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Technical consultants, such as Syntronic, seem to be conver-
ging into one product development consultancy business,
driven by new customer needs. How will these needs evolve
in the future and which business models are best suited to
meet these needs? What are the key elements in each
business model that will create competitive advantage?
Which business model should Syntronic choose, and what
strategic changes does this require?

The purpose of the thesis is to develop a strategy for
Syntronic, and to create insight into the development con-
ditions of product development consultants and their means
of creating competitive advantage.

In order to acquire the necessary understanding, we have
conducted a thorough study of Syntronic, their customers and
competitors. A theoretical framework of external sourcing,
Vaue Migration and strategy has aided us in developing the
business models and strategic guidelines.

We have created four business models for product develop-
ment consultants: resource reinforcement, competence rein-
forcement, product development and technical management.
Each of these models has a distinct set of possible
competitive advantages and companies should therefore align
their strategies with the model chosen. Given our view of
Syntronic and the future demand for consultants, the com-
pany should choose the technical management model.
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Tekniska konsultféretag, som Syntronic, tycks idag konver-
gera till en gemensam bransch for produktutvecklings-
konsulter, drivna av nya kundbehov. Hur kommer dessa
behov att utvecklas i framtiden och vilka affarsmodeller &
bast 1dmpade for att moéta dessa behov? Inom respektive
affarsmodell, vilka & de nyckelelement som skapar konkur-
rensfordelar? Vilken av dessa afférsmodeller skall Syntronic
vdlja, och vilka strategiska forandringar kraver det?

Syftet med uppsatsen & att formulera en ny strategi for
Syntronic, och att skapa insikt i produktutvecklingskonsul-
ternas utvecklingsvillkor och modjligheter till konkurrens-
fordelar.

For att bygga upp den nddvandiga forstéelsen har vi genom-
fort en omfattande studie av Syntronic, deras kunder och
konkurrenter. Ett ramverk med teorier om extern foérsorjning,
Vaue Migration och strategi har hjdpt oss att utveckla
affarsmodellerna och vara strategiska rekommendationer.

Vi har skapat fyra affarsmodeller for produktutvecklingskon-
sulter: resursforstérkare, kompetensforstérkare, utvecklare
och forvaltare. Varje modell & relaterad till en distinkt upp-
séttning konkurrensfordelar och foretagen maste darfor an-
passa sina strategier efter den valda modellen. Utifrén var syn
pa Syntronic och det framtida behovet av konsulter, anser vi
att forvaltningsmodellen passar foretaget béast.

Syntronic, affarsmodeller, konsulter, produktutveckling, ut-
kontraktering, outsourcing.
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Definitioner

For att underlétta for de l8sare som inte &r insatta i branschen sasmmanfattar vi héar
négra oftai uppsatsen férekommande uttryck:

Konsulterna, branschen: Med "konsulterna’ eler "konsultféretagen” menar vi, om
inget annat sags, produktutvecklingskonsulterna och med ”branschen” branschen av
produktutvecklingskonsulter. Utmérkande for produktutvecklingskonsulterna ér att de
utvecklar extremt kundanpassade system eller komponenter som inte finns att tillga
p& marknaden. Ett system kan bestd av en fysisk produkt, som innehdller hardvara
och/eller mjukvara, samt ndgon form av tjanst, t.ex. support.' En del av eller hela
tjansten kan ocksa bestd i uthyrning av resurser som stod i kundens utvecklings-
projekt. Produktutvecklingskonsulterna skiljer sig fran:

= kontraktstillverkarna genom att karntjansten &ar utveckling, inte produktion

= |T-konsulterna genom att de inte utvecklar enbart programvara utan dven
el ektronik/el ektromekanik

= detraditionellaindustriteknikkonsulterna genom att, omvant mot ovan, inte
utveckla bara hérdvara utan ocksa mjukvara

= vanligaunderleverantdrer genom att inte &ga produkterna, det gor kunden.
Industriteknikkonsult: Person eller foretag som pa kundens begaran utvecklar

produkter och/éller produktionsprocesser, framst for industrin.

IT-konsult: Person eller foretag som pa kundens begéran utvecklar programvaru-
tekniska ldsningar.

Resursstéd: Uppdrag dar konsultféretaget stéller en eller flera konsulter till kundens
forfogande.

Utvecklingsuppdrag: Uppdrag déar konsultforetaget & kunden genomfor ett utveck-
lingsprojekt i egen regi.

Forvaltningsuppdrag: Uppdrag dar konsultforetaget & kunden tar ansvar for all
vidareutveckling av en produkt eller ett produktionssystem.

Utkontraktering / outsourcing: Uppdrag dar konsultforetaget & kunden tar Gver
ansvaret for en funktion inom kundens FoU.

! Syntronic: Verksamhetsmanualen 2001
Xii



1 Inledning

Det hér kapitlet ger en kortfattad introduktion till produktutvecklingskonsulterna och
det foretag, Syntronic, som var uppsats fokuserar pa. Beskrivningen leder in pa
problemdiskussionen och uppsatsens syfte. Kapitlet innehdller dven en disposition,
nagra viktiga definitioner och en diskussion om malgrupper. Var avsikt &r att ge en
kort introduktion till problemomradet samt att visa for |asaren hur var uppsats ska
bidra med teoretisk och praktisk kunskap.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Syntronic

Nar jag borjade har for sex ar sedan var det har mitt i lagret, sager Jan Fahlborg,
marknadsansvarig pa Syntronic, och pekar pa en pelare mitt i receptionen. Vi foljer
efter honom langs en korridor, forbi kontor fyllda med datorer och p&rmar, mot
matsalen. Har kan ni folja var expansion, for varje gang de har byggt ut kontoret har
mattan fatt ett lite annat monster, sager han skrattande och pekar pa golvet.

"Lilla Syntronic” har upplevt en kraftig expansion de senaste dren, och den & mycket
pataglig i hela foretaget. Fran att ha varit ett attapersonersforetag under det tidiga 90-
talet har de idag hunnit vaxa organiskt till 6ver 130 anstallda pa fem orter i Sverige.
Den ursprungliga affarsverksamheten — att utveckla rostsyntetiska system som |ater
datorer 1asa upp text for synskadade — &r borta sedan lénge, och idag arbetar Syntronic
istdllet som konsulter med elektromekanik, elektronik och programvaruutveckling
som specialkompetenser. Kunderna utgors framforallt av stora svenska foretag, som
ABB, Ericsson och Vattenfall. Syntronics konsulter hjdlper dem med deras produkt-
utveckling, garna hela vagen fran forstudie till fardigtillverkade produkter om de far.
N&r Ericsson nu rullar ut tredje generationens basstationer har Syntronic fatt
fortroendet att utveckla, tillverka och serva de testsystem som kommer att anvandas i
produktionen vérlden over.

Det sista aret har dock foretagets tillvaxt dampats ndgot. Den stora satsningen pa
intelligenta hem som Sensel genomfort tillsammans med Syntronic under flera & har
lagts ner och belaggningen har darfor sunkit pd mjukvarusidan. Kring de storre
kunderna, sarskilt Ericsson, har Syntronic mott en hardnande konkurrens, sarskilt fran
avsevart storre och internationellt etablerade foretag som Teleca och Flextronics.
Trots den |1&ga efterfrdgan och det stora utbudet vaxer kraven fran de stora foretagen
paatt Syntronic maste bli annu stérre om de ska kunnafa fler uppdrag.



1.1.2 Konsultféretagen

Syntronics utveckling ar fantastisk, men den & anda inte sd unik bland konsult-
foretagen? som man kan tro. De senaste tio &ren har omséttningen for t.ex. industri-
teknikkonsulter i Sverige mer &n &ttafaldigats!® 1T-konsulterna har, trots den svaga
konjunkturen efter millennieskiftet, ocksd vuxit mycket kraftigt som bransch
betraktat. Gemensamt for manga av dessa snabbvéaxande konsultféretag & att de
sdljer produktutvecklingstjanster, d.v.s. att de utvecklar mjukvara eller hardvara for
nya hogteknologiska produkter och system. Kunderna finns nastan overallt: inom
telekommunikation, férsvar, fordon, energi, medicinteknik, m.m.

Tidigare har industriteknikkonsulterna framforallt arbetat med elektromekanik och
elektronik, "hardvaran”, & industriforetagen. 1T-konsulterna har arbetat med prog-
ramvaror, "mjukvaran”, i datormiljéer i manga typer av foretag. For moderna pro-
dukter och produktionsanlaggningar &r det dock ofta svart att se var grénserna mellan
hérd- och mjukvara gér. Exemplen & manga:

= Produktionsutrustningen borjar kommunicera med féretagets affarssystem
(Web services).*

» Billarm |&ter anvandaren sparasin bil pa Internet genom GPS-positionering
(Followlt).

= Tvéttmaskiner och mikrovagsugnar regleras med speciella processorer och
styrs éver Internet (Toshiba).®

Manga produkter kraver darfor idag bade elektronik- och mjukvarukompetens av
utvecklingsorganisationen. Den utvecklingen mérks ocksd i konsultbranschen: IT-
konsulterna har utvidgat sina erbjudanden inom elektronik och industriteknikkonsul-
ternainom programvaruutveckling.

De problem Syntronic upplever idag &r inte heller unika for dessa konsultféretag: de
senaste 1-2 aren har tillvéxten bromsats, vilket for somliga av dem — t.ex. Framfab
och lconMedialab — har haft dramatiska konsekvenser som vi har kunnat fdlja i
media. Framfab har pa bara ett &r tvingats reducera sin personalstyrka med 75 %, till
c:a 600 anstdllda’, och av IconMedialabs svenska verksamhet finns snart bara en
bérsnotering kvar®. For de konsultféretag som klarade sig béttre &n sa r&der det idag
l&gkonjunktur: saval IT-konsulter som industriteknikkonsulter redovisar kraftigt
forsamrade resultat och vittnar i sina arsredovisningar om en mycket |agre efterfrégan
och instdllda projekt. Det rader prispress: snittpriset for en IT-konsulttimme hos
Ericsson, en av de stérsta kunderna, har fallit med 35 % pa bara ett &°.

2 Se avsnittet definitioner

3 Al-féretagen, 2000

* ComputerSweden, 020422

5 www.followit.se, 2002.

® ComputerSweden, 020219.

" Framfab, " Rapport Q1 2002, maj 2002
8 Computer Sweden, 020503

° Computer Sweden, 020424

2



Konsultforetagen rapporterar samtidigt ocksa en férandring i efterfragan, med
avseende pa uppdragens omfattning. Kundernas efterfragan skiftar mot s.k. helhets-
|6sningar, dér konsulten tar ansvar for ett helt utvecklingsprojekt fran idé eller speci-
fikation till fardig 16sning. Aven kompletta utkontrakteringsavtal har offentliggjorts,
dar konsultforetagen gar in och tar 6ver hela utvecklingsfunktioner & kunden. Bland
annat har TietoEnator tagit dver en avdelning med 300 personer vid Nokia Networks
mjukvaruutveckling i Finland™, och AU-system runt 100 personer frén Ericssons
mjukvaruavdelningar i Sverige™.

1.2 Problemdiskussion

Den pagdende konvergensen mellan hardvara och mjukvara tycks skapa nya behov
hos konsultforetagens kunder. Utifran vad konsultfGretagen rapporterar och hur de
agerar™ att doma si sker det férandringar pa tva viktiga omréden:

* Kundernas behov breddas fran att galla antingen mjukvarukompetens eller
hardvarukompetenstill att galla bada.

* Kundernas behov breddas fran att galla resursstod och utvecklingsuppdrag
till att ocksdinkludera storre taganden och renodlad utkontraktering.
Forandringar av behov skapar "value migration”®®, en omférdelning av vérdet
(intakter och marginaler) mellan de foretag som agerar pa marknaden. Den forsta
punkten gor i det har falet att tva tidigare branscher ndrmar sig varandra
industriteknikkonsulterna och I T-konsulterna. Granserna, som kanske aldrig har varit
sarskilt tydliga, suddas ut &nnu mer och idag kan vi likval beskriva dem som tva
konkurrerande typer av produktutvecklingskonsulter pa en samlad marknad for
produktutvecklingstjanster. Den andra punkten tyder pa att kundernas behov av
konsultféretagens traditionella tjansteutbud & under omprovning. Etablerade
tjénsteutbud utmanas av nya ldsningar, t.ex. utkontraktering av produktutveckling och
kombinationen mellan utveckling och produktion i ett uppdrag. Har méter produkt-
utvecklingskonsulterna i sin tur andra branscher, med andra typer av foretag.
Kontraktstillverkare och vanliga underleverantérer har ocksa produktion, och manga
stora el?ktroniktillverkare, t.ex. FHextronics, har byggt upp egna utvecklingsavdel-

ningar.

Resultatet & ett méte mellan tidigare atskilda foretagsgrupper pa marknaden for
produktutvecklingstjanster. Konsultforetagen méter inte bara den vanliga konkurren-
sen frén nya "uppstickare’, utan konkurrensen sker ocksa ”horisontellt”, mellan
foretag med vél etablerade positioner i de ursprungliga branscher som nu méts. Enligt
Slywotzky™ kommer vinnarna i en sddan process vara de affarsmodeller som bast

19 Nokia, 2001

" Teleca, 2001, s. 15

12 Se gppendix F

3 glywotzky, 1996

14 T ex. Flextronics, 2002; Partnertech, 2002
2 bid.



uppfyller kundens behov. For att kunna konkurrera behover konsultforetagen alltsa
anpassa sig efter de nya omstéandigheterna och finna nya affarsmodeller.

D& behovs forst och framst forstaelse for kunderna, eftersom deras efterfragan ar den
slutgiltiga orsaken till int&ktsstrémmarna:

" Thefirst step toward mastering patterns of Value Migration is to
under stand the interaction between customer priorities and
business design” (Sywotzky, 1996: 21)

Nar och varfor véjer foretag att utnyttja extern kompetens i en till synes sa centra
verksamhet som produktutveckling? Vilka & de nyckeltrender hos kunden som
paverkar behov, och skiftar efterfrdgan mellan olika produktutvecklingstjanster, t.ex.
mellan att hyrain personal och att 1&gga ut funktionsansvar?

Nar val foretagens behov &r tydligare formulerade behGvs det ocksa mer insikt i
mojliga affarsmodeller for produktutvecklingskonsulter. Vilka affarsmodeller méter
bast de forandrade behoven? Om kunderna fokuserar sin verksamhet inom ett smalare
omrade och breddar sin efterfragan pa produktutvecklingstjanster tycks det kréava att
konsultféretagen gor tvartom. Finns det nagon anledning att tro att konsulterna battre
kan hantera bredden, eller kommer de ocksa att behdva utkontraktera till underkon-
sulter? Storre delen av forskningen kring konsultforetag tycks beréra management-
konsulter och olika aspekter av kunskapsoverforing. Aven om det finns mycket litte-
ratur inom féltet grundlaggande teorier om strategier och konkurrensfordelar’®, sa
saknas kunskap om hur dessa grundldggande konkurrensfordelar kan kombineras till
affarsmodeller anpassade for konsultforetag.

Problemet &r i hogsta grad ocksa av praktisk relevans. Syntronics omséttning har Gver
en langre period vuxit med 30 % per &, vilket ocksa har varit foretagets tillvaxtmal,
och foretaget vill naturligtvis kunna aterga till den tillvaxttakten efter ett lite samre &
2001. For att na sina mal pa en svar marknad, och i hard konkurrens med betydligt
stérre foretag, behovs emellertid en kraftfull strategi. Hur ska Syntronic strategiskt
agera for att nd sina mal? Behover affarsmodellen och strategin anpassas till de nya
forutséttningarna?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att formulera en ny strategi for Syntronic, och att skapainsikt
i produktutvecklingskonsulternas utvecklingsvillkor och mgjligheter till konkurrens-
fordelar.

1.4 Forskningsfragor

Syftet ovan konkretiserasi foljande forskningsfragor:

= Hur kommer behovet av produktutvecklingstjanster att se ut i framtiden?

16 Set.ex. Porter, 1985, 1991, 1996; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991
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= Vilkaaffarsmodeller for produktutvecklingskonsulterna méter bést dessa
behov?

= |nom respektive affarsmodell, vilka &r de nyckelelement som skapar
konkurrensfordelar?

= Vilken av dessa afférsmodeller skall Syntronic vélja, och hur behdver
foretagets strategi anpassas efter valet?

1.5 Malgrupp

Det har arbetet riktar sig till tva olika malgrupper: (1) évriga studenter och larare
kopplade till Technology Management-utbildningen samt (2) anstéllda, framforallt
ledningen vid Syntronic. Den forra gruppen kan med fordel 1&8sa samtliga kapitel,
medan den senare gruppen kan inrikta sig pa analysen och sutsatsernalrekom-
mendationerna.

1.6 Disposition

Rapporten & upplagd efter klassisk akademisk modell — se Figur 1-1 for ett flodes-
schema.

4. EMPIRI — 7. ANALYS -
/ KUNDER P KUNDER \
1. INLEDNING _
»{ 5 EMPIRI- .| 8ANALYs- | 10 sLuTsaTsER
2. METOD KONKURRENS P> KONKURRENS >
\ v
6. EMPIRI - 9. ANALYS -
SYNTRONIC P> SYNTRONIC

17

3. TEORETISK
P> REFERENSRAM

Figur 1-1, Uppsatsens disposition

| kapitel 1 ger vi en beskrivning av bakgrunden for, och presenterar problemformu-
leringen och syftet med uppsatsen. Vi beskriver dven uppsatsens malgrupp och
disposition.

| kapitel 2, Metod, beskriver vi och kommenterar det tillvagagangsséitt som har
anvants for att uppnd uppsatsens syfte: vart val av undersokningsmetod samt
ursprunget till det empiriska och teoretiska material som anvants.

Kapitel 3 beskriver var teoretiska referensram, d.v.s. den begreppsapparat och de tidi-
gare kanda resultat som vi anvant bade vid insamlingen av empiri och vid analysen.
Kapitlet inleds med teorier relaterade till utvecklingen av efterfrdgan pa extern
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forsorjning — nér och varfér foretag anvander leveranttrer, sérskilt i produkt-
utvecklingen (3.1). Déarefter beskrivs teorier relaterade till hur konsultféretagen bor
hantera denna utveckling genom teorier som behandlar strategier och konkurrens-
fordelar (3.2).

Empirin, som finnsi kapitlen 4 till 6, & uppdelad i tre delar. Den forsta delen redogor
for de mgjliga koparna av produktutvecklingstjanster i Sverige, deras behov och
relation till konsultforetagen. Nasta del gér igenom de foretagsgrupperingar, framst
konsultféretag, som erbjuder produktutvecklingstjanster idag. Slutligen presenterar vi
en noggrannare bild av Syntronic, fran strategier och affarsmodeller till enskilda
resurser.

Analysen & ocksa den uppdelad i tre delar, i kapitel 7 till 9, pa ett sitt motsvarande
uppdelningen av empirin. Forst analyserar vi hur utvecklingen hos kunderna kommer
att paverka deras behov av produktutvecklingstjanster i framtiden och hur relationen
till konsultféretagen forandras. Det anvands sedan for att analysera olika typer av
konkurrensfordelar hos konsulterna och hur de kan kombineras till afférsmodeller.
Slutligen analyseras Syntronic idag och foretagets majliga konkurrensférdelar nu och
i framtiden.

| kapitel 10 drar vi slutsatser om produktutvecklingskonsulternas framtida utveckling
och mgjligheten for dem att utnyttja nagon av de affarsmodeller vi tagit fram. For
Syntronic ger vi forslag pa framtida affarsmodell, och ger ocksa nagra rekommen-
dationer till en ny strategi.



2 Metod

Det har kapitlet beskriver och kommenterar det tillvagagangssétt som har anvants for
att uppna uppsatsens syfte: vart val av undersokningsmetod samt ursprunget till det
empiriska och teoretiska material som anvants. Syftet ar att ge lasaren mer
information om vara kéllor och darmed battre méjligheter att utvardera validiteten

och reliabiliteten hos vara resultat.
;) ¥ l§:
\“ v |/

2.1 Undersdkningsmetod

|

|

—
T

Yin anger fem mgjliga strategier vid samhéllsvetenskaplig forskning: experiment,
enkatundersdkningar, arkivanalyser, historiska beskrivningar och fallstudier.’” Vilken
av dessa metoder som & den lampligaste beror pa forskningsfragan, forskarens
mojligheter att paverka forskningsobjektets beteende och om fokus ligger pa samtida
eller higtorisk utveckling — se Figur 2-1.

Strateqi Forskningsfragans Kréaver kontroll éver Fokuserar pa
9 utformning beteenden? samtida utveckling?
Experiment hur, varfor Ja ja
Enkéat- vem, vad, var, hur Nei ia
undersdkning manga, hur mycket ! J
Arkivanalys vem, vad, var, hur Nej ja/nej
manga, hur mycket
Historik hur, varfor Nej nej
Fallstudie hur, varfor Nej ja

Figur 2-1, Relevanta situationer for olika under sbkningsmetoder inom
samhaéllsvetenskaplig forskning

Kélla: Oversatt frin COSMOS Corporation, publicerad i Yin (1994).

Med tanke pa vart utforskande syfte — att skapa insikt — ansdg vi att en fallstudie
skulle vara det basta angreppsséttet. Ett experiment hade teoretiskt sett givit samma

7Yin, 1994



majligheter, men i praktiken skulle det naturligtvis vara helt omgjligt. Hur skulle vi
paett tillfredsstallande sétt kunna skilja ut foretaget fran dess omgivning och skapa en
kontrollerad laboratoriemiljo eller tillréckligt valdefinierad modell? Att testa flera
olika modeller hade ocksa varit mer eller mindre omgjligt av kostnads- och
tidsmassiga skal om de testats pa flera foretag och p.g.a. foréndringar i omgivningen
om de testats sekventiellt pa ett foretag. Yin anser ocksd att fallstudier & sarskilt
anvandbara just i den har situationen, ” ... da granserna mellan ett fenomen och dess
kontext inte klart framtréder”*®,

En falstudie kan i sig ocksa byggas upp pé flera olika sétt, t.ex. med ett eller flera
undersokningsobjekt och med olika kriterier for hur man véljer ut dessa objekt. For
att kunna gora ett bra val ar det viktigt att forsta att fallstudier bygger pa en sarskild
logik, som skiljer sig fr8n den hos t.ex. enkatundersokningar.’® | en enkatunder-
sokning generaliserar forskaren information om ett stickprov till att gélla for hela
populationen, sk. statistisk generalisering, och bygger sedan en teori pa det under-
laget. | en fallstudie, daremot, byggs en teori direkt pd information om undersok-
ningsobjektet. Generaliseringen, s.k. analytisk generalisering, uppstar genom logiska
Overvaganden, t.ex. for att undersokningsobjektet tycks likna andra objekt, eller
genom testning av teorin i flera skildafall.

Omsatt i praktiken innebar den hér skillnaden att fallstudier inte behover ta samma
statistiska hansyn vid valet av undersokningsobjekt som t.ex. en enk&tundersokning.
Ett enda fall kan vara tillréckligt for att generera en bra teori, och studier av extrem-
fal & inte langre olampliga, utan kan t.o.m. underlétta teoribildandet genom att
viktiga effekter och samband blir mer framtrédande. Flera undersokningsobjekt ger
dock fortfarande en mer dvertygande grund fér teoribyggande, och dppnar for intres-
santajamférelser mellan objekten.®

Vi valde med hansyn till ovanstdende att genomfora en fallstudie baserat pa enbart ett
foretag. Fler foretag hade altsa kunnat ge en béttre empirisk grund, men vi ansag att
den fordelen troligtvis skulle ha neutraliserats av forsamrat djup, eftersom vi hade fatt
samre fokusi var undersokning. Troligtvis hade vi inte heller till&tits kommalika néra
det studerade foretaget. Vi fick kontakt med Syntronic, och ansag att foretaget var ett
mycket bra studieobjekt. Det var tillréckligt etablerat, med en god historisk tillvaxt
och flera stora kunder, vilket vi sdg som en majlighet nér vi sokte efter framgangs-
faktorer. Samtalen med Sabine Kiihn vid Syntronic i Lund visade ocksa att fOretaget
var intresserat, och att vi darfor hade goda chanser att fa en bra kontakt och mycket
hjdp under studien. Kontakten med foretaget visade oss ocksa att det fanns ett
praktiskt intresse for uppsatsen.

8Yin, 1994, s. 13
¥ bid, s. 45
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2.2 Teoretisk referensram

2.2.1 Anvant teoretiskt material

Glaser och Strauss™ skiljer pa substantiv och formell teori. Substantiv teori behandlar
olika fenomen i verkligheten, medan formell teori & uppbyggd pa& begreppsniva. |
den hér studien har vi, med denna terminologi, kombinerat flera typer av formell
strategiteori med bade substantiv och formell teori om produktutvecklingsprocessen
och produktutvecklingsforetagens roll i den.

For att strukturera och forsta orsakerna till kundernas efterfrégan pa& produktutveck-
lingstjanster, och de uppdragsformer som efterfragas, har vi anvant teorier om
produktutveckling och s.k. extern forsorjning, generellt och specifikt for produkt-
utveckling. Nar det géller extern forsorjning sa & teorin hamtad fran tva av de teori-
grupper som behandlar foretagets granser: transaktionskostnadsteorin och ”strategic
sourcing” -teorierna.

Transaktionskostnadsteorin® & en nationalekonomisk teori, baserad pad arbeten av
bl.a. Coase och Williamson, som har fétt stor genomslagskraft. Den bygger pa
rationella kostnadsmodeller och & darfor mer tillampbar pa branschniva an for att
forklara varfor enskilda foretag fattar ett visst bedut. Vi har anvant den for att forsta
de generella ekonomiska drivkrafterna som far foretag att anvanda externa leveran-
torer. " Strategic sourcing”-teorin & en mer osammanhallen teoristrom, med artiklar
om bl.a. kdrnkompetensfokusering och utkontraktering, som tycks ha inspirerats av
Prahadlad & Hamels ofta citerade artikel om "The Core Competence of the Corpo-
ration”* och som bygger mycket pé teorier om de strategiska férdelarna med utkon-
traktering®. Ménga av artiklarna & 6vervagande normativa, d.v.s. de berér vad
foretagsledare bor gora, men eftersom de bygger pa intervjuer och observationer av
foretag och foretagsledare tror vi att de kan vara anvandbara aven for att forsta den
strategiska logiken som enskilda foretag ser i extern forsorjning. Stérre delen av
teoribildningen inom generell produktutveckling pa en Gvergripande niva tycks ocksa
vara normativ, men den har byggt pd observationer av foretag. Vi har anvant
produktutvecklingsteori, t.ex. frn Wheelwright & Clark®, i kombination med en
handfull artiklar om kombinationen av produktutveckling och extern forsorjning, for
att béttre forstd nar och varfor foretag anvander externa leverantorer i produktutveck-
lingsprocessen.

Vi anvander vidare teorier om affarsmodeller och drategier for att koppla
marknadsutvecklingen till hur konsultféretagen ska agera for att vinna
konkurrensfordelar. Slywotzkys® tankar om Value Migration har anvants for att
knyta samman foérandringar pA marknaden med vardet hos olika affarsmodeller. Value

2 Glaser & Strauss, 1967

2 Coase, 1937; Williamson, 1975, 1985, 1991 m.fl.
2 Prahalad & Hamel, 1990

2 T ex. Quinn & Hilmer, 1994

% Wheelwright & Clark, 1992

% glywotzky, 1996



Migration binder pa ett praktiskt och handgripligt sétt ihop strategiformulerings-
processen, och blir dérfor néstan en metod i den senare delen av analysen. Nér det
gdler gélva strategiteorin har vi sedan forstarkt Value Migration med de klassiska
strategisynsétten och olika kunskapsbaserade synsétt, eftersom Slywotzky?’ inte v
refererar  till ndgra andra forfattare. Genom att  utnyttja tva vékanda
begreppsapparater — Porters teorier”® och det resursbaserade perspektivet” f&r vi
samtidigt tva kompletterande infallsvinklar pa samma strategiska situation, vilket kan
bidra till hogre kvalitet i analysen. Slutligen behandlar vi kort konsultféretagens
viktigaste resurs - kunskap.

2.2.2 Insamling av teoretiskt material

Vid insamlingen av teoretiskt material har vi utgdtt fran den litteratur som varit
kurslitteratur p& kurser inom Technology Managementutbildningen for att sedan
komplettera med fler kéalor. Sokningar, p& nyckelord som affarsmodeller,
outsourcing, produktutveckling, konkurrensfordelar m..m., har framforallt gjorts i
artikeldatabaser via dels enskilda tidningar, t.ex. Harvard Business Review och Sloan
Management Review, och dels via Universitetshibliotekets artikeldatabas. Den
teoretiska referensramen har sedan legat till grund for framtagandet av en intervjumall
for insamlingen av empiriska data.

2.3 Empiriskt material

2.3.1 Anvant empiriskt material

For att kunna sétta oss in i och forsta utvecklingen i branschen har vi genomfért
omfattande insamlingar av empiriskt material. | bérjan diskuterade vi ofta Syntronic,
kunderna och konkurrenterna med var handledare, Sabine K ihn vid Syntronic, for att
bygga upp grundkunskap om branschen. Diskussionerna gav oss en bra grund och
indikationer till vilka faktorer som vart arbete borde bertra. Vi forstod t.ex. tidigt att
den informella och improviserande marknadsféring som anvéands av konsultforetag
var viktig.

| nasta fas Overgick vi till att genomféra semistrukturerade intervjuer och
materialsokningar. Forst, beroende pa tillganglighet, intervjuades utvecklingschefer
eller personer med en liknande stéllning vid teknikintensiva foretag i Oresunds-
regionen. Vi valde utvecklingschefer darfor att de flesta av dem har dterkommande
kontakter med konsultféretag, och dessutom har god insikt i det egna féretagets
produktutvecklingsprocess. | samband med detta genomférde vi ocksa en resa till
Gavle, dar Syntronics huvudkontor finns, for att kunna genomfdra personliga
intervjuer med ledningspersoner, medarbetare och existerande kunder. En tredje kdlla
var de telefonintervjuer som vi genomforde med finansanaytiker, for att fa ytterligare
ett perspektiv pa branschens utveckling.

" glywotsky, 1996

2 porter 1980, 1985, 1991 m.fl.

# Wernerfelt, 1984; Barney, 1991
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Vi har ocksd utnyttjat sekundarmaterial i form av arsredovisningar, pressmeddel anden
samt artiklar fran affarstidningar och branschorganisationer. Beroende pa var relation
till Syntronic har det varit svart att fa intervjuer med konkurrenter om deras
perspektiv pa branschen. Istéllet har vi till stor del fétt ta de uttalanden de gjort i olika
sammanhang som representativa for deras marknadssyn. Genom mer oberoende och
granskande kéllor, som affarstidningarna, har vi forsokt att skapa en mer balanserad
bild.

2.3.2 Insamling av primarmaterial

For att finna intervjupersoner hos befintliga kunder och inom Syntronic anvénde vi
oss av var handledare pa foretaget, Syntronics intranat och de referenskunder som var
offentliga. N& det géler de potentiella kunderna har vi utnyttjat Afférsdatas
foretagsdatabas for att identifiera teknikintensiva féretag i olika branscher. Vi valde
att avgrénsa oss till Oresundsregionen, trots en viss risk for bias, av resursska och av
praktiska skdl. Branschanaytikerna identifierades genom de listor som manga
borsnoterade foretag publicerar 6ver analytiker som foljer foretaget. Vi valde tva
analytiker som bada foljde saval 1T-konsulter som industriteknikkonsulter, men med
tvd olika bakgrunder: en representant for en oberoende anaysfirma och en
representant fran en storre svensk bank.

De intervjuer vi har genomfort kan indelas i tva typer, personliga intervjuer och
telefonintervjuer. Vid de personliga intervjuerna togs kontakten per telefon, dar vi
presenterade oss och tydligt angav uppsatsens syfte och vilka vara uppdragsgivare
var. En generell interviumall forbereddes infor intervjun, och i de fal da
intervjupersonen efterfragade det sa sandes den i forvag per e-post for att ge dem en
chans att forbereda sina svar (intervjumallarna finns i bilagorna A — E). Vid gélva
intervjutillfallet var vi allatre ndrvarande i samtligafall. En person var huvudsakligen
ansvarig for att stélla frégorna och tva personer for att ta anteckningar, &en om
rollerna inte var strikta. | de fall intervjupersonen godkande det anvandes ocksa en
diktafon. Forfarandet vid telefonintervjuerna var i princip det samma, med skillnaden
att en hogtalartelefon anvandes. Av tekniska skdl kunde endast en person stélla
fragor. Samtliga intervjuade har i efterhand fétt tillfale att granska sina citat fore
publicering.

2.3.3 Insamling av sekundarmaterial

Det sekundéra kallmaterialet kommer fran ett brett sortiment av kélor. Sokningarna
pa nyckelord som konsult, kontraktstillverkare, utkontraktering, ramavtal, etc. samt
namn pa enskilda kunder och foretag i branschen har gjorts via artikelarkiven pa
FindArticles.com, ComputerSweden och Universitetshibliotekets databaser.

Dérutbver har vi aven anvant féretags och branschorganisationers hemsidor for att
finna mer materia. Industriteknikkonsulterna har t.ex. en branschorganisation som
heter Al-foretagen, dér |0pande branschoversikter publiceras. SCB och ITPS
(Institutet for TillvaxtPolitiska Studier, f d Sveriges Tekniska Attachéer) publicerar
mycket intressanta rapporter om FoU i Sverige, som vi ocksd har tagit del av.
Konsultguiden.se, ett Bonnieragt foretag som publicerar &rliga 6versikter och interna
rankingar av samtliga svenska konsultgrenar, & en annan kélla vi utnyttjat. N&r det
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gdller branschftretagens arsredovisningar har de visserligen anvants, men stor
noggrannhet har fasts vid vilket material som hamtats fran dem. Det samma géller de
analytikerkonferenser som vi lyssnat till via FinancialHearings.com.

2.4 Metodkritik

2.4.1 Kritik av undersdkningsmetod

Bruket av fallstudier har kritiserats for att ge opdlitliga undersokningar, eftersom
forskaren har goda mgjligheter att vinkla fallstudien fOr att passa syftet och eftersom
viktiga slutsatser baseras p& enskilda data.* | uppsatsen har vi emellertid kompletterat
fallstudien med att samlain mycket material aven fran 6vriga branschen, bade kunder
och konkurrenter, vilket vi anser gor kritiken mindre befogad hér.

Det kravs mycket kunskap och erfarenhet for att forsta spelreglernai en bransch, och
vi har bara haft en termin pa oss att bygga upp den basen. For att pa bésta sétt komma
undan problemet har vi framst anvéant oss av aterkommande diskussioner med var
handledare pa Syntronic for att testa idéer och tatill oss mer av hennes erfarenhet,
och dels har vi anvant manga olikatyper av kéllor for att fafler infallsvinklar.

2.4.2 Kritik av teoretiskt och empiriskt material

En stor del av den teoretiska referensramen baseras pa Slywotskys teorier om Value
Migration®. Vi hade gérna sett en komplettering av denna litteratur men omradet &r
tyvarr inte sarskilt utforskat, delvis som en foljd av att Slywotsky har
varuméarkesskyddat termen Value Migration. Genom att ha kompletterat Slywotskys
mycket kundfokuserade resonemang med bl.a. det resursbaserade synséttet, som
istallet fokuserar pa foretagets egna fortjanster, har vi balanserat var teoretiska
referensram.

En viktig del av var uppsats &r forstds det material vi har samlat in om Syntronic.
Storadelar av fallstudien bygger paintervjuer med personer i ledande position — VD,
marknadsansvarig, chefen for Lundakontoret etc. Dessa personer har naturligtvis ett
intresse i rapporten och hur den speglar Syntronic. For att undvika att fa en stérande
bias, och bygga mer reliabilitet, har vi darfor forsokt att anvanda flera kélor pa
nyckelpunkter i materialet. Nar det géller viktiga resurser hos Syntronic, personaen,
kulturen, kunderna etc., har vi anvant andra intervjupersoner utéver de ovanstaende.
Intervjun med den storsta kunden, Ericsson, har ocksa gett oss en mojlighet att utvar-
dera vilka av de goda egenskaper Syntronic vill lyfta fram som faktiskt uppfattas av
kunden.

Nér det galler intervjuerna, s anser vi att vi natt tillracklig noggrannhet genom att
vara tre som antecknar och genom att anvanda diktafon vid flertalet tillfallen. Vi har
givetvis |&tit samtliga intervjupersoner, som vi refererar till i texten, godkanna de
avsnitt dar de medverkar. Fler och mer omfattande intervjuer av framforallt stora

0Yin, 1994
3 Slywotsky, 1996
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kunder, gamla kunder och konkurrenter hade férmodligen givit oss en béttre validitet
men arbetets omfattning och tillgangligheten pa lampliga intervjupersoner har tyvarr
begrénsat vara méjligheter pa det omradet. Vi har forsokt att anda fa en spridning av
intervjupersonerna mellan olika branscher och foretagstyper.

13



14



3 Teoretisk referensram

Kapitlet inleds med teorier relaterade till fragorna nar och varfor foretag anvander
leveranttrer, sarskilt i produktutvecklingen (i kapitel 3.1). Avsikten ar att bygga upp
en begreppsram for analysen av efterfragan pa konsulttjanster i kapitel 7. Darefter
beskrivs teorier relaterade till hur ett foretag bor hantera denna utveckling i termer
av strategier och konkurrensfordelar (i kapitel 3.2). Syftet med detta teorikapitel ar
att presentera annan forskning relaterad till vara forskningsfragor, och att redogora
for de modeller som utgor var ” begreppsram’” .

I

VAN

1l L

. B

3.1 Extern forsorjning

3.1.1 Inledning

Vaet mellan intern och extern forsorjning® av en aktivitet som behdvs for et
foretags verksamhet, populért kalat the make-or-buy decision, &r ett av de grund-
|&ggande beslut som avgor ett féretags granser.® Genom forsorjningsbed utet avgors
omfattningen av den egna organisationen i vertikal led, vilka resurser som skall finnas
inom organisationen, vilka leverantorerna skall vara, och darmed pa vilka marknader
som foretaget ska verka. | beslutet ingdr manga praktiskt forekommande situationer
som foretagsledare maste ta stédllning till, t.ex. att anvanda egen eller utkontrakterad
tillverkning. Eftersom foretagets resurser och marknader ocksa pa ett direkt st
paverkar dess konkurrenskraft, & beslutet av stor strategisk vikt.** Det mérks bland
annat i den intensiva debatten om bruket av "outsourcing” eller utkontraktering pa
svenska (se vidare i 3.1.3 nedan). Utkontraktering & beteckningen pa valet att
anvanda extern férsorjning, d.v.s. att borja képa in en aktivitet, och skiljer sig darfor
inte pa ett tydligt sétt frén andra forsorjningsbesl ut.>

Vaet mellan extern forsorjning, "marknad”, och intern forsorjning, "hierarki”, &
framst en fréga om &gandeskap, men det finns ocksé andra viktiga aspekter.®*® Genom
att anvanda extern forsorjning skapas starkare incitament for leveranttren att prestera
val, eftersom leverantoren da far bara en storre del av de finansiella riskerna men

* Forstrining & en 6versittning av det engel ska uttrycket sourcing
% Lonsdale & Cox, 2000
* Porter, 1980; Barney, 1991; Foss, 1997
* Foss, 1997
% Williamson, 1991; Ulset, 1996
15



ocks& av méjligheterna® Det bor uppmuntra till hégre kvalitet och effektivitet vid
marknadstransaktioner, alt annat lika. Samtidigt minskar képarens méjligheter till
administrativ kontroll, i form av styrmedel och 6vervakning, och koordinationen
mellan kopare och sdljare. For att vinna fordelar fran bada typerna av arrangemang
finns &en mellanformer mellan extern och intern férsorjning, ”hybrider”. Har faller
manga typer av konsulttjanster in, dar kunden mot betalning far begransad kontroll
Over konsultforetagets personal och slutprodukt — se Figur 3-1.

Den elementéra losningen i varje forsorjningsbeslut & att forst finna och utvérdera
vilka kostnader som &r férenade med varje mdjligt aternativ. Déarefter & det optimala
beslutet det som bést reducerar de totala kostnaderna®® En s&dan bedutsmodell
bygger pa tillgdngen pa perfekt information. Bedlutsfattaren maste kanna till ala
aternativ och alla faktorer som kommer att styra kosthadsutvecklingen under
overskadlig tid, vilket naturligtvis i de flesta verkliga situationer visar sig helt
omojligt. For att béttre forstd nar och varfor foretag anvander extern forsorjning finns
darfor olika ekonomiska teorier. Vi ska noggrannare presentera tva av de mest
inflytelserika: transaktionskosthadsteorin och strategisk forsorjningsteorin.

Marknad / externt Hybrid Hierarki / internt
Incitament Starka Mellan Svaga
Administrativ
kontroll Svag Mellan Stark
Koordination Lag Mellan Hog

Figur 3-1, Viktiga aspekter vid for sorjningsbes ut
Kédla Anpassad fran Ulset (1996).

3.1.2 Transaktionskostnadsteorin

Transaktionskostnadsteorin® & en nationalekonomisk teori som diskuterar forsorj-
ningsbeslutet utifran ett kostnadsperspektiv. Den ssmmanfattas val av foljande citat:

"Afirmwill tend to expand until the costs of organizing an extra
transaction within the firm become equal to the costs of carrying
out the same transaction by means of an exchange on the open
market or the costs of organizing in another firm." (Coase,
1937:396)

%" Coase, 1937

% Gambino, 1980

% » Transaction cost economics’ pé engelska
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Kostnaden for att utfora en aktivitet gav kallas for produktionskostnaden. Enligt
Coases® logik méste produktionskostnaden vara | &gre hos leverantéren for att ett kop
ska bli aktuellt. Leverantdren kan t.ex. ha skalférdelar®, tillgang till modernare teknik
eller béttre personal. Som vi namnt tidigare har leverantéren ocksa storre incitament
for att vara effektiv, eftersom denne bar mer finansiell risk och ofta a utsatt for
konkurrens. Det & dock inte enbart leverantdrens produktionskostnader som &r
avgOrande, utan den totala kostnaden for kopet. Nér ett foretag utnyttjar extern for-
sorjning tillkommer ytterligare kostnader, transaktionskostnaderna.”” Det beror pa att
marknaden inte & perfekt, utan mycket osdker: parterna ar begrénsat rationella, d.v.s.
har inte mgjlighet att f& all information som beh6vs, och kontraktet hotas av
opportunistiskt beteende.”® S&dana problem finns naturligtvis &ven inuti foretag, t.ex. i
forhandlingar mellan olika avdelningar och divisioner i stora foretag, men pa grund
av samre kontroll & de antagligen storre vid extern férsorjning.*

Transaktionskostnaderna har flera olika ursprung:*

*  Forhandlingskostnader: Det uppstar kostnader nar kdparen maste understka
marknaden, analysera information, forhandla med leverantdrer och 6vervaka
avtalet. Trots ett bra besl utsunderlag kan of érutsedda kostnader tillkommai
efterhand, t.ex. vid tvister.

= Opportunistiska kostnader: Risken finnsi ett avtal att en part anvander sin
Overlégsna stdllning for att i efterhand tillskansa sig fordelar, t.ex. vid
omfdrhandlingar —en s.k. "hold-up”.

Som synes behdver altsd inte alla transaktionskostnader faktiskt uppsta redan séva
risken for att de kan uppstd, p.g.a. inkomplett information och bristfalliga kontrakt,
gor att de maste diskonteras i kalkylen. Osakerhet & darfor ett centralt begrepp for
transaktionskostnadsteorin: ju hdgre osakerhet, desto hégre transaktionskostnader.*®

Extern forsorjning bor darfor forekomma framst vid transaktioner med |8g frekvens
och med f& specifika tillgéngar inblandade.*” Den |1&ga frekvensen gér att de totala
transaktionskostnaderna inte blir for hoga. Bristen pa specifika tillgangar — tillgangar
som bara &r vardefullai kontraktet och darfor representerar "sunk costs’ for den som
investerat i dem — gor att ingen av parterna riskerar att drabbas av opportunism.
Vining & Globerman menar att utkontraktering &r léttare vid lagre komplexitet,
eftersom utfallet blir |4ttare att forutssga och avtalet |ttare att formulera.®® Dessutom
Okar mojligheterna att utkontraktera med konkurrensen bland leverantdrerna — fler
alternativ hindrar enskilda leverantorer fran att agera opportunistiskt.

0 Coase, 1937
41 Chandler, 1990
2 Coase, 1937
43 Williamson, 1975
“Vining & Globerman, 1999
| bid.
4 Williamson, 1975
47 Williamson, 1985
“8\/ining & Globerman, 1999
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Fallande transaktionskostnader skapar altsa mojligheter for effektivare organisa-
tionsformer. Enligt Hagel & Singer kommer informationsteknik att skapa légre trans-
aktionskostnader och leda till att moderna foretag kommer att gradvis transformeras
till att enbart innehdlla en av de tre affarsprocesserna kundhantering (CRM),
produktinnovation och férvaltning av infrastruktur.”® De tre processerna stéller olika
krav pa ekonomi, kultur m.m. och lampar sig darfor béttre separerade, men det &
forst med hj8lp av informationsteknik som separationen kan genomfdras. Omvand-
lingen kommer att ske gradvis, genom nerléggningar, avyttringar och nyforvérv.

3.1.3 Strategisk forsorjning

Inom foretagsekonomin finns en annan syn pa extern forsorjning, som mer betonar
det enskilda foretagets situation. Teorierna om " strategic sourcing”, strategisk forsorj-
ning, bygger pa karnkompetensbegreppet (se vidare kapitel 3.2.4) — de sarskilda for-
magor som gor ett foretag framgangsrikt. Ursprungligen géllde definitionen av karn-
kompetens framst teknisk kunskap®, men idag har den i praktiken utvidgats till att
aven innefatta andra féardigheter och hela funktioner, t.ex. processutveckling, produk-
tion, idégenerering och féretagskultur.>

Kéarnkompetenser &r viktiga for konkurrenskraften, men de & ocksd dyra och
omstandiga att underhdlla. Prahalad & Hamel betonar att f& foretag kan behérska mer
an en handfull k&rnkompetenser, och att det krévs standiga investeringar for att de ska
kunna bibeh8llas.>® Risken for foretag, sérskilt med mycket komplexa verksamheter,
& att de spenderar for stor del av sin energi och sina resurser pa att utveckla rutin-
aktiviteter som underleverantérer hade kunnat utféra béttre.® Resultatet & att de
centrala delarna av verksamheten, och darmed konkurrenskraften, blir lidande. Slut-
satsen ar att foretag ska fokusera pa att utveckla ett fatal strategiska karnkompetenser
och utnyttja sina leverantorer till resterande verksamhet™:

" By strategically outsourcing and emphasizing a company’s core
competencies, managers can leverage their firm's skills and
resources for increased competitiveness.” (Quinn & Hilmer,
1994.4)

P4 det séttet kan foretaget vinna manga fordelar. For det forsta koncentreras investe-
ringarnatill att maximalt hoja avkastningen pa de verksamheter som foretaget & bast
pd. Dessa vautvecklade karnkompetenser blir da starka intradesbarriarer mot alla
typer av konkurrenter. Dessutom, vilket & mycket viktigt, far foretaget tillgang till
ala de unika och pa andra sétt svardtkomliga investeringar, innovationer och kun-
skapsomraden som leverantdren har. En positiv bieffekt ar att den egna organisa-
tionens omfattning minskar. Risker som finns i att halla sig med en stor personal-

9 Hagel & Singer, 1999

* prahalad & Hamel, 1990

°! Coyne & Hall, 1997

*2 prahalad & Hamel, 1990

%3 \/enkatesan, 1992

> Venkatesan, 1992; Quinn & Hilmer, 1994
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styrka och omfattande kapitalinvesteringar minskar darmed ocks3, liksom ledtiderna,
samtidigt som den strategiska flexibiliteten och kontrollmdjligheterna dkar.>

Ur ett strategiskt perspektiv finns det samtidigt en risk att ett foretag gar for langt i sin
externa forsorjning:

“...series of incremental outsourcing decisions, taken individually,
may make economic sense, but collectively they may also
represent the surrender of the business's capability to compete”
(Bettis, Bradley och Hamel, 1992)

Foretag riskerar att forlora mojligheten att differentiera sig, om de utkontrakterar
samma delar av verksamheten till samma leverantrer som konkurrenterna anvander.
Produkterna blir da alltmer lika konkurrenternas och den kvarvarande differentie-
ringsparametern blir priset.”® Darfor bor foretag, for att upprétthdlla sin konkurrens-
kraft gentemot konkurrenterna, aven behdlla de aktiviteter som inte utgor karnkompe-
tenser, men som har viktiga kopplingar till dem.

3.1.4 Extern produktutveckling

Produktutveckling & den process hos ett féretag som omvandlar idéer till fardiga
produkter pd marknaden. Den produktutvecklingsmetod som faktiskt anvands ute i
foretagen varierar mycket i grader av formalisering och ingaende faser, men Ulrich &

Eppinger féresl&r en generisk modell®” — se Figur 3-2.
Fas 0 Fas 1 Fas 2 Fas 3 Fas 4 Fas 5
Planering Koncept- Systemniva- )| Detaljdesign )|Produktions- )| Projekt-
utveckling design uppstart avslutning

Prototyptillverkning och testning

Projektadministration: ekonomi, dokumentation

VVV

Projektledning och -koordination

Figur 3-2, Modell éver den generiska produktutvecklingsmodellen
Kalla: Anpassad frén Ulrich & Eppinger (2000).

Den generiska produktutvecklingsprocessen inleds med produktplanering och idé-
generering, Som mynnar Ut i ett koncept. Darefter genomfors konstruktionen, forst pa
systemniva och darefter for enskilda komponenter. Samtidigt genomfors ocksa den
processutveckling som behévs, t.ex. i form av nya maskiner och verktyg, for att
produkten ska kunna tillverkas med ekonomi. Utdver dessa huvudfaser finns ett antal
aktiviteter som bor ske |6pande under hela processen. Dar ingér t.ex. avstamning

> Quinn & Hilmer, 1994
* Computer Sweden, 981012
*" Ulrich & Eppinger, 2000
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gentemot foretagets strategi, projektledning, ekonomi och administration, dokumen-
tation samt prototyptillverkning och tester.*

Kommunikation och integration & viktiga begrepp inom produktutveckling. Ju mer
komplicerad produkten &, desto mer samordning behévs mellan projektets olika
underprojekt och mellan foretagets funktioner.®® Det kan l6sas genom att personer
fran samtliga funktioner tas in i ett speciellt utvecklingsteam med en egen projekt-
ledare. Det finns ett starkt empiriskt stod for att sddana tvarfunktionella team skapar
hog kvalitet i utvecklingsarbetet.*® En komplex produkt, eller ett utmanande utveck-
lingsprojekt, kan ocksa krava att leverantérerna involveras tidigt under utvecklings-
processen och ingdr i utvecklingsorganisationen.®*

Som manga foretag har fatt erfara & produktutveckling idag en i hogsta grad strate-
gisk fraga. Med mer noggranna kunder, kortare produktlivscykler och intensivare
konkurrens Okar kraven pa dagens foretag att Overtréffa varandra nér det géller
produktutveckling i termer av snabbhet och kvalitet.®* Utvecklingsprocessen &r
darfor, sarskilt i snabbrorliga och innovativa branscher, en av de nddvandiga proces-
serna for foéretags framgéng och fornyelse.®* Wheelwright & Clark anvander begrep-
pet "fast-cycle competitor” for att beskriva de foretag som mycket framgangsrikt
utnyttjar 6verlagsen produktutveckling for att nd kortare ledtider, hogre kvalitet och
|&gre kostnader.*

Ett alternativ, eller komplement, till att investera i den egna utvecklingsorganisa
tionen for att fa en konkurrenskraftig produktutveckling &r att utnyttja extern forsor;j-
ning. Aven om situationen paminner om évriga forsorjningsbes ut, med samma kéllor
till transaktionskostnader (Williamson, 1991:293), finns viktiga skillnader beroende
pa den inneboende osakerheten i produktutveckling:

= Utvecklingsprojekt &r alltid mer eller mindre unika, vilket gor att
osakerheten om de kostnader och resultat som kommer att uppsta &r stora.
Det hojer i sin tur transaktionskostnaderna.®®

= FoU kan kréva storainvesteringar, speciell utrustning och personal.
Kostnader férenade med detta ofta & s.k. ”sunk costs’ och tkar chansen fér
opportunistiskt agerande fran motparten vid omforhandlingar.®

= Genom utvecklingsverksamhet skapas inte bara nya produkter, utan ocksa
kunskap som kan anvandastill att skapa nya intékter i andra sammanhang.

%8 Ulrich & Eppinger, 2000

% Wheelwright & Clark, 1992
% Brown & Eisenhart, 1995
61 Lakemond, 2001

2 Bettis & Hitt, 1995

% Brown & Eisenhart, 1995

% Wheelwright & Clark, 1992
€ Pisano, 1990

% Ulset, 1996
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Kunskapsl&ckor gor att koparen kan forlora kunskap till konkurrenter, eller
g& miste om extra intakter som kunskapen kunde ha genererat.®’

Med stdd av transaktionskostnadsteorin kan det darfor hévdas att produktutveckling
fungerar bast internt.®® Vid tillfallen av snabb produktutveckling kan foretag emeller-
tid tvingas till att utnyttja externa parter i sin utvecklingsverksamhet, da de egna
utvecklingsavdelningarna inte hinner med.* | branscher dér dganderétten till innova-
tioner har en stark stalning, t.ex. l&kemedelsindustrin, minskar osékerheten kring
vem som kommer att f& ta del av avkastningen frén utvecklingsarbetet. Det gor att
foretag i sddana branscher kan forvantas utnyttja extern férsorjning mer.”

Eftersom produktutveckling & en kreativ process finns det bade for- och nackdelar
med kontroll. Extern forsorjning ger hégre incitament, vilket kan vara avgdrande for
att fa tillfredsstéllande resultat ur den kreativa processen, men minskar samtidigt
méjligheterna att Gvervaka utvecklingsprocessen och styra dess utfall.”” Chesbrough
& Teece betonar ocksd avvagningen mellan koordination och effektivitet.”” Valet
mellan extern och intern forsorjning beror enligt dem pa vilket typ av utveckling det
ar som soks: géavstandiga innovationer och systeminnovationer. §alvstandiga inno-
vationer & de som inte kan uppsta isolerat, d.v.s. som inte kraver andra innovationer
for att bli vardefulla, t.ex. utvecklingen av en ny turbo i en bil. Systeminnovationer,
déremot, kréaver komplementéra innovationer for att bli vardefulla, d.v.s. hela syste-
met som innovationen ingdr i maste utvecklas samtidigt. Kravet pa koordination vid
systeminnovationer gor att de bast utforsi en integrerad organisation, som med kraft
kan genomféra samtliga férandringar samtidigt. Autonoma innovationer, daremot,
utfors béttre i ett ndtverk déar entreprendrsanda och incitament skapar béttre lyhordhet
och hogre effektivitet.

3.2 Affarsmodeller och konkurrensférdelar

3.2.1 Inledning

" It’s not that the value disappears, but that it moves - rapidly at
times - toward new activities and skills and toward new business
designs whaose superiority in meeting customer priorities makes
profit possible.. While the Value Migration process creates huge
economic vulnerability, it also opens large new spaces of
opportunity.” (Sywotzky, 1996:12)

Varfor blir somliga foretag framgangsrika medan andra misslyckas? Framgang &r
naturligtvis ett omdiskuterat begrepp, men en foretagsekonomisk definition &r att

®7 Ulset, 1996
% Williamson, 1975; Teece, 1988
% pisano, 1990
™ hid.
™ \Veugelers & Cassiman, 1999
2 Chesbrough & Teece, 1996
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uppn& overlagsna och uthélliga finansiella resultat”. Framgéngen beror d& pé de
konkurrensfordelar (eng. ” competitive advantages’) som skapas nér ett féretag imple-
menterar en, for kunderna, vérdeskapande och unik strategi.” Om strategin gor fore-
taget vardefullt for kunderna, bor det ledatill att foretaget far tadel av det vardet. Nar
kundernas behov forandras, p.g.a. forandringar i deras organisation och omvérld,
maste dven det egna foretagets affarsmodell anpassas efter de nya forutsittningarna.
Processen av vaxlande kundbehov, som gor att olika foretags varden forandras, kallas
av Slywotzky fér vardemigration (eng. ”Value Migration”)”. Begreppet véardemig-
ration innefattar b&de nar varde immigrerar till foretaget och nér det emigrerar frén
foretaget. Migrationen &r till stor del ett nollsummespel, d.v.s. for att ndgon ska kunna
fa varde maste vardet tas fran nagon annan aktor. Processen kan indelas i tre olika
faser: inflodes-, stabilitets- och utflédesfasen. | inflédesfasen agerar foretaget aggres-
sivt och tar vérde fran den omgivande industrin. Detta & majligt tack vare att fore-
tagets affarsmodell (se vidare 3.2.2), i stOrre utstréckning &n konkurrenternas,
stdmmer val Gverens med kundernas preferenser. | stabilitetsfasen stammer afférs-
processen fortfarande val 6verens med kundernas preferenser, men problemet ar att
manga andra foretag har anammat samma affarsmodell. | utflodesfasen emigrerar
vardet till konkurrenter med béttre anpassade afférsmodeller, som en fdljd av att
foretaget inte langre lyckas tillfredsstédlla kundernas preferenser.

For att kunna stanna kvar i inflodes- eller mgjligtvis stabilitetsfasen &r det viktigt att
tanka pa att det inte bara & produkter som har en livscykel utan att det géller aven for
foretagets affarsmodell. Affarsmodellen maste, liksom produkterna, utvecklas konti-
nuerligt for att vara fortsatt konkurrenskraftig.”

3.2.2 Affarsmodellens struktur

En affarsmodell kan uttryckasi tv& delar:”’

1. En uppséitning fundamentala antaganden om foretagets bransch; drivkrafterna fér
I6nsamhet, kundens behov och den framtida utvecklingen av dessa parametrar.

2. Ett antal nyckelelement eller strategiska stéllningstaganden som anpassar foretagets
struktur till kundernas behov. Dessa stallningstaganden maste for det forsta svara pa
hur féretaget ska konfigurera sig externt, mot marknaden: vilka kundgrupper skall
betjanas, med vilken utbudsbredd och med vilken typ av vardeproposition. For det
andra maste de avgora hur foretaget ska konfigurera sig internt: hur kundnyttan
skapas internt i foretaget och hur foretaget i det sammanhanget skapar en vingt. De
nyckelelement hos en strategi som oftast forekommer i Gvrig strategilitteratur
kommer att noggrannare beskrivas i de féljande kapitlen (3.2.3-3.2.5).

Begreppet "affarsmodell” & nagot vagt och kan fortjana ett exempel. | Figur 3-3
illustreras hur IBMs affarsmodell s3g ut nér persondatorn introducerades, och hur den

3 Porter, 1991, s. 96
™ Barney, 1991, s. 102
> glywotzky, 1996

8 | bid.

| bid.
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skilde sig fran davarande stordatortillverkares affarsmodeller. IBM:s fundamentala
antaganden om kundernas behov stamde béttre 6verens med den faktiska situationen,
och vérdet pa marknaden flyttade fran stordatortillverkarna till persondator-
tillverkarna. Med " antaganden” menas dock inte att vardemigrationen maste vara en
slumpmassig process — tvartom. Istdllet handlar framgang enligt Slywotzky om att
bast forstd kundernas behov, och omvandia det till en lamplig affarsmodell.”® Méanga
foretag gor misstaget att fokusera pa konkurrenterna och arbetar hart for att overtréffa
dem. De riskerar da att folja resten av branschen i en utveckling bort fran kundens
faktiska behov, till en affarsmodell som for det forsta inte sarskiljer sig fran
konkurrenternas, och for det andra & mycket sarbar for nya, mer kundfokuserade

affarsmodeller.”

Affarsmodell for stordatorer

IBMs affarsmodell fér PC

Grundlaggande

Datorer forbattrar

Datorer forbattrar individens

Total vertikal integration

antaganden organisationens produktivitet produktivitet
Kundbas IT-avdelningar Individuella anvandare
System for tiotals miljoner Datorer for c:a 30.000 kr
kronor
Bredd

Utkontrakterad mikroprocessor
och operativsystem.

Differentiering

Agd arkitektur

Oppen standard

Vardefangare

Styckvis forsaljning av hardvara

Kontinuerlig mjukvaru- och
underhallskontrakt

Styckvis forsaljning av hardvara

Marknadsforing

Egen saljstyrka

Egen séljstyrka
Grossister

Aterforséaljare

Figur 3-3, Exempel pa affarsmodeller

Kéla Slywotzky (1996)

8 Slywotsky, 1996

" Kim & Mauborgne, 1999
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3.2.3 Marknadsstrategi och aktiviteter

Den dd av en affarsmodell som berér ett féretags marknadsstrategi och de évriga
aktiviteter foretaget utfor for att skapa varde for kunden och sig §av har varit fokus
for en strém i strategilitteraturen, ledd av Michael E Porter:*

" Competitive advantage results from a firn' s ability to perform
the required activities at a collectively lower cost than rivals or
perform some activitiesin unique ways that create buyer value
and hence allow the firm to command a premium price” (Porter,
1991:102)

En marknadsstrategi handlar inte om att uppnd intern effektivitet genom att géra
samma aktiviteter som andra foretag till ett [agre pris — " operational effectivenessis
not strategy” — utan om att anvanda unika aktiviteter.** Genom att |&nka aktiviteterna
aven till leverantorer och kunder skapas ytterligare konkurrensfordelar.®

For att bli framgangsrikt maste alltsa foretaget anpassa sin aktivitetskedja sa att varje
lank pa ett strategiskt vis forstarker de dvriga, pa ett for marknaden unikt sétt. Porter
ser ndgra typiska uppsittningar av aktiviteter, sk. generiska strategier®® — se Figur
3-4.

Brett Kostnadsledarskap Differentiering

Utbud

Fokuserat

kostnadsledarskap Fokuserad differentiering

Shav

Lag kostnad Unik produkt
Fordel

Figur 3-4, Portersgeneriska strategier
Kéala Anpassad frén Porter (1985)

Beroende pa vilken bredd foretaget har i utbudet (6ver hela marknaden, eller
segmentinriktat) och den fordel man erbjuder kunden (1&g kostnad, eller en unik
produkt) uppstar de fyra strategierna fokuserat/ofokuserat kostnadsledarskap samt
fokuserad/ofokuserad differentiering. Det finns dessutom &minstone tre underkate-
gorier av fokuseringar: behovsbaserad, variationsbaserad och tilléngsbaserad.?* Den
behovsbaserade fokuseringen bygger pa att fylla en viss utvald kundgrupps behov. |
den variationshaserade positioneringen védjer foretaget istdlet ut ett produkt- eller

8 Porter, 1985, 1991, 1996

8 Porter, 1996. Citatet & hamtat frén artikelnstitel
8 Porter, 1985

8 |bid.

8 Porter, 1996
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tjansteutbud for sin fokusering. Tillgangsbaserad fokusering véjer ut ndgra av de
kanaler som man kan na kunden med — t.ex. olika geografiska segment eller mark-
nadskanaler.

Hax & Wilde menar att Porters generiska strategier inte técker alla mgjliga posi-
tioneringar.*® Samtliga Porters strategier, menar man, & variationer kring en typ som
man kallar "basta produkt”-strategin. Basta produkt-strategin fokuserar, som namnet
antyder, pa att skapa varde for kunden genom att erbjuda en Gverlagsen produkt. |
Hax och Wildes Deltamodell dver strategier ar det bara en av tre typer. De Gvriga tva
& kundlosningsstrategin och systemldsningsstrategin. | den tidigare soker foretaget
erbjuda kunden véarde genom ett s brett utbud som méjligt och 16sa s& mycket som
mojligt av kundens problem. Genom nérhet, inlarning och anpassning kan foretaget
binda sina kunder allt néarmare. Utbudet, snarare an enskilda produkter, skapar
konkurrensfordelen. Systemlasning paminner om teorier om "tilltagande avkast-
ning”® och férsoker knyta alla aktorer till det egna systemet for att skapa kund-
fordelar genom integrationen. Genom att knyta upp kompletterande foretag |aser man
in kunden och skapar hoga byteskostnader.

3.2.4 Resurser

Ett andra nyckelelement som kan tankas inga i en affarsmodell har utforskats i
litteraturen om ” det resursbaserade perspektivet”®, ofta férkortat RBV. Nyckelfrégan
i RBV & vad som hindrar foretag frén att imitera den mest framgangsrika marknads-
strategin eller aktivitetskedjan, och pad s sétt utplana all onormal |6nsamhet i en
bransch.®

Det resurshaserade synséttet fokuserar darfor pa lanken mellan ett foretags interna
karakteristik och dess prestanda. Orsaken till vissa féretags konkurrensfordelar anses
da bero pa de strategiska resurser, kompetenser och formagor (hadanefter resurser)
som féretagen innehar:

" ... firmresourcesinclude all assets, capabilities, organization
processes, firm attributes, information, knowledge, etc. controlled
by a firmthat enable the firm to conceive of and implement
strategies that improve its efficiency and effectiveness’ (Barney,
1991:101)

Denna definition inrymmer altsd ala styrkor i den traditionella SWOT-analysen. ®
Wernerfelt inkluderar i sin definition av resurser ocksd alla svagheter.® Resurserna
kan alltsd bade vara materiella och immateriella, och bade organisatoriska och knutna
till individernai foretaget.

® Hax & Wilde, 1999
8 Arthur, 1999
8 Ursprung: Wernerfelt, 1984
% Barney, 1991
| earned m fl, 1969
% Wernerfelt, 1984
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Alla foretag har resurser, men de & inte alla framgangsrika. Det maste dérfor finnas
vissa egenskaper hos resurserna som gor att de blir till en konkurrensférdel, och
dessutom en uthdllig sddan. Flera olika ramverk for att utvérdera resurser och lik-
nande begrepp har lagts fram (se Figur 3-5). Manga egenskaper dterkommer i de olika

teorierna

Forskare Begrepp Avgodrande egenskaper
Barney Resurser Vardefull, sallsynt, svarimiterbar,
1986, 1994 osubstituerbar, organiserad
Prahalad & Hamel KArnkompetenser Skapar tillgang till marknader, vardefull for
1990 p kunden, svarimiterbar
Grant F&rmAgor Hallbar, transparent, svar att dverfora, svar
1991 9 att replicera
Collis & Montgomery Resurser Sallsynt, efterfrdgad, oimiterbar,
1995 osubstituerbar, kontrollerbar, éverlagsen

Figur 3-5, Sammanstalining av strategiskt viktiga egenskaper hos resur ser

Vérdefull

En resurs maste vara av varde pa marknaden, eller for foretagets interna effektivitet,
for att kunna ge upphov till en konkurrensfordel. Annars & den snarast en belastning,
eftersom den kan forsamra flexibiliteten hos foretaget.

Sallsynt

En vardefull resurs maste ocksa vara sdllsynt, eller sa 6verldgsen andra liknande
resurser att den kan betraktas som unik, for att kunna skapa en konkurrensférdel. Om
den inte & det kan naturligtvis andra foretag med samma resurs ocksa implementera
samma strategi.

Svar att inhamta

Om resursen & sdllsynt far den inte heller finnastillganglig pa andra sétt: den skainte
1) enkelt ga att bygga upp for en konkurrent, 2) kdpa pa en marknad eller 3) ersitta
med en annan resurs. Alternativt maste den vara sd svar att identifiera att
konkurrenter som forsoker imitera foretagets position faktiskt inte vet vilken resurs
det & de maste inhémta, sk. ” causal ambiguity” **. Om inte n&got av dessa villkor &
uppfyllda kan naturligtvis konkurrerande foretag snabbt hinna ikapp ett tillfaligt
resursforsprang, och resursen kan inte utgéra grunden for en uthdllig konkurrens-
fordel.

° Lippman & Rumelt, 1982
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Det finns manga forklaringar till varfor en resurs kan vara svar att bygga upp for en
konkurrent. Man talar om " path dependencies’, unika historiska skél till ett foretags
utveckling.”? Resursen kan t.ex. ha varit mer tillganglig under en specifik period, eller
pa en specifik plats, men & det inte langre. Dierickx, Cool & Barney pekar ocksa pa
att manga resurser, t.ex. varumarken och kunskap, inte bara momentant uppstar hos
ett foretag, utan istdllet ackumuleras 6ver tiden.® Att férsbka snabba p& ackumu-
leringen kan, totalt sett, bli avsevart dyrare an att 1&ta den flyta pa i ett naturligt
tempo, vilket forstor I6nsamheten i att snabbt imitera resursen. T.ex. & en stor mark-
nadsf éringsbudget inte altid tillracklig for att imitera ett annat féretags goda renom-
mé, som det byggt upp genom att vara en av de forstai branschen. Dessutom kan en
resursi somliga fall bli vardefull forst i kombination med andra strategiska resurser,
och i entillracklig méngd.* Lagstiftning, t.ex. nér det galler sakrétt, kan ocks& pa ett
effektivt sétt forhindra att konkurrerande foretag imiterar den egna resursen. Patent ar
t.ex. skyddade fran imitation genom internationella lagar, och anstéllda kan genom
kontrakt &tminstone temporart forbjudas att tajobb hos konkurrenter om de slutar.

Att kopa en sédllsynt resurs & naturligtvisi sig svart, eftersom det inte &r sakert att det
finns en organiserad marknad. Resursens pris bor ocksa i en perfekt marknad narma
sig dess exakta vérde for koparen.® Avvikelser kan dock finnas, och det skulle d&
bero padalig information eller slumpen.

Mgjligheterna till att substituera en resurs mot en annan ekvivalent resurs beror pa
resursens typ. Barney anvander exemplet strategisk koordination, dar en karismatisk
ledare skulle kunna tankas substitueras av ett formellt planeringssystem i en annan
organisation med en annan kultur.*®

Organiserad

Det foretag som &ger resursen maste naturligtvis ocksa vara medveten om dess
existens och utnyttja den i sin verksamhet. Prahalad & Hamel anser att foretag maste
overge de traditionella affdrsenheterna och organisera sig efter kérnkompetenser.®’

Foretagets strategiska position uttrycks i det resursbaserade synséttet alltsi av dess
uppsattning resurser. Strategin handlar da om att 1angsiktigt styra hur foretaget ska
utnyttja sina befintliga resurser optimalt och investera i sina resurser for att
uppgradera dem infér framtiden.”

9T ex. Arthur, 1990
% Dierickx, Cool & Barney , 1989
% |bid.
® Barney, 1986
% Barney, 1991
% Prahalad & Hamel, 1990
% Collis & Montgomery, 1995
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3.2.5 Kunskap

“In an economy where the only certainty is uncertainty, the one
sure source of lasting competitive advantage is knowledge.”
(Nonaka, 1991:96)

Enligt Dunford och Teece baserar dagens foretag sin konkurrenskraft i alt mindre
grad pa tillgangen till fysiska resurser, som land och finansidllt kapital, och i allt
storre grad p& kunskapsrelaterade tillgangar.®® Organisatorisk kunskap tenderar att
naturligt vara unik och bestd av komplicerade konfigurationer som &r svéra att imi-
tera'® Till skillnad fr8n ménga fysiska resurser & den dessutom svér att 6verfora
mellan organisationer p& n&got annat sitt &n genom enskilda individer.™™ For att in-
hamta ett kunskapsunderlage kan darfér en organisation tvingas att bygga upp kun-
skapen internt. Uppbyggnaden tar tid, och det finns en grans for hur mycket den kan
accelereras genom investeringar. For den som har kunskap géller déremot det
omvanda: ju mer kunskap anvands, vilket i sig inte kostar nagot, desto storre forut-
séttningar finns det for att ny kunskap ska bildas.’® Alla dessa séirskilda egenskaper
hos resursen kunskap gor att ett kunskapsforsprang kan anvandas for att skapa en
kraftfull konkurrensfordel — jamfor kapitel 3.2.4.2%° For att fordelen ska kvarstd méste
emellertid kunskapen hela tiden uppdateras och investeras i, annars tenderar den att
forsamras eller helt g&forlorad.'™

Ett foretags kunskapstillgéngar, det s.k. intellektuella kapitalet'®®, finns bade inbyggt i
gélva organisationen och i form av de anstélldas egna kunskap. Det kan indelas efter
tillhérighet i tre kategorier: humankapital, strukturkapital och relationskapital '®:

»  Humankapital: Allavardefullatillgangar som finns hos individer i foretaget,
t.ex. kunskap, formagor och erfarenheter.

= Strukturkapital: Kunskap som, oberoende av personer, finnsinbaddad i
organisationens beteenden, t.ex. rutiner och processer, eller kunskap som har
gjorts gripbar genom att uttryckasi form av patent eller produkter.

» Relationskapital™’: Kunskap om, och relationerna med, organisationens
omvérld — kunder, konkurrenter, samarbetspartners etc.

% Dunford, 2000; Teece, 2000

190 Zack, 1999

1% Teece, 2000

192 gveiby, 2001

193 Zack, 1999

' pPrahalad & Hamel, 1990

1% Edvinsson, 1997

1% Dawson, 2000

197 Eftersom rel ationskapital et dven det baseras pa antingen personer eller strukturer kan det
ocksd inkluderas direkt som en del av humankapitalet och strukturkapitalet.
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Kunskap kan ocksa kategoriseras efter andra dimensioner. Nonaka & Takeuchi skiljer
pa explicit och underforstadd ("tacit”) kunskap, déar den forstnamnda &r uttalad och
mojlig att kommunicera, medan den senare bara kan overforas genom informella
processer.'® Zack skiljer ut tre kategorier av kunskap, baserat p& graden av sillsynt-
het: karnkunskap, avancerad kunskap och innovativ kunskap.'® Karnkunskap & den
kunskap som &r minsta mdjliga som kravs for att kunna "vara med i leken”. Den héar
typen av kunskap & dock vanlig &en bland konkurrenterna och ger darfor fa
fordelar. Avancerad kunskap & oftast mer specifik och kan darfor variera nagot
mellan konkurrenter, vilket gor det mgjligt att anvanda den typen av kunskap for att
positionera sig. Innovativ kunskap & den typ av nyskapande kunskap som gor det
mojligt for ett foretag att leda utvecklingen i sin bransch. Sadan kunskap & ett
ypperligt verktyg for att differentiera sig gentemot sina konkurrenter.

3.3 Sammanfattning av teoretisk referensram

Var teoretiska referensram kan indelas i tva delar: teorier som behandlar anvand-
ningen av extern férsorjning samt teorier om afférsmodeller och konkurrensfordelar.
Har sammanfattar vi nagraav de centralaresonemangen inom vardera del.

Extern for sorjning

Vaet mellan intern eller extern forsorjning ar ett strategiskt beslut for foretag. Enligt
transaktionskostnadsteorin beror beslutet pa ekonomiska Gvervaganden, dar begran-
sad rationalitet och opportunism utgor ett hot for den som véljer extern fOorsorjning.
Ur ett strategiskt perspektiv finns andra viktiga aspekter som paverkar foretagen, t.ex.
om aktiviteten i fréga ar viktig for foretagets konkurrenskraft och den egna kunskaps-
nivan. Foretag bor fokusera pa ett fatal karnkompetenser och utkontraktera resterande
aktiviteter till foretag som har béttre mojligheter att utfora aktiviteten.

Produktutveckling @ en aktivitet som ofta & mycket viktig for ett foretags kon-
kurrenskraft. Det krévs snabbhet, kvalitet och kommunikation for att na framgang i
modern produktutveckling.

Affarsmodeller och konkurrensfordelar

En affarsmodell bestar av ett grundldggande antagande, om vad som skapar vérde,
och ett flertal nyckelelement som bestammer foretagets utseende externt och internt
pa ett sit som stammer val Gverens med det grundldggande antagandet. Dessa
nyckelelement varierar, men ofta forekommande & marknadsstrategier, resurser och
kunskap. For att en resurs ska utgora en uthallig konkurrensfordel bor den vara varde-
full, unik, svér att inhamta och organiserad.

198 Nonaka & Takeuchi, 1995
109 7ack, 1999
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4 Fallstudie - kunder

Det hér kapitlet ar avsett att ge en Oversikt 6ver produktutvecklingskonsulternas
kunder, framst i Sverige eftersom Syntronic ar ett svenskt féretag. Kapitlet inleds med
en presentation av FoU-intensiva foretag i Sverige och generella trender hos dem.
Dérefter gar vi in pa behovet av konsulttjanster och relationen till konsulterna.

S eI

I;_PI |
]

4.1 Utvecklingsintensiva foretag i Sverige

Sverige & det mest utvecklingsintensiva landet i OECD, métt som investeringar i
forskning och utveckling (FoU) relativt BNP.M° Det & resultatet av den stigande
trend for FoU i naringslivet som rétt i Sverige under 1990-talet. Fran att runt 1990
legat p&d 2% av BNP har den privata FoU-andelen stigit till 3 %, eller motsvarande
c:a 80 miljarder kronor, & 1999."*

Bakom siffrorna finns en mycket koncentrerad FoU-verksamhet. Den stérsta delen av
investeringarna kommer frén industrin, dar de 20 storsta svenska koncernerna stér for
hélften av all FoU." Koncentrationen galler ocksi branschméssigt, dér éver halften
av investeringarna sker inom telekommunikation och transportindustri.*®* Aven
l&kemedel och 6vrig tillverkningsindustri & stora sett till FoU-utgifter, men for
l&kemedelsindustrin utgdrs en stor del av utgifterna av medicinsk, kemisk och
biologisk forskning, d.v.s. inte teknisk FoU. Det stérsta enskilda bolaget & Ericsson,
vilket & ganska naturligt med tanke pa att det for bara ndgra & sedan stod for Gver
70% av den svenska elektronikindustrin.** Andra FoU-intensiva bolag & ABB,
Volvo, Saab, AstraZeneca och Pharmacia.™ Aven geografiskt sett finns en tydlig
koncentration: tre fjardedelar av alla investeringar i FoU sker i storstadslénen Stock-
holm, Skéne och Vé&stra Gétaland.™®

En annan utmérkande egenskap hos svensk forskning och utveckling & dess
internationalisering. Trots att bara 3 % av alla svenska foretag &r internationella, d.v.s.

10| TpS, 2002:004

1 \www.sch.se

12| TPps, 2002:002

13 TPs, 2002:004

14 TPs, 2001:014

15 \/eckans Affarer, 2002
18| TPs, 2002:004

31



& svenska foretag med dotterbolag utomlands eller har utlandska majoritetsigare, star
de for 95 % av all FoU.™’ Inom tillverkningsindustri och IT & andelen dnnu hdgre.
Maénga svenska storforetag har varit globala lange, men trenden vaxer sig starkare.
Under 1990-talet har personal styrkan utomlands hos stora svenska industriforetag gatt
om den svenska personastyrkan. | vissa fall beror det pa uppkdp utomlands eller
nyetableringar. | tillverkningsindustrin, déribland kontraktstillverkarna, sker det ocksa
genom att foretagen lagger ut allt mer produktion i Iagkostnadslander (t.ex. Asien,
Osteuropa). Det utlandska &gandet stiger ocksd i Sverige — & 2000 nédde det den
hégsta nivan ndgonsin réknat i antal anstéllda och antal foretag.® | somliga fall har
det skett genom fusioner (t.ex. ABB) och i andra fall genom uppkép (Volvo Cars,
Saab Automobiles). Inom FoU star utlandséagda foretag for en snabbt véaxande andel,
idag c:a en tredjeddl.*™® Eftersom den svenska statistiken endast géler de inves-
teringar som sker i Sverige, utgor de rapporterade siffrorna bara en del av de inter-
nationella foretagens totala FoU-budgetar. Nagra exempel: Ericsson spenderade 2001
c:a 43 miljarder kr pa FoU, ABB 9 miljarder. Ford-koncernen, som ager Volvo Cars,
spenderade drygt 70 miljarder kr totalt 2001.'%°

Trots internationaliseringen, dar 70 % av personalen i de storre svenska industri-
foretagen finns utomlands, genomfors merparten av all FoU hos dessa féretag annu i
Sverige.® | |akemedelsindustrin har Pharmacia efter fusionen med Upjohn flyttat ut
mer av forskning och utveckling, medan AstraZeneca investerar mer i Sverige."” N&r
de svenska hiltillverkarna Volvo Cars och Saab Automobiles blev uppképta av Ford
resp. General Motors fanns en oro for att forskning och utveckling skulle flyttas
utomlands. Hittills har det inte skett i ndgon omfattande utstréckning, snarare tvartom:
Saab i Trollhdtan kommer de narmaste fem aren att investera 30 miljarder kronor i
produktions- och processinvesteringar for att utveckla nya Saab 9-3." De planerar
aven omfattande investeringar i modellbyten de ndrmaste behoven, och behovet av
konsulttj anster kan antas bli stort."*

Den l&gkonjunktur som rétt sedan borjan av 2001, tycks daremot paverka foretagen
och, om &n i mindre utstréckning'®, deras investeringar i forskning och utveckling.
Manga sma, teknikintensiva foretag har gétt i konkurs eller plagas av ddiga finanser.
Aven stora svenska foretag, sarskilt Ericsson, har problem med fallande |6nsamhet.
Enligt Ericssons operativa chef, Per-Arne Sandstrém, kommer Ericsson som ett led i
ett storre besparingsprogram att skéra ner aminstone 7 miljarder kr pa FoU under
2002.'%° Dels ska de drygt 80 utvecklingscenter som Ericsson har vérlden éver skéras
ner till 25-30 stycken, dels ska den kvarvarande verksamheten ocksa effektiviseras.
Bl.a ser Ericsson ¢ver sina teknikplattformar, déar framforallt mognare system som
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AXE och TDMA kan vara aktuella for besparingar. ABB har ocksa koncentrerat sin
forskning och utveckling vilket lett till fallande investeringar de senaste &ren.™’

Utkontraktering & fortsatt en av de hetaste trenderna bland industriféretagen och
l&gkonjunkturen gor enligt analytiker att 2002 kommer att bli ett annu béttre ar for
branschen. Under forevandningen “vi fokuserar pa véra karnkompetenser” el dyl
laggs stora delar av verksamheten ut pa entreprenad. Den totala svenska marknaden
berdknas véxa med 11 — 21 % under nasta ar. Tillvaxten kommer att berdra all sorts
utkontraktering, fran ekonomitjanster till 1T-infrastruktur och produktion, i ala
storleksklasser av féretag och i alla branscher.*”® Manga av de sm& och mellanstora
foretag vi har talat med anvander redan kontraktstillverkare, och Ericsson har anlitat
Flextronics for al tillverkning av mobiltelefoner’®. Ericsson har ocksd avyttrat
fastigheter, utrustning m.m. till finansforetag, for att n& maet om ett positivt
kassaf|6de 2001.*%

" Qutsourcing ar valdigt hett inom Ericsson just nu och kommer sa
att vara. Trenden ar att fokusera pa utveckling och forsaljning,
mindre harda prylar och mer mjukvara ... man forvantar sig
atgarder om firman bldder. Grabbarna i toppen maste visa
muskler” (Rannestig, H. 20002).

4.2 Efterfragan pa konsulttjanster

421 Allméant

Som vi namnde i inledningen har efterfrdgan pa konsulttjanster varit mycket god
under 1990-talet, da t.ex. industriteknikkonsulterna och 1T-konsulterna upplevt en
stark tillvaxt, for manga foretag 30 % eller mer per ar. | slutet av 90-talet, i samband
med borsuppgangen, en bra marknad for de forskningsintensiva foretagen och en god
tillgang pa riskkapital, sa var efterfragan pa konsulttjanster mycket stark:

" In 2000, sales were like shooting fish in a barrel”
(www.financial hearings.com; Nick Sammers, VD Teleca)

Idag réder en helt annan efterfrégesituation bland kunderna. Enligt Semcons VD Hans
Johansson faller efterfragan pa IT-tjanster 6verallt, medan 6vriga FoU-projekt klarar
sig béttre, eftersom de ofta & mer langsiktiga. Manga planerade projekt har dock
skjutits upp under 2001, nér foretagen har invantat en stabilisering i omvérlden.™*
Peter Johansson, VD for Enea Realtime, menar ocksa att personalnedskarningar inom
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IT och telekommunikation har kat tillgangen pa ingenjorer pa arbetsmarknaden, och
darmed minskat behovet av konsulter.**

Samtliga foretag vitthar om en samre marknad inom telekommunikation. Ericsson
offentliggjorde i mars 2001 ett sparpaket som innehdll en halvering av antalet
konsulttjanster i budgeten, fran 15000 till 7500 per ar, och fran konsultforetagens
rapporter att doma har efterfragan inte aerhamtat sig hér. | 6vrigt verkar behovet av
konsulter vara lite mer intakt. WM-data anser t.ex. att inom produktutveckling och
design har fordonsindustrin haft en stabil efterfrégan, medan Gvrig industri har varit
svagare.™® Manga foretag rapporterar om att ”life sciences’, d.v.s. bioteknik, medicin

och medicinteknik, har visat en fortsatt god efterfrégan.'>

De sma och mellanstora foretag som vi har intervjuat tycks ofta se utveckling som sin
kd&rnkompetens. Konsulter anvands av dessa foretag mestadels som temporér
resursforstérkning vid efterfrégetoppar om de inte vill anstélla'® T.ex. ser Kenneth
Jonsson p& Axis Communications ett begransat behov av konsulter just nu. Den
kompetens som foretaget behdver i produktutvecklingen bygger han hellre upp internt
istéllet, och idag & det l&ttare att hitta rétt persona pa arbetsmarknaden an for nagot
& sedan.™®

Efterfrégan varierar ocksd mellan olika uppdragsformer. Uppdragsformerna bendmns
olika fran konsultféretag till konsultforetag, men tre klasser & vanligen
forekommande™”:

*  Resursstodsuppdrag — kunden hyr in enskilda konsulter fran
konsultf éretaget.

= Utvecklingsuppdrag — konsultforetaget tar projektansvar utifran en
Overenskommen specifikation.

= Forvaltningsuppdrag — konsultforetaget ansvarar for att forval tningsobjektet
under en avtalad period, ibland hela objektets livsléngd, [amnar viss
prestanda.

4.2.2 Resursstod

Resursstédsuppdrag & en vanlig uppdragsform bland konsultféretagen, &ven om
ndgra foretag rapporterar en minskande efterfrégan det senaste &ret'®. Gunnar
Larsson, bl.a. tidigare utvecklingschef pa Audi, menar ocksa att det (&minstone i
fordonsindustrin) finns en trend som forsvagar behovet av resursstod:

132 Eneq, " Arsredovisning 2001”, s. 9

138 WM -data, "Delérsrapport 1 januari - 31 mars 2002".
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Den permanenta trenden handlar om en forskjutning av
specialistkompetenser. Teknikkonsulter anlitadestidigarei forsta
hand for att vara kapacitetsresurser som kapade

bel &ggningstoppar. Det djupa utvecklingskunnandet hade
bilforetagen gélva, och det konsultstéd man anvande var i forsta
hand inhyrd kapacitet som deltog i utvecklingsarbetet. Det &r ett
synsétt somvi sedan ett antal ar sa sakta ar pa vag bort
fran.(www.wmdata.se; Gunnar Larsson)

Semcons VD Hans Johansson menar ocksa att efterfrégan faller pa resursstod, sarskilt
under det senaste &ret.”*® Utifran véra intervjuer utgor resursstdd dock fortfarande den
storstadelen av efterfragan hos mindre foretag.

4.2.3 Utvecklingsuppdrag

Utvecklingsuppdragen skiljer sig fran resursstod i den bemérkelsen att det & langre
uppdrag och att det oftast & en hel projektgrupp som konsultforetaget satter till
kundens forfogande. De tycks 6ka i efterfrégan pa marknaden idag: "Det ar storre
och stérre projekt man lagger ut” siger Semcons VD™, "vi for fler diskussioner om
stérre projekt hos savél befintliga som nya kunder” skriver HiQ', osv.

Gunnar Larsson (se 4.2.2 ovan) anser att det & en del av den permanenta trend han
ser: " [foretagen] valjer numera hellre att arbeta med konsulter som kan ata sig kom-
pletta delar av utvecklingsuppdrag och som har alla de specialistkompetenser som

kravs for hela utvecklingsfasen” .*#

Anledningarna till att kunden véljer utvecklingsuppdrag istéllet for resursstod kan
vara att kunden saknar kompetens internt for projektet eller att det kan leda till
kostnadsbesparingar. Om projektgruppen till allra storsta delen kommer att besta av
inhyrda konsulter & det ofta billigast att 1agga ut hela projektet.**®

Det finns ocksa varianter av utvecklingsuppdrag som liknar ren utkontraktering, dar
konsultféretaget tar Gver kundens personal, antingen mot betalning eller mot 16ften
om fasta, stora avtalsvolymer under en langre period. T.ex. férhandlar Telecajust nu,
maj 2002, med Ericsson om knappt 200 angtdllda vid Ericssons franska FoU-
verksamhet.*** Ofta & det dock svart att utifrén féretagens information avgéra om det
handlar om utvecklingstjénster, eller forvaltning av befintlig verksamhet, eftersom
konsultféretagen naturligtvis vill framstédla alla héndelser i en god dager.

4.2.4 Forvaltningsuppdrag

| ett forvaltningsuppdrag l&mnar kunden i princip 6ver forvaltningsobjektet — dator-
system, produkt, maskin etc. — till konsulten. Konsultféretaget ansvarar for vidareut-

139 \www.financial hearings.com; Hans Johansson, VD Semcon
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veckling, service, utbildning etc. efter avtal. Kontrakten &r langa, kanske dver hela
produktens livscykel.

Det finns fa exempel pa projekt déar en konsult har tagit dver delar av eller hela
produktutvecklingen. Ett fatal fall har presenterats som framgangsrika men ingen av
de inblandade parterna har nagot intresse av att berdtta om de misslyckade projekten,
vilket formodligen & anledningen till att de inte & kénda. Enligt Stefan Nelson,
analytiker pad RedEye, & det framforallt vidareutveckling av redan etablerade tekniker
eller ddre produkter, som har forlorat mycket av sin strategiska vikt, som laggs ut,
eftersom risken med att konsulten tar éver fér mycket kompetens d& & lagre."” Av de
publicerade avtalen finns de flesta hos Ericsson: t.ex. en radiobas, testkomponenter,
mjukvaratill AXE-systemet, konfigurationsmjukvara till mobiltelefoner etc. (se bila-
ga F). De utkontrakterade delarna &r alltsi knappast Ericssons karnverksamhet langre,
&ven om det kanske var det for ett par & sedan.**®

Enligt Hakan Rannestig p& Ericsson Radio Systems lagger Ericsson ut forvaltningen
av gamla produkter till leverantorer for att fa en jamnare beldggning och for att
personalen ofta tycker att dessa uppdrag inte & lika spannande som nyutveckling.
Traditionellt har det darfor varit nyanstallda som fétt skota dem, vilket har blivit svart
nu nédr de inte anstéller 1angre. De har darfér borjat 1agga ut dessa uppdrag i storre
utstréckning. ™’

4.3 Relationen kund - konsult

Eftersom relationer & kostsamma borjar kundféretagen i allt stérre utstrackning
reducera antalet leverantorer. Detsamma géller konsulterna, dér t.ex. Ericsson numera
alt noggrannare foljer den " preferred supplier”-lista med ett fatal konsultforetag ut-
valda utifrén ett antal kriterier som uppréttas &rligen.**® Systemet skapar méjligheter
till en narmare relation med leverantdren och genom att anvanda samma konsulter
kan Ericsson ocksa forutsétta att de &r insatta i Ericssons arbetssétt och de behover
darmed inte ndgon inkérel seperiod.**® Ménga andra féretag anvander sig av ramavtal,
for att sakerstélla kapacitet och pris. Aven om nagon uttalad lista inte finns hos alla
foretag safinnsi dlafall en tydlig, generell trend mot att minska antalet leverantorer.
De storaféretagen har borjat med det i stérre utstrackning:

" Det gar sakert att kopa sak for sak billigare om man letar, men
den totala omkostnaden blir &nda hogre och langsiktiga |6sningar
ger stora fordelar. Framforallt ger farre leverantérer mindre
administration, vilket gér att man sparar tid och det blir enklare.
Men dessutom blir kvaliteten hogre.” (Computer Sveden, 020417,
Carsten Mackeprang, | T-chef vid H& M)

“> Nelson, S. 2002
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Semcons VD uttrycker det sd har: "Farre konsulter, men framforallt farre
konsultféretag. De som blir kvar f&r mer att gora.”*® | vissa fal vill féretag inte
begrénsa sig till en enda leverantér da detta anses vara for riskfyllt. T.ex. anser
Lennart Moberg, utvecklingschef vid C Technologies, att det & en bratumregel att ha
avtal med tre konsultforetag som man kan vélja mellan, " ett foretag &r for lite, letar
jag efter en resurs s kanske de inte har den just d&”. ™! Med ett fétal leverantorer &
det fortfarande majligt att ha en néra relation men utan att "sitta i knaet pa en
konsult”, menar en annan utvecklingschef. ™

Inkdpsprocessen & relativt informell och informationen om marknaden ddlig.
Upphandling av nya konsulter sker framforallt genom rekommendationer, och upp-
handlas, i de storre féretagen, oftast via ramavtal. Tommy Hedberg vid Atos Medical,
ett mindre medicintekniskt féretag, sdger att han ofta tar kontakt med kollegor i
branschen for att fa information om vilka foretag som finns och hur de har fungerat.
Har konsulten arbetat med kunden tidigare och skétt sig & det givetvis ocksa en stor
fordel, dels for att det okar kundens fortroende for konsulten och dels for att
konsulten genom sina tidigare projekt lart sig kundens organisation och processer,
vilket leder till ett minskat behov av ”inskolning”."* Aven storlek &r viktigt d& det &
svart for en mindre konsult att ta pa sig ett stort uppdrag pa grund av bristande
kapacitet.™ Kunderna hévdar att priset inte & lika viktigt men att det salvklart pé-
verkar valet av konsult."® De stora foretagen har makten att dra ner priserna och gor
det ocksa. Timpriserna for konsulter §6nk under 2001 med c:a 20 % och hittills under
forsta kvartalet 2002 med ytterligare 15 %.™

Sedan ett par ar tillbaka finns pad marknaden nya aktorer, t.ex. QLeverGroup och Om
Lindstrom, som assisterar kunderna i att valja konsultforetag och genomlysa mark-
naden, de sk. konsultformediarna. Konsultférmedlarens roll & forutom att férmedlia
kontakten med konsulten ocksa att hjépa till med specifikationer, transfereringar och
kvalitetssakra konsulterna.™ An s lange har det framférallt rort sig om férmedling
av resurskonsulter inom IT, och de deltagande konsulterna &r oftast sma firmor som
annars skulle ha svart att kommain hos de stora foretagen.

Formagan att erbjuda helhetstjanster & ndgot som leverantorerna av utvecklings-
tjanster framhdller som sin viktigaste egenskap. Kunderna verkar dock inte lika
overtygade. De vi taat med, vid sma och medelstora foretag, tror inte pa helhets-
I6sningar, framforallt darfor att de inte anser att konsulterna &r kompetenta nog att
leverera dem. ” Att konsultfirmor |6ser allt, s ar det ju inte. Det ar bara séljsnack!”
158 som en utvecklingschef uttryckte det. De stora féretagen har dock sd ménga
leverantorer att de méaste krava helhetsdosningar och ramavtal for att kunna fa ner
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antalet konsulter till en hanterbar niva ”Ska man outsourca ska det vara ett fardigt
paket, annars tar det tid och kostar pengar. Det far va" antingen eler! Vi vill inte
vara ndgon annans produktstdd.”*> Eftersom helhetsuppdragen ofta innefattar &ven
support och annan efterservice och darfor varar under en langre tid & leveranttrens
forvantade livdangd en av de viktigaste parametrarna vid val av leverantor. Storlek
och stabilitet & viktiga egenskaper, utdver det naturliga kravet pad kompetens.'®
Behovet av farre, stérre huvudleverantorer stérks darmed ytterligare.™®

Vidval av leverantorer for resurskdp &r det kompetens och personliga egenskaper hos
den enskilde konsulten som faller avgdrandet.’® Vilken firma konsulten tillhér har en
underordnad roll och kunderna fortsétter ofta anlita en uppskattad konsult &ven om
denne byter foretag: ”Vardet i ett konsultforetag ar konsulten. Jag gar alltid pa
individen. Man bygger en relation, provar och bygger vidare’ menar Lennart
Moberg.'®®

159 Rannestig, H. 2002
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5 Fallstudie - konsulter

Det hér kapitlet &r avsett att ge en dversikt av de olika konsulter som idag erbjuder
produktutvecklingstjanster. Kapitlet inleds med allméanna observationer, innan vi mer
noggrant redogdr for de olika kategorierna av konsulter, samt andra typer av foéretag
som ocksa kan ses som konkurrenter.

5
! — |
\‘ |:r>|*|/v
]

5.1 Oversikt®

De olika aktorer som idag soker sig till, eller redan befinner sig i, produktutvecklings-
branschen har skilda ursprung. Som vi namnde i kapitel 1 finns det i branschen tva
huvudgrupperingar av renodlade konsultforetag: industriteknikkonsulterna och IT-
konsulterna. Dessa foretagsgrupper & pa manga sétt olika, t.ex. nér det galler historia,
kundkrets, och personal. Detta & naturligt eftersom de traditionellt har arbetat med
olika omréden: industriteknikkonsulterna med hardvara och produktionssystem, och
IT-konsulterna med mjukvara. Vid sidan om produktutveckling arbetar bada konsult-
grupperna ocksd med konsulttjanster inom varsin typ av infrastruktur: anlggningar
och produktionsprocesser respektive I T-infrastruktur och administrativa system.

Storre delen av konsulterna lider idag av 1&g beléggning och forsamrade resultat inom
just omrédet produktutveckling. Overkapaciteten &r besvérande, men foretagen drar
sig andain i det langsta for att skara ner pa persona: ” Att sparka folk ar det varsta
man kan gora i den hér branschen”.'® Foretagen tycks ocksd dra sig for storre
forvarv (fusonen mellan Teleca och AU-system 2001 & ett undantag snarare an en
regel — se bilaga F, avsnitt F8), vilket gor att konsolideringen gétt i sta. En forklaring
kan vara det skakiga borsklimat, som minskar tillgangen pa riskvilligt kapital.**®
Angpanneforeningens VD Gunnar Gronkvist siger sig vara skeptisk till storre
fusioner mellan konsultforetag rent generellt, och menar att det finns manga varnande
exempel pd marknaden.'®” Losningen tycks istéllet vara att st ut med sinkta timpriser
och forsoka utnyttja de ramavtal och " preferred suppliership” som finns. Har gynnas
ofta de storre foretagen i upphandlingsprocessen, just tack vare sin storlek och stora
volymer hos de viktiga kunderna.'® Foér dem som inte f& rétt ramavtal & det
betydligt svarare. Ett exempel & Semcon som under 2001 tappade c:a 20 miljoner kr i

184 Mycket av informationen hér och i féljande delkapitel & hamtad frén bilagaF.
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omsattningen hos Ericsson pa ett halvar, eftersom de "bara’ var preferred supplier i
Véstsverige. ™™

Produktutvecklings-
processen

A

Produktion Kontrakts-
tillverkare

Process-
utveckling

Industri-
Produkt- teknik-
utveckling konsulter

Kompetens-
»  omréde
Hardvara Mijukvara
Elektro- Elektronik Teknisk Administrativ
mekanik mjukvara mjukvara

Figur 5-1, Branschen for produktutvecklingskonsulter

De riktigt stora kunderna &r fortsatt prioriterade hos konsultforetagen, eftersom det
kostar ungefar lika mycket att sdlja in ett projekt oavsett storlek™™ och pa de stora
foretagen handlar det oftast om storre projekt. Konsultforetagen satsar ocksa pa nya
kundsegment, t.ex. "life sciences’, och skapar nya erbjudanden. Utbudet av mer om-
fattande tjanster, t.ex. i form av utkontraktering och forvaltningsuppdrag, har ocksa
okat bland konsulterna och flera av de stérre foretagen har offentliggjort sadana
projekt, ofta fr8n Ericsson.*™ Féretagen tycks anstréanga sig mycket for att visa sig
attraktiva inom stérre &taganden. Angpanneféreningen har t.ex. byggt upp ett sarskilt
labb i Kista for att kunna férvalta Ericssons basstationer, och Teleca anger, som ett
motiv fér den stora fusionen med AU-system, att det sammanslagna féretaget, bl.a.
genom sin storlek, skulle bli en attraktivare utkontrakteringspartner fér kunderna.*”?
Konkurrensen fran utlandska foretag i Sverige & annu inte sarskilt stor, &ven om det
finns ndgra konsultféretag inom fordonsindustrin som f6ljt med till Sverigei samband
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med uppkopen av Saab och Volvo Cars, och det forvantas inga storre nyetableringar
den nérmaste tiden.*"

Det finns ocksa andra typer av foretag som har visat intresse for produktutvecklings-
omrédet, tillverkare av olika slag, d.v.s. kontraktstillverkare och underleverantorer,
och personaluthyrningsforetagen. Dessa foretags ursprung kan enklast illustreras
genom att segmentera dem efter tekniska kdrnkompetenser, och deras huvudsakliga
roll i produktutvecklingsprocessen — se Figur 5-1. Personaluthyrarna finns inte med i
denna bild, eftersom de historiskt sett inte har haft nagon del i produktutvecklings-
processen.

5.2 Industriteknikkonsulterna

Industriteknikkonsulterna har, som namnet antyder, sin bakgrund inom industrin:
skog, fordon, anlaggning, tillverkning, m.m. Bland dem finns en handfull foretag i
storleksklassen 1000 eller fler anstéllda, av vilka Semcon, Epsilon Group och Ang-
panneféreningen & de som har den tydligaste inriktningen mot produktutveckling.
Det finns en annan, mer perifer, kategori foretag, t.ex. Sweco och Scandiaconsult,
som sysslar néstan utedutande med anléggningsteknik och infrastruktur, samt ett
flertal mindre konsultforetag vars exakta verksamheter &r svarare att kartlagga. Storre
delen av industriteknikkonsulternas tjanster utgors av process- och produktutveckling,
t.ex. industriell automation, konstruktion och berdkning. Manga av foretagen séljer
dessutom kompletterande tjanster inom management, projektledning och utbildning
till samma kundgrupper. Kundbasen domineras av fordonstillverkarna, sarskilt biltill-
verkarna, och de traditionella svenska industriforetagen. Under 90-talet har inslagen
av mjukvara och elektronik i tillverkningsprocessen okat i industrin, vilket sannolikt
ar anledningen till att industriteknikkonsulterna har byggt upp allt mer kompetens
inom det omradet. Semcon har t.ex. idag en omséttning som fordelar sig ungefar 50-
50 mellan industriteknik och olikatyper av informationsteknik.

Industriteknikkonsulterna har haft en god tillvaxt de senaste aren, sarskilt inom IT,
men rapporterar samtidigt fallande rorelsemarginaler. Omsattningen per anstélld &r
l&g i snitt inom de traditionella industritekniktjansterna, runt 800.000-900.000 per
anstdlld och &, men inom foretagens produktutvecklingstjanster & den ibland lite
hogre. Kontorsnétet ar stort: foretagen finns inte bara i storstaderna, utan ocksa i
klassiska bruksorter.

5.3 IT-konsulterna

Under hégkonjunkturen och ”I1T-bubblan” i slutet av 90-talet vaxte de svenska IT-
konsulterna kraftigt. Manga av foretagen hade inriktat sig pa olika Internet-rel aterade
teknikomraden, t.ex. digital marknadsforing och eBusiness, och vaxte i takt med
efterfragan pa dessa tjanster. Flera av konsulterna n&dde aldrig I6nsamhet i verksam-
heten och for de som gjorde det vande trenden under 2001. Expansionsplanerna har i
dagslaget ersatts av massuppsagningar och stora av- och nedskrivningar av goodwill,
och orderl&get & fortsatt daligt enligt Konjunkturinstitutets undersokningar. Pressen

1% Analytiker Handelsbanken, 2002; Nelson, 2002
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kommer dels fran en dveretablering, sarskilt i Stockholmsregionen, men ocksa fran
internationella I T-jattar som IBM, EDS och Hewlett-Packard som expanderar genom
"mega-deals’, stora utkontrakteringsavtal inom IT-infrastruktur.'® De féretag som
inriktade sig mer mot olika typer av produktutveckling — inbyggda system, mjukvaru-
utveckling, simulering, etc. — tycks ha klarat sig béttre. Teleca och HiQ rapporterar
t.ex. lite sdmre tillvéxt, men fortfarande god |6nsamhet. Kunderna finns inom tele-
kommunikation, framforallt Ericsson men ocksa bland teleoperatorer i Sverige och
utomlands. Fleraav I T-konsulterna etablerade sig i Europa under dutet av 90-talet.

5.4 Kontraktstillverkare

De senaste aren har kontraktstillverkningsbranschen upplevt en mycket stark tillvaxt.
Stora tillverkare har gétt fran att vara avlastare till foretagens egna fabriker, till att
helt ta Gver ansvaret for produktionen. Samtidigt har manga kontraktstillverkare ocksa
utvidgat sitt erbjudande utéver ren produktion, till designtjanster och eftermarknads-
service. Véarldens storsta kontraktstillverkare, Flextronics, &r ett bra exempel. Efter att
ha vuxit snabbt genom att ta Gver fabriker frén storre telekonVIT-foretag som
Ericsson och Hewlett-Packard, har Flextronics nu ocksa gjort forvarv inom logistik
och utveckling.'”

" Historically our design work has been with emerging customers,

rather than blue chippers. But that is changing. Now all of our key
customers, IBM, Sun, HP, Dell, Lucent, Cisco and the like use our

design services.” (www.findarticles.com - Anthony Puppi, General
Manager, Celestica)

En av de storsta svenska kontraktstillverkarna, Partnertech, har ocksa medverkan i
kundens utvecklingsprocess som en viktig del av sin strategi, med motiveringen att
”kombinationen utvecklings- och produktionskunnande &r en avgjord styrka’’.
Foretaget anser att det egna produktionskunnandet &ven utgdr en fordel gentemot
produktutvecklingskonsulterna, och pekar pa hur 70-75 % av tillverkningskostnaden

bestédms i utvecklingsfasen.

5.5 Ovriga

Det finns &en konkurrenter bland de mer traditionella underleverantorer som over
tiden rort sig fran att leverera standardiserade komponenter till att silja kundanpas-
sade l6sningar. T.ex. utvecklar Moteco, en underleveranttr av antenner till mobiltele-
foner, sav antennkoncepten till varje modell tillsammans med kunden.”” Den hér
typen av foretags utbud av utvecklingstjanster & dock normalt relaterat till vilka
produkter de sidljer, och de konkurrerar darfor bara i just sina branscher. Aven
personaluthyrningsforetagen, som traditionellt kanske férknippas med receptionister

174 \www.konsultguiden.se, 2001; Computer Sweden, 011102
75 Flextronics, 2002

176 Partnertech, 2002

17 Skarstam, B. 2002
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och lagerpersonal, erbjuder i somliga fall resursstod. Manpower har t.ex. TechPower,
som hyr ut utvecklingsingenjérer, produktionschefer och konstruktorer.*™

PA sdtt och vis & konsultforetagets kanske storsta konkurrent ofta kunden sjav
genom att denne véjer att behdlla verksamheten inom sin organisation. Ar det
omfattande utvecklingstjanster som dessutom kommer att vara 6ver en langre tid ar
det svart for konsultfirmorna att komma med offerter som ger ett billigare total pris for
kunden &n att producera in-house. | gengdld &r det oftast |&ttare att pressa en extern
leverantdr &n en intern.'” Vid kortare projekt har dock konsulterna en férdel eftersom
kundforetagen oftast & ovilliga att bygga upp en omfattande organisation och sedan
riskera att bli sittande med en organisation de inte kan syssel sitta.'®

178 \\sww.manpower.se, 2002
9 Analytiker Handelsbanken, 2002
180 Andersson, M. 2002






6 Fallstudie - Syntronic

| det har kapitlet ger vi en Overgripande bild av fallforetaget Syntronic. Forst
presenteras foretagets ursprung och utveckling, och darefter dvergar vi till att ge en
Oversikt av foretaget idag. Syftet &r att introducera foretaget for de lasare sominte ar
bekanta med det, att ge en 0kad insikt i hur ett produktutvecklingskonsultforetag kan
vara uppbyggt samt att samtidigt visa pa de styrkor och svagheter som utmarker just

Syntronic.
=y —
<;| H v :/V

=
]

6.1 Historien om Syntronic'®

" Insikten om att vi var béattre ingenjorer an forséljare gjorde att vi
satsade pa konsultverksamhet istéllet.” (Jansson, Bjorn, 2002)

Syntronic startades 1983 i Stockholm, av Bjorn Jansson och Harald Nilsonne, nér de
béda fortfarande var studenter vid KTH. Da var affarsidén en helt annan an den &
idag: Syntronic skulle gora affarer pa syntetiskt tal. Tanken var att skapa ett system
som med en dator skulle kunna omvandla text till upplast tal — ndgot nytt vid den
tiden. De tva entreprendrerna sdg en spannande framtid for sin innovation. Tack vare
talsyntes skulle synskadade kunna fa ett l&ttare liv och lésa datortext, text-tv m.m.
Allt Bjorn och Harald behdvde gora var att konstruera systemet och sedan sétta igang
med att marknadsfora det.

Det tog faktiskt bara ndgra veckor att utveckla systemet: ” Veckan har 24 timmar och
7 dagar nar man brinner for nagot” (Jansson, B. 2002). Men nar det kom till
marknadsféringen gick det betydligt trégare. De upptéckte att de tilltankta kunderna
inte alls var s3 intresserade som man hade hoppats. Kunderna s3g istéllet med
misstéanksamhet pa den nya tekniken, trots idoga forsok fran Bjérn och Harald att
Overtyga dem.

Efter ungefar ett & Overgav de planerna, &ven om de dven i fortséttningen skulle
utnyttja tekniken i andra sammanhang, och satsade istédlet p& konsultverksamhet.
Bjorn och Harald hade insett att man var mycket béttre tekniker an marknadsforare,
och att det var inom nya teknikomraden som man kunde tillféra mest. Syntronic
skulle nu med avancerad teknik hjapa sina kunder med att bli framgangsrika istallet:
"Vi var 20, vi visste allt, vi kunde allt” (Jansson, B. 2002).

181 Framst baserad pé en intervju med grundaren, VD Bjérn Jansson, 2002-04-10
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Konsultmarknaden hade vid den har tiden varit inne i en svacka, men borjade sa sakta
vanda uppat. Syntronic fick fler kunder och kunde véxa till sex personer. 1986
flyttade foretaget till Gavle, dar manga av kunderna fanns. Bjorn, som var fodd i
Sandviken, kande ocksa att han ville tillbaka. Det fanns samtidigt en vision om att
flytten till Gavle skulle vara borjan pa nagot nytt: Vi skulle vara en alternativ
arbetsgivare i X-lan, lite roligare, lite intressantare” (Jansson, B. 2002). Fortfarande
arbetade Syntronic med ytterst teknikintensiva losningar, ofta mycket innovativa.
Langt fore moderna ruttplaneringssystem skapade man ett kartsystem dar anvandaren
genom att peka pa kartan kunde f& ndrmaste vagen mellan tva orter berdknad. Men
kunderna var fortfarande lite skeptiska till de nya produkterna.

” | borjan ville vi bara gora svara saker somingen annan hade gjort.
Men 1989 tréttade vi pa att hela tiden tala om for vara kunder att
'detta &r det basta, den senaste tekniken’ och borjade fraga vad de
ville haistéllet.” (Jansson, B. 2002)

Foretaget salde tjanster inom CAD, elektronik och hardvarunara programmering, och
Syntronic kunde med den tidens nya datorprogram erbjuda en béttre metod for att
konstruera monsterkort an det traditionella tejpandet av sladdar pa prototypkortet.
CAD-ningen blev ocksa en inkdrsport till kunderna, dar foretaget efter att ha arbetat
med CAD och gradvis vunnit fortroende kunde fa fler uppdrag. Bland de nya
kunderna fanns Ericsson-fabriken i Gavle, som skulle komma att spela en mycket
viktig roll fér Syntronics utveckling.

Runt 1990 drabbades Sverige av en kraftig 1agkonjunktur. Ericsson narmade sig ett
generationsskifte, fran de framgangsrika NMT-systemen till det nya och annu
oprévade GSM. Osikerheten i Overgangen forsamrade Ericssons resultat och de
resulterande instéllda utvecklingsprojekten drabbade pa sa sétt aven de konsultforetag
som var beroende av Ericsson som kund. Men for Syntronic, som fortfarande var
mycket litet, blev I&gkonjunkturen istéllet en mojlighet. Nar andra konsultforetag
drog ner och retirerade till storstaderna, stannade Syntronic kvar i Gavle. Med étta
anstdllda kunde man fortfarande hitta uppdrag och hdlla ala sysselsatta under de
daliga aren. Nagra &r senare vande konjunkturen upp, och de stod vé rustade att vaxa
igen. Syntronic var till en bérjan ganska férsiktiga med att anstélla nya medarbetare
och de angtdllda arbetade istéllet mycket Overtid. 1994 hoppade Harald Nilsonne
dessutom av efter ett ultimatum hemifran, vilket ledde till nya dilemman aven for det
ovrigaforetaget:

" Skulle vi gneta pa och jobba dygnet runt eller ge jarnet och
vaxa? Vi valde det senare.” (Jansson, B. 2002)

Under ndgra intensiva & fordubblades personalstyrkan for varje ar, upp till 30
personer. Syntronic 6ppnade kontor i Sandviken, och kundbasen véxte. Nagot riktiga
gulduppdrag fick de inte, men genom att ”gneta p&’ fick de mer och mer ansvar hos
kunderna.

| slutet av 90-talet, i ytterligare en htgkonjunktur, véxte Syntronic snabbt tillsammans
med sina kunder. Omsattningen steg fran 40 miljoner kronor 1998 till drygt 170 mil-
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joner 2001. Nya kontor etablerades i Géteborg och Stockholm, och i bérjan av 2002
tog de steget till Lund. Inkopschefen, Sabine Kiihn, hade beslutat sig for att flytta till
Lund och Syntronic tog mdjligheten att folja efter henne dit genom att etablera ett
nytt kontor.

6.2 Affarsidé, mal och strategi

" Syntronic &r ett utvecklingsforetag som erbjuder
specialistkompetens inom administrativ och teknisk

programvar uutveckling, elektronik och elektromekanik och vi har
somvision att vara kunskaps edande inom vara
verksamhetsomraden.” (Ur Syntronics foretagspresentation, 2002)

Syntronic beskriver som sin Overgripande strategi en tydlig kundfokusering och
menar att nyckeln till framgang & att sténdigt sétta kunden i centrum. Malet &r att
véxa med 30 % per & med kunderna.'®?> Bakom denna tillspetsade formulering finns
en onskan om tillvaxt i ett tempo som & hogt, men inte s& hogt att foretaget tappar
kontrollen Gver sin organisation. Samtidigt &r det viktigt att kunna véxa med kunden
och dennes behov, vilket & en naturlig del av kundfokuseringen. For att kunna
astadkomma den 6nskade kundfokuseringen finns ytterligare fyra viktiga omraden i
strategin, som tillsammans med "kund” bildar foretagets "5 K”: kompetens, kvalitet,
kapacitet och kontinuitet. (Figur 6-1)

Kompetens

Kontinuitet » Kvalitet

Kapacitet

Figur 6-1, Syntronics strategi, 5K
Kalla: Anpassad fran Syntronics foretagspresentation, 2002.

6.2.1 Kundfokusering

" Hela organisationen maste ha en tydlig kundfokus dar vi hela
tiden &r vaksamma och lyhdrda pa kundens behov och
forvantningar sa att vi kan leva upp till det vi lovar.” (Ur
Syntronics verksamhetsmanual, 2001)

182 Syntronics féretagspresentation, 2002
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Projekten som Syntronic arbetar med & kunden &r ofta mycket specifika och kréaver
mycket anpassade |6sningar. Anpassningen kréver i sin tur ett ndra samarbete for att
arbetet ska fungera och resultatet ska leva upp till kundens forvantningar. Syntronic,
med sinarelativt begrénsade resurser, anser darfor att det i forsta hand &r viktigare att
lagga ner moda pa att kunna ett mindre antal kunder riktigt bra. Det innebér t.ex. att
Syntronics representanter fore kundméten & noggranna med att 1asa in sig pa den
potentiella kunden, och att viktig information om kundens behov samlas in och sparas
av sdljaren i sérskilda akter. Som vi tidigare namnt sa vill Syntronic véxa med sina
kunder, och det innebér att foretaget maste forstd och folja med kundernas behov nar
de forandras. Manga av Syntronics verksamhetsomraden, t.ex. forvaltningen, har
tillkommit pa det séttet; for att behovet fanns hos nagon kund.

6.2.2 Kompetens

" Allt vi gor, alla vara produkter, & kompetens forpackat pa olika
satt.” (Ur Syntronics verksamhetsmanual, 2001)

Syntronic ser sig som ett kunskapsforetag, vars verksamhet syftar till att dverfora
kompetens till kunden oavsett om det & genom utvecklade system eller som resurser i
uppdrag hos kunden. En férutsattning for att kunden ska vara villig att betaa for den
kunskapsdverforingen bor darfor vara att Syntronic &minstone kan mer &n kunden. **
Foretaget har darfor som vision att vara kunskapsledande inom sina verksamhets-
omréden. Det behdver dock inte alltid vara tekniken som ska vara ledande, utan det
kan lika géarna vara processen, d.v.s. arbetsmetoden. Med 20 & i branschen anser
Syntronic ocks& att de har byggt upp mycket erfarenhet och en bred kompetensbas.'®
Den breda kompetensen & viktig for att kunna leverera mer kompletta Idsningar,
vilket inger fortroende hos kunden eftersom foretaget da inte kan skylla pa andra
leverantorer.

6.2.3 Kapacitet

For att n& langsiktiga relationer och ett ndra samarbete med kunder behtver Syntronic
ha tillracklig kapacitet med den kompetens som behévs for att kunna uppfylla
kundens behov. Tillracklig kapacitet ar ofta ocksa ett krav fran stora kunder och ett
maste for att kunna vaxa med kunderna, som foretaget Onskar gora. Att bygga upp en
stor organisation ar dock inget mal i sig utan det &r flexibiliteten att, om sa behovs,
klara av relativt stora projekt som & det viktigaste. For att kunna vara flexibla
forsoker Syntronic ha en néra samverkan med sina leverantdrer. | framtiden kan de
aven tanka sig att samarbeta med andra féretag for att klara av t.ex. langre
tillverkningsserier, men i sa fal framst i spontana samarbeten, projektvis, an i
alianser: "Initiativet maste komma fran affaren och sedan formaliseras och inte
tvartom” (Jansson, B. 2002).

6.2.4 Kvalitet

183 Syntronics verksamhetsmanual, 2001

184 Fahlborg, J. 2002
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" Varje uppdrag/leverans ska vara en rekommendation for
kommande samarbete” (Ur Syntronics kvalitetspolicy,
verksamhetsmanualen, 2001)

Syntronic vill bli férknippade med kvalitet, i form av kundtillfredsstéllelse. For att
kunderna ska bli ndjda krévs att produkten levereras med rétt funktionalitet, vid rétt
tidpunkt, till rétt pris. Det kraver samtidigt att foretaget har tillgang till rétt personal,
som arbetar i en korrekt process och har tillgang till rétt teknik. (Figur 6-2)

Otydliga specifikationer & ofta en anledning till att leverantrens prestation inte
stammer Gverens med kundens forvantningar. Syntronic forsoker darfor att genom ett
néra samarbete med kundens organisation ta reda pa exakt vad kunden forvantar sig
av projektet sa att de kan tillgodose bade kundens uttalade och outtalade behov. For
att undvika att skruva upp kundens forvantningar till orimliga nivaer och fa béttre
trovardighet forsoker Syntronic att hdlla en 1&g och professionell profil.

Ratt funktionalitet Raétt personal
Ratt Ratt
produkt produkt
Ratt kostnad Ratt tid Ratt process Ratt

teknologi

Figur 6-2, Faktorer som skapar réatt produkt
Kélla: Syntronics verksamhetsmanual och Fahlborg, J. 2002

6.2.5 Kontinuitet

Langsiktiga relationer med kunden & ofta mer I6nsamt for bada parter, kund och
leverantor, eftersom de kan undvika den forsta, oproduktiva perioden som krévs fér
att lara sig varandras system. Oftast kréavs det ocksa betydligt mer marknadsforing for
att fa en ny kund an for att fa ett nytt projekt hos en redan etablerad kund. For att
kunden ska vara intresserad av en langsiktig relation krévs kontinuitet. Genom |&g
personalomséttning och en liten organisation gér Syntronic det mojligt for kunden att
ha samma kontaktperson genom flera projekt. Kontinuiteten forstéarks genom att
undvika omorganisationer och att genom att behalla ungefar samma kompetensprofil i
foretaget.

" Visst &r det s att Ericsson valjer oss for att vi varit med pa vart
enda test sedan NMT-tiden.” (Fahlborg J. 2002)

" [Syntronic] har en kunskap sominte & den varsta, 'flashiga’ —
darfor dverlever de. De har haft samma idé sedan dom bérjade
och teknikfragor finns hela tiden.” (Rannestig,H. 2002).
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Som en del i kontinuitetstankandet utnyttjade inte Syntronic den enormt skeva
balansen mellan tillgang och efterfragan pa konsulttjanster som radde under slutet av
90-talet. De kunde ha tagit ut " ockerpriser”, men avstod.'® Tanken har dltid varit att
Syntronic "ska ta del i viss man i medgang och finnas kvar for kunden nér det blir
tufft” (Fahlborg J. 2002).

6.3 Organisation

6.3.1 Struktur

Syntronics organisation & uppdelad efter kontoren (ett organisationsschema finns i
figur 5-3). Huvudkontoret, d&r VD och merparten av personaen finns, & beléget i
Géavle. Ovriga kontor finns — ordnade efter alder och storleksordning - i Sandviken,
Goteborg, Stockholm och Lund. Kontoren &r inte 5y vstandiga aktiebol ag.

VD
Ekonomi/Personal/ | |
Administration
— Marknad
Inkdp/logistik —
— Kvalitet
PC/IT-Support —
I [ [ I
Gavle Sandviken Goteborg Stockholm Lund

Figur 5-3: Syntronics organisation
Kélla: Jansson, M. 2002

Forutom kontoren finns ocksa ett antal gemensamma funktioner som &r placerade i
Gévle: ekonomi/persona/administration, 1T-support, inkdp/logistik, marknad och
kvalitet. Dessa funktioner, varav manga utgors av en eller tva personer, fungerar som
internkonsulter som kan utnyttjasi méan av tid av de olika kontoren. Vid etableringen i
Lund samarbetade t.ex. marknadsansvarig med den blivande kontorschefen for att
goéraen forstudie av marknaden.

185 Fahlborg, J. 2002
50



6.3.2 Lokalisering

" Vi tror att intelligens ar rektangulérfordelad, d.v.s. att det finns
lika manga duktiga manniskor i Sandviken som nagon
annanstans.” (Jansson, B. 2002)

Syntronic valde tidigt att flytta sitt huvudkontor fran Stockholm till Gavle. Foretaget
anser att det finns flera fordelar med det: fa liknande foretag gor att utbudet pa
arbetskraft & relativt gott och nérheten till den stérsta kunden, Ericsson Radio
Systems, & ocksd en fordel.'® Den forsta expansionen utanfér Gavle var ett kontor i
Sandviken, bara tva mil fran Gavle. Tanken var att det skulle bli ett pilotprojekt av
lagom dignitet, och att erfarenheterna sedan skulle kunna anvéndas vid en framtida
expansion. Experimentet foll val ut, och kontoret &r idag Syntronics nast storsta.

De senaste aren har Syntronic insett att de ocksd maste expandera utanfor Gavleborgs
lan for att kunna fortsétta vaxa. Expansionen har skett till storstadsregionerna, vilket
& naturligt eftersom flera av de stora kunderna fran Gavle har kontor dar ocksa. |
storstaderna finns dessutom manga andra potentiella kundforetag. Syntronic har
samtidigt forsokt samordna expansionen med sina anstéllda. For att behalla duktiga
medarbetare har de darfor vid ett par tillfdlen givit anstéllda majligheten att starta
upp nya kontor pa platser dit de flyttat av t.ex. familjeska. VD Bjérn Jansson menar
dock att expansionen anda hade genomforts:

" Det hade bara varit en tidsfréga innan vi etablerat oss pa de
stéllen vi nu finns cavsett om [ de anstéllda] hade flyttat eller g”
(Jansson, B. 2002)

Att lata personal med erfarenhet fran foretaget starta upp de nya kontoren skapar
fordelar nar det galler dverféring av kultur och kommunikation, eftersom det inte
beh6vs nagon inskolning av det nya kontoret i Syntronics arbetssétt. Samtidigt finns
det naturligtvis ocksa ett antal nackdelar, t.ex. risken att bli hemmablind och att
personen ifréga foérmodligen inte har ett etablerat nétverk pa den nya orten.™®

6.3.3 Styrsystem

Syntronic strévar efter att behdlla fordelarna hos ett litet foretag trots att foretaget
vaxer. Mdlet & att bibehdlla korta beslutsvagar och majligheter till snabba beslut. ” Vi
har alltid jobbat i projektform’, sager Bjorn Jansson som ocksa tror att de kommer att
kunnavara fortsatt flexiblatrots tillvéxt.'®

Den operativa verksamheten styrs decentraliserat genom resursdgare, i dagslaget elva
stycken. | Gavle finns gu av dem: en fér ekonomi- och administrationspersonalen, en
for instrumentverkstaden, en for tillverkningen och fyra for konsultuppdragen. De
ovriga kontoren har var sin resursigare som & ansvarig for al verksamhet pa

18 Jansson, B. 2002
187 | bid.
188 | pid.
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respektive ort. Varje resursigare har resultatansvar for en grupp pa 10-15 anstélda
Blir en grupp for stor delas den i tva och ytterligare en resursigare utses. Inom sin
grupp skéter resurségaren de flesta personalfragorna, t.ex. rekrytering, vidareutbild-
ning och 6vrig personalvard. Dessutom ansvarar denne for marknadsféring och
kundvard. De fyra konsultgrupperna i Gévle & inte indelade efter verksamhets-
omréade, utan varje grupp innehaller bade mjukvaru- och hardvarutekniker.

De inkomna uppdragen fordelas vid s.k. scenariogruppsméten dar samtliga resurs/
projektégare samt VD deltar. Till varje uppdrag utses en projektégare — alltid en
resursagare — som sedan har ansvar for att sitta ihop en projektgrupp med den
personal som &r bast 1dmpad for uppgiften, oavsett om de tillhor dennes resursgrupp
eller inte. Ledningsgruppen, som utdver de resursdgare som &r stationerade i Gavle
ocksa bestér av VD och kvalitetsansvarig, fungerar sedan som en intern styrgrupp for
projekten. Den ansvarar ocksa for strategiska fragor och kontinuerlig forbéttring i
fOretaget.

6.3.4 Personal

Syntronic har idag drygt 130 anstéllda totalt. Av dessa & ungefér en tredjedel hog-
skoleingenjorer, ett par civilingenjorer och resten gymnasieutbildade och/eller
gavlarda. Snittdldern & 1&g, c:a 30 &. Den vanligaste rekryteringsvagen &r att
anstdlla examensarbetare, framst fran Gavle hogskola.

Det viktigaste kriteriet vid rekrytering &r teknisk kompetens, men den stkande bor
dven vara socialt kompetent, utdtriktad och sdljande for att fa anstéllning hos
Syntronic. Genom sexmanaders provanstalIningar sékerstélls att de stkande som gatt
igenom rekryteringsprocessen aven fungerar i det dagliga arbetet innan de erbjuds fast
anstéllning. Anledningen till att en person soker sig till Syntronic & enligt personal-
ansvariga Monica Jansson oftast att de letar efter en bra stdmning, hogt i tak, frihet
under ansvar och flexibla arbetstider och har hort, mun-till-mun, att Syntronic
erbjuder det.’®® Foretaget forsoker hélla andelen erfarna konsulter konstant, vilket
innebér att en omfattande rekrytering direkt frén hogskolan ska foljas av rekrytering
av erfarna konsulter. Personalen har goda méjligheter att paverka vad de ska arbeta
med.

Syntronic forsoker att paverka sina anstalldatill att specialisera sig, eftersom det som
efterfragas pa marknaden &r just specialister. Det 1aggs mycket tid pa utbildning, men
utbildningstimmarna & omvant proportionella mot beldggningen, vilket gor att det
finns mer utrymme nu &n for nagra & sedan. De nyanstalldatilldelas en mentor nér de
borjar pa foretaget. Att manga uppdrag genomfors pa kontoret gor det ocksa enklare
att lara upp nyanstallda. Komplettering av spetskompetenser sker, utéver vidareut-
bildning, ocksa genom nyrekrytering.

Syntronic har en 1&g personalomséttning i forhallande till branschen. Forklaringarna
till varfor det & s skiljer sig lite lika fran person till person: t.ex. en gemensam, arlig
kick-off for alla anstéllda, eget kontor, egen telefon och egna arbetskamrater eller en
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platt organisation och dérmed korta bedutsvagar. En bred verksamhet gor att perso-
nalen kan halla pA med manga olika saker och det 1aggs mycket tid pa kompetens-
utveckling, vilket skapar omvéxling.**® Syntronic ménar ocks& om de anstélldai form
av mindre detaljer:

"Vi har se'n starten forsokt gora de dar extragrejerna som ska
gora det trevligare att vara pa jobbet: kaffe, frukost pa
mandagsmotena, Gvertidsmat och fredagspub” (Jansson, B. 2002)

Eftersom foretaget & privatagt finns det daremot inget optionsprogram, och féretaget
har ocksa valt att inte anvanda nagot vinstdelningssystem eller delégarskap for de
angtéllda. Lonen sétts individuellt, men Syntronic konkurrerar inte om personalen
med 16n. Foretaget foljde inte med i den kraftiga |6nestegringen som galler for 1T-
konsulter, utan forsokte behdlla sina normala nivaer.

6.3.5 Foretagskultur

" Nér det ar sombast ar Syntronic ett tamligen roligt stélle att
arbeta pa: fritt, kunskapsorienterat, resultatinriktat, Oppet och
hjartligt. Nar det ar som samst &r det en skuta dér besattningen
inte vet destinationen, inte &r sikra pa at vilket hall de skaro, dar
det finns pansardorrar mellan saval dack som skott, och dar ropen
pa att vatten lacker inignoreras.” (Anstélld, Syntronic, enkatsvar
2002).

De flesta som vi har samtalat med och de flesta som har svarat pa var enkét ger en
balanserad, men évervagande positiv bild av Syntronic och dess kultur. Enligt Sabine
Kihn ar foretagets ledning mycket man om att ala anstdllda ska kanna sig lika
mycket vérda, oavsett vad de arbetar med, och att det finns en trevlig atmosfar.™*
Foretaget vill framforallt undvika att det uppstér spanningar mellan de manga olika
verksamhetsomradena, eller mellan olika kontor: ingen del ska sirbehandlas. Den
speciella indelningen med tvarfunktionella grupper inom konsultverksamheten
upplevs av de anstéllda som positiv och leder till mindre ”vi och dom”-ténkande.

Kulturen framstar som ung, informell, och med "hogt i tak”. "Bjorns dorr star ju
alltid dppen. Det & bara att ta en kdlapp och vanta.”'* Men trots en platt
organisation & Syntronic ett hierarkiskt foretag dar alla bedut ska upp till VD for
godkénnande.

6.3.6 Kommunikation

Informationsspridningen sker, liksom kunskapsoverféringen, framforallt via infor-
mella kanaler. Det finns formaliserade méten pa veckobasis for allman information
och korta veckobrev som skickas ut till alla kontor. Manga anstéllda tycker dock att

1%0 Blomquist, D. 2002
¥ K iihn, S. 2002
192 Blomquist, D. 2002
53



information inte sprids i 6nskad utstréckning, enligt enkétsvaren. Det géller framfor-
alt nu i lagkonjunkturen, nér det infunnit sig en allmén osikerhet, som bristen pa
information om t.ex. framtidsplaner blivit ett irritationsmoment.**®

Det finns ett internt natverk med dokumentation fran tidigare projekt men det anvands
i relativt liten utstrackning. | praktiken sker 6verféringen av kunskap genom att den
som behdver veta nagot for sitt projekt skickar ut e-post till t.ex. ala som arbetar med
mjukvara.’® For att fortfarande kunna utbyta erfarenheter mellan personer som
arbetar med samma sak har projektledarna regelbundna méten. Sadana méten halls
formellt annu inte bland konsulterna, men férhoppningen &r att det ska kunnainférasi
framtiden. Ett inarbetat erfarenhetsoverforingssystem skulle férmodligen ha ett vérde
for Syntronic, men & ingen prioriterad frégajust nu.

6.3.7 Agarstruktur och finansiell situation

Vid receptionen till Syntronics kontor i Gavle mots besokaren av sex inramade
diplom pa en végg — ett diplom for vart och ett av de sex senaste aren da Syntronic
fatt Dun& Bradstreets hogsta rating, AAA, i kreditvardighet. Ratingen delas ut baserat
pd en sammanvagd beddmning av bl.a. foretagets ekonomiska nyckeltal, alder,
branschtillhdrighet, &garkrets och kredithistorik. Betyget inrymmer alltsa bade en
beddmning av foretagets stallning och dess framtid, och bara 8 % av Sveriges aktie-
bolag ingdr i kategorin.'®

De stabila finanserna, med en relativt valfylld kassa och en rorelsemarginal som lange
legat Gver 10 %, &r en stolthet hos Syntronic.

" En egen kassa skapar frihet att fatta egna beslut.” (Fahlborg, J.
2002)

Pa Syntronic anser man att det & mycket viktigt for foretaget i kontakten med
kunderna att kunna visa att man, trots sin storlek, & den langsiktiga och pdlitliga
partner de ofta soker efter. Foretaget ar till skillnad fran de flesta av sina konkurrenter
privatdgt av VD (80%) och vice VD (20%), vilket skapar mojligheter att agera mer
|&ngsiktigt &n noterade foretag.'*

6.4 Verksamhet

6.4.1 Kompetensomraden'?’

193 Enkéter
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" Anledningen till var bredd &r att vi kommer fran landsorten och
hér fannsinga leverantorer av de produkter vi behdvde, sa vi fick
borja fixa dem galva.” (Jansson, B. 2002)

Syntronic erbjuder kompetens inom elektromekanik, elektronik samt teknisk och
administrativ mjukvara. Foretaget har inte organiserat sina kontor efter kompetens-
omréden, men det har anda blivit sa att kontoren skiljer sig & sinsemellan. Syntronic
organiserar istdllet sina kompetenser efter ett antal teknikrelaterade kompetens-
omraden:

Testsystem

Testsystem &r det viktigaste omradet, métt i omsattning, for Syntronic. Framst arbetar
man med att utveckla matsystem och -instrument & foretag som Ericsson,
Flextronics, Emerson Electric, Sandvik m.fl. En stor del av verksamheten handlar om
utveckling av tester for Ericssons basstationer. Inom GSM har Syntronic utvecklat
testsystemen till flera modeller, och de har ocksd tagit Gver forvaltning av ett par
typer. Testsystemen sysselsétter en stor del av de anstéllda vid Gavlekontoret, samt en
del av de anstéllda vid Goteborgskontoret.

Realtidssystem

Vid Gavle-kontoret arbetar de anstallda ocksa med utveckling av teknisk programvara
inom realtidssystem. Realtidssystem finns i manga tekniska konsumentprodukter och
kapitalvaror. Eftersom typiska realtidssystem ofta ar integrerade i €l ektroniska system
erbjuder Syntronic samtidigt kompetens inom kretskortskonstruktion och elektronik.

E-services

| Sandviken arbetar c:a 25 personer med kompetens inom mjukvarukonstruktion —
projektledare, systemutvecklare och testare. Tidigare stod utvecklingsverksamheten
inom "Intelligenta hem” ihop med Vattenfal/Sensel for en betydande del av
arbetsuppgifterna, men sedan Vattenfall lagt ner satsningen har verksamheten delvis
andrat inriktning. Genom ramavtal med bl.a. Banverket Data och Riksforsdkrings-
verket har Syntronic nu funnit nya kunder.

M -services
| Goteborg finns, utdver testsystemen, ocksa verksamhet inom mobildata: t.ex.
telematik, mobila tjénster och mobil kommunikation.

Instrumentver kstaden

For att ocksd kunna erbjuda kunderna produktion av de system som Syntronic
utvecklat finns det sedan nagra ar tillbaka en instrumentverkstad vid kontoret i Gavle.
Verkstaden arbetar med tillverkning av elektronik och mekanik till prototyper och
fardiga produkter. C:a 70 % av vinsten kommer frén instrumentverkstaden.'*®

198 K tihn, S. 2002
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6.4.2 Uppdragsformer

Syntronic har tre huvudsakliga uppdragsformer: resursstéd, produktuppdrag (jmf
utvecklingsuppdrag i kapitel och foérvaltningsuppdrag. Inom resursstéd hyr Syntronic
ut ala typer av utvecklingspersonal till ett timbaserat pris: frén projektledare och
systemutvecklare till programmerare. Syntronic vill emellertid helst undvika
resursstoduppdrag, om de f&r vélja: Vi siljer kompetens, inte personal”*®. Som ett
led i kontinuitetsstrategin vill foretaget istdllet ga mot att erbjuda mer omfattande
Idsningar. Genom att erbjuda sig att ta hand om stérre delar av produktens livscykel
vill foretaget ge skapa ett seriost intryck eftersom det da & Syntronic som i stérre
utstréckning drabbas av att produkten inte & bra gjord fran borjan. Helhetsansvar gor
ocksa att Syntronics anstéllda kan arbeta frén kontoret.

" Just nu tycker alla att det r superbra efter som kunderna kan
saga upp hyresavtal och dylikt. Vi far battre kontinuitet av att lyfta
hem jobb och dessutom en béattre verksamhetsoverforing”
(Jansson, B. 2002)

Ett utvecklingsprojekt inleds som regel med en forstudie dar kundens verkliga behov
klargors. Forstudien kan ske antingen separat eller tétt integrerat med kundens
organisation. Det finns tre méjliga utfall fran forstudien: (1) utredningen visar att det
redan finns en etablerad 16sning pa problemet, (2) problemet tycks olGsbart och
kunden rekommenderas att |&dgga ner projektet, eller (3) utredningen mynnar ut i ett
par olika |6sningsférslag som kunden sedan kan valja mellan. Om forstudien ger goda
resultat och kunden dessutom Gverlater utvecklingen till Syntronic évergar produkten
till grundforskningsfasen, som i sin tur resulterar i en projektspecifikation som
beskriver produktens funktionalitet, kostnad och leveranstid. Efter att kunden har
godkéant projektspecifikationen genomfors systemdesign, detaljdesign, testning och

” production ramp-up”.*®

Ett férvaltningsuppdrag inleds med en kompetensoverforing kring den forvaltade
produkten. Syntronic fungerar sedan som en radgivande instans och om
komponenterna g & utbytbara ges kunden mdjlighet att initiera ett utvecklings-
projekt. Kunden erbjuds pa sa sitt sikrad kompetensen runt produkten under hela
dess livstid, och anledningen till att en kund lagger ut férvaltning & for att de ska
kunna frigora resurser till andra utvecklingsuppdrag. Syntronic bérjade forvalta tester
&t Ericsson (se kapitel 5.5.3), men insag sedan att processen gick att applicera paflera
olika produkter. Idag har foretaget samlat sin kunskap inom forvaltning och de
utarbetade rutinerna till ett nytt koncept, COMPLETE, som sdjs till kunden. Inom
ramen for COMPLETE erbjuds kunden, efter dnskemal, t.ex. utveckling, produktion,
service med 24-timmars instéllelsetid och utbildning pa produkten. Genom en
kundanpassad webbplats, COMPLETE-Web, skéts de flesta rutindrenden.

99K iihn, S. 2002
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Figur 6-3, Arbetsbelastning i utvecklings- och forvaltningsuppdrag.
Kéla: Jansson B. 2002

Forvaltningsuppdrag innebar storre majlighet att paverka produktens utformning och
en jamnare arbetsinsats jdmfort med produktuppdrag, dér schemat ofta & betydligt
mer pressat. (Figur 6-3) Samtidigt anses inte forvaltningsuppdrag som lika " sexigt”
av dem som arbetar med béda delarna eftersom det ofta géller att vidareutveckla en
redan etablerad teknik istéllet for helt ny utveckling. Da forvatningsuppdragen ofta
varar en langre tid ger de ocksa béttre mjlighet att lara kanna kunden och dess
organisation, en kunskap som rankas hogt vid urvalet av leverantorer. Forvaltning ar
darfor & en stor fordel &ven for 6vriga verksamhetsomraden.

6.4.3 Exempel: PTEMP, ett storre projekt

Ericsson Radio Systems (ERS) i Gévle, en del av Ericsson AB, arbetar med att
tillverka de mycket komplexa radiobasstationer, med tillhdrande styrsystem, som
anvands i mobiltelefonnét. En av Gavlefabrikerna & ocksa sk. master plant vid
tillverkningen av de nya WCDM A -radiobaserna for "tredje generationens mobiltele-
foni”. Det innebér att fabriken & ansvarig fér utveckling av tillverkningsprocessen,
innan en utrullning sker till Gvriga fabriker som Ericsson anvénder. Som ett led i
arbetet maste fabrikerna forses med testutrustning som anvands for att sékra funk-
tionaliteten hos de tillverkade basstationerna. Kdpare av testerna & altsa Ericssons
egna fabriker, liksom de fabriker som &gs av kontraktstillverkarna SCI och
Flextronics. ERS utvecklade gélva testerna for tredje generationens radiobassystem,
dven om de under arbetets gang utnyttjat konsulter (bl.a. Syntronic) som resursfor-
stérkning. Utvecklingen av tester utgor fortfarande en del av det de betraktar som sin
kérnverksamhet. Tidigare hade ERS &ven varit ansvarig for forvaltningen av testerna,
men nu hade de fattat besut om att avveckla den egna forvaltningsverksamheten och
utkontraktera funktionen.

“Vi ville ha det lite mer proffsigt. Vi ville ha en leverantdr som
kunde hantera bade installation, utbildning, underhdll och
vidareutveckling.” (Rannestig, H. 2002)

Ericsson sig Over marknaden och fann tre intresserade leverantorer: kontrakts-
tillverkaren Flextronics, instrumenttillverkaren Agilent (en spin-off fran Hewlett-
Packard) och Syntronic. De tva tidigare foretagen & vakéanda, multinationella
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koncerner med en omséttning pa manga miljarder kronor. Att Syntronic var ett
alternativ i sammanhanget berodde pa att foretaget dels |ange arbetat med Ericsson i
Gavle, och dels aven varit engagerade i utvecklingen av den aktuella testen. En
kravspecifikation utarbetades pa ERS, och de tre foretagen inbjods att 1amna varsitt
forslag pa hur man skulle hantera dessa krav.

" Syntronic hade jobbat 1&nge med test hos oss och var valdigt
sugna pa att fa jobbet. Vi visste att de kunde. De svarade dessutom
valdigt proffsigt och hade dessutom det basta forslaget — sa de fick
jobbet.” (Rannestig, H. 2002)

ERS va foll altsd, kanske ndgot Overraskande, pa lilla Syntronic i Gavle’.
"Naturligtvis var det ett viktigt uppdrag for oss och vi anstrangde oss verkligen for att
gora ett bra erbjudande’®”, siger VD Bjorn Jansson, men ndgon béttre, bakom-
liggande forklaring till varfor just Syntronic vann upphandlingen har han egentligen
inte. Det férdag man lamnade var helt enkelt det mest genomtéankta av de tre.

PTEMP, "Production Test Equipment Management Process’, & namnet pa Syn-
tronics forvaltningskoncept. Det innebér att Syntronic ansvarar for vidareutveckling,
produktion, installation, support och utbildning av testerna, genom en komplett
utvecklingsorganisation inom de egna vaggarna med klart faststéllda rutiner for hur
alla &renden ska hanteras. Debitering for de uppdrag man utfor i Ericssons namn sker
pa lopande rakning. En webbplats, www.ptemp.com, utgdr en central del av
uppdraget. Den anvands for att pa ett snabbt, enkelt och resurseffektivt sétt hantera
vanliga arenden, t.ex. bestdllningar och fragor, men Syntronic har ocksa 24 timmars
installelsetid varlden Gver om det behdvs support. Testningen utgor en " flaskhals® - sa
lange testutrustningen &r sonder kan inga nya system testas och levereras ut och
produktionen blir snabbt lidande.

Idag har Syntronic ensamt ansvar, men man kommer formodligen att f& konkurrens
pa uppdraget. Rent praktiskt hade det varit enklare att fortsétta anlita bara Syntronic,
men for att fa riskspridning och kunna forsakra sig om att man far rétt pris kommer
aminstone en annan leveranttr att anlitas, tror Hakan Rannestig. Daremot ser han
ingen risk i att uppdraget 1&ggs ner. Radiobaser & ingen volymprodukt och de &
dessutom sd komplicerade att det &minstone tills vidare kommer att krévas
specialkonstruerade tester.”? " Si lange vi uppfyller vart tagande kommer vi troligen
att fa fortsatt fortroende”, sager Daniel Blomkvist, som & ytterst ansvarig for
uppdraget hos Syntronic.

21 3ansson, B. 2002
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6.5 Omgivning

6.5.1 Kunder

Syntronics verksamhet &r framforallt inriktad pa telekom, forsvar och industri. Nagra
av deras storsta kunder & Ericsson, Electrolux, Sandvik, Vattenfall, ABB och SKF.*
Telekom, vilket & nérmast synonymt med Ericsson, & med sina 60 % den i sarklass
storsta sektorn. Syntronic & fokuserade pa stora foretag eftersom de har mest att
lagga ut och storre delen av foretagets omséttning hérstammar fran ett litet antal stora
kunder. Manga jobb &t nagra fa stora kunder gor att Syntronic |&ttare och béttre kan
léra sig kundernas organisation och bedutsvagar. Uthyrningen av projektledare ger
ocksa en extra inblick i nar projekt kommer att upphandlas och vilka krav som
kommer att stéllas.

| kéllaren pa Syntronic i Gavle finns en ” Ericssonambassad” med uppkoppling direkt
mot Ericssons nétverk dar sikerheten & betydligt hogre an pa Gvriga Syntronic.
Rummet &r inte andutet till Syntronics ndtverk och endast de som just for tillfallet
arbetar pa ett Ericssonprojekt har tilltrade till rummet. Det tycks vara lite av en
kompromiss for att kunna ha de anstéllda ska slippa &ka till Ericssons lokaler. Men
det siger ocksd en del om hur stora anpassningar de & beredda att for de storre
kunderna.

"Vi har tidigare varit valdigt lojala mot vara kunder men har pa senare tid lagt
mycket energi pd att skaffa nya”?® ldag galer det framféralt att hitta nya
kundsegment for att minska beroendet av telekomsektorn. Utvecklingen & ocksa en
foljd av att en del av Syntronics kunder borjat stélla krav pa att de ska ha fler kunder
inom samma omraden for att kunna dra nytta av erfarenhet och teknik fran andra
branscher. Kunskap om kundens organisation & en av de viktigaste parametrarna vid
upphandling. ”Begransat verksamhetskunnande ar ett hinder, sirskilt i konkurrensen
gentemot interna avdelningar.”?* Relationen med kunden kan bli det som avgér vem
som far ett uppdrag och de & darfor mycket viktiga. Om konkurrenten kan l6sa alla
kundens problem och kunden &r ngjd sedan lange & det bara att ge upp: ”kunden vet

vad han har men inte vad han far”. 2®

” Omdu har 100 kr —lagger du en krona per kund och satsar pa
att nd 100 kunder, eller 20 kronor var pa fem?” (Fahlborg, J.
2002)

Innan en representant fran Syntronic kontaktar en kund och genomfér en presentation
laser denne in sig pa kundforetaget noggrant och forsoker pa sa sétt komma pa
konkreta affarsforslag. Det & ocksa viktigt att setill att ratt person presenterar for rétt
person i kundens organisation, for att vara saker pa att de "talar samma sprak”. Man
ser darfor garna att t.ex. tekniker far tala med tekniker och VD med VD. Foretaget

203 \\ww.syntronic.se
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lagger ocksa ner mycket tid pa att skéta offertforfarandet, som & normalt i branschen,
pa ett noggrant sétt. Syntronic har i dvrigt en princip om att arbeta i det tysta. De
undviker att annonsera ut nya storordrar, eftersom foretaget anser att det bara skapar
onddig uppmérksamhet fran framforallt konkurrenter. Huvudsaken &r att kunderna vet
att de finns och det basta séttet att marknadsfora sig gentemot kunderna & genom
referenser och rykte.?”’

6.5.2 Konkurrenter

" Qyntronics fordel &r att de ar nischade pa sin gre:
teknikkonsulter, hardvara, hardvarunéra programmering och lite
mjukvara. De bor inte glida ut for mycket - de ska vara storre,
men inte bredare, och forvalta sin kunskap. De borde ha tre ben
till att sté pa for att fa en 6kad ekonomisk trovardighet. Fler
kunder inom samma bransch hade varit mycket bra.

(Rannestig, H. 2002)

Syntronic anser sig inte ha nagon huvudfiende nar det galler konkurrenterna. Manga
olika foretag ar konkurrenter pa olika delar av Syntronics verksamhet genom att de
inte & aktiva hos alla kunder, agerar pa delvis andra teknikomraden och har en annan
geografisk spridning. Uppdrag fordelas framforallt pa referenser och skillnaden i
kostnadslage mellan olika svenska firmor & ganska liten. Den starkaste konkurrenten
ar i mangafall kunden gélv.

Jamfort med manga av sina konkurrenter & Syntronic relativt sma men foretaget
tycket inte jdmforelsen & helt relevant: "klar man av de stora foretagen t.ex.
personaluthyrning visar det sig ofta att det ar valdigt fa som pyssar med teknik-
biten.”?® Samtidigt gor sig konkurrensen frén de riktigt stora féretagen pamind.
Flextronics har t.ex. nyligen kdpt upp en amerikansk kopia av Syntronic, vilket gor att
det konkurrerande utbudet inom bl.a. avancerade tester och forvaltning har okat.
"Flex ar livsfarliga. De & som PacMan, ater upp allt i sin vag.”, som Bj6rn Jansson
uttryckte det.”

27K thn, S. 2002
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7 Analys - kunder

| det héar och de kommande tva kapitlen analyserar vi det insamlade empiriska
materialet i kapitel 4, 5 och 6 utifran den teorigrund som presenterades i kapitel 3.
Syftet ar att kartldgga de viktigaste aspekterna i kundernas behov, som affars-
modellerna enligt Sywotzkys resonemang maste kunna mota. Kapitlet inleds med en
analys av hur de centrala trender vi identifierat hos kunderna kommer att paverka
deras behov och bruk av produktutvecklingstjanster i framtiden. Dérefter analyserar
vi vad detta innebér for efterfragan pa de specifika typer av tjanster som finns pa

mar knaden.
L2 |/V

|

VAN
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7.1 Inverkan av trender

| kapitel 4 beskrev vi manga av de viktiga fenomen som vi kan se hos teknikintensiva
foretag idag: karnkompetensfokusering, utkontraktering, globalisering, |agkonjunktur
osv. Dessa trender har naturligtvis viktiga foljder &ven for dessa foretags leverantorer
och partnerforetag, inte minst produktutvecklingskonsulterna. Vi ska dérfor borjamed
att klargora hur kundens organisation och externa forsorjning av produktutveckling
kan komma att paverkas.

7.1.1 Organisation efter kdrnkompetenser

Kombinationen kdrnkompetensfokusering och utkontraktering tycks vara en mycket
stark trend just nu. Som vi har sett berdr den i forsta hand foretagets administrativa
processer och infrastruktur, men innefattar numera aen produktion, montering och
viss produktutveckling. Trenden & langsiktigt vaxande, men har ocksa forstarkts
under 1agkonjunkturen, sarskilt inom just produktutveckling.

Varfor & detta en véxande trend? Administration och liknande stédjande aktiviteter
utgor for de flesta foretag enbart kostnadsstallen. For 13g kvalitet i aktiviteterna, t.ex.
sténdiga avbrott i intrandtet eler trasiga datorer, kan dock fortfarande stéra andra
delar av kundens verksamhet och skada resultatet. Kunden Onskar darfor uppna
tillracklig kvalitet till 1&gre kostnad, och frigora kapital, sa att denne kan investera
mer av tid och kapital for att stérka konkurrenskraften hos de delar av verksamheten
som upplevs som mer strategiska. Utkontrakteringsleverantdrerna kan uppfylla detta
behov, eftersom de har skalférdelar och béttre effektivitet. Det som var en stodjande
verksamhet for kunden utgor dessa foretags huvudsakliga inkomstkalla, vilket gor att
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de ocksa har stérre incitament an kunden att genomfdra produktivitetsinvesteringar.
Déarfor lar kunden utkontraktera sa mycket som majligt, férutom bestéllarfunktionen,
sa fort trovardiga leverantorer och nagot dags etablerad marknad gor att osakerheten
gunker under en kritisk niva. Det finns darfor al anledning att tro att externa
leverantdrer kommer att fortsétta att ta Over den hér typen av verksamhet.

Forklaringen ovan técker dock bara delvis den utveckling vi ser idag. Resonemanget
klargor inte riktigt varfor utkontraktering skulle véxa sérskilt starkt i 1agkonjunktur.
Osakerheten pd marknaden bor ju oka i en lagkonjunktur, som ofta kommer
dverraskande och utan ett val synligt Slut. Det bor i safall ledatill mer ”hierarki” och
mindre "marknad”. En alternativ forklaring kommer frén det strategiska perspektivet:
bristvaran i en lagkonjunktur & framforallt kapital, och alla delar av verksamheten
kréaver sina investeringar. Utsatt for en kombination av hardnande konkurrens och
samre tillgang till kapita extern och internt, tvingas foretag darfor véja
utkontraktering. Som Ericsson visat under 2001 kan det frigtra stora mangder kapital,
som kommer va till pass for att underhdlla de verkliga karnkompetenserna under
l&gkonjunkturen. N&r osakerheten om framtiden dkar kan det ocksd vara en fordel att
gbra om fasta kostnader till rorliga eftersom det Okar den strategiska flexibiliteten
infor eventuella snabba skiftningar. Utkontraktering kan ocksa vara ett sitt for
foretagsledningen att visa sig handlingskraftig gentemot aktiedgarna. Utifran de ovan
beskrivna anledningar & det rimligt att tro att kérnkompetensfokuseringen generellt
sett kommer att fortsétta framover, eventuellt i en langsammare takt nér |agkonjunk-
turen |&ttar.

Resultatet av valet att anvanda extern forsorjning &r i ett forsta steg att det utkontrak-
terande foretagets kompetensbredd krymper, medan kompetensdjupet & ofdrandrat
eller stiger. Leverantorens kompetensbredd forblir antingen ofrandrad, eller s& vaxer
den for att hantera kundens krav (se Figur 7-1, dar trianglarna representerar kund
respektive leverantor och skuggade omréden motsvarar karnkompetenser).

Kundens Kundens
karnkompetens karnkompetens

Ovrig Ovrig
verksamhet verksamhet
Leverantdrens Leverantdrens
karnkompetens karnkompetens
Fore Efter

Figur 7-1, Resultatet av kdrnkompetensfokusering och ett minskat antal leverantorer

Idag lutar det at det senare alternativet, eftersom kunderna véjer att hdlla sig med fa
och stora utkontrakteringspartners. Det kan ses som ett utdag av begrénsad rationa-
litet: att koordinera flera olika leverantorer &r tidskravande och dyrt for kunden.

62



Eftersom utkontraktering ofta blir ett permanent ingrepp, eller &minstone kraver att
kunden overlamnar specifika tillgangar till leverantoren, & ocksa risken for savél
opportunism som daliga utfall stor. Kunden soker tillforlitlighet. Stora leverantorer
ger stabilitet, och bar ocksa ofta ett gott varumarke som borgen.

Ett exempel kan héamtas fran kontraktstillverkarna. Som tidigare ndmnts tar foretagen
dér pa sig alt storre och bredare uppdrag & kunden — utdver tillverkning nu ocksa
design, logistik och service. Det beror naturligtvis pa att kunden efterfragar detta,
eftersom fa priméarleverantorer innebér 1agre transaktionskostnader, och leveranttren
ser ett erbjudande om stora intékter mot att denne utvidgar sin verksamhet. Men om
det inte finns tillréckligt klara synergier, t.ex. mellan tillverkning och logistik, och
konkurrensen sedan eskalerar, finns det ingen anledning att tro att kontraktstill-
verkarna av ndgon anledning samtidigt kan forvalta fler karnkompetenser &n andra
foretag. Risken finns att logiken bakom kérnkompetensfokusering bara flyttar ett steg
ner i vardekedjan nér leveranttren tar dver alt stérre delar av kundens verksamhet.
Troligtvis kommer kontraktstillverkarna i sin tur da att utkontraktera tillverkning,
logistik m.m. till andrafdretag som béttre kan hantera det, se Figur 7-2.

Kunden Underleverantérerna
utkontrakterar fortsatter att utkontraktera

= = gp

Figur 7-2, Vidareutkontraktering och organisation efter karnkompetenser

Slutresultatet blir att ekonomin gradvis blir mer organiserad efter kéarnkompetenser
och enskilda aktiviteter, d.v.s. en ytterligare arbetsdelning. Istéllet foér att al
utveckling och tillverkning av en produkt sker i samma foretag, fordelar de sig nu
efter kompetens Over flera foretag. | enlighet med strategisk forsorjningsteorierna,
behaller varje foretag sin samordnande kompetens och eventuella strategiska kompo-
nenterna och utkontrakterar resten. Utvecklingen har redan intraffat i manga bran-
scher, t.ex. bland datortillverkare och i fordonsindustrin.

7.1.2 Okad extern forsorjning av produktutveckling

Den forklaringskedja som lades fram for stodjande aktiviteter i 7.1.1 kan inte direkt
anvandas nér det kommer till produktutveckling, som ju enligt resonemanget i kapitel
3 blir en allt mer strategisk aktivitet och dessutom oftast & en av k&rnkompetenserna
hos utvecklingsintensiva foretag. Produktutvecklingsaktiviteter utgér den starkaste
kopplingen mellan kundens behov och foretagets vinst — ju béttre foretagets produkter
tillfredstéller kundernas behov, desto storre intakter for foéretaget. Investeringar i
kompetens och utrustning for produktutveckling & avgorande for foretagets formaga
att konkurrera och kan, om de genomfors rétt, troligtvis ge mycket hogre avkastning
hér én i dvrigafunktioner.
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Som vi har sett & det dock skillnad pa teknik och teknik, och mellan enskilda kom-
ponenter och hela system. Manga viktiga tekniska system innehdller idag en kombi-
nation av gammal och ny teknik, fran komponent till komponent. All teknik mognar
forr eller senare, nar tidigare nydanande tekniker ddras och sprids genom f.d.
anstdllda, forskning, utgangna patent etc. Den mognare tekniken forlorar sin unikhet
och dérmed sin konkurrenskraft. Istallet & det andra komponenter, eller kanske bara
gélva konfigurationen av komponenter och hur den éverensstdmmer med kundens
behov, som &r det strategiskt viktiga. For resterande komponenter, som fortfarande
beh6vs och som en gang utvecklades internt av strategiska skal, finns det inte langre
nagon anledning att fortsatta utveckla dem internt. Detsamma galler aldrande produk-
ter, t.ex. Ericssons AXE-véxel, som har ndtt ett tillstand dar bara mindre modifika-
tioner och service sker.

| system som véxer sig kunskapsmassigt allt mer komplexa genom standiga investe-
ringar i ny forskning, t.ex. mobilnét, & det ocksa omgjligt att driva utvecklingen inom
ala omraden. Produktlivscyklerna & for korta och konkurrensen for intensiv for att
foretagets egen utvecklingsavdelning ska klara av situationen. Av kérnkompetensskal
blir det for dyrt, och for kravande rent organisatoriskt, att upprétthdlla utvecklings-
takten internt pa alla tekniska omraden. Istallet kommer rimligen utvecklingsavdel-
ningen att valja att fokusera pa systemet, strategiska komponenter och kravspecifika-
tionerna, medan 6vrig konstruktion 1aggs ut.

For utkontraktering av produktutveckling finns ocksa en salvforstarkande effekt. Om
ingen annan anvander extern forsorjning & nyttan med att utkontraktera liten for ett
foretag, eftersom leverantorerna antagligen & sma och oerfarna, och osikerheten
kring eventuella besparingar eler forluster i utfallet &r stor. Av en Slump, eller under
omvandlingstryck som i en lagkonjunktur, kan foretag emellertid frestas att anvanda
extern forsorjning for att reducera sina fasta kostnader och sitt underlége gentemot
konkurrenterna. Underleverantoren tilldts ta dver utvecklingen, och fa&r majlighet att
bygga upp kompetens. Eftersom kunskap vaxer ju mer den anvands skapar det i sin
tur en eskalerande effekt, dar allt fler foretag till dut mer eller mindre tvingas utkon-
traktera, eftersom leverantoren gétt forbi dem i kompetens.

Det kan vara ingtruktivt att anvanda Syntronics PTEMP-projekt som ett exempel:
tidigt i processen hade Ericsson antagligen, relativt Syntronic, mycket mer kompetens
inom testutveckling. Allt eftersom Syntronic deltog i Ericssons testutveckling véxte
foretagets kompetens relativt Ericsson och konkurrenterna. | och med att Syntronic
aven oOvertog forvaltningen gick foretaget antagligen forbi Ericssons interna utveck-
lingsavdelning. Nasta gang en test, t.ex. till 4G, ska nyutvecklas har darfor Syntronic
ytterligare forsprang, och kan genom mer erfarenhet kanske ocksa erbjuda ett |agre
pris. Nér foretaget aven borjar levereratester till andra nétleverantdrer som Nokia och
Alcatel, & o6vergangen fullbordad. Syntronic bor d& ha den véardefullaste kompeten-
sen.

Fallande transaktionskostnader kan ocksa spela en roll i den har utvecklingen. Ju
stérre marknaden blir och ju fler transaktioner som sker totalt, desto béttre blir ocksa
tillgangen pa information om leverantérerna. Risken for ”hold-up”-situationer mins-
kar ocksa nér antalet leverantorer stiger, vilket & ytterligare en faktor som leder till
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gunkande osékerhet och dérmed |&gre transaktionskostnader. Att utkontraktering tkar
generellt hos foretagen (se 7.1.1) okar ocksa deras erfarenhet och bestédllarkompetens,
och minskar pa sa sétt den upplevda osdkerheten. Dagens foretag har externa
leverantorer av ekonomitjanster, stadning, service, néatverk och ibland ocksa tillverk-
ning, och anser sig uppenbarligen kunna hantera det. Det bér minska osakerheten i att
ta in ytterligare leverantorer, aven om det &r i en sd kritisk funktion som produkt-
utvecklingen. Pa langre sikt kan informationsteknologi spela in, t.ex. EDI och
CPM?°, som gor att foretag kommunicera mycket béttre med sina leverantorer.
Resultatet & att de administrativa kostnader som kan tillkomma for att koordinera
externa leveranttrers produktutveckling minskar.

Effekterna ovan finns i utvecklingsintensiva foretag generellt, men ar sarskilt pétag-
ligai de tvd mest forskningsintensiva branscherna i Sverige: fordons- och telekom-
industrin. Det kan vara forklaringen till att vi idag ser en utveckling mot mer extern
forsorjning i dessa branscher, och i sa fal finns det goda skal att tro att trenden
fortsatter. Nagot som ocksa stammer va Gverens med de mindre foretagens lagre
intresse for utkontraktering. Smaforetagen har fortfarande fa och nya produkter, nya
tekniker, och stérre delen av deras utveckling géller inte system utan mindre kompo-
nenter. Allt det ovanstdende pekar mot att den externa forsorjningen av produkt-
utveckling kommer att fortsétta att vaxa i nagon form, inte bara under |agkonjunk-
turen, utan &ven palangre sikt.

7.2 Behovet av konsulter

7.2.1 Allmant

Utvecklingen hos kunderna har bade for- och nackdelar for produktutvecklingskon-
sulterna. Organisationen efter kdrnkompetenser och den dkade externa forsorjningen
av produktutveckling skapar tva effekter:

= Kunderna samlar sig kring sina kérnkompetenser, vilket ger dem 6kade moj-
ligheter att investera i sin egen produktutvecklingsavdelning och dérmed
minska sitt behov av yttre hjélp i den kvarvarande verksamheten.

* Kundernas behov av kompletterande kompetenser, som inte langre ingar i
den egna organisationen, dkar. Dessutom Okar behovet av att finna partners
som kan ta hand om den produktutveckling som foretaget vill utkontraktera
(jmf 7.1.2)

Kundens behov av extern hjdp for att forstarka sina kvarvarande aktiviteter minskar
darfor, men behovet av kunniga och langsiktiga partners véaxer. Beroende pa
uppdragstyp — resursstod, utvecklingsuppdrag, forvaltningsuppdrag — & inflytandet
olika stort.

49 ED| — Electronic Data Interchange, en teknik som anvands t.ex. for att utbyta orderdata och
lagerdata mellan foretag i en supply chain. CPM — Collaborative Product Management, en
teknik som anvénds for att integrera kunden och underleveranttrens utvecklingsmiljoer, s att
kunden i har tillgang till alla underleverantdrers komponenter i sin egen utvecklingsmiljo.
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7.2.2 Resursstod

Vid resursstédsuppdrag, som inhyrda medarbetare i kundens organisation, har
konsulterna traditionellt haft en viktig roll. Resursstod bygger pa kundens behov av
personalforstarkning i utvecklingsorganisationen vid efterfragetoppar. Att hdla sig
med personal & dyrt, och om det Iangsiktiga behovet av mer personal &r litet sa utgor
en ansgtallning onodiga kostnader. Efterfragan pa resursstod & som regel darfor som
storst direkt efter en 1agkonjunktur, da kunden fortfarande & oséker pa om den ska
anstélla eller inte, och vid hdgkonjunktur och snabb teknikutveckling, dels p.g.a. ett
stort behov av tillfalig forstarkning och dels for att det da & svart att fa tag pa
kvalificerad personal att anstalla. | |&gkonjunktur daremot &r forhallandena de om-
vanda. Tillgangen pa personal & god och kundforetagen sitter ofta med Gverkapacitet
och har darfor inget behov av resursforstarkning. Konsultarvoden & ocksa en tydlig
kostnadspost som &r létt att gbra sig av med nér det &r dags for besparingar, dessutom
utan att riskera bad-will genom att avskeda ordinarie anstéllda. Det forklarar det 1aga
behovet av resursstod generellt idag.

Tva skildatyper av behov hos kunden vid det som kallas resursstod pa marknaden gor
dock att den hér tjansten egentligen kan delas in i tva typer: resursforstarkning och
kompetensférstérkning. Resursférstérkning handlar om att tillfredsstélla behovet av
"vanlig” personal, t.ex. utvecklingsingenjérer och programmerare. Behovet kan ut-
tryckas som kvalificerad personal, garna med erfarenhet av kundens arbetssétt, till ett
lagt pris. Vid kompetensforstarkning har kunden istéllet behov av sarskilda
specialister med vérdefull kompetens. Det kan gdlla en speciell teknik eller bara en
mycket erfaren person, som kunden har behov av i den egna utvecklingsorgani satio-
nen men inte &t kan finna pa marknaden. Behovet handlar da mycket mer om
kompetens och tillgang, 8n om pris, eftersom specialisten inte |&tt kan erséttas.
Erfarenhet av de egna arbetssétten sanker naturligtvis inkodrningskostnaderna, men det
bor inte varalika viktigt som vid resursforstarkning.

Nar va lagkonjunkturen slapper bor efterfrégan pa resursforstarkning dtervanda.
Smalare organisationer och snabbare svangningar i produktutvecklingstakten gynnar
efterfragan, vilket bor gora ldkemedelsindustrin med sin konjunkturokandighet
mindre intressant. Kompetensforstarkning & mindre konjunkturkanslig och beror pa
kundens behov av spetskompetens, vilket i sin tur beror pa den tekniska utvecklings-
takten, konkurrensen och hur smal den egna kérnkompetensen &r relativt produkten.
Trenden mot kérnkompetensfokusering minskar samtidigt kundernas behov av kon-
sulter inom deras kérnkompetenser, men okar behovet av kompletterande kompetens.

7.2.3 Utvecklingsuppdrag

| utvecklingsuppdraget har kunden behov av att fa en idé eller specifikation omvand-
lad till en fardigutvecklad produkt. Att uppna kvalitet — ratt produkt, till rétt pris vid
rétt tidpunkt — & det viktigaste hér. Kompetensbehovet varierar fran hogt, i de fall
kunden kunde ha utfort uppdraget §8lv men av kostnadsskal [agger ut det, till mycket
hogt, dar kunden inte galv kan klara av utvecklingen. Om produkten & vé
specificerad behdvs véaldigt lite kontakt, men om det & en mer diffus idé kan kunden
ha behov av hj8lp &ven i produktplaneringsfasen.
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Osakerheten for kunden & mycket storre &n vid resursstod, eftersom det géller en ny
produkt eller &minstone komponent som ska utvecklas helt i konsultens regi, men dar
kunden stér for kostnaderna. Det bor skapa valdigt stora transaktionskostnader i snitt,
vilket gor att kunden drar sig for att 1&gga ut de mest utmanande utvecklingsprojek-
ten. Har spelar aterigen den storre trenden mot 6kad extern forsorjning in, dar kunden
genom de mekanismer som vi beskrev ovan i manga fall kommer att tvingas |agga ut
storre delar av sin produktutveckling. Utkontraktering av produktutveckling tror vi
kommer att fortsdtta vaxa som en foljd av mer kompetenta konsultféretag, storre
erfarenhet av upphandling av utkontraktering och mer komplexa produkter.

7.2.4 Forvaltningsuppdrag

Behovet vid forvaltningsuppdrag, dér kunden dverlater sin produkt- eller komponent-
specifika kompetens till kunden, &r fortfarande kvalitet, men dver langre tid. Ett béttre
uttryck & kontinuitet: val fungerande utveckling Gver tiden och ett gott samarbete
med konsultforetaget. Eftersom kunden Gverlater kontrollen och fokuserar pa annan
verksamhet &r tillforlitligheten viktig, for &ven om produkten inte &r strategiskt viktig
kan storningar skapa stora ekonomiska forluster, eller bad-will. Produkten maste
fortsitta utvecklas, men ocksd servas och kanske ocksd produceras. Det gor att
behovet av kringtjanster & stort och beprévade rutiner & vérdefulla for kunden.
Samtidigt gors Gverlamnandet inte av tvang, utan kunden gor ett frivilligt val att sluta
utveckla produkten sdv. Da spelar naturligtvis kostnadsaspekten en viktig roll.

De foretag som har storst behov av forvaltningstjanster & de med manga och/eller
stora produkter. Manga produkter kan gora organisationen splittrad och skapa svarig-
heter att lagga de resurser som kravs pa alla produkterna. Detta géller &ven stora
produkter som bestar av en mangd olika mindre detaljer. Sannolikheten att ett foretag
under en langre tid kan hantera alla de kompetenser som behovs for att forvalta en
stor produkt &r liten.
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8 Analys - konsulter

| det hér kapitlet diskuterar vi nyckelfaktorerna for framgang hos konsulterna och tar
fram och analyserar tankbara affarsmodeller for produktutvecklingskonsulter. Dessa
grundas pa de trender och behov som vi fann i kapitel 7. Vi har valt att bygga var
fortsatta analys pa en modifierad version av Sywotskys affarsmodeller. Den forsta
delen av avsnittet kommer att behandla faktorer giltiga for de flesta konsulterna idag.
Den andra delen ar mer specifik. Modellerna &@r generaliserande och inte en exakt
beskrivning av varje enskilt fall. De syftar istdllet till att ge en lattoverskadlig bild
Over ténkbara afféarsmodeller for produktutvecklingskonsulter.
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8.1 Produktutvecklingskonsulternaidag

Produktutvecklingscykeln
A

Produktion

Industri-
teknik-
konsulter

Design

Kompetens-
omrade

Hardvara Mijukvara

Elektro- Elektronik Teknisk Administrativ
mekanik mjukvara mjukvara

Figur 8-1, Forandringar i branschen fér produktutveckling
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Allteftersom utkontrakteringstrenden hdller i sig rér sig mer och mer potentiella
varden ut fran foretagen till deras underleverantdrer. Som vi sett i kapitel 7 sker det
bl.a. inom produktutveckling, dar konsulterna har goda majligheter till att fanga upp
dessavérden.

Det & emellertid manga typer av foretag som soker sig in for att ta en del av det
omrade som tidigare tillhorde kundens utvecklingsorganisation: tillverkare, IT-kon-
sulter, industriteknikkonsulter och personauthyrare (Figur 8-1). Det sker ocksa rorel-
ser i andra riktningar, varav en del driver pa utvecklingen mot renodlade produkt-
utvecklingskonsulter. 1T-konsulterna far t.ex. se sig utmanade av managementkon-
sulter och internationella I T-jéttar, vilket okar trycket pa deras marknad for 1T-infra-
struktur. Det finns aven foretag som ror sig bakét i kedjan mot forskning och utveck-
ling.

Som vi har sett i empirin & en av konsulternas viktigaste enskilda resurser idag
relationen och fdljsamheten till kunderna. Foretagens utveckling mot kompletta
produktutvecklingskonsulter kan darfor ofta spéras tillbaka till ”path dependencies”,
d.v.s. att de foljt med i kundernas utveckling fran sina lokala hemmamarknader. Det
har skett dels mot hogre teknikinnehdll i tjansterna och dels mot ett alt bredare
tjansteutbud for att kunna méta kundens krav.

8.2 Traditionell affarsmodell

Konvergensen skapar, som vi namnde redan i analysen, en ny hérd konkurrens om
produktutveckling. Den traditionella bilden av konsulter hdller pa att forandras,
liksom deras verksamhetsomraden. Konkurrensen & hog och konsulterna erbjuder
ofta liknande tjanster. Darmed dkar behovet for konsulterna att anpassa sina afféars-
modeller till forandringarna pa marknaden (se Figur 8-2).

Traditionell affarsmodell Ny affarsmodell

Konsulter anvands for att skapa

Grundlaggande Konsulter anvands for varde och bli en strategisk
antaganden kostnadsbesparingar N 9
affarspartner
. - Finns ingen. Alla satsar pa Stor men specialiserad och/eller
Differentiering storlek och bredd. nischad.

Referenser och goda relationer | Referenser och en unik tjanst som

Marknadsforing till kunden. marknadsfor sig sjalv.

Figur 8-2, Overgripande affarsmodeller for produktutvecklingskonsulter: traditionell vs
ny.
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8.2.1 Grundlaggande antaganden

Konsulter har traditionellt anvants framforallt for kostnadsbesparingar och kortsiktigt
resursstdd. Men ju mer kundféretagen fokuserar sin verksamhet, desto stérre behov
har de for kompetenser som inte langre finns inom det egna foretaget. De kommer da
att i storre utstrackning anvanda sig av konsulter och underleverantorer for att hantera
de funktioner som fortfarande ar viktiga, t.ex. komponenter till en strategisk produkt,
for att técka luckorna. Detta leder till att konsulternai storre utstrackning &n tidigare
hjalper till att skapa varde for kunden. Det sker dessutom i kombination med ait
kunden forsoker minska antalet leverantrer och fa en narmare relation med de
leverantorer som finns kvar. Konsulterna dvergdr darfor till att bli en strategisk
partner. Medvetenhet om att kunden i forsta hand &r intresserade av en strategisk
partner istdlet for en kostnadsbesparing stéller storre krav pa konsultens utbud.

8.2.2 Differentiering

Pa dagens marknad for konsulttjanster finns det mycket fa differentierade foretag. Det
var under dutet av 90-talet sdljarens marknad och har darfor inte funnits ndgot behov
av differentiering for att behalla hdga marginaler. Nu &r det dock annorlunda. Priserna
pa konsulttjanster har sjunkit med c:a 35% det senaste &et och konsultforetagens
vinster i ungeféar samma utstréckning. De fa nischade bolag som finns, t.ex. HiQ, har
klarat sig ndgot béattre. Fordelarna med att vara nischad mot ett specifikt omrade ar
flera. For att kunden ska vara intresserad av att anvanda konsulten som en strategisk
affarspartner krévs néra relationer med kunden. Néra relationer & dock dyra att
etablera och underhdlla. Det & déarfér nodvandigt att fokusera pa ett mindre antal
foretag. En alt snabbare teknisk utveckling kraver en lika snabb uppdatering av
foretagets intellektuella kapital. Att liggai teknikens framkant inom manga olika om-
réden kréver stora resurser. De problem med en alltfor bred verksamhet som kund-
foretagen forsoker reglera med hjdp av karnkompetensfokusering galler formodligen
aven for konsulterna.

8.2.3 Marknadsféring

Tidigare har referenser och goda personliga relationer med kundens personal varit
framgangsfaktorer vid upphandling, eftersom ramavtalen inte har fdljts sa hart och
konsulterna har byggt sina erbjudanden efter kundlésningsstrategin. Forhoppningen
idag & att de nischade foretagens tjanster ska vara sa specifika att de i princip
marknadsfér sig gava. Det gdller att foretaget har en kompetens som de blir kdnda
for, och att kunden direkt associerar en tjanst till ett visst féretag.

8.3 Fyra affarsmodeller for produktutvecklingskonsulter

Efter empiriska och teoretiska studier av konsultféretagen tankte vi igenom vilka
olika parametrar som paverkar produkten. | kapitel 7 och 8.1 fann vi faktorer som gor
att vi inte tror att det & hallbart for konsultforetagen att behdlla den bredd de har idag
och att nagon form av nischning darfor & nodvandig. Svarigheten med att nischasigi
konsultbranschen ligger i att manga fordelar harstammar frén just bredden. Ett
exempel &r att nischning gentemot en specifik bransch inte & att rekommendera efter-
som synergier mellan uppdrag i olika branscher ofta & en av konsultforetagens kon-
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kurrensfordelar gentemot kundens egen organisation. Det & inte heller énskvéart att
nischa sig efter kompetensomraden eftersom de tjanster som efterfrégas i allt storre
utstréckning &r helhetstjanster som kraver kompetens inom en rad olika omréaden.

Detta tyder pa att konsultforetagets styrka & att ha kompetens inom flera olika
omraden och dra synergier fran olika branscher. De ovan namnda dimensionerna &
darfor inte lampliga for att bestémma vilken typ av verksamhet konsultforetagen ska
&gna sig at. Efter tester av ytterligare ett 20-tal parametrar fann vi sutligen tva
dimensioner som vi anser karakteriserar produkten val och som &ven kan tanka sig att
konsultféretagen kan nischa sig efter (se Figur 8-3). Den ena dimensionen &r intellek-
tuellt kapital som bestdr av hur foretagets resurser & organiserade och paverkar
vilken typ av uppdrag konsultforetaget kan ta pa sig, om det & helhetsuppdrag eller
framst resursstod. Det intellektuella kapitalet representeras i nedanstdende modell av
humankapital och strukturkapital. Relationskapitalet har integrerats i avsnittet som
behandlar kundbasen. Den andra dimensionen & kompetens. Vi anser att det i
branschen finns stora skillnader mellan vilken typ av kompetens som behévs for olika
uppdragstyper och att det darfor finns mojligheter att nischa sig efter kompetensniva.
Med kompetensniva avser vi inte kvaliteten pa kompetensen, eftersom en god kvalitet
& en kvalificerare i branschen, utan snarare en specialisering pa antingen nagon eller
négra av de allra nyaste teknikerna eller pa mer mogna tekniker. En anledning till att
vi tycker att detta & en viktig dimension &r att den nyaste kompetensen & dyr att
erhdlla och underhdla, vilket medfor att det paverkar det pris som konsultforetaget
maste ta ut, en faktor som blir alltmer viktig i branschen. Typen av kompetens paver-
kar &ven kundbasen eftersom olika kunder har behov av olika sorters teknik.

Kompetens
Mogen teknik Ny teknik
Human- Resurs- Kompetens-
kapital férstarkaren forstarkaren
Intellektuellt
kapital
Struktur- Forvaltaren Utvecklaren
kapital

Figur 8-3, Indelning i affarsmodell utifran tva strategiska dimensioner

e Resursforstarkarens huvudsakliga verksamhetsomrade &r att hyra ut persona
for att tacka tillfalliga resurstoppar i kundens organisation. Konsulterna som
hyrs ut har en grundl&dggande teknisk kompetens men inte inom omraden som
kunden inte §év beharskar.

e Kompetensforstarkaren hyr ut speciaister inom omraden som kundens orga-
nisation inte beharskar.

e Forvaltaren tar Over service och vidareutveckling av redan etablerade produk-
ter och forvaltar dem under deras resterande livslangd. Forvaltaren kan ocksa
i viss utstrackning aa sig utvecklingsuppdrag under forutsdttning att de
bygger pa en mogen teknik.
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e Utvecklaren tar fram nya produkter utifran kundens specifikation med hjdp
av avancerad teknik. Utvecklaren kan aven &gna sig vidareutveckling av
gamla produkter om de baseras pa en teknik som fortfarande kan betraktas
som ny.

Valet av uppdragsform paverkar i sin tur den optimala kundbasen, nyckelfaktorer och
konkurrenssituationen. Dessa parametrar analyseras darfor i nedanstdende affarsmo-
deller.

8.3.1 Kompetens

| kunskapskedjan finns m6jligheter for konsulten att positionera sig, antingen pa en
hogre eller 1agre grad av specidisering an kunden. (Figur 8-4)

Resursforstarkning/ Kompetensforstarkning/
férvaltning Kund utveckling
>
Mogen teknik Ny teknik

Figur 8-4, Kunskapspennan

De konsulter som véjer den lagre nivan lever som en ”parasit” pa kunden, med
tjanster som resursforstarkning och forvaltning. De l&r sig av kunden och sdljer sedan
kunskapen vidare. Denna kunskap kan klassas som karnkunskap, d.v.s. minsta
mojliga for att kunna vara aktiv pd marknaden, eller méjligtvis avancerad kunskap.
Eftersom dessa typer av kunskap inte & sérskilt sdllsynta & de svara att anvanda for
differentiering. An sd lange har dock positionen fungerat ganska bra eftersom
informationen p& marknaden har varit bristfallig och konjunkturen god. Men med
l&gkonjunkturen forsamras marginaerna. Det kommer med storsta sannolikhet att
finnas en fortsatt efterfrégan pa den har typen av tjanster men nar kunden inte langre
har svart att f& tag pa personal att anstdlla har de knappast ndgot intresse av att betala
Overpriser till konsulter utan specialkompetens.

Med innovativ kunskap har konsulten helt andra méjligheter. Néarmare pennans spets
finns hogre timpriser men ocksa hogre kostnader och storre risker. K ostnaderna for att
uppréatthdlla en hog kunskapsniva ar hog. Det galler bade for att skapa ny kunskap och
behdlla den gamla. Risken att satsa pa en teknik som aldrig slar igenom & ocksa
dverhangande. Har konsultforetaget a andra sidan en tjanst som kunden behdver och
ingen annan erbjuder har det naturligtvis stora mojligheter att ta riktigt bra betalt. Ar
tekniken dessutom framtagen av konsultforetaget kan den dessutom patenteras och
kommersialiseras dven genom licensiering till t.ex. konkurrenter som agerar pa andra
marknader.
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8.3.2 Intellektuellt kapital

Intellektuellt kapital, humankapital och strukturkapital, & foérutsattningar for att
kunna klara av att hantera samtliga affarsmodeller. De olika varianterna stéller dock
olika krav pa det intellektuella kapitalet. | resursforsorjningsmodellen & humankapi-
talet den viktigaste faktorn. Det & oftast personliga egenskaper som social kompetens
som avgdr om konsulten fér uppdraget vid resursforstarkning. Strukturkapitalet bor &
andra sidan inte vara alltfér omfattande eftersom det driver upp priserna pa konsult-
timmar, utan att ge utslag pa timpriset. Uthyrningen sker i allt storre utstrackning via
ramavtal och CVn pa den aktuelle konsulten. Aven i kompetensforstarkningsmo-
dellen & humankapitalet den viktigaste faktorn. Konsulten befinner sig generellt ute
hos kunden utan direkt tillgang till sitt foretags strukturkapital. Det & darfor den
enskilde konsultens specialistkompetens som & avgodrande. Vid kompetensforstark-
ningsuppdrag & kunden beroende av konsulten pd ett annat Sitt an vid resurs-
forstarkning, vilket ger ett forhandlingsovertag i relationen med kunden. Langsiktig-
heten &r inte lika viktig inom denna kategori eftersom tillforandet av kompetens sker
under korta perioder.

Strukturkapitalet blir i gengad betydligt viktigare i projekt som skéts internt hos
konsulten, utvecklings- och forvaltningsprojekt. Har &r det inte de enskilda personer-
na som & avgbrande utan att den sammansatta gruppen gemensamt har rétt
kompetens och vautvecklade processer for att genomféra projektet. Forvaltning
innebér oftast l1anga avtal och det & sdlan personalen finns kvar lika lange som
kontrakten. For att fa kontinuitet i projekten krévs darfor ett valutvecklat struktur-
kapital i forvaltningsmodellen. Utveckling & ofta.en mycket viktig funktion for kund-
foretaget och inbegriper s3 mycket mer an bara tekniken, det géller att konsulten har
klart for sig vilka kundens behov och 6nskemadl &r i termer av t.ex. funktionalitet och
design. Denna kunskap har foretaget som lagger ut produkten och det &r darfor viktigt
att leverantdren och kunden arbetar integrerat, mycket ndara varandra sa att rat
produkt tas fram, d.v.s den produkt som kunden vill ha. utvecklingsmodellen & den
som kréver det tétaste samarbetet mellan konsultféretag och kund men det & mellan
organisationer snarare &n mellan personer som utbytet sker.

8.3.3 Nyckelfaktorer

Nyckelfaktorer for framgang skiljer sig & mellan de olika affarsmodellerna. For re-
sursforstarkaren kommer det att bli svart att differentiera sig pa nagot annat sétt an
rent prismassigt. Det blir darfor viktigt att férsoka sénka sina overheadkostnader. Det
gdller att inte ha kostnader for t.ex. tillverkningsenheter och andra lokaler.

For forvaltaren &r det istéllet kontinuitet och pdlitlighet som &r nyckelfaktorer. For-
valtningskontrakten |6per ofta Gver en 1ang tidsperiod, upp mot tio ar. For att tilldelas
sadana kontrakt kravs att kunden & overtygad om att konsulten kommer att finnas
kvar till dutet av produktens livsléngd. Vid bedémningen av en konsults livsléngd
beddms t.ex. storlek, finansiell styrka och personalomséttning. Detta med motive-
ringen att sannolikheten for att en konsultfirma ska ga i konkurs & mindre om firman
ar stor och finansiellt stark, respektive att det ar en férdel om personalen stannar lénge
eftersom det sannolikt innebar en forbéttrad erfarenhetsbverforing, av framforallt tyst
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kunskap, om det & samma personal som arbetar med projektet under hela kontrakts-
tiden.

For kompetensforstarkaren ar det kompetens inom rétt teknik som géller. Affarsidén
bygger pa att kunna tillféra kunden kompetens inom ett eller flera specifika omréden.
For att ha nagot att tillfora galler det att kompetensen haller en tillrackligt hog niva
och framforallt att den finns inom ett omréde som kunden behdver. Teknik blir ofta
snabbt ersatt med nya lGsningar och kompetens inom réatt teknik blir darfor
nyckelfaktor i kompetensférstérkningsmodellen.

| utvecklingsmodellen & det kvalitet i form av rétt funktionalitet vid rétt tidpunkt som
ar den viktigaste faktorn. En av anledningarnatill att kunden lagger ut utvecklingen ar
fa ett snabbare resultat. Produktlivscyklerna blir allt kortare och for att standigt kunna
ha en uppdaterad produkt pd marknaden krévs en snabbare produktutveckling.
Kundernas preferenser har ocksa forfinats och svanger snabbt, vilket gor att de kan
hinna andras innan produkten & ute pd marknaden om utvecklingsprocessen tar for
lang tid. Men produkten maste givetvis ocksd vara fardigutvecklad och ha rétt
funktionalitet innan den sldpps. Kunden sétter oftast sitt varumérke pa produkten och
& darfor starkt beroende av att produkten héller vad den lovar. En annan anledning
till att utvecklingen laggs ut & att kunden §alv saknar den kompetens som krévs for
att tafram en produkt med rétt funktionalitet.

8.3.4 Kundbas

For att kunna fa stordriftsfordelar behover resursforstérkarna en bred kundbas.
Eftersom konsultens personliga egenskaper &r en viktig faktor vid valet av konsult
kan det dock vara en braidé att |&ta den enskilde konsulten arbeta pa ett mindre antal
foretag. En spridning 6ver manga olika branscher & en fordel for att undvika
konjunktursvangningar.

Nar det géller forvaltarens kundbas &r ett fatal storforetag modellen. Eftersom det ofta
ar en del av ett system som forvaltas krévs samordning med det dvriga systemet,
vilket i sin tur kréaver néra samarbete med kundens organisation. Att komma in i och
l&ra sig ett annat foretags organisation och processer & en tidskrévande och dyr
process och det & darfor béattre att fokusera pa ett mindre antal stora foretag som
dessutom har fler produkter att [&gga ut paforvaltning. Forvaltarna kan med fordel ha
foretag frén olika branscher som kunder. Hos kunderna i hogteknol ogiska branscher
kan de da expandera sin kunskap for att sedan exploatera den hos kunder i andra
branscher pa en |agre teknologisk niva.

Kompetensf érstérkningsprojekt ar ofta korta och behovet av att val kdnnatill kundens
organisation & mindre an vid 6vriga affarsmodeller. Alla foretag som har behov av
den specifika kompetens som kompetensforstarkaren tillhandahdller & darfor tank-
bara som kunder.

Utvecklarnas kompetens &r oftast mycket specifik och dessutom dyr. For att kunna
tjéna in de satsade resurserna krévs darfor en relativt bred kundbas av foretrédesvis
hogteknologiska foretag. | det ideala fallet & konsultens teknik sa Gverlagsen sina
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foregangare att kundens konkurrenter tvingas anvanda samma konsult for att inte
hamna alltfor 1angt efter. Det riskerar att bli samma spiral som den utkontraktering av
produktion som sker idag, dar en tillverkare producerar & flera olika foretag vars
produkter i princip bara skiljer sig & genom varumérket. Nar tekniken natt
mognadsfasen kan den med fordel &ven sdljastill foretag langre ner i kunskapsskalan
i 6vergangsfasen till nya tekniker.

8.3.5 Hot

Nar det géller resursforstarkaren kommer det storsta hotet frén de storre bemannings-
foretagen, t.ex. Manpower och Poolia, som redan konkurrerar med uthyrning av tek-
nisk personal. Sannolikheten & stor att de genom sin kompetens inom just
personaluthyrning och resursplanering helt kommer att ta 6ver marknaden for resurs-
forstarkning. Eftersom stordriftsfordelar och |aga administrativa kostnader & affars-
modellens nyckelfaktorer har bemanningsforetagen helt klart en fordel. Positionen
med fokus pa mogen teknik riskerar darfor att elimineras for produktutvecklings-
konsulterna.

| forvaltningsmodellen kommer hoten framforallt fran kundens interna organisation.
Utvecklingen av produkten har oftast skett internt hos kunden och det &r darfér
kundens organisation som har bast kunskap om produkten i utgangslaget. Har
utvecklingen istéllet skett hos nagon extern leverantor &r det istélet denna som &r det
storsta hotet. Forvaltningen betraktas ofta som nagot trakigt. Utvecklingsorganisa-
tioner & ofta byggda for att hantera korta, intensiva utvecklingsprojekt snarare én den
mer kontinuerliga férvaltningen. Men eftersom kunden trots dlt har kompetens nog
att skota aven forvaltning, &r risken stor att de tar tillbaka den in-house. Eftersom
forvaltningskonsulten investerar mycket i varje relation &r en bruten kontakt dyrbar.

Affarsmodellen for kompetensforstarkning bygger pa tillgang till en specifik och
forhdllandevis sadllsynt kompetens. Hoten kommer antingen fran andra konsulter med
samma kompetens €ller fran att kunden bygger upp sin egen kompetens. Beroende pa
hur eftertraktad och sdllsynt kompetensen &r bor konkurrensen inte vara speciellt stor
pa detta omrade. De & de oumbérliga unika konsulternal Det finns dock en stor risk
att kompetensforstarkarens specifika teknik inte slar igenom eller ersétts av nagon ny
teknik.

Utveckling &r for manga foretag en mycket viktig och strategisk del av foretaget som
de aldrig skulle kunna tanka sig att lagga ut. Motstandet mot att 1&gga ut utveckling
kommer formodligen vara fortsatt stort men kommer sannolikt att minska i takt med
att storre foretag sasom t.ex. Nokia borjar gora det. Manga stora foretag borjar fa
svart att hantera sin stora organisation och det & darfor mgjligt att de foljer Ciscos
modell att utkontraktera utveckling och tillverkning och istéllet fungera som en
forsaljningsorganisation. Det & dock troligt att manga foretag fortsétter att behdlla
den alra nyaste utvecklingen in-house da de anser att det & just dar deras styrka
ligger. Det doorsta hotet for utvecklingskonsulterna & darfér  kundens
utvecklingsavdelning och instdllningen att nyutveckling & en strategiskt viktig
verksamhet.
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8.4 Att valja affarsmodell

Det kan finnas synergieffekter mellan tva olika intilliggande afféarsmodeller i
modellen ovan, d.v.s. de som antingen ligger pa samma kunskapsniva eller bygger pa
samma typ av intellektuellt kapital. Det kan t.ex. finnas fordelar med ett gemensamt
varumarke och riskspridning. Men en divisionaliserad organisation ar da att rekom-
mendera.

8.4.1 Resurs- och kompetensforstarkning

Mogen Ny

Hik <>
Sk

Mellan resurs- och kompetensférstérkningsmodellerna kan det finnas stordriftsfor-
delar nér det géller administrationen men det & knappast |6nsamt att hyra ut persona
med tillrécklig kompetens for att fungera som kompetensforstarkning som resurs
eftersom de da formodligen kommer att vara overkvalificerade och dessutom
betydligt dyrare &n en ordindr resurskonsult. Omvant géller att en resurskonsult
formodligen inte har kompetens nog att fungera som kompetensférstérkning. Och har
han det kunde han formodligen generera hdgre intakter som kompetensforstérkare.

8.4.2 Resursforstarkning och férvaltning respektive
kompetensforstarkning och utveckling

Mogen Ny

Hk A A
s v v

I kombinationer mellan resursférstérkaren och forvaltaren eller kompetensforstér-
karen och utvecklaren kan personauthyrningsdelen fungera som ett sétt att dra in
uppdrag till den 6vriga verksamheten. Och eventuellt ocksa for att jamna ut belagg-
ningen. Samma persona kan anvandas i de bagge varianterna men de kréver helt
olika typer av intellektuellt kapital. Att bygga upp ett omfattande strukturkapital med
processer for utveckling respektive forvaltning for en organisation som framférallt
sysslar med personaluthyrning & ett sléseri med resurser och gor den uthyrda
personalen onddigt dyr.

8.4.3 Forvaltning och utveckling

Mogen Ny

Hk
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Mellan forvaltaren och utvecklaren kan det ocksa finnas synergier. T.ex. kan forvalt-
ning av produkter vara ett sétt att komma in i kundforetaget och forsta deras sétt att
arbeta pa for att sedan kunna ta Gver deras utveckling. Detta forutsitter dock att
foretaget & en utvecklingskonsult, eller &minstone har den kompetensen. En annan
synergi kan vara om foretaget redan har tagit 6ver ett foretags utveckling och darut-
over tar pa sig forvaltning. En sddan kombination skulle kunna uppsta till foljd av
kundernas 6nskan av att minska antalet leverantdrer. Om konsulterna redan har hand
om utvecklingen har de dessutom kunskap om produkten och dess uppbyggnad,
leveranstid pa komponenter, komplexitet etc., vilket medfor att de |att skulle kunnata
pa sig denna uppgift. Problemet & an en gang att de ar 6verkvalificerade for denna
uppgift och kunden far darmed gora en avvagning mellan den extra kostnad som
Overkvalificerad persona medfdr och kostnaden for flerarelationer.

Man kan ocksa ténka sig att ett foretag kan agera som utvecklare pa en marknad och
forvaltare pa en annan. Vissa branscher, t.ex. telekom, anvander tekniker endast under
en kort period innan de ersitts med nagot nytt. Mindre teknikintensiva branscher kan
dock fortfarande vara intresserade av tekniken. En teknik kan vara mogen for
Ericsson men ny for alla andra foretag. Som forvaltare & high-techforetagen kan
konsultféretagen léra sig den nya tekniken och sedan anvéanda den for utvecklings-
projekt i andra branscher. Forutséttningarna for en sdan strategi minskar dock i takt
med de allt kortare utvecklingscyklerna.

8.5 Att hantera affarsmodellen

Att specialisera sig enligt de fyra affarsmodellerna ovan strider delvis mot trenden
mot farre leveranttrer. En tankbar 16sning kan liknas vid en totalentreprenad inom
byggsektorn. Ett foretag tar pa sig en helhets6sning for att sedan vidareutkontraktera
de delar de inte & fokuserade patill andra konsulter. Kunden kan da fa administrativa
fordelar genom att de bara behéver ha 6vergripande kontakter med en firma samtidigt
som risken for hanteringen av underkonsulter 1&ggs over till totalkonsulten. En annan
l6sning &r att ett foretag vaxer sig sA stort att det kan ha ala fyra delarna i sin
organisation. Det krévs dock en divisionaliserad organisation for att kunna hantera
flera olika affarsmodeller. Fréagan & om en s&dan |6sning reducerar omfattningen pa
relationerna eftersom kunden férmodligen maste ha kontakt med de olika affarsom-
rédenaistallet for olikaforetag.

Pa lite langre sikt tror vi att det kommer att finnas utrymme for en ny kategori
konsulter, konsultférmedlarna, &ven inom utvecklings- och férvaltningsmodellerna
(Figur 8-5). Konsultformedlarna har inte galva nagon utvecklingsverksamhet utan
agnar sig istallet & att halla koll pa produktutvecklingskonsulterna och fungerar
ungefér som kundens inkdpsorganisation. Nackdelen & som med alla typer av utkon-
traktering att kunden riskerar att tappa kontrollen. Férdelarna kan dock bli stora efter-
som konsultformedlarna kan vara specialiserade pa inkop fran just konsulter och
genom sin branschkannedom och inkdp av stora volymer pressa priserna. Genom att
vara verksamma i flera branscher kan de fa synergieffekter genom sin erfarenhet av
hur konsulterna har presterat hos andra kunder. Det méjliggbr en mer noggrann
utvardering och en spridning av riskerna med att testa konsulterna. Systemet sparar
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ocksa tid i upphandlingsprocessen genom att konsulterna redan &r utvéarderade. Det
kan annars vara svart att fa reda pa misslyckade konsultupphandlingar eftersom ingen
av de inblandade parterna &r intresserade av att sprida den informationen.

Konsultformedlarna kan ocksd vara den lank som binder ihop konsulterna med
kunden. Bristande kommunikation mellan de bada och otydliga specifikationer &r de
vanligaste orsakerna till misslyckade projekt. Med konsultformedlare som &r djupt
involveradei kundens organisation och samtidigt k&nner till villkoren for utvecklings-
konsulterna kan den kommunikationen ske smidigare. For att kunna forstd vad
parterna kan gora for varandra kravs ocksa viss teknisk kompetens dven hos konsult-
formedlarna. Efter att gava upphandlingen & gjord maste det givetvis finnas
kontakter mellan konsult och kund och hér kan férmedlaren fungera som en rédgi-
vande instans.

Kund

Eﬁ%ﬂu)\u

Leverantdrer Konsultférmedlare
och leverantorer

Figur 8-5, Konsultfér medlare

De som, som vi ser det, har storst mgjlighet att bli framgangsrika som konsultfor-
medlare & antingen spin-offs fran de storre industriféretagens strategic sourcing av-
delningar, som & duktiga pa att vardera konsulter och har stor erfarenhet av inkop.
Det andra alternativet & att ndgra anstéllda frén nagot av de riktigt stora konsultfore-
tagen tar rollen som konsultformedlare. De har redan teknisk kunskap och har arbetat
med de flesta av kundféretagen och kénner darfor val till kundernas krav och organi-
sation. En viktig faktor for konsultformedlarnas framgang &r att de anses vara obe-
roende fran konsultforetagen som de sedan rekommenderar. Det optimala borde vara
en mix av angtdllda pa de storre/bésta konsultforetagen tillsammans med ett par fran
stérre industriféretag som &r vana att kdpa in den typen av tjanster vara den béasta
kombinationen. Det ger mojligheter att dra nytta av ovan ndmnda fordelar samtidigt
som det ger en spridning av anstallda pa konsultféretag. Spridningen okar trovardig-
heten genom minskade risker for favorisering av sin tidigare arbetsgivare men medfér
formodligen ocksa kunskap om vilka konsulter som &r bast pa att hantera vilka pro-
jekt. Det kan alltsa inte vara ett konsultforetag som tar rollen som konsultférmediare
eftersom risken blir for stor att de gynnar sin egen organisation. Det ger ingen trovér-
dighet fér kunden och deras véarde férsvinner eftersom det &r att vélja ut de basta
foretagen.
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9 Analys - Syntronic

For att slutligen bestéamma vilken affarsmodell som ar mest lamplig for Syntronic
analyserar vi foretaget utifran de parametrar vi anvande oss av vid analysen av de
fyra olika affarsmodellerna.
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9.1 Traditionell affarsmodell

9.1.1 Grundlaggande antaganden

Den alménna trenden att konsultforetagen blir en strategisk partner stéler nya krav
pa konsultforetagen, sasom narmare relationer och okat kundfokus. Syntronic har
redan nu ett uttalat kundfokus, och derastillvaxtstrategi & ocksa knuten till kundernas
tillvaxt. De har néra relationer med ett fétal stora kunder, vilket gor dem till poten-
tiella strategiska affarspartners. Att de ar ett litet foretag har sannolikt ocksa under-
l&ttat skapandet av néra relationer med kunderna, men det kan ocksa medfora nack-
delar. De storre foretagen vagar t.ex. inte lita pa en sa liten firma pa grund av osaker-
het om den kommer att finnas kvar och har tillracklig kapacitet.

9.1.2 Differentiering

Syntronic har, ovanligt nog for att vara ett litet foretag, gett sig in pa marknaden for
helhetstjanster, vilket har varit ett vinnande koncept hittills. De har dock fétt hjalp av
en mycket god konjunktur och frégan & om de, givet andra marknadsforutsattningar,
ska fortsdtta pA samma linje. De har ett brett spektrum av kompetensomraden men
kan anda betraktas som ganska nischade jamfort med andra storre aktorer i branschen.
Som en liten aktor ar det ofta svart att utmérka sig néar det galler pris eller bredd och
differentiering blir déarfér extra viktigt. Det utbudet Syntronic har idag tror vi att de
kan fortsétta med utan att organisationen blir altfor spretig, d.v.s. tillrackligt stor fér
att kunna erbjuda helhetstjanster men samtidigt inte si stor att den blir svér att
kontrollera.

Tillvaxt & dock starkt att rekommendera, framforallt pa kundsidan for att bli mindre
beroende av sina kunder. De nya kontoren som Syntronic har startat i Stockholm,
Goteborg och Lund & &nnu inte sdrskilt stora, och kontoret i Goteborg som & det
storsta av de tre far fortfarande uppdrag fran Gavle. Dessa kontor kan mycket val
utgora bdrjan till en geografiskt bredare marknadsstrategi, nar Gavle blivit for litet for
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tillvéxt. Idag & de dock snarare en del av fokuseringen pa nyckelkunderna. Ericsson
finns t.ex. representerat pa samtliga av dessa nya orter.

9.1.3 Marknadsforing

Referenser har varit och & en mycket viktig faktor for att komma in pa nya foretag.
Dér har Syntronic trots sin litenhet klarat sig bra med kunder som Ericsson och
Vattenfall. Syntronic har som policy att hdlla en |18g profil, |&ta kunderna skéta
snacket och sedan lata prestationerna tala for sig gava. Ingen av de konkurrenter
eller kunder som vi pratat med i Lund/Malmdregionen har dock kant till deras
existens. Att inte konkurrenterna kanner till dem kan naturligtvis vara en férdel men
nar de potentiella kunderna inte gor det & det helt klart ett problem. Vi tror att det
enda séttet att marknadsfora sig pa det séttet & genom att ha en mycket specifik
produkt, en produkt som nuvarande och potentiella kunder associerar direkt till
Syntronic. Maet & att varadet avklara valet for en visstyp av tjanst.

9.2 Resurser

9.2.1 Kompetens

Utbildningsnivan pa Syntronics anstallda &r |agre @n hos de flesta av konkurrenterna.
Foretaget har istédllet lart sig fran de projekt de har fatt och anstéllt personal utifrén de
behov som uppdragen har stéllt. Enligt Hakan Rannestig har de en kunskap " som inte
ar varsta flashiga’. Kompetensen inom féretaget kan dérmed ségas hantera en mogen
teknik snarare @n den allra nyaste. Att inte ha den senaste kunskapen kan ses som
bade positivt och negativt. Genom att ha en I&gre utbildningsniva kan Syntronic aven
erbjuda l&gre priser, vilket ger de goda chanser att konkurrera mot mer kvalificerade
konsulter.

Syntronic erbjuder ett ganska heltdckande utbud av tjanster, bade i kompetens (fran
elektromekanik till administrativ programvara), under utvecklingscykeln (fran forstu-
dier till testning/verifiering) och under livscykeln (frén utveckling till produktion och
service). Orsaken &r antagligen den extrema kundfokuseringen: vill Ericsson ha for-
valtning s har Syntronic startat en forvaltningsavdelning och vill Sensel ha en test-
organisation sa har Syntronic skapat en.

9.2.2 Intellektuellt kapital

Den snabba expansionen de senaste &ren har gjort att en stor del av Syntronics per-
sonal humera utgors av nyanstallda. Jamfort med konkurrenterna finns for det forsta
relativt fa personer med civilingenjdrsexamen eller hogre pa Syntronic. For det andra
& de flesta nyanstéllda ocksa nyutexaminerade, vilket gor att de har liten branscherfa-
renhet. Rekryteringsbasen har varit mestadels begrénsad till Gavle-trakten, och Syn-
tronic har inte heller erbjudit sérskilt htga loner. Ingen av dessa observationer innebar
nodvandigtvis att Syntronic har sAmre humankapital an konkurrenterna, men de & de
enda méatt vi har tillgangliga och de ger en ganska tydlig och samstammig indikation.
Det & inte humankapitalet som & Syntronics starkaste sida.

82



Ett &terkommande tema fran de projekt vi studerat ndarmare & de vinster Syntronic
gjort pa att 6ver tiden kunna erbjuda hogre kvalitet i utvecklingsarbetet an konkurren-
terna. Nar konkurrenterna gjort alvarliga misstag, har Syntronic kunnat ta éver deras
uppdrag. Om fordelarna beror pa den egna projektmodellen och kvalitetsarbetet, eller
om det finns mer subtila fordelar, & svart att sdga. N&r vi studerar Syntronics
verksamhetsmanualer och andra skrifter, far vi intrycket att processténkandet och
projektmetodiken & mycket djupt rotad i foretaget. Syntronic framstar som ett foretag
med ett strukturerat arbetssétt och kvalitet i processerna. En kompletterande forkla-
ring skulle kunna vara att projekten har varit mycket viktigare for Syntronic én fér de
stérre konkurrenterna, genom foretagets litenhet, och att mer av féretagets resurser
har kunnat léggas in i de kritiska faserna.

De tekniska systemen for kunskapsoverforing & ocksa underutvecklade relativt
konkurrenterna, det verkar t.ex. inte finnas nagra system for resursplanering eller for
kunskapsoverforing. Det finns en databas med gamla projekt men ala har inte
tillgang till den. Det finns inte heller ndgon sammanstallning 6ver vilka personer som
beharskar vilka kompetensomraden vilket medfor att personalen om de behover hjép
maste skicka massmail for att ta reda pa vem som vet vad. Problemet kommer att
vaxa i takt med expansionen. Ett béttre system for att dokumentera och sprida erfa-
renheter i organisationen ar darfor nddvandigt.

9.2.3 Nyckelfaktorer

Syntronic har principen att konsulterna ska sitta pa foretaget och ha egna kontor,
vilket gor att kunden slipper tillhandahalla lokaler. Det kan dock medfdra forsamrad
kommunikation. Eftersom den vanligaste orsaken till problem &r att specifikationerna
ar daligt definierade sd & kommunikationen en viktig faktor. Syntronic verkar dock
ha varit bra pa att tolka foretagens specifikationer. Vi tror att det blir svart att hdlla pa
detta koncept inom resursforstarkningsmodellen. De foretag som efterfrégar dessa
tjanster ser garna att personen far komma in till dem och arbeta integrerat i deras
organisation. Dessutom kommer priskonkurrensen vara stor inom detta omrade och
egnalokaler medfor darmed alldeles for hdga overheadkostnader.

Inom forvatningsmodellen & det dock kontinuitet och palitlighet som &r nyckelfak-
torer. Eftersom dessa faktorer ofta mats genom att titta pa storlek pa foretaget och
finansiell styrka kan Syntronic ligga lite i underl&ge. Detta visar pa vikten av att véaxa
sA att foretagen kan lita pd att de &r kvar ett bratag framéver och darmed vaga lamna
Over forvaltningen. Annars stammer Syntronics affarsidé val Gverens med dessa
nyckelfaktorer. De varderar ava kontinuitet och pdlitlighet mycket hogt genom sin
satsning pa nuvarande kunder samt anstrangningar pa varje enskilt projekt. Det kan ju
finnas en strategisk aspekt i att vara liten som &r just att kunden kan kénna sig mer
prioriterad. En stor kund far mycket uppmarksamhet och alla gor sitt yttersta eftersom
det &r ett A viktigt projekt for foretaget medan kunden hade drunknat bland alla andra
i ett strre konsultforetag.

Att ha andra storre kunder ger trovéardighet och kan medféra en spin-off effekt i form
av att andra foretag ocksa vagar satsa pa dem for att ndgon annan stor aktér har gjort
det. Att ndgon annan har satsat & dels psykologiskt positivt men dven positivt genom
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att det stérker konsultforetagets stéllning och majligheter till 6verlevnad da de har en
stabil inkomstkédla ett tag framdver. Darmed reduceras den finansiella risken i takt
med att man far uppdrag fran storre féretag.

9.2.4 Kundbas

Runt huvudkontoret i Gavle har Syntronic haft tillgang till en relativt stabil bas av
mellanstora och stora foretag, t.ex. Ericsson, Vattenfall och Sandvik, med ett naturligt
stort behov av teknik i sin verksamhet. Dér finns daremot fa konsultforetag. Syntronic
har darfor kunnat fokusera pa att bli en teknisk problemlosare & dessa storforetag i
Gavletrakten utan alltfor stor konkurrens frén andra konsultforetag. Ericssons extrema
utveckling har sedan majliggjort expansion utan geografisk spridning. Att vara stor pa
en liten geografisk yta & dock inte langre hdllbart. Kunderna stéller krav pa att de ska
ha flera olika kunder for att kunna skapa synergieffekter. Forhandlingssituationen
gentemot kunden blir ocksd battre om Syntronic inte & lika beroende av ett fatal
kunder.

Syntronic har ingen bred kundbas utan istéllet ett par foretag som de foljer och vill
arbeta langsiktigt med. Darmed |ar de kdnna kundens organisation och sétt att arbeta
pa, vilket medfor att de kan prestera det foretaget forvantar sig och déarmed far néjda
kunder. Syntronic har idag kunder bade i hogteknologiska och mindre hogteknolo-
giska branscher. Detta & en bra blandning att behdlla eftersom de kan utveckla sin
kunskap men dven ateranvanda den pa andra branscher.

9.2.5 Hot

Konkurrenterna &r idag manga till antalet och tjansterna de erbjuder finns i manga
varianter. Mjukvara, hardvara, tillverkning, design, speciaisering i social kompetens
eller i princip vad som helst och dessutom i ala ténkbara kombinationer. Aktérerna
inom produktutvecklingskonsulter & antingen betydligt bredare an Syntronic eller
sma men betydligt mer nischade. De stora konsultféretagen kommer formodligen att
fortsdtta vara stora, med en divisionaliserad organisation for att kunna hantera de
olika afférsmodellerna, och dérmed ha fordelen att kunna samordna administrativa
funktioner. De som inte &r tillrackligt stora for att gora pa detta sétt bor specidisera
sig och vdja en av affarsmodellerna. Vilka hot Syntronic méter beror pa vilken
affarsmodell de véljer att folja men det finns & en andra hot som de kan komma att
matai framtiden oavsett modell.

Syntronics framtida expansion innebar mojligheter men medfor ocksa hot. For att
kunna ha stora och globala kunder maste de vara stora och globala sava, och
processen for att bli det medfor en rad pafrestningar. Syntronics strukturkapital ar
byggt for en liten organisation och de & formodligen redan for stora for att behdlla
det som det &r. Det gdler t.ex. styrsystem och erfarenhetsdverféring. Den informella
kommunikation som hittills varit det viktigaste styrsystemet forsvéras av att
organisationen véxer. Erfarenhetsoverforing forsvaras ocksa nar de anstéllda inte
langre vet exakt vem som kan vad och metoden att skicka massmail till ala for att
veta om nagon gjort ndgot liknande forut blir formodligen ohdllbar. Vid expansion &
det ocksa svart att behdlla kulturen inom foretaget. Detta har Syntronic hittills forsokt
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|6sa genom att 13ta redan anstéllda personer Gppna nya kontor. Men problemet blir
annu storre vid en framtida utlandsetabl ering.

Gévle har varit en ort dér Syntronic 18t har kunnat rekrytera persona eftersom utbu-
det av foretag inte har varit sa stort och dla har kant till Syntronic. P andra orter ar
det dock sannolikt att det blir svérare att rekrytera eftersom potentiell arbetskraft inte
kanner till foretaget lika val och konkurrensen om arbetskraften ar hardare. ldag &
detta inget problem eftersom det & 1&gkonjunktur men nar konjunkturen vander kan
det bli problematiskt.
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10 Slutsatser

| det hér kapitlet kommer vi att presentera de slutsatser och rekommendationer som
analysen har lett fram till. Det gors dels som en modell 6ver affarsmodeller for
produktutvecklingskonsulter och dels genom en mer specifik affarsmodell for
Syntronic. Kapitlet avslutas med en diskussion kring hur val metoden har fungerat
och férdag till framtida forskning.
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10.1 Affarsmodeller

Behovet av olika typer av produktutvecklingstjanster i framtiden kan métas av fyra
olika affd&rsmodeller med skilda inriktningar: resursforsorjare, forvaltare,
kompetensférsorjare och utvecklare (se figur 10-1 for en beskrivning av deras respek-
tive nyckelelement). Vi ser ocksa en generell utveckling av kundernas relation till
konsultforetagen mot mer strategiska samarbeten, déarfor att kunderna i allt storre
utstréckning forsoker organisera sig efter karnkompetenser och darfor utnyttjar en
storre andel extern forsorjning av produktutveckling. Det bor géra att marknaden for
forvaltning och utveckling framover vaxer snabbare an for resterande affarsmodeller.
Dessa samarbetsformer kommer att stélla hogre krav pa konsultforetagens férmagor
och innebdra ndrmare relationer med kunderna, men kommer i gengald att kunna
skapa majligheter till hogre vinster.

De fyra affarsmodeller vi foredar & naturligtvis mycket renodlade. Idag finns det fa
foretag som genom hela organisationen lyckas genomféra en enhetlig afférsmodell.
Det kan bero pa "path dependencies’ eller att foretagen har mojligheten att vara
annorlunda, eftersom de inte upplever ett tillrackligt hogt konkurrenstryck. Av samma
orsaker tror vi att fa foretag kommer att anamma nagon av vara affarsmodeller
fullstandigt. Majligheten till divisionalisering gor ocksa att flera affarsmodeller kan
samsas under en gemensam administration, men vi tror inte de bor kombineras i
samma linjeorganisation.
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10.2 Syntronic

10.2.1 Vilken affarsmodell b6ér Syntronic anvanda?

Den kompetens som Syntronic har ger dem goda férutséttningar att agera som
resursforstérkare och forvaltare. De har &ven storre fokus pa strukturkapital an pa
humankapital vilket skapar mojligheter for att ta rollen som béde forvaltare och
utvecklare. Déremot racker inte kompetensen till for de mer avancerade
kompetensforsorjnings- och utvecklingskonsulternas uppdrag. Foretaget har inte
heller tillréackliga stordriftsfordelar for att kunna bli resursforstrjare, och dessutom
stammer afférsmodellen inte dverens med vare sig foretagskulturen eller
lokaliseringen till Gévleborgs lan.

Syntronic har ett langsiktigt tankande och goda relationer till sina kunder samtidigt
som deras organisation och resurser, bl.a. strukturkapitalet och tillgangen till
instrumentverkstaden, stdmmer bra Gverens med forvaltningskonsultens ideal. Det
finns ocksd flera fordelar med forvaltningsmodellen for Syntronic. Forvaltning
innebér langa avtal vilket &r positivt for ett litet foretag som Syntronic eftersom det
innebdr en sdkerhet infér framtiden. Dessutom & modellen inte lika konjunktur-
kandlig eftersom forvatning alltid maste goras, vare sig det ar 18g- eller hogkonjunk-
tur. Slutligen bor konsultforetagen kunna gora det billigare, och da 6kar formodligen
antalet uppdrag under |&gkonjunktur nar allaforsoker skéra pa kostnader.

Eftersom Syntronic befinner sigi en expansiv fas har de fortfarande goda méjligheter
att véalja vilken affarsmodell de vill ha och dérefter anpassa sin organisation till det. |
takt med att fOretaget expanderar blir ett taget beslut allt mer till ett krav, eftersom
Syntronic  under expansionen maste rekrytera ny persond med en
kompetens/utbildningsnivai linje med den framtida verksamhetsinriktningen. Langre
fram, nar foretaget har blivit storre, kan vi ocksa se en alternativ variant dar Syntronic
agerar som bade forvaltare och utvecklare genom att ha bada typerna av kompetens.
Om Syntronic nischar sig inom testning kommer de férmodligen att kunna bygga upp
spetskompetens inom det omradet, och darmed hatillrackligt specifik kunskap for att
agera som kompetensforstéarkare. Det & dock en béttre affarsmodell att i sa fall
utveckla hela testen eftersom marginalerna ar béttre pa en sadan produkt &n vad de &
om Syntronic enbart skulle hyra ut personal.

10.2.2 Konsekvenser for Syntronic

Forvaltning kréaver |angsiktighet och palitlighet, faktorer som av kunden ofta méats i
termer av storlek, finansidl styrka, personalomséttning och kvalitet. For att
forvaltningsmodellen ska vara [6nsam bor konsulterna &ven ha uppdrag av liknande
art hos ett antal storre foretag. En viktig forutséttning for att Syntronic ska bli en
framgangsrik forvaltningskonsult & darmed att de vaxer. Uppdragen finns mestadels
hos stora foretag och Syntronic maste vara storre for att bli en stark kandidat.
Kunderna & dessutom globala, vilket dven stéller krav pa Syntronic om att bli det.
Forvaltningsmodellen kraver ndra samarbete med kundens organisation och det &
darfor en fordel att ha ett fatal storre kunder. Syntronic bor dock inte l1&sa sig till vissa
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branscher. Istéllet & det positivt om de har kunder i ett flertal branscher, eftersom det
Okar deras kunskapsbas och ger synergier.

Inom forvaltningsmodellen bor Syntronic ha en " specialitet”, ett omréde dar de &
riktigt duktiga, och marknadsféra detta. Syntronic bor bli mer kanda, manga i
branschen kanner inte till dem, och deras varumérke maste associeras till det valda
specialistomradet. FOr Syntronic anser vi att testning & en naturlig specialisering
eftersom de redan har lang erfarenhet av detta. Malet & att Syntronic blir det
gavklaravalet nér det géller testning.

Erfarenhetsbverforing & viktigt i denna afférsmodell. Syntronic bor for att forbéttra
denna utveckla ett forbéttrat erfarenhetsoverforingssystem, som ocksa skulle forbattra
strukturkapitalet och ge utrymme till hogre marginaler. De bor &ven satsa pa att
forsoka behdlla sin personal sa lange som majligt eftersom erfarenhetsoverforingen
blir béttre av att samma personal arbetat pa projektet.

Ovanstaende rekommendationer ssmmanfattasi Figur 10-2.

Strategiska

A ; Syntronics affarsmodell
dimensioner

Kompetens Testning

Intellektuellt kapital Plattform, férvaltningsprocesser och

varumarke
Nyckelfaktor Kvalitet, nara relationer, kundfokus
Kundbas Storre foretag, flera branscher

Bristande erfarenhetsoverféring vid

Hot .
expansion

Figur 10-2, Syntronics affér snodell

10.3 Principiella slutsatser

10.3.1 Undersdkningsmetod

Vért val av metod, att anvanda en fallstudie pa ett fallféretag, var som vi namnde i
metodkapitlet ett naturligt val givet vara resurser och forskningsfragor. Fokuseringen
p& Syntronic har varit bade positiv och negativ under insamlingen av empiriskt
material. Genom att ha haft en mycket nara kontakt med foretaget, och aven fatt
arbeta i deras lokaler och besoka deras kontor i Gavle, har vi fétt mycket goda
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forutséttningar for att forstd branschen. Sérskilt den dagliga kontakten med
handledaren pa Syntronic har varit givande, inte bara genom de rad och asikter som vi
har fatt ta del av, utan ocksa genom de observationer vi har kunnat gora. Tyst kunskap
Overfors betydligt l&ttare i den har arbetsformen an vid arrangerade intervjuer, och
mdjligheten till att béttre forsta vardforetaget okar. Samtidigt har vi fatt en samre
respons frén konkurrenterna, &ven om Angpanneféreningen i Mamo stéllde upp pé
en intervju. Forklaringen & antagligen just att vart arbete framst fokuserats pa
Syntronics situation och dess framgang, och att konkurrenterna darfor haft fa
incitament till att bidra.

Vi hade som mal att intervjua olika aktorer som hade kunskap om branschen for att fa
olika synvinklar och darmed kunna skapa oss en mer objektiv bild. Detta anser vi att
vi har gjort genom att intervjua bade kunder, potentiella kunder, konkurrenter,
analytiker samt ett flertal personer pa olika nivaer i vart falforetag. Framforallt har
det hjdpt oss att fylla ut kunskapsluckor, dar t.ex. de offentliga rapporternas
kvantitativa innehdll val kompletterat Syntronics mer kvalitativa syn pa kundernas
utveckling.

Vér avsikt var frén borjan att intervjua foretag fran flera olika branscher for att se hur
behovet av produktutvecklingstjanster skilde sig & mellan dem, och sedan rekom-
mendera en specialisering inom ett begransat antal branscher. Att koncentrera sig pa
ett antal branscher var en naturlig analys utifrén teorin men det visade sig nér vi fick
en storre insyn i branschen att det inte var en bra strategi. Produktutvecklings-
konsulternas fordelar & just de synergier som uppstar genom att de har kunder
spridda i olika branscher. Vi upptéackte istéllet att det var i typ av uppdragsform som
foretagen skulle nischa sig och att storlek pa foretag var en viktig influens till vilka
uppdrag de efterfrdgade. En klassificering efter storlek visade sig darmed vara av
storre vikt &n vad en branschindelning hade varit. Eftersom en del intervjuer var
genomforda nér vi kom till insikt om detta har vi haft ont om tid att boka in nya
intervjuer. En brist skulle darmed kunna vara att intervjuerna med storre féretag
kunde ha varit fler. Vi ser inte detta som nagot stérre problem da mycket sekundart
material har funnits tillgéngligt dar manga av de storre foretagens asikter framgar. Vi
anser darmed att vi har lyckat fa en god bild av deras 6nskemal trots allt.

10.3.2 Teoretisk referensram

Den teoretiska bas som vi har anvant tycker vi har utgjort en bragrund for vart arbete.
Eftersom foretags bedut om att anvanda extern forsorjning & grunden till
konsulternas verksamhet fann vi det viktigt att analysera de drivkrafter som ligger till
grund for detta beslut. Transaktionskostnadsteorin och strategisk forsdrjningsteorin
visade sig vara bra teorier for att forklara och forsta detta fenomen och har déarmed
varit en god referensram for oss. Vid oppositionen framkom onskemal pa ett avsnitt
om relationskostnader men vi anser att de delar av relationskostnadsteorin som &r
relevant for vart arbete & inkluderat i avsnittet om transaktionskostnader.
Relationskostnaderna har ocksa behandlats som en del av transaktionskostnaderna i
analysen. Eftersom Syntronic tar 6ver produktutvecklingstjanster var det aven till stor
hjdp att ha en grundlaggande forstéelse for produktutvecklingsprocessens form och
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strategiska faktorer. Dessa teorier tillsammans gav oss forstaelse for vad som &r
viktigt for produktutvecklingskonsulter att beakta i denna sorts uppdrag.

Vi anser att Slywotzkys syn var intressant att bygga analysen pa, eftersom marknaden
ar en mycket viktig faktor att beakta vid strategiformulering i denna bransch. Vi anser
generellt att vi har haft relativt god tillgang till teoretiskt material. Daremot har vi haft
svarigheter att finna skriftligt material om konsulterna da det mesta intresset har
riktats mot managementkonsulter.

10.3.3 Erhéallnaresultat

De forskningsfragor vi formulerat for uppsatsen var foljande:
= Hur kommer behovet av produktutvecklingstjanster att se ut i framtiden?

= Vilkaaffarsmodeller for produktutvecklingskonsulterna méter bast dessa
behov?

= |nom respektive affarsmodell, vilka ar de nyckelelement som skapar
konkurrensfordelar?

= Vilken av dessa afféarsmodeller skall Syntronic vélja, och hur behdver
foretagets strategi anpassas efter valet?

De affarsmodeller vi presenterat tar sin utgangspunkt i var bild av branschen och
konsultféretagens forutsattningar for att tillgodose kundens behov. Affarsmodellerna
skiljer sig frén vad vi ursprungligen hade forvantat ossi den mening att vi trodde pa
modellen att fortsétta leverera helhetstjanster men inrikta sig pa ett par branscher,
aternativt nischa sig inom ett specifikt tekniskt omréde. Resultatet blev nagot
annorlunda eftersom en begrénsning i bransch respektive teknik snarare visade sig
vara en nackdel an en fordel. De faktorer som vi trodde skulle vara viktiga for
produktutvecklingskonsulternas fortsatta verlevnad stamde béttre dverens med de vi
kom fram till. Kompetensniva, organisation, storlek, rykte och erfarenheter ar
fortfarande centrala oavsett vilken model| foretaget valjer.

Vi trodde inledningsvis att det kunde finnas en marknad genom att satsa pa mindre
eller medelstora foretag men har andrat var syn i denna fraga. Den typen av foretag ar
mest intresserade av resursuthyrning da de behdver extra kompetens eller personal vid
resurstoppar. Ingen av de vi har pratat med har visat ndgot intresse for att 1agga ut
hela utvecklingen vilket vi tror beror pa att denna oftast & deras karnkompetens och
att de inte har samma samordningsproblem som storre féretag.

10.3.4 Risker

Det finns inget sakert sétt att f& reda p& om de framtagna affarsmodellerna verkligen
&r de optimala. Aven om vi har fétt en god forstéelse for branschen har vi haft svart
att sétta oss in i exakt vilka tjanster produktutvecklingskonsulterna kan leverera.
Darmed finns det en risk att vara bedomningar & felaktiga. Affarsmodellerna bor
dessutom kontinuerligt omprovas eftersom forutséttningarnai en sadan teknikintensiv
bransch skiftar snabbt.
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For att validera resultaten presenterade vi dem for var handledare pa Syntronic,
Sabine K ihn, som har en mangarig erfarenhet av branschen och Syntronic. Hon ansag
att var syn pa kundernas behov och de affarsmodeller som vi hade foredagit verkar
trovardiga. Den bild av marknadens utveckling som vi lagger fram ser hon redan
komma idag, och anser att det &r de foretag som & bast inom respektive segment som
kommer att dverleva. Det storsta hotet som hon ser &r foretagens instéllning till att
lagga ut produktutvecklingstjanster. Fastdn trenden gar mot att fokusera pa sin
karnkompetens har manga foretag svart att definiera vilken just deras karnkompetens
ar, och behdler darfor oftaicke-kéarnaktiviteter inom foretaget. Denna utveckling tror
Sabine Kiihn kommer att leda till en fortsatt 1agkonjunktur ett tag framéver. Hon tror
gav att de modeller som Syntronic kommer att folja & forvaltnings och
utvecklingsmodellerna. Att foretagets reaktion till vart forsag var positivt anser vi
stéarker trovéardigheten av varaldsningar (for andratankar om validering, se 10.3.5).

Indelningen i affarsmodeller gjordes efter tva strategiska dimensioner, och mycket av
analysen och rekommendationerna for Syntronic & darmed beroende av det vagvalet.
Det finns naturligtvis en risk att vi med var begrénsade erfarenhet har missbedomt
vilka dimensioner som verkligen & avgbrande. Under formuleringen av
affarsmodeller provade vi atskilliga andra kategoriseringar, men fann att den
nuvarande gav de mest trovardiga resultaten relativt var teoretiska referensram och
det empiriska underlaget.

Ytterligare en aspekt &r att det kan finnas undantag som inte ryms i affarsmodellerna.
Ett exempel & medicinteknikbranschen som har mycket strikta regler och déarmed kan
krava att konsulterna har specifik kunskap om branschen. Trots detta kan de dra
fordelar av projekt i andra branscher, men det foérutsétter, for att ha dem som kunder,
att foretaget kanske har ett par konsulter som ar speciadiserade inom omradet.

10.3.5 Fortsatt forskning

En metod for att ytterligare validera véra resultat skulle kunna vara att studera
nérliggande konsultbranscher, t.ex. managementkonsulter eller nischer inom
mjukvaruutveckling, for att se om de affarsmodeller vi tagit fram skulle kunna gélla
mer generellt, antingen direkt eller efter modifikation. En sadan studie, som tyvarr var
altfor tidskravande for att genomféras inom ramen for det har arbetet, skulle ocksa
kunna ge inskt i de forandringar som pa langre sikt kommer att inverka pa
produktutvecklingskonsulterna. Genom att vidga studieomradet fran den begransade
del av produktlivscykeln déar dessa féretag verkar till hela produktens livdlangd, i
princip fran idé till skrotning av det sista exemplaret, skulle vi &en kunna tacka in
trender i andra branscher. Ett exempel & managementkonsulterna, som genom sin roll
som raddgivare i kundforetagens drategiska planering och idéfasen i
utvecklingsprojekt, indirekt paverkar hela marknaden for produktutveckling. Somliga
av dem har, som vi namnt, ocksa redan gétt in pa utveckling av IT-system, men
déremot inte inom andra former av produktutveckling. Det vore darfér intressant att
undersoka deras forhallande till produktutvecklingskonsulterna generellt: & de ett hot
eller en potentiell framtida partner och vilka samordningsvinster finns egentligen
mellan branscherna?
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Vi har i vart arbete ocksd haft andra begrénsningar i det insamlade empiriska
materialet, som t.ex. var fokusering pa den svenska marknaden. Med den Okade
globaliseringen vore det intressant att studera hur den internationella konkurrensen
kommer att utvecklas de kommande dren eftersom detta kan komma att bli ett
alvarligt hot for produktutvecklingskonsulterna, och kan ledartill att afférsmodellerna
bor omprévas. Vi har upptéckt att det & de stora globala kunderna som framst
konsulternas tjanster. Dessutom finns en klar trend mot att foretag minskar sitt antal
leveranttrer. Det stéller krav pa konsulterna att sava vara globala och tillrackligt
stora for att kunna hantera den typen av kunder. Ett sétt for medel stora konsultféretag
att klara denna konkurrens skulle kunna vara att inga samarbeten eller alianser. Det
& en mycket aktuell och intressant fréga, som det beh6vs djupare forskning inom,
men som tiden inte har réckt till fOr oss att studera nérmare.

Det hade &ven varit intressant att studera hur utkontraktering av produktutveckling
har utvecklats i andra lander eftersom det kan ge en bild éver hur den kan komma att
utvecklasi Sverige. Paralleller kan dven dras till andra branscher, exempelvis logistik
dér tredjepartdogistik kan liknas vid konsultformedlarna i produktutvecklings-
branschen. Genom att utnyttja historiska och geografiska studier, skulle det
antagligen ga att teoretisera mer kring framtiden.
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Bilagor
Bilaga A - Fragor till Syntronics anstéllda

Enkétsvaren & givetvis anonyma och kommer endast att behandlas av oss tre
examensarbetare. Svaren kommer sedan att ligga till grund for ett forsag pa framtida
strategi for Syntronic sa forsok svara sa sanningsenