enskild SA faller
utanfor var modell da dennainte tar hansyn till alla strategiska mal ett foretag kan ha.
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4 TEORI

| detta kapitel kommer vi att presentera det teoretiska urval vi gjort samt ge en 6vergripande bild
av hur teorierna hanger samman. Det &r resultatet av detta kapitel som kommer att ligga till
grund for den modell somvi skall konstruera och testa.

Vi kommer nu att behandla saval nivaer som parametrar och belysa forfattares olika syn pa
dessa. De olika nivauppdelningar som vi identifierat kommer att presenteras var for sig. | slutet
av teorikapitlet kommer en dversikt att presenteras och kopplingar mellan de olika

nivauppdel ningarna kommer att jamforas.

4.1 Nivaer

Ennivaar i detta arbete en delmangd av den totala samarbetsintensiteten 6ver hela SA:s
livslangd. Hogre nivainnebar hogre samarbetsintensitet. Det finns majlighet till forflyttningar
bade fran hogre nivatill lagre niva och tvartom.

Detta avsnitt kommer att beskriva olika nivauppdel ningar identifierade fran de tre valdalitteratur
perspektiven. Varje nivauppdelning har rubriken med namnet pa boken eller artikeln dér den
aterfinns. Nedan aterges forfattarna av respektive nivauppdelning.

D. Ford (Industriell Marknadsféring)
B.-S. Teng (SA)

P. Smith Ring & A. Van DeVen (SA)
Speckman et al (SA)

K. Broutherset a (SA)

R. Larsson (M&A)

4.1.1 Managing Business Relations

| boken Managing Business Relations definierar D. Ford olika nivaerna av samarbetei en
"kopare-sédljare” relation. Ford har gjort foljande uppdelning:

Pre-relationship Stage
Exploratory Stage
Developing Stage
Stable Stage
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The Pre-Relationship Stage

Varje relation/samarbete startar fran nagon form av ” forstadie” situation. Fords relations steg
borjar darfor vid denna fas. Exempel pa dennanivai en relation kan vara tva foretag som har
kontinuerliga diskussioner om ett eventuel It samarbete.

Fragor som foretagen kan tankas stéllasig &r:

Vad far vi ut och vad vill vi faut av relationen/samarbetet?

Vilkainvesteringar och hur storainvesteringar maste vi gora?

Vilka adaptioner maste goras?

Hur kan vi skapa nddvandigt fortroende for utvecklingen av rel ationen/samarbetet?

Hur mycket maste vi larain for att reducera distansen mellan partnern och hur mycket kan
vi l&ra oss frén partnern?*®

The Exploratary Stage

Vid dennanivai en relation sker seritsare diskussioner om en eventuell relation an patidigare
nivd. Det & mycket viktigt for foretagen att 1&ra sig sa mycket som maéjligt om varandrafor att
kunna reducera eventuella distanser. De tva parterna vet inte vad de kommer att vinna pa den
framtida rel ationen. Eftersom osdkerheterna &r stora, & investeringarnai tid och management for
relationen stora. Engagemang &r ett nyckelord for att relationen skall gavidaretill nasta niva.
B&da parterna méste visa varandra att de &r seriost intresserade av relationen.*’

The Developing Stage

Dennanivai en relation kannetecknas av intensivt émsesidigt |arande. Detta l&rande gar nu inte
enbart ut pa att 1ara kdnna varandra utan & nu troligtvis mer inriktad pa specifika detaljer i
relationen som t ex vilkainvesteringar och adaptioner som maste goras. Osakerheterna som
funnitsi detidigare stadiernaav en relation har minskats. Adaptioner kan t ex inkludera stora
investeringar for att utvecklaen produkt, process eller ett monster for interaktionen mellan
foretagen. Fortroende byggs nu upp genom foretagens handlingar och inte enbart |6ften. Pa den
hér nivan befinner sig antingen féretag som &r i utvecklingsnivan for forsta gangen i en relation
eller foretag som tar ett steg tillbaka, beroende pa ndgon form av andring av anspraken, kraven av
den andra parten. Under denna niva utvecklas relationen mellan féretagen, de 6msesidiga
adaptionerna tkar och fortroendet for varandra vaxer. Men utvecklingen fortsétter intei
oandligheten, ndgon av parterna kan f& utvecklingen att sakta ner eller avta.*®

The Stable Stage

Vid den s.k. stabilanivan har foretagen natt en stabilitet i deras |arande om varandra och deras
engagemang och investeringar i relationen. Nivan kannetecknas av att allt gar parutin eftersom
de inblandade parterna kénner varandra sa pass bra. Det & omgjligt att sétta en tidsskala pa hur
lang tid det tar att na detta fortroende. Det &r mycket varierande, for en del relationer gar det
mycket snabbt medan andra relationer kanske aldrig nar denna niva. Det finns manga fordelar for
de inblandade parternai en relation att na detta steg. Osékerheternai relationen & smaoch
hanteringskostningarna & 14ga. Nackdelarna &r bla att utvecklingen av relationen kan stanna av.*

“% Ford, D., 1998, Managing business relationship, s. 30 f
4" Ford, D., 1998, Managing business relationship, s. 34 f
8 Ford, D., 1998, Managing business relationship, s. 35 f
9 Ford, D., 1998, Managing business relationship, s. 37 f
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4.1.2 Sustaining Strategic Alliances: options and guidelines
B-S Teng har delat upp en SA i §u olika steg.

Evaluate alliances as a strategic option
Selecting Alliance Partners
Negotiating the Alliance Agreement
Setting up the Alliance

Operating the Alliance

Evaluating Alliance Performance
Modifying the Alliance

Evaluate alliances as a strategic option

Forsta steget mot en SA &r att utvérderaifall en alians &r en strategisk vamajlighet. Det finns
kanske andra ldsningar som & effektivare &n en SA. Alternativ till en SA & gemensamt
samarbete, exempelvis vertikalt med leverantOrer, utan att det & en SA (per definition).

Selecting Alliance Partners

Detta steg av SA processen innebér att vajaut en 1amplig allians partner. Det hér &r ett kritiskt

val som kommer att paverka alliansen i senare skede. Vaet av alianspartner &r lika viktigt som
valet av partner infor ett aktenskap. Partners som kompletterar varandra med olika kompetenser
och resurser men &ven har forenligaintentioner har bra forutséttningar for ett lyckat samarbete.

Negotiating the Alliance Agreement

Det tredje steget i processen av att skapa en SA &r att forhandla fram ett avtal med identifierad
potentiell partner. Enviktig del i dennafas &r att skapa ett konsensus om hur styrningsstrukturen
I samarbetet skall se ut.

Setting up the Alliance

Efter att strukturen paalliansen &r faststdlld borjar den fas dar de praktiska dimensionerna spelar
en stor roll. Hur skall samarbetet konkretiseras? Skall det vara ett bolag som &r fristaende fran
parternas egna bolag? Hur skall personal allokeras pa effektivast séitt? Var skall personalen
komma ifran? 50-50 fran allainblandade parter?

Operating the Alliance
Dennadel av SA-processen &r att forvalta SA:en och hantera de eventuella problem som
uppkommit i tidigare steg.

Evaluating Alliance Performance

Utvéardering av samarbetet ger en bild av tillstandet pa SA:en. Hur man skall méta framgangar
och fordelar med en SA & svart. Det & oklart i fall finansiella, marknads métt eller
marknadsandel och |6nsamhet &r |ampliga utvarderingsmatt. Orsaken till att det ar svart att
utvarderaen SA ar att partnernas intressen kan skiljasig.
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Modifying the Alliance

En varaktig SA innefattar oftast foréndringar innan man hittat den form av samarbete som &r
effektivast. Enligt en McKinsey studie sa forandras de mest framgangsrika SA:er drastiskt under
de forsta aren. Behov av forandringarnainnebér att nagot forbisetts eller missats under tidigare
steg av processen och att dessa misstag korrigeras. For de strategi ska samarbeten som inte blir
varaktiga kan forandrings steget i SA-processen innebédra att samarbetet avbryts.

4.1.3 Development process of cooperative interorganizational
relationships

Peter Smith Ring och Andrew H. Van De Ven har delat upp samarbete inom alliansen mellan
foretag i fyra olika nivaer™;

Negotiations stage

| denna niva av aliansen utvecklar parterna och uppnar konvergens paforvantningar vad det
géller motivation, investeringar, osdkerheter for den verksamhet som man skall inleda. Det finns
hér ett fokus pa formella férhandlingsprocesser och urval av [ampliga partners. Ofta & informella
processer inblandade for att parterna skall kunna bedoma varandras trovardighet och
tillforlitlighet vad det gdller fértroende och intentioner.

Commitments stage

Hér handlar det om att arbeta fram en samarbetsform som passar bada parterna. Malet med denna
niva ar att forhandla fram ett avtal for vilka dtaganden och regler som skall géllafor kontroll och
styrningsstrukturen av samarbetet. Dessa kan antingen vara av formell kontraktstyp eller i form
av insiktsfullt samtycke av parterna. | de flestafall & nagon sorts formell avtals typ nodvandig
for att undvika juridiska konsekvenser.

Executions stage

| den avdlutande nivan utférs och implementeras de riktlinjer som bestamtsi foregaende nivaer.
Dettainnefattar mycket kontakt mellan parternas personal vilket stérker den informella strukturen
pa samarbetet.

Renegotiations stage

Detta & en del av forhandlingsprocessen som ligger utanfor de ovanbeskrivna nivaerna. Eftersom
samarbete kan besta 6ver en lang tid s kan premisserna som | &g tillgrund for de ursprungliga
avtalen forandrats och da méaste kanske avtalen modifieras eller kompletteras.

* Ring & Van de Ven, 1994, Devel opment process of cooper ative interorganizational relationships
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4.1.4 Creating Strategic Alliances with Endure
Speckman et al. har i sin understkning delat upp processen av en SA | §u steg:

Anticipation
Engagement
Vauation
Coordination
Investment
Stabilisation
Decision

| de fyraforsta stegen av processen beskrivs gdvaformationen av aliansen. Medan de sista
stegen beskriver processen frn det att alliansen ing&s. >

Anticipation, & det forsta steget i processen av en SA enligt Speckman et al. Detta steg
kénnetecknas av selektering, foretaget borjar soka efter en [amplig partner som matchar de behov
och intentioner som fOretaget stallt upp.

Engagement, i nasta niva har man identifierat den blivande allians partnern.

Valuation, hér borjar foretagen att utvardera sin blivande partner, parterna utvéarderar ocksa
nyttan av alliansen, vilka vinster/fordelar kan foretagen erhdla genom det kommande samarbetet.

Coordination, har ett operationellt fokus, nu stadgas gdva strukturen om hur aliansen skall se ut.
Under coordination steget faststélls bl.a. hur personalen i de olika parterna skall fordelas samt
vilka funktioner de skall ha. Né&r detta & bestamt kan alliansen praktiskt borja fungera

I Investment steget, férvandlas visioner och forvantningar till verklighet. De visioner som
bestdmtsi detidigare stegen blir formellai detta steg.

Sabilisation steget kédnnetecknas av att parterna har 1art att anpassa sig efter varandra. Cheferna
koncentrerar sig pa att hdllakursen och félja de visioner och mal som har faststélltsi detidigare
stegen. | detta steg kédnner sig parterna ofta sékra pa varandra, ett fortroende har byggts upp och
man & inte radd for att anklaga den andra parten om den har gjort nagot fel eller tvartom.

Decision representerar den tid da parterna bestammer (antingen individuellt eller gemensamt) att
relationen i dess befintligaform, skall omstruktureras. Det kan innebara att parternafragar sig om
man skall fortsitta eller inte, men det kan ocksa innebara mindre drastiska dtgarder som t ex att
man & tvungen att se dver om man skall utvidga eller begransa alliansens omfattning. Decison
nivan behdver inte nédvandigtvis, komma efter det stabila steget, utan kan uppkommavid ala

steg.

*! Speckman, et a, 1996, Creating Srategic alliances which Endure, s. 346 ff
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4.1.5 The five Stages of the Co-operative Venture Strategy Process

K. D. Brouthers et a. har delat upp en SA i en femstegs modell, som de kallar Co-operative
Ventures Strategy Process Model (CV SPM).

Select Mode of Operation

Locate Partner ()

Negotiate an Agreement

Manage the Co-operate Venture

Evaluate Co-operativ Venture performance

Select Mode of Operation, i det forsta steget ser foretaget Gver om SA verkligen ar den béasta
|6sningen for foretaget, fordelar samt nackdelar vags in.>

Locate Partner (s), ndr foretaget va bestamt sig for att en SA & nddvandig borjar man att se dver
vilka foretag som kan vara tankbara partners for alliansen.*

Negotiate an Agreement, har har foretaget hittat sin allians partner och man borjar att forhandla
om hur alliansen skall se ut.>

Manage the Co-operate Venture, nu inleds sjédva alliansen, parterna maste framférallt se over,
personal frégor samt om alliansen skall styras gemensamt eller endast av en av parterna. >

Evaluate CV performance, det sista steget i processen gar ut pa att utvardera den ingangna SA,
dvs. hur fungerar aliansen? Brouthers et a. har identifierat sex typer av SA:er (marketing,
information, marketing challanges, technology usage, production supplier, production customer),
givetvis maste prestationen av alliansen métas utefter vilket syfte man har med denna. *°

4.1.6 Coordination of action in mergers and acquisitions
R. Larsson beskriver i sin bok ”Coordination of action in mergers and acquisitions’ hur

processen av en M&A ser ut och fungerar effektivt. Larsson behandlar ett antal nivaer utifran ett
tidsperspektiv:

e Precombination
e |Legal agreement
e Integration

Precombination-nivan identifieras som intresset for partnern, forhandlingar och
informationssdkande. Legal agreement-nivan handlar om att avslutatidigare niva och godkanna
det man kommit fram till, dessutom skall man har stréava mot nasta niva. Integration-nivan styr
genomforandet och integrerar sival persona som system.”’

%2 Brouthers, K, D et a, The five Stages of the Co-operative Venture Strategy Process, s 40 ff
53 1

ibid
> ibid
*ibid
% Brouthers, K, D et &, The five Sages of the Co-operative Venture Strategy Process, s. 43
5" Larsson, R., 1990, Coordination of action in mergers and acquisitions, . s. 45ff
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4.2 Niva oversikt

Dennafigur ger en 6versikt av de presenterade nivauppdel ningar och kopplingarna mellan dessa.
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4.2.1 Figurforklaring

| foregdende figur presenteras en sammanfattade bild av hur de olika nivateorierna beskrivnai
tidigare avsnitt & kopplade till varandra. En niva utgors av de kopplingar som finns mellan de
olika nivauppdelningarnai grafen. Om man foljer kopplingarna mellan nivaerna ser man vilka
nivaer som vi anser ha samma grad av samarbetsintensitet. Varje cirkel representerar en nivaav
samarbetsintensitet i en nivauppdel ningsteori.

4.2.2 Forklaring av kopplingarna

Linjerna som dragits visar att inneborden mellan forfattarnas olika nivaer har likheter och/eller
samband pa nagot vis. Genom att jamfdra forfattarnas nivauppdel ningar forstar man hur nivaerna
lankas samman. Kopplingar kan alltsd dras mellan de olika nivaernatrots att litteraturen
harstammar fran helt olika kallor. Sammanfattningsvis kan man séga att de olika forfatarnai
princip har samma syn pa hur processen av en SA ser ut.

Allaforfattarna beskriver en selekteringsniva, forhandlingsniva samt en
utvecklings/implementeringsniva. Det som skiljer forfattarna at &r att en del forfattare har valt att
koncentrera sig extramycket pavissadelar av alians processen. En del av forfattarna véljer att
dela upp forhandlingsnivan i tvaeller tre nivaer, medan andravéjer att sammanfattaden i en
niva. Allaforfattare utom Ford och Larsson inkluderar en nivai sinamodeller, dér alliansen
synas och modifieras (renegotiation, decision etc). Dér ifrégasatter man om alliansen skall
avslutas eller fortgd. Ford har inte namngivit ett sddant steg, men menar samtidigt att den
processen sker kontinuerligt. Den stabila nivan aterfinns barai Fords och Speckmans modeller.
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4.3 Parametrar

4.3.1 Parameter definition

Begreppet parameter definieras av en faktor som &r kritisk for att samarbete i en SA skall kunna
fortsdtta och utvecklas. Det finns naturligtvis flera olika typer av kritiska faktorer som kan
paverka ett samarbete. | var litteratur sokning utkristalli serades tva karaktéristiska typer av
parametrar. De tva kategorierna & konkreta och abstrakta typer av parametrar.

Konkreta parametrar kannetecknas av att vara mer patagliga och praktiskt inriktade. Exempel pa
parameter av denna kategori kan vara kunskapsutbyte eller adaption.

Den abstraktatypen av parametrar innefattar faktorer som t.ex. hur va dverensstémmande
foretagens intentioner &r.

| parameter avsnittet kommer begreppet ytterligare klargoras da parametrarna séttsin i olika
sammanhang. | slutet av detta avsnitt kommer parametrarna att presenterasi en éversikt.

4.3.2 Abstrakta parametrar

4.3.2.1 Intentioner

Intentioner & en parameter som ofta namnsi SA litteraturen. Vilka kortsiktiga respektive
langsiktigamal har egentligen samarbetspartnern? Ett gemensamt mal inom aliansen kan inte
uppnas om parternai aliansen har motstridigaintentioner. Ibland ingar foretag en SA for att i
hemlighet suga & sig den andra partens kunskap (know-how). Om detta &r fallet blir aliansen en
tackmantel for de verkliga motiven och det finns inga intentioner att upprétthalla alliansen.
Endast om samarbetet genomsyras av hogt fortroende kan misstankar och feltolkningar av
motpartens intentioner elimineras.

Det finns manga exempel pa hur allianser misslyckats p.g.a. att foretag inte & medvetnaom sin
partners intentioner med samarbetet. *® Ett exempel pa hur en allians kan sprickap.g.a. skilda
intentioner & General Motors och Daewoo som inledde en alians 1986. Dennaallians
misslyckades p.g.a. att foretagens avsikter eler intentioner var olika. Daewoos syfte med
alliansen var att uppgradera sina bilmodeller, vilket stod klart i kontrast med General Motors som
hade f6r avsikt att minska kostnader. Konsekvensen av att de inte hade delat med sig av
varandras intentioner blev samarbetsproblem vilket orsakade storaforluster i tid och kapital.
Integrering av parternas individuella intressen och den Gvergripande intentionen med alliansen ar
essentiell for dess fortlevande. Vilken tidshorisont som parternainom en SA arbetar efter &
ytterligare en dimension pa vikten for att identifiera sin motpartners mal. *°

Det viktiga med att i forvag dela sinaintentioner dterspeglas aven av Speckman et al. | de
inledande stegen av en SA, da grunden fér alliansen formas, finns det enligt en undersokning som

%8 Speckman et al, 1996, Creating Srategic alliances which Endure, s. 355
* Das, T-K & Teng, B-S, 1997, Sustaining Srategic Alliances: options and guidelines
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Speckman et al genomfort ofta spanningar. | ett fall av undersokningen silde en av partnerna
viktigatillgangar, som tidigare betraktats som viktiga for béda parterna. §jalva forsaljningen var
mindre problematisk an det faktum att partnern inte hade delat med sig sinaintentioner i forvag.®
Speckman et a betonar vikten av “voice”, med detta menar man en forstael se for den andra
partnerns visioner, att kunna kommunicera den sa att bada foretagen delar varandras visioner. Det
ar viktigt att visionen genomsyrar alliansen, och att allainblandade i organisationerna forstar
varfor alliansen har ingétts. Voice blir enligt Speckman et al speciellt viktigt nér drommen borjar
taform, dvs. vid genomférandet av alliansen.®

Man kan vidare ocks titta pa vad Hamel, som & en tongivande forfattare inom dmnet sager om
intentioner. Denna parameter kan enligt honom delas upp i fyra delkomponenter. Dessa bygger
upp parametern och &r beroende av hur allianspartnerna bedomer syftet med alliansen utifran
foljande fyra punkter.

e Permanent samarbete eller alternativ till konkurrens for att fa en temporar
konkurrensfordel gentemot sin partner.

e Relativ resursfordel framfér sin partner och andra aktdrer inom branschen.

e Berdkningar for vinster i form av l&rande.

o Preferenser fOr balanserat respektive asymmetriskt beroende mellan parternainom
aliansen.

4.3.2.2 Foretagskultur

Det finns flera definitioner pa foretagskultur, S. Kleppest6 definierar foretagskultur som ett
system av vérderingar och normer som finns lagrat i foretagets struktur.®® Féretagskultur handlar
ocksa om etik, moral och policy i olika bemérkelser.

Forfattarna C. Hickman och M. Silva gor en liknelse mellan familjer och organisationer. En
familj kan visa upp preferenser och sdrskildaintressen for t.ex. mat, konst eller arbete och varje
familj skiljer sig fran varandra genom unika monster av beteende som arvs fran generation till
generation. Forfattarna menar att organisationer har liknande monster och att ledningen kan ses
som férddrarnai en familj. Man kan se foretagskulturen som foretagets sjd som bestar av
foretagets varderingar och synsétt.

Leopold et a beskriver foretagskulturen genom att den byggs upp av varje enskild individ. Varje
individ besitter i sin tur specifika attityder. Dessa attityder |ankat till individens beteende, kog)splas
till hur man néarmar sig forstaelsen av ett gemensamt kunskapssystem, dvs. féretagskulturen.
Manga foretag ser det som en nédvandighet att samarbetspartnerns foretagskultur skall vara
identifierbar med den egna for att samarbetet skall lyckas. En foretagdedarei ett stort foretag
uttryckte sig sa har:

€0 Speckman et &, 1996, Creating Strategic alliances which Endure, s.344

¢! gpeckman et &, 1996, Creating Strategic alliances which Endure, 5.348

62 Hamel G., 1991, Competition for Competence and Inter-parter Learning within International Srategic Alliances
% Kleppstd S, 1993, Kultur och identitet vid foretagsuppkdp och fusioner, s. 50

® Hickman, C., R. & Silva, M., A., 1986, Creating Excellence

% Leopold, L. & Zander, L., 1997, Organizational sensemaking in strategic alliances: A matter of organizational
levels, nationality,company, project or location?, s. 6 f
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“Two things are critical: understanding your partner’s corporate culture and corporate strategy.
What’ simportant to them-be sensitive to that. Share your coorporate culture and strategy with
them so that they know where you're coming from”

Kulturella skillnader mellan parter inom en SA har varit upphov till manga misslyckanden.
Darfor bor man lagga stor tyngd pa att harmonisera med sin partners kultur och pa sa sétt undvika
detta potentiella hot. ®

Ett exempel pa vilka problem som kan uppsta nar tva foretag med olika foretagskultur skall
samarbeta & samgaendet av tyska Daimler-Benz och amerikanska Chrysler. Innan samgaendet
ansdg sig foretagen vara mycket |ampade for varandra, men man hade inte beaktat vilka
kulturella skillnader som fanns mellan foretagen. Bland annat sa skiljde sig foretagens respektive
beslutsprocesser avsevéart. Pa Daimler-Benz var denna process betydligt mer byrakratisk, alla
beslut som skulle fattas var tvungna att ga genom den hogsta ledningen. Medan mellanchefer pa
Chrysler kunde fatta beslut pa egnainitiativ. Tyskarna rokte och drack vin vid lunch medan detta
var strangt forbjudet pa Chrysler. Dettainnebar osamjai ledningen, nér Thomas Stellkamp vd for
Daimler-Benz kritiserade arbetsstilen i foretaget kallade Jirgen Schremp CEO, pa Daimler
honom for att vara grinig. Daimler var ett ingenjOrorienterat foretag, medan Chrysler var mer
marknadsorienterat. Olikheternai foretagskultur féretagen emellan var mycket stérre 8n vad man
i borjan hade raknat med.®® Det tog sedan 1&ng tid att anpassa sig efter varandra.

Daimler-Chrysler exemplet betonar hur pass viktigt det &r att beakta sin partners foretagskultur,
normer och varderingar. Det kan dock vara svart for ett foretag att i ett tidigt skede fainblick i
samarbetspartnerns foretagskultur, eftersom man dainte kanner foretaget sa bra.

Enligt R. Larsson kan foretagskulturen inom M& A ses uppbyggd av fyra perspektiv, vilket ger en
intressant bild:

Smilar- | princip samma asikter inom bada foretagen.

Complementary- Olika syn och meningar foretagen emellan. Informationsbortfall.
Unrelated- Olika syn och meningar som inte & av speciellt stor betydelse for individen.
Conflictual- Huvudsakligen olika meningar p.%.a_ t.ex. geografiska eller storleksfaktorer.
Detta medfor déliga forutséttningar for en SA.>

Daimler-Chrysler exemplet kan enligt R. Larssons fyra perspektiv placeras som conflictual vilket
betyder att samarbetet hade daliga forutséttningar.

% Kleppstd S, 1993, Kultur och identitet vid féretagsuppkop och fusioner, s. 50

" Das, T-K & Teng, B-S, 1997, Sustaining Srategic Alliances: options and guidelines
% Bower J. L. 2001, Not All M&Ss Are Alike- and That Matters, s. 96f

% Larsson, R., 1990, Coordination of action in mergers and acquisitions, s. 228 f
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4.3.2.3 Fortroende

Med fortroende menas den humanitara dmsesidiga kansla man maste hittainom en SA for att
alliansen dverhuvudtaget skall kunna fungera. Hamel havdar i sin artikel ” Competition for
competence and interpartner learning within international strategic alliances’ att fortroende &r
négot av det allra mest grundlaggande inom en SA™.

Det & mycket viktigt att kunna hantera gapet mellan férvantningarna och verklighet, speciellt i
de sista stegen av alliansen. For att hantera detta gap géller det att foretagen kan lita pa varandra,
att man inte lovar saker som man inte kan uppfylla. | detidiga stegen |&r ofta parterna kédnna
varandra och bygger upp personligarelationer. Dessa personligarelationer leder till ett
omsesidigt fortroende och kan ses som en sékerhetslina nar alliansen upplever svaratider. En
manager uttrycker det s har: ” You' ve have to build a relationship so when an issue comes up,
they are your friends and you can argue without people taking it personally’. Har man inte detta
omsesidiga fortroende for varandra &r det 14t att det uppstar konflikter mellan parterna som kan
aventyradliansen.

Relationsbetonade faktorer &r ofta underskattade eftersom manga foretag inte har négratidigare
erfarenheter fran SA. En brist pafortroende inom aliansen, koordinering och positiv installning
till motparten/motpartererna & bara ndgra exempel pa hur styrningen och implementeringen av
en SA kan kompliceras. Fortroende tillsammans med socia kunskap om partnern ger goda
forutsattningar for en lyckad och varaktig SA.

H. Hakansson & J. Johanson menar att fortroendet och dess komponenter & en process som
utvecklas Over tid och att foretagen maste vara beredda att ha ordentligt med talamod. Samtidigt
&r detta ocksa en balans da man givetvis inte kan | &ta situationen ga hur langt som helst. Generellt
kan man daremot séga att chansernatill en lyckad allians 6kar om man ger detta begrepp tid att
gro tillsammans med féretagskulturen.”

P. Davies behandlar ocksa detta omréde i artikeln ” International strategic alliances and the role

of social networks’ och menar att fortroendet inte baraligger pa den personella nivan utan &ven
o . . . o 74 .. o ..

pa organisationsnivan’". Fortroendet kan alltsa anses vara mer komplext é&n vad man tror.

Fortroende & ocksd enligt forfattaren en form av informationsfléde, eller kognitivt fortroende”™.

Davies betonar ocksa relevansen av fortroendet men menar att denna parameter kan vara mycket

svér att séttai betydelsetill hur pass mycket fortroende péverkar SA resultat och effektivitet”.

" Hamel, G., 1991, Competition for competence and interpartner learning within international strategic alliances

™ Speckman et al, 1996, Creating Srategic alliances which Endure, s. 349ff

2 Das, T-K & Teng, B-S, 1997, Sustaining Srategic Alliances: options and guidelines

"3 Hakansson, H. & Johanson, J., 1987, Formal and informal cooperation strategies in international industrial

networks, s. 8

;‘5‘ Davies, P., 2000, International strategic alliances and therole of social networks: A managerial perspective,
ibid
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4.3.3 Konkreta parametrar

4.3.3.1 Adaption

Nar ett foretag skall inga en SA maste man beakta vilka potentiella adaptioner och/eller
modifikationer som kravs for att inga en SA med sin partner. Hur mycket &r vi beredda att
anpassa 0ss, utan att forlora foretagets identitet och gélvstandighet? Det &r darfor viktigt for
alians parterna att ha en klar strategi ver vilka omraden som man skall anpassa sig pa
Anpassningar som de inblandade parterna kan behtva se 6ver &r t.ex. tillverkningsrutiner,
finansiella procedurer eller management rutiner.”’

Har & det ocksd mycket viktigt att forsoka resonera ur ett perspektiv utifran hur det andra
foretaget inom SA kan viljaatt vi skall upptrada. Foljande frégor kan varalampliga att reflektera
over:

Vad kan ni gorafor 0ss?

Hur ser ni pa 0ss?

Vad & ni beredda att gora for oss jamfort mot andra potentiella partners?
Vilka variationer forekommer i fragorna“Vad?’ och “Hur?’

Det & alltsd meningen att dessa fragestalIni ngar skall vara 6msesidiga da adaptionen beror pajust
ett dmsesidigt forhallande foretagen emellan.”

4.3.3.2 Flexibilitet

| ett gemensamt projekt som en SA innebdr spelar parternas flexibilitet en stor roll. Flexibilitet,
mellan parternai en SA, tar sig uttryck i olika former av informella kontaktytor. Beroende pa hur
allians konstellationen ser ut, skapas olika barriérer, vilka kan underminera alliansens flexibilitet
eller forhoja den. Vanligtvis kontrolleras dessa barriarer av nagon typ av formellt kontrakt.
Exempel paen barriar & hur uttrédet fran en SA regleras. Exempel pa SA strukturer som medger
hog flexibilitet kan vara foljande konstellationer: Licensing, joint R& D, joint marketing, research
consortium. Dessa strukturer kallar B-S Teng for "non-equity” allianser. Eftersom det inte finns
nagot annat utbyte mellan parternaannat ani ett nytt bolag. Pa detta sétt & parternas ” egna’
foretag intakta vid en SA kollaps. Nackdel med dessatyper av strukturer &r att de inte medger
nagot djupare samarbete utanfor den gemensamma bolagsformen. Dock &r det en bra start pa att
inleda ett djupare samarbete i senare skede. ™

Begreppet flexibilitet ansesenligt Das & Teng i artikeln ”Managing risksin Srategic alliances’
vara en parameter som foretagen maste beakta mycket noga. Detta eftersom riskerna att ett av
foretagen inom alliansen misslyckas kan vara betydligt storre an vad manga forestédler sig.
Misslyckas ett av foretagen i alliansen behdver inte alians partnern bli lidande, eftersom man
internt har majligheten att regleratill vilken grad man vill bindaupp sigi alliansen. Genom att
inte binda sig for naratill féretaget kan man slippa diverse ekonomiska forbindelser. Har man en

" Lorange, P. & Roos, J., 1992, Strategic Alliances formation, |mplementation and Evolution, s.150
8 Ford, D. et al, 1986, How do companiesinteract?, s. 29 ff
™ Das, T-K & Teng, B-S, 1997, Sustaining Srategic Alliances: options and guidelines
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hog flexibilitet i alliansen reducerar man risken for storaforluster vid ett eventuel It
misslyckande.®

4.3.3.3 Kunskapsutbyte
Robinson et a forklarar i sin artikel ” Skills and competence in european retail alliances’ att
kunskapsutbytet kan ses som en sorts pg&ende uppbyggnad av aliansen®.

Elg & Johansson skriver i sin bok om relationsbyggandet, dess konsekvenser och verkan. Inom
rel ationsbegreppet hittar man ocksa parametern kunskapsutbyte vilket bygger uted utande pajust
relationen inom alliansen. Kompetens 6verfors genom att kunskap inhamtas bade internt och
externt. Den externa kompetensen inhamtas utanfor alliansen och den internainom alliansen. ®
Man soker ocksa kunskapen enligt Elg & Johansson av ska som att man vill kunnattillgodose
kunder som inte & helt néjda eller for att hittalampliga mot&tgarder mot konkurrenter®.

Det & mycket viktigt att hittaen positiv balansi kunskapsutbytet sa att omgivningen har
mojlighet att anpassa sig efter miljon. Kunskapsutbytet ger foretagen maojlighet att stérka
positionen gentemot konkurrenten.®*

4.3.3.4 Storlek

Bleeke och Ernst har undersokt om det finns ett samband mellan de olika parternas
marknadsandel och sannolikheten for att alliansen skall spricka. | flerafall kom man fram till att
en allians kan spricka av f6ljande anledning;

e Kollision mellan konkurrenter - kannibalism pa varandras marknadsande ar
e Allians mellan en stark och en svag part
e Skillnader i marknadsandel *°

Innebdrden av en stark respektive svag part i aliansen skall inte métasi monetéra termer, utan
hellrei termer av foretagets konkurrens position inom den egna branschen, d.v.s. hur hdg
marknadsandel foretaget besitter. Vad det géller allianser mellan foretag med stora
marknadsandelar, har de béttre férutséttningar att uppnaen lyckad allians. Foretag som ingatt
allians med relativt starkare foretag kan dra nytta av aliansen ifal de har sérskiljande
kompetenser inom det omradet som skall integreras eller berérs av alliansen. ®

Enligt M&A litteraturen & den rel ativa storleksskillnaden mellan de foretag som skall slas
samman det intressanta nér man pratar om begreppet storlek. Den storre parten har storre

® Das, T-K & Teng, B-S, 1999, Managing risksin strategic alliances

8 Robinson, T. M., et a, 1993, Skills and competence transfersin european retail alliances: Alliances and joint
ventures

8 E|g U. & Johansson U., 2000, Dynamiskt relationsbyggande i Europa

8 Elg U. & Johansson U., 2000, Dynamiskt relationsbyggande i Europa

8 Hakansson, H. & Snehota, ., 1989, No business is an island: The network concept of business strategy, s. 193 ff
& Bleeke J., Erngt, D., 1995, Is your Srategic Alliance Really for Sale?

% Das, T-K & Teng, B-S, 1997, Sustaining Srategic Alliances: options and guidelines
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majlighet att paverka den mindre parten®”. | SA litteraturen betraktas relativ storleks skillnad
mellan parterna som en approximativ indikator p& skillnader i fardigheter och kunskap®.
Konsekvensen av en missbedomning av parametern blir forlorad forhandlingsférmaga och
mindre paverkningsformaga. Vid hdgre grad av samarbete kan resultatet av felbedomning bli
asymmetriskt kunskapsutbyte. | ett senare skede av samarbete & storleken av mindre betydelse
eftersom den inte utgor en operationell aktivitet. *

4.3.35 Kontroll
En dterkommande fragai SA litteraturen &, vem av parterna som skall leda alliansen samt hur
personalen skall férdelas inom alliansen.

Det finns enligt Brouthers et al tre management stilar man kan anvénda sig av nér en allians
ingas:

e " dominant management”

e " dual management”

¢ " independent management”

| ”dominant management style”, tar en av parternapasig ledarrollen i aliansen. Denna
management stil kan vara mycket [amplig att anvanda sig av om det ena foretaget sitter inne med
kunskaperna, medan det andra foretaget stér for finansieringen. ” Dual management style” innebér
att parterna har delat ledarskap. Denna management stil kan vara mycket svar att hantera
eftersom det bl.a. kan uppsta konflikter mellan ledarna eller att order ges ut som star i konflikt
med varandra. Under ” Independent management” styrs alliansen genom att de inblandade
parterna har varsin styrel se som agerar enligt riktlinjernafor alliansen. Dessa styrelser styr i sin
tur "managerna’ for aliansen. Detta séit att styra alliansen kan vara mycket braom ingen av
parterna sitter inne p& ndgon special kompetens, som &r viktig for alliansen.*

Det finns manga exempel pa allianser dar ingen av parternavill sldppaifran sig ledarskapet for
alliansen. Ett exempel &r aliansen mellan det danska 6lbryggeriet Carlsberg och det engelska
olbryggeriet Tetley. Nar kontroll fragan diskuterades vid inledandet av alliansen bestamde de sig
for att ha ett delat ledarskap. Tetley var ett traditionellt hierarkiskt foretag, medan Carlsberg
kannetecknades av en mycket stor Gppenhet och platt organisation. Olikheten i synen pa
ledarskap innebar svarigheter, varfor man tvingades bestamma sig for att enbart ett av foretagen
skulle haansvar for ledarskapet av alliansen. Engelska Tetley gick da med paatt Carlsberg
ensamt fick ha ansvar for ledarskapet.™*

Vilken personal som skall arbetai alliansen &r ocksa en kandig fréga. Vanligtvis vill parternai en
SA tillsdtta sd mycket som méjligt av sin egen personal pa nyckelpositioner for att pa detta satt
ocksa fa det mesta mgjligainflytandet och pa s sétt kontroll Gver aliansen. En alt for dominant
position gentemot motpartnern kan allvarligt paverka alliansens prestation. Detta genom att
forhindra den andra partens deltagande, vilket kan fa konsekvensen att dennes engagemang dor ut
och alliansen spricker. %

8 Bower J. L. 2001, Not All M&Ss Are Alike- and That Matters, s. 96f

8 Hamel, G., 1991, Competition for Competence and Inter-parter Learning within International Srategic Alliances
¥ ibid

% Brouthers, K, D et a, The five Sages of the Co-oper ative Venture Strategy Process, s. 42 f

° Brouthers, K, D et a, The five Stages of the Co-operative Venture Strategy Process, s. 46

%2 Das, T-K & Teng, B-S, 1997, Sustaining Srategic Alliances: options and guidelines

-37-



4.4 PARAMETER OVERSIKT

Dennatabell visar parameterfordelningen dver litteraturkélor.

Parameter namn

Litteratur kdlla

Competition for Competence and Inter-parter Learning within International

[ ntentioner Strategic Alliances

(abstrakt) Creating strategic Alliances which Endure
Sustaining Strategic Alliances. options and guidelines

Adaption Strategic Alliances formation, Implementation and Evolution

(konkret) How do companies interact?

Foretagskultur  Kultur och identitet vid féretagsuppkop och fusioner

(abstrakt) Creating Excellence
Not All M& Ss Are Alike- and That Matters
Organizational sensemaking in strategic alliances: A matter of
organizational levels, nationality,company, project or location?
Coordination of action in mergers and acquisitions
Sustaining Strategic Alliances. options and guidelines

Fortroende Creating strategic Alliances which Endure

(abstrakt) Sustaining Strategic Alliances: options and guidelines
Formal and informal cooperation startegiesin international industrial
networ ks
Competition for competence and interpartner learning within international
strategic alliances
International strategic alliances and the role of social networks: A
managerial perspective

Flexibilitet Sustaining Strategic Alliances: options and guidelines

(konkret) Managing risksin strategic alliances

Kunskapsutbyte Dynamiskt relationsbyggande i Europa

(konkret) No businessis an island: The network concept of business strategy
Skills and competence transfersin european retail alliances: Alliances and
joint ventures

Storlek Not All M&SAre Alike— and That Matters

(konkret) Sustaining Strategic Alliances: options and guidelines
Competition for Competence and Inter-parter Learning within International
Srategic Alliances

Kontroll The Five Stages of the Co-operative Venture Strategy Process

(konkret)

Figur 7 Parameter dversikts tabell
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Utv.

Stab.

5 MODELL KONSTRUKTION

Efter att ha granskat olika litteraturomraden och identifierat parametrar och nivaer i en SA &r vi
nu redo att konstruera en egen modell. Modellen &r en sammanséttning av de olika
litteraturomradena och kopplar parametrar och nivaer till varandra.

Vér modell bestér av dtta parametrar som kopplastill fyraolika nivaer. Nivaernai var modell
bygger pa den niva uppdelning som finnsi Fords kopare-sdljare relation. Anledningen till att vi
valt denna uppdelning &r att den tacker hela SA:ens livscykel, fran selektering av potentiell
partner till ett moget och stabilt samarbete dar samarbetet gér pa rutin. Fords nivauppdelning var
den som flest av de andra uppde! ningarna sammanfoll med pa allanivaer. Vi anser darfor att
Fords uppdelning har hogst forklaringsvarde for samarbetsnivaer i en SA.

Kopplingar mellan nivaer och parametrar har inte tidigare belysts pa detta sétt i befintlig SA
litteratur.

5.1 Pyramid modell

Vi kommer i det har avsnittet att med hjép av litteraturen samt egna antaganden visa hur
kopplingar mellan parametrarna och nivaerna kan se ut. Figuren nedan visar hur nivéer och
parametrar & kopplade och beror av varandra.

Samarbetsnivaer

Adaption Foretags- Fortroende || Intentioner || Flexibilitet || Kunskaps- Kontroll Storlek
kultur utbyte
Adaption Foretags- || Fortroende || Intentioner || Flexibilitet || Kunskaps- Kontroll Storlek
kultur utbyte
Adaption Foretags- Fortroende | | Intentioner || Flexibilitet | | Kunskaps- Kontrall Storlek
kultur utbyte
Adaption Foretags- || Fortroende || Intentioner | | Flexibilitet || Kunskaps- Kontroll Storlek
kultur utbyte
>
Parametrar
Figur 8 Pyramid modell ver parametrar och nivaer
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Det & dennamodell vi kommer att anvandai var kvantitativa undersokning. Resultatet av
understkningen kommer att presenterasi sammafigur som ovan dér betydelsen av varje enskild
parameter kommer att askadliggoras. Kopplingarna mellan parameter och niva kommer att
diskuteras nedan.

5.1.1 Selektering

Parametern intentioner borde enligt oss vara av stor betyde se pa selekteringsnivan. Dar syftet &
att identifiera en lamplig partner att inleda samarbete med. Om man redan i selekteringsfasen
klart kan identifiera en motpartners intentioner ligger dettatill grund for vidare utveckling av
samarbetet. Om motpartens intentioner skulle visa sig skilja fran de egna bor man forsoka hitta en
annan partner. Eftersom kostnaden for att avbryta samarbetet pa en initia niva ar relativt lagre an
p& senare nivaer®®. Detta borde medféra att parametern intentioner har stor betydelse p& de bada
inledande nivaerna och sedan marginaliseras och minskar i betydelse. Antagandet bygger pa att
tvaforetag inte skulle uppna en hog niva av samarbete om deinte har korrelerade preferenser vad
det galler motpartens intentioner.

Pa sel ekterings niva borde adaption ha en minimal betydelse enligt oss eftersom man befinner sig
i sokfasen och man &r oséker pavad man behGver anpassa sig efter.

Vid selektering & pafoljden av bristande fortroende inte speciellt stor. Vi menar darfor att
fortroende kommer att spela en viktigare roll pa senare nivaer.

Pa Sel ekteringsnivan och den understkande nivan tror vi att parametern kunskapsutbyte har liten
betydel se eftersom man inte praktiskt har inlett alliansen och darfor inte heller har bérjat dela
kunskap.

5.1.2 Understkande

G. Hamels resonemang, angdende parametern intentioner, kan kopplastill den understkande
nivan i modellen. Alla delkomponenternai parametern intentioner & kritiska framgangsfaktorer
vid ytterligare intensifierat samarbete. Ifall det inte finns émsesidig korrelation mellan parterna
inom aliansen for delkomponenternas betyde se finns en 6verhangande risk for problem vid
fordjupat samarbete. Y tterligare delkomponent som bor végasin i parametern & hur val parternas
visioner och ma sammanfaller. Betydelsen av parametern pa denna niva av samarbete & mycket
viktig. Konsekvensen av att intentionerna divergerar & enligt G. Hamel att migrationen av
kunskap och fardigheter kan bli asymmetrisk for &minstone en av parterna, &ven om detta ar
omedvetet.

Betydelsen av adaption/anpassning torde ocksa vara mycket viktig pa den undersokande nivan.
Det & forst nu man l&r kanna sin partner och vet vilka omraden som man behéver anpassasig
efter. Om foretaget anser att man inte kan anpassa sig efter den eventuella samarbetspartnerns
onskemal, sdinnebér det givetvis att foretaget far leta efter en ny partner.

% AidloR. J. & M. D. Watkins, 2000, The Fine Art of Friendly Acqusition
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Den yttre foretagskulturen finns ofta uttryckt i verksamhetsmal, visioner och affarsidén. Den inre
foretagskulturen bérs upp av de anstédllda, chefer och medarbetare. Saledes borde foretagskultur
varaviktigt i den undersdkande nivan, da man lart kanna den tilltankta partnern mer an pa
tidigare niva. Om foretag som utdt verkar vara den perfekta partnern, har en foretagskultur som
skiljer sig vasentligt fran ens eget, & det inte vart att ingd en SA med detta foretag.

5.1.3 Utveckling/implementering

Betydelsen av adaption &r enligt oss mycket hog i utvecklingsnivan, da SA implementeras. Under
utvecklingsnivan sker det sténdiga anpassningar. Om de tva foretagen som ingdr alliansen har
svarigheter att anpassa sig efter varandra och istéllet strévar & olika hall kan foretaget lida stora
forluster. Exempelvis om foretagen inte vill/kan anpassa sig efter varandras tillverkningsrutiner
sa kan konsekvensen vara synergiforluster i form av ineffektivitet. Detta kan givetvis fa
konsekvensen att alliansen bryts eller att man gar tillbakatill den tidigare nivan, for att forhandla
omenny formav SA.

Vi anser att foretagskulturen &r viktig &ven under utvecklingsnivan, nér samarbetet har
implementerats. Detta bekréftar &ven Daimler-Chrysler exemplet, dd man under tidens gang larde
kanna varandra béttre och efterhand upptéckte svarigheterna som uppstod p.g.a. skiljda
foretagskulturer. Konsekvensen av detta kan vara manga, &ven om man lyckas |6sa problemen, sa
kan det vara kostsamt p.g.a. exempelvis troghet och ineffektivitet.

5.1.4 Stabil

Vid den stabila nivan &r adaptioner enligt oss av |agre betydel se eftersom foretagen i dennaniva
kanner varandra sa pass val och samarbetet gar parutin. Nar man har nétt den stabila nivan gar
allt parutin, foretagen har nu lart kénna varandra s pass bra att foretagskulturen i dennaniva
enligt ossinte har lika stor betydelse som i de tidigare nivaerna.
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6 KVANTITATIV UNDERSOKNING

6.1 Svarsfrekvensanalys

Den kvantitativa understkningen genomfordes mellan december manad 2001 och januari manad
2002.

Det strukturerade urvalet av listan fr&n DLF> resulterade i en delpopulation av
dagligvarubranschen pa 93 foretag. Dessa 93 har ingatt i den kvantitativa undersokningen.

Av de 93 undersokta féretagen erhdll vi fullstéandiga svar fran 33 av dessa. Dettainnebar sdledes
en svarsfrekvens pa ungefar 35 procent. Svarsfrekvensen kan tyckas varalag men vid jamforelse
med andra kvantitativa undersokningar med liknade syfte som var, verkar det som dessa generel It
resulterar i |aga svarsfrekvenser. Detta kan belysas med en kvantitativ undersokning inom
halvledare industrin baserad p& en artikel skriven av G. Hamel® dar svarsfrekvensen som
uppnaddes endast |&g runt tio procent. En forklaring till bortfallet i var undersdkning var att det
oftast bara fanns en person inom foretaget som kunnat |amna svar pavara fragor.

De undersoka foretagens namn aterfinnsi bilaga B. Det frageformul&r som anvants som intervju
underlag finns atergivet i bilaga A.

Bortfall som paverkade svarsfrekvensen kan kategoriserasi tva huvudgrupper.
Grupp 1: Foretag som inte ville delta.
Grupp 2: Foretag som inte kunde nés.

Deltagande |33
Bortfall 60
Bortfall grpl |23
Bortfall grp2 37
Totalt 93

Figur 9 Bortfalls tabell

6.2 Validitetsanalys

Cirkatvatredjedelar av den undersokta populationen har inte velat delta eller kunnat nas. Vilka
blir da konsekvenserna av detta bortfall? Ett problem &r att vi inte vet vad de foretag som utgor
bortfallet skulle svarat och om det skulle skilja sig fran de som har deltagit. Vi ar darfor
medvetna om att bortfallet kan snedvrida resultatet.

Salvfalet hade tillforlitligheten paresultatet varit storre om bortfallet varit mindre. Vi tror dock
inte att det totala resultatet hade varierat speciellt mycket, men det &r givetvis ett mycket
spekulativt antagande.

% Dagligvaruleverantérernas forbund, www.dif.se, 2001-12-10
% Hamel, G., 1991, Competition for competence and interpartner learnng within international strategic alliances
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Vi aerkommer nu till de tva gruppernaav bortfall och tittar narmare pa anledningarnatill
bortfallet;

e Grupp 1: Foretag som inte ville delta. Detta kunde bero pa tidsbrist, sekretess policys,
okunskap eller ointresse

e Grupp 2: Foretag som inte kunde nés. Dettainnefattar felaktiga kontaktuppgifter eler att
relevant person inte var antréffbar (t.ex. tjansteresa, méte etc.)

Den stérsta anledningen till bortfallet anser vi vara att vi valt att soka kontakt med endast
marknadsansvariga. Man kan tanka sig att vi aven skulle kunna intervjua ndgon annan person pa
foretaget men vi tror detta skulle ledatill kraftiga méatfel i form av att respondenternai safall inte
besitter tillracklig kompetens for att |amna réttvisande svar. Vi har altsa sokt hog kvalitéi svaren
och detta har tillviss del gér ut 6ver svarsfrekvensen.

Tillforlitligheten i svar kan alltid ifragaséttas. Det finns ett flertal anledningar till métfel och vi
behandlar hér anledningar som kan ha paverkat vart resultat;

Vissa av respondenterna var stressade p.g.a. tidsbrist. Svaren kan dai viss man hablivit
missvisande, vilket i safall kan halett till matfel. Svaren kan ocksai vissafall havarit personligt
fargade da respondenten uttryckt sin enskilda mening i stéllet for foretagets. Detta leder ocksatill
maétfel aven om vi inte tror att denna grupp utgor en speciellt stor del.
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6.3 Parameter férdelning per nivaer

Nedan presenteras de undersokta parametrarnas medelvarde for varje niva. For varje nivavisas
betydelsen av varje parameter baserad pa den 5 gradiga svarsskalan. Exempedl; storlekens
betydel se minskar vid hdgre samarbetsintensitet i en SA. Vidare kan observeras att parametern
intentioner ligger htgt pa allanivaer. Detta & en sammanslagning baserad pa medelvarden for att
underl&tta Gverblickbarheten av resultat material et.

Parameter fordelning

5
o A~ —e— intentioner
o A 4 v\<
n 4 :
g ==
2 — - foretagskultur
s | /
% ? ><:< fortroende
- - | —x—flexibilitet
5 24
2 I —e— kunskapsutbyte
©
g 1 —+— storlek
—— kontroll
0
Selektering Undersdkande Utveckling Stabil
Nivaer
Figur 10 Parameterfordelning




6.4 Spridning pa parameterfordelningen

| detta avsnitt anvands standardavvikel se som métt pa spridningen av svarsalternativen (5 gradiga
skalan) for parametrarnas betydelse. Pa selekteringsnivan ser man att parametern fortroende har
hogst spridning. Detta reflekterar skilda asikter vad gallande betydelse av denna parameter pa

sel ekteringsnivan. Omvant resonemang kan appliceras pa parametern intentioner, d.v.s. att
foretagens asikter hér var mer likformiga.

1,6

14

1,2 4

1,0 1

S.D.

0,6 1

0,4 1

0,2 1

0,0

S.D. 6ver parametrarnas betydelse

0,8 -

- —%
=
Selektering Undersokande Utveckling Stabil
Nivaer
Figur 11 Parametrarnas standardawvikel se
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—#— adaption
foretagskultur
fortroende

—x— flexibilitet

—o— kunskapsutbyte

—+— storlek

—— kontroll
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6.5 Parameter férdelning 6ver alla nivaer

Detta diagram visar hur de undersokta féretagen generellt vérderar betydel sen av varje parameter
genom hela SA processen. Foretagen tycker altsd att parametrarnaintentioner och fortroende har
hogst betydelse for en framgangsrik SA. Vidare ansags parametern storlek varaav minst
betydelse. Diagrammet ar baserat pa medelvardena for varje parameter Gver alanivaer.

Parametrarnas medelvarde 6ver alla nivaer

4,5
4,1
4,0
3,5 1 0 Ointentioner
3,1 ’ .
50 | B adaption
' O foretagskultur
(]
3 %] Ofortroende
g 20 W flexibilitet
L5 | O kunskapsutbyte
| W storlek
1.0 Okontroll
0,5 1
0,0
Parameter
Figur 12 Totalt medelvarde 6ver alla nivaer per parameter
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6.6 Konkreta och abstrakta parametrar

Fordelningen av Konkreta och Abstrakta parametrar

—e— Abstrakta
—m— Konkreta

Betydelse

Selektering Understkande Utvecklande Stabila
Nivaer

Figur 13 Fordelning av konkreta och abstrakta parametrar

Detta diagram visar de abstrakta parametrarnas (intentioner, fortroende och foretagskultur) medel
betydelse jamfort med de konkreta parametrarnas (adaption, storlek, kontroll, flexibilitiet,
kunskapsutbyte). | diagrammet syns att de abstrakta parametrarnas betydel se ligger 6ver de
konkreta pd alla nivaerna.
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7/ ANALYS

Malet med analyskapitlet &r att behandla och svara upp till det syfte vi presenteradei det forsta
kapitlet. Vi kommer att analysera varje parameter enskilt. Vidare kommer vi att applicera
resultaten fran den kvantitativa under sokningen pa var modell (pyramidmodellen). Detta upplagg
kommer att ge oss en bred grund somvi senare kan dra slutsatser utifran.

7.1 Intentioner

| undersokningen har parametern intentioner fatt ett hogt medelvarde pa alanivaer. Detta pekar
paatt de undersokta foretagen anser att intentioner & av hog betydel se genom hela SA processen.
| figur 10 gér det att utldsa den hdga betydel sen pa de tva forsta nivaerna. Detta stdmmer Gverens
med teori diskussionen for intentioner, dar vikten av att ha Gverensstémmande intentioner i ett
tidigt skede betonas.

Att intentioner var av hog betydel se pa den sista nivan var nagot dverraskande. | SA teorin menar
man den stabila nivan inte kan uppnas om inte intentionerna stammer 6verens, darfor borde
betydelsen av parametern sjunka kraftigt i den sista nivan. Manga respondenter gav dock
intentioner hdg betydelse pa alla nivaer eftersom de ansag att den var viktig genom hela SA
processen och sdg Bverensstammande intentioner som en forutsittning for SA:ens existens. Aven
om intentioner har ett hogt medelvarde relativt de andra parametrarna, kan man se en nergang i
de tva avslutande nivaerna. Detta tolkar vi som att betydelsen av intentionerna minskar relativ sig
siav med att samarbetsintensiteten 6kar, d.v.s. den marginaliseras nagot, vilket sasmmanfaller
med det resonemang som fordes vid konstruktion av modellen.

| diagrammet observeras att parametern har fétt samma varde pa sel ekteringsnivan och
undersokandenivan och det innebér att intentioner har samma betydelse fran det att man letar
efter potentiell partner tills det att alliansen praktiskt inleds. Manga av respondenterna hade svart
att skilja pa betydelsen av parametern intentioner i de tva forsta nivaerna. De flesta betonade att
betydelsen av intentioner &r lika hog under hela forhandlingsprocessen fran forsta kontakt med
foretaget till det att stadgar for alliansen sétts upp.

Eftersom intentioner har en mycket hdg betydel se rakt igenom hela SA processen innebér detta
att det finns en stor risk att samarbetet misslyckas om inte intentionerna parterna emellan
stammer vé overens. Dess htga betydel se medfor ett hogt forklaringsvérde och bor dérfér
beaktas noga infor skapandet av en SA.

Standardavvikelsen ligger ganska lagt 6ver de tre forsta nivéerna. Det visar att foretag & Gverens
om betydelsen av intentioner. Manga anser att Gverensstammande intentioner & en
grundlaggande forutsattning for att en SA skall lyckas. Standardavvikelsen stiger dock under den
stabila nivan, d.v.s. svaren var mer varierade pa denna niva. En anledning till de varierande
svaren var att ett fatal respondenter ansdg att intentioner pa denna nivavar betydelsel6s. De
menade att denna grad av samarbete inte kan uppnas om intentionernainte & samstammiga.
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7.2 Adaption

Pa selekteringsnivan har adaptions parametern ett 1&gt varde vilket kan forklaras av att denna
parameter inte spelar specidllt stor roll dd man inte inlett ndgon djupare kontakt. Detta stammer
altsdva overens med vad vi trodde nér modellen skapades. Adaption har en uppat géende trend,
vilket forklaras av att det blir viktigare ju storre 6msesidig kannedom parterna har. Nagot
forvanande var att inte parametern erhdll en hogre betydelse vid den undersokande nivan. Vi
trodde tidigare att adaption skulle erhdllaett betydligt htgre véarde pa denna niva. Detta eftersom
man hér borjar undersoka den blivande partnern, 1&r kanna foretaget och vet vilka omraden man
maste anpassa sig efter. | utvecklingsnivan Okar parameterns rel ativa betydelse. Det hela kan
forklaras av de 6kade kontaktytor som utvecklingsnivan innebar jamfort med selekterings och
undersokande nivan.

En marknadsansvarig uttryckte fenomenet pa foljande sétt:

"Det ar inte specidllt viktigt med adaption ndr man letar och forhandlar med potentiella EPartners,
det &r nar samarbetet val sétter igdng som det blir avgorande med 6msesidig adaption” %

Under utvecklingsnivan nér adaption sitt hogsta varde. Detta verkar logiskt da parametern &r av
konkret karaktér. Att parametern hér har sin storsta betydel se stdmmer mycket val éverens med
SA teorin. Foretagen anser ocksa att man i denna niva ar mest beroende av just adaption. Totalt
hamnar denna parameter i mitten i fraga om betydelse parametrarna emellan.

Det vi har reagerat Gver &r att man i den stabila nivan anser att parametern nastan har lika htg
betydelse. Vi tycker parametern borde sjunka betydligt 1agre pa skalan da foretagen i dennaniva
kanner varandraval och borde pa tidigare nivaer ha genomfort nodvandiga anpassningar. Det
faktum att parametern inte hade det monster som vi trodde kan bero pa att manga foretag anser att
adaption & en standigt pagaende process genom hela samarbetet och darfor en alltid hogt
prioriterad parameter.

Parameterns standardavvikelse & aven relativt 1ag vid de tva sista stegen vilket kan utlésas ur
figur 11, som visar att foretagen &r relativt 6verens med sinasvar i dessatvanivaer. | detva
forsta nivaerna, framférallt den forstanivan & standardavvikelsen dock hdgre. Dennavariansi
svaren forklaras av att det fanns vissa som gav adaption ett hdgt varde genom hela processen och
ansdg att parametern var mycket betydelsefull sa fort forsta kontakten mellan parternatagits.

7.3 Foretagskultur

Foretagskulturen har liknande utveckling som adaption, d.v.s. en stigande trend i de tre férsta
nivéerna och stagnerande i den sista. Detta & ocksa ganska sjdvklart da man inte kan prioritera
parametern utan att kénna varandra. FOretagskulturens betydel se stiger sedan i nastaniva
eftersom den 6msesidiga kdnnedomen ocksa dkat. Parametern har sitt hogsta varde i
utvecklingsnivan. Vararesultat stammer bra 6verens med det tidigare namnda” Daimler-
Chrysler” exemplet. Manga av respondenterna gav parametern en lagre betydelsei de tvaforsta

% K aramellpojkarna AB, 2001-12-19
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nivéerna. Har dverensstamde teorin val med svaren fran var kvantitativa undersokning. Fleraav
respondenterna gav samma anledning som tidigare namnts i teorin, och ndmnde hur svart det &
att vid ett tidigt skede fainblick i partnerns foretagskultur, detta eftersom man inte kanner
varandravél.

En forklaring till foretagskulturens hdga standardavvikelsei de tvainledande nivaerna kan bero
pa syftet och omfattningen av samarbetet. Enligt var definition spanner en SA over alltifran
gemensam marknadsforing till "joint venture”. Saledes fick parametern féretagskultur varierande
betydel se beroende pa vilken typ av samarbete respondenten associerade med en SA. Det &
logiskt att foretagskultur borde ha hogre betydel se vid hdgre omfattning av samarbetet.

Pa den stabila nivan faller foretagskulturens betydel se ndgot vilket pekar pa att parterna pa denna
nivalost eventuella problem vad géllande skillnader i kulturer. Vi anser dock att det skulle verka
mer logiskt om betydel sen av foretagskultur sjunkit &hnu mer.

Standardavvikel se 6kar under denna niva vilket pekar viss osakerhet. Vissa av respondenterna
tyckte att kulturen borde ha mindre betydelse nar samarbetet gar pa rutin och man redan kanner
varandravéal, medan andra havdade att foretagskultur var likaviktigt &veni den sistanivan. | de
tva forsta nivaerna & standardavvikel sen mycket stor (se figur 11), selekteringsnivan har den nast
hogsta standardavvikelsen av alla tta parametrarna. De flesta respondenterna gav parametern en
relativt 13g betydel se vid den forsta nivan, med motiveringen att man inte lart kdnna varandra och
darfor inte heller vet ndgot om den andras foretagskultur. Det fanns dock vissa respondenter som
gav foretagskultur en hog betydel se dven vid selekteringsnivan. Dessa forklarade detta med att de
redan under selekteringsfasen letade efter foretag som matchade eller hade en liknade
foretagskultur som dem sjélva.

7.4 FOrtroende

Fortroende & en av de tva parametrar som genomgaende far hogst betydelse. Flera av féretagen
papekade att det utan fortroende ar omajligt att skapa en lyckad SA. Detta dverensstammer v
med vad som ndmnsi teorin, Hamel anser att fortroende & nagot av det mest grundlaggandei en
alians, vilket den kvantitativa undersokningen ocksa visade.

| den forsta nivan har fortroende sitt |agsta véarde, fortroende & nagot som Okar i takt med hur
langt man kommit inom samarbetet. Nar samarbetsintensiteten okar sa spelar fortroende en storre
roll. Anledningar till detta kan vara att féretagen |&r kdnna varandra béttre och 6ppnar upp sig alt
mer for varandra.

Standardavvikelsen & mycket hog i den forstanivan och det kan enligt oss forklaras av att vissa
anser att fortroende altid prioriteras, oavsett niva eller foretagssituation, medan andra resonerar
utifran de dvriga nivaer och jamfor betydel sen dessa emellan.

Pa den undersokande nivan stiger betydelsen av parametern och det eftersom det &r i dennafas
som grunden for den SA skapas. Betydel sen nér sedan sin topp pa utvecklings respektive stabila
nivan. Det & i utvecklingsnivan som SA tar sin verkliga form, investeringar etc. gors vilket gor
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att det blir mer och mer kostsamt att avbryta alliansen ju langre man kommer. Saledes blir det
Omsesidiga fortroendet allt viktigare for foretagen.

Standardavvikelsen & 13g i de sistanivaerna och variationernai svaren mindre. Fortroende &
mycket betydel sefullt genom hela alliansens livscykel. Fa av foretagen gav denna parameter 1ag
betydel se pa de senare nivaerna.

7.5 Flexibilitet

Denna parameter har liknande utveckling som adaptions parametern. Flexibilitet har dock
genomgaende | 4gre betydel se jamfort med adaption (se figur 10).

| detvaforstanivaernafar parametern 1ag betydel se. Detta forklaras genom att foretagen inte
tycker att det finns ndgot behov av flexibilitet i forhandlings nivaerna.

Det & svart att klassificera flexibilitets parametern pa sel ekterings och undersdkande nivan
eftersom det &r i dessa nivaer som man utarbetar SA:sflexibilitet. | den undersokande nivan
skapas alliansens konstellation. De barriarer som skapas kan antingen underminera eller férhdja
foretagets flexibilitet. Men eftersom alliansen inte tagit praktisk form &r det forst i nasta niva,
utvecklingsnivan som dessa barridrer borjar verka. Saledes anser foretagen att parametern okar
kraftigt i betydelse under utvecklingsnivan. Flexibilitet nar sin topp under utvecklingsnivan vilket
tyder pa att detta & en parameter som blir allt viktigare ju mer konkret aliansen blir. Betydelsen
under stabila nivan &r ungefar den samman som foregaende niva Respondenterna menade att
flexibilitet hade samma betydel se under heladen del av samarbetet som var av praktisk karaktér.
(d.v.s. utveckling och stabila nivan)

Den hoga standardavvikel sen pa selekteringsnivan beror pa att ett fatal respondenter ansig att
flexibilitet var viktigt fran forsta borjan av alliansen vilket skilde sig fran mgjoriteten.

En marknadsansvarig uttryckte sig sa har:

" For vart foretag ar det alltid viktigt att vara flexibla, det innebér ocksa att vi redan vid

selektering av potentiella partners valjer foretag dar vi vet att vi kan uppnd hog flexibilitet”

7.6 Kunskapsutbyte

Kunskapsutbytet & en parameter vars betydel se stiger under hela samarbetsforloppet. Vi tycker
det & logiskt eftersom formella och informella kontaktytor dkar i takt med foretagens utveckling
och samarbetsintensitet.

Pa sel ekteringsnivan ansdg man att kunskapsutbytet inte var av speciellt stor betydel se eftersom
nivan inte heller & speciellt kunskapsintensiv. Foretagen har i detta tidiga skede inte lart kdnna
varandra och det finns darfor inte mycket att |é&rasig av varandra. Allt eftersom
samarbetsintensiteten 6kar och foretagen Oppnar upp sig for varandra 6kar ocksa betydel sen av

% Osram AB, 2001-12-17
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parametern. Olikt de andra parametrarna avtar inte kunskapsutbyte i betydelse i den stabila nivan,
den nér istéllet sin topp i denna niva. Det hér tolkar vi som att foretagen anser att det vore
meningslOst att fortsdtta samarbetet om |érandet avtar.

En marknadsansvarig uttryckte detta sa har:

" Kunskapsutbytet kan inte sjunka eftersom man hela tiden vill kunna dra nytta av partnerns
kunskap. Sunker denna formaga ar det ingen mening med att fortsatta samarbetet.” %

Variationen i svaren ar hog pa selekteringsnivan och undersokandenivan. Det kan forklaras med
att de flesta foretag ansag att kunskapsutbyte & en parameter som far betydelse forst i
utvecklingsnivan, medan ett fatal ansag att den hade en viss betydelse dven i de forsta nivaerna.

7.7 Storlek

Storleken var den parameter som de allraflestaforetag i var understkning ansdg varaav 1ag
betydelse. Det var endast pa den forsta nivan som parametern storlek nadde upp till Gvriga
parametrarnas | dgsta varden. Som man kan betraktai figur 10 har parametern ocksa en
nerdtgaende trend ju hdgre samarbetsintensiteten blir.

Att parametern har sin hogsta betydelse i selekteringsnivan anser vi &r logiskt. En del foretag
ans3g att det kan vara svart att ingd en SA, om storleken mellan parterna skiljer sig mycket.
Dessa foretag ansag darfor att parametern har betydelse nér man soker efter sin potentiella
partner. Ovan resonemang hittar man i litteraturen, vi anser darfor att det var aningen
overraskande att parametern anda fick en sa pass | &g betydelsei den forsta nivan.

Variationen i svaren &r olika beroende av niva. | selekteringsnivan &r variationen lagre an for de
flesta andra parametrar. Daremot har parametern den hogsta standardavvikelsen i
utvecklingsnivan. Den hoga standardavvikelsen kan forklaras genom att ett fatal respondenter i
kontrast med magjoriteten gav storlek en hog betydel se vid selekteringsnivan. De menade att
parametern var betydel sefull nar man letade efter potentiell partner, eftersom man vill ingden
SA, med ett foretag av liknande storlek. Pa detta sétt kan strukturella problem langre fram i
alliansen undvikas.

7.8 Kontroll

Medelvardet for kontroll parameterns betydelse ligger ganska lagt pa de tva forsta nivaerna for att
sedan 6karelativt sig §av under utveckling och stabila nivan. Dess 1&ga varde inledningsvis
forklaras av att inga beslut inom alliansen fattas. Det finnsinte heller ndgon gemensam
organisation att utéva kontroll 6ver. Under utvecklingsnivan dkar betydel sen eftersom det &r i
detta skede som konkreta beslut inom aliansen fattas. Vidare under stabila nivan fortsétter
parameterns betydel se relativt sig §év att varahdg. Dettatolkar vi som att det precis som pa
utvecklingsnivan finns behov av att i viss man kontrollera alliansen. Vid jamférelse med de andra
parametrarna, se figur 10 & dock parametern av |13g betydel se.

% Allbréd, 2001-12-10
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Standardavvikelsen ligger generellt ganska hogt. Variationen i resultatet var stor i jamforelse med
de andra parametrarna pa alla nivaer. Vi kan forklara detta genom att varje foretag pa varje niva
formodligen resonerar utifran sin specifika verksamhet. Vissa foretag ansdg att kontroll var
oerhort viktigt medan andra ansdg kontroll vara betydelselést for alliansen.

7.9 Niva analys

Sel ekteringUndersdkanddUtveckling  [Stabila
Totalt medelvarde per niva: 2,8 3,2 3,6 3,4
Total standardavvikelse per niva|l,3 1,2 1,1 1,3

Som man kan utl&sa av tabellen ar utvecklingsnivan den niva som betyder allramest for en SA.
Risken for att alliansen skall spricka ar storst i denna niva eftersom den totala parameter
betydelsen & hogst. Den stabila nivan far nastan lika hdg betydel se som utvecklingsnivan.
Anledningen till att bada dessa nivaer har erhdlit hogt genomsnittsvérde anser vi vara att det &
pa dessa nivaer aliansen konkretiseras. Man har forst hér l1art kanna parametrarnas egentliga
betydelse. Selekteringsnivan ar den niva som far under tre i medel betydelse. Totalt sett &r altsa
denna nivainte speciellt betydelsefull enligt respondenterna. Risken for att den SA:en skall
misslyckas ar darfor minst under denna niva.
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7.10

Samarbetsnivaer

und.

Utv.

Stab.

Pyramid modell

For att pa ett Gverskadligt sitt kunna analysera vararesultat har vi valt att dela upp de olika
parametrarnas betydelse i tre grupper. En grupp som representerar medel betydelsen 1-3, en andra
grupp som representerar 3-4 och slutligen en grupp som representerar 4-5. Anledningen till denna
lite asymmetriska gruppering av resultaten &r att det mellan medel betydelse 1-2 bara aterfinns en
parameter (storleks parametern under den stabila nivan). Vi hade inte vunnit speciellt mycket
genom att anvanda oss av fyra grupper for att pa detta satt kunna representera medel betydelsen
1-2. Dessa olika grupper kommer att associeras med olika gra skalor enligt beskrivning i
nedanstaende figur.

_.,.lﬁ't"'enti oner

F('.'jh"r‘tr.pmde

[Foretags-

Fortroende ""Kgl tur
Flexibilitet K,un"ékaps- Adaption || Intentioner || Fortroende || Foretags-
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Flexibilitet | | Kunskaps- || Adaption || Intentioner || Fortroende || Foretags- || Kontroll |
utbyte kultur
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Parametrar
Betydelse
] Hog (4-5)
] Mellan(3-9)
B g0
Figur 14 Pyramid modell efter kvantitativa under sdkningen

| figuren ovan kan man observera en svag triangel form som vi har forstarkt med de tva 45
gradigt lutande streckade linjerna. Triangelformen innebér att parametrarna okar i antal, och
antalet morkgraa boxar minskar ju hogre samarbetsintensiteten blir. Detta innebéar att




komplexiteten (antalet parametrar) 6kar med 6kad samarbetsintensitet samtidigt som varje nivas
betydel se Okar.

Om antalet betydel sefulla parametrar okar innebéar det siledes ocksa att risken for att SA avbryts
okar. De parametrar som i figuren representeras med " Lag” medel betydelse kan antas haen
mycket perifer betydelse for aliansens fortskridande och utveckling. En parameter med
betydelsen " Lag” har enligt de deltagande foretagen vadigt liten betydelse i jamforelse med de
andra parametrarna.

Dennatyp av gruppering ger en viss missvisande bild av nivaernas totala betydelse. Som vi
diskuterade i foregaende avsnitt har utvecklingsnivan hogst parameter medel betydelse &ven om
det i figuren ser ut som om stabila och utvecklingsnivan skulle ha sasmmatotala parameter medel
betydel se.
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8 SAMMANFATTNING AV ANALYS

Modellen nedan & en slutprodukt av den modell som forst presenterades i modellkonstruktions
avsnittet. Vi vill hér visa den dutgiltiga relevansen av parametrarna pa varje niva. Det man kan
urskilja &r att relevansen ocksa kan sesi en pyramidformation, precis som vi tidigare trodde.
Foretag kan nu pa ett |attoverskadligt sétt anvanda sig av pyramidmodellen och dérmed ocksa
|éttare gbrasina prioriteringar. Vi har eliminerat de parametrar som ligger i gruppen 1-3 av medel
betydelse. Vad som kan observeras vid jdmforelse med modellen i analys kapitlet & nu att vissa
parametrar har forsvunnit helt fran vissa nivaer. Foretagen kan alltsdi princip utelamnade
parametrar som forsvunnit och koncentrera sig pa farre parametrar. Parametern storlek har
forsvunnit helt fran modellen eftersom den genomgaende 6ver alanivaer haft |&g betydel se.

Sl !,nt‘éwtioner lébr.t,__roende

Adaption || Intentioner || Fortroende || Foretags-
Und. kultur
Flexibilitet | | Kunskaps- | | Adaption || Intentioner || Fortroende || Foretags- {*. Kontroll
Utv. ~utbyte kultur
Stab. Flexibilitet || Kunskaps- || Adaption || Intentioner || Fértroende || Foretags- || Kontroll ..
utbyte kultur
¥ >
Parametrar
Betydelse
] Hog (4-5)
] Mellan (3-9)
B L3 (1-3
Figur 15 Sutgiltig Pyramidmodell

Parametern storlek hade hogst medel betydel se under selekteringsnivan och marginaliserades
ytterligare under de tre resterade nivaerna. Vi har dragit slutsatsen att parametern storlek helt kan
elimineras fran modellen eftersom den verkar paverka aliansen obetydligt Gver allanivaer. Det
bor dock poangteras att storlek hade htg standardavvikelse pa vissa nivaer vilket kan innebéra att
medel betydelsen inte ar ett rattvisande métt relativt de andra parametrarnas medel betydel se.
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Trots att flera andra parametrar hade hog standardavvikelse pa vissa nivaer sa ar det enbart
parametern storlek vars medel betydelse ligger under 3 paallanivaer.

8.1 Selekteringsniva

Den inledande samarbetsnivan i en SA, dér de forsta kontakternatas, &r enligt var utgiltiga
modell beroende av parametrarnaintentioner och fortroende. De andra parametrarna har ingen
funktion i detta skede. Dessatva parametrar & helt avgorande for att kunnatasig vidaretill en
hogre samarbetsniva. For foretag som star infor att ingaen SA & det darfor mycket viktigt att
dessa parametrar korrelerar foretagen emellan.

8.2 Undersokandeniva

Under denna niva nar forhandlingar och riktlinjer for alliansen tar form &r intentioner och
fortroende fortfarande av stor betydelse for SA:ens utveckling. Utbver dessa parametrar &
adaption och foretagskultur tva viktiga faktorer som maste beaktas vid denna nivd. Om inte dessa
parametrar korrelerar & det enligt var undersokning mycket svart att tasig vidaretill nastanivai
en SA. De parametrar som pa denna niva som inte har nagon betydel se for forflyttning till nésta
niva ar flexibilitet, kunskapsutbyte, kontroll och storlek.

8.3 Utvecklingsniva

Pa dennaniva far samarbetet en mer komplex karaktar och fler parametrar har betydelse for
utvecklingen av SA:en. Har ser man att fortroende och intentioner fortfarande &r av storst
betydel se men att det finns ytterligare fem parametrar vilkatillsammans utgér en stark majoritet
av betydelse for nastaniva. | dennaniva & alaparametrar forutom storlek betydelsefullafor att
tasig vidaretill den stabilanivan i samarbetet.

8.4 Stabilniva

Hér &r det fortroende och kunskapsutbyte som utgor storst betydel se. Dessa & absol ut
nodvandigafor att det skall kunna ga att driva alliansen vidare. Parametern intentioner har
minskat i betydelse och nu ersatts av kunskapsutbyte. Vi tycker detta verkar varalogiskt om man
beaktar att denna nivainnehaller aktiviteter dér intentioner inte har sasmma vérde som pa
foregdende nivaer. Allaparametrar utom storlek & dock betydel sefulla for att SA:en skall
Overleva
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9 SLUTSATSER

Har presenterar vi de slutsatser som ar resultatet av vart arbete. Dessutom presenterar vi forslag
till vidare forskning och utveckling. | det har avsnittet kommer vi ocksa att redogora for
slutsatser utifran vad vart arbete bidragit med saval teoretiskt som praktiskt. Vi kommer ocksa
tacka de luckor och fragetecken som problemstélIningen omfattar.

Med hjdp av var modell & det nu mojligt for aktorer inom dagligvarubranschen att utvérdera
befintliga och annu inte ingangna allianser och darmed minska sin riskexponering. Foretag har nu
ett anvandbart verktyg for att pa ett enkelt st att kunna planera hur resurser infor skapandet av
en lyckad SA skall disponeras mellan de olika parametrarna pa respektive niva. De kan med hjdp
av pyramidmodellen se vilka faktorer som & nddvandiga att prioriterai olika skeden av en SA.
Naturligtvis finns det inskrankningar i vart arbete och darfor kan inte modellen appliceras och
anvandas som en absolut sanning for allaforetag inom dagligvarubranschen. Modellen bor
istallet ses ur ett generellt perspektiv och verka som riktlinjer vid SA bildande inom
dagligvarubranschen.

Vi har med var pyramidmodell visat att det & mojligt att kopplaihop kritiska faktorer med olika
samarbetsintensiteter i en SA. De kritiska faktorerna skiljer sig & beroende pa vilken
samarbetsniva ett foretag befinner sigi. Pyramidmodellen & enlig oss unik i det avseende att man
inte tidigare sammanstéllt nagot liknande, utan de forfattare som berért dennatyp av problematik
har oftast nojt sig med att analysera diverse nivaer och parametrar skilt fran varandra. Vi tror att
den generella optimismen vad det galler SA bildanden har bidragit till att studier liknade var inte
tidigare genomforts. Den Gverdrivet positivainstaliningen till SA bland teoretiker har §éalvklart
bidragit till det storaintresset for SA bland foretagen pa senare ar. Vi anser att vi skapat en
precisionssaker modell som skulle kunna reducera den morka statistik betraffande SA dar nastan
55 % av alla SA:er spricker innan forutsattamal ar uppnadda.

Problemet & som vi tidigare namnt att en mycket stor del av dem som ingétt en SA tycker att en
av parternainte motsvarar de forvantningar man har. En stor del av detta beror enligt oss pa att
foretagen inte vet vad de ger sigin pa. Stédller de rimliga férvantningar? Med var modell & det
mojligt att i de olikafasernaav en SA utlasa de olika parametrarnas betydel se/risk for aliansens
framtida existens. Foretagen kan med hjdlp av modellen se att det primérai borjan av samarbetet
ar att intentionerna stammer 6verens mellan parterna for att alliansen skall kunna 6verleva och ga
vidaretill en hogre grad av samarbete. Vidare vet foretagen att de maste beakta ytterligare
parametrar for att na annu en hogre niva av samarbetet.

Som vi ndmner i problemformuleringen finns ett behov av nagon form av riskanays. De som
finnsidag &r svartolkade. Det som gor var studie | &tt tolkad &r att vi valt att presentera materialet
stati stiskt och sedan konkretiserat relevansen av parametrarna pa varje samarbetsniva. Vi anser
att pyramidmodellen med dess enkla struktur ytterligare forenklar och askédliggor de problem
och risker som maste beaktas i foretags beslutsprocesser inom en SA. Vi har pa detta dven
bidragit med ett nytt synsétt pa riskexponering och riskbedémning.
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Vi & dock medvetna om att modellen vi skapat skulle kunna utvecklas ytterligare och pa detta
sétt bli mer tillforlitlig. Darfor avslutas denna uppsats med forslag pa hur vidare utveckling skulle
kunna se ut.

9.1 Forslag till vidare utveckling

Metoden for hur vi konstruerat var modell skulle kunnaliggatill grund aven for andra branscher.
Detta da man antingen skulle kunna anvanda sig av exakt de resultat vi presenterat inom
dagligvarubranschen eller ga ett steg tillbaka och genomfora en ny input av specifikaintervjuer i
en annan bransch. Dessa resultat skulle sedan kunnatolkas pa samma satt som vi tolkat vara
resultat (berékning av medelvérde, standardavvikel se etc.)

En annan ide till utbyggnad eller forandring av modellen kan vara att ta med fler parametrar an
vdraattai undersokningen. De eventuellafordelarna skullei safall varaatt en storre yta téacks
upp medan nackdelarnainnebar att det redan stora frageformuléret maste utokas med fyranya
fragor for varje ny parameter. Dettaleder ocksatill storre osikerhet i svaren. Att vajafarre
parametrar kan ocksa varaen ide. Med var undersokning som underlag vet man hur
parameterfordelningen ser ut och kan darfér ocksa plocka bort de minst relevanta parametrar om
man anser att svaren till den sokta branschen inte behdver dessa parametrar.

Det finns pa samma sétt ocksa majlighet att forandra bland nivaerna, men det &r antagligen
svarare davi anser att dessa & mer komplexa och andra alternativ &r sillsynta.

Att sedan forklarade svar vi uttryckt i medelvarde och standardavvikelsei ytterligare statistiska
termer skulle kunnavaraav intresse, t.ex. i branscher déar man soker efter speciell |6nsamhet for
nagon enskild parameter eller niva.
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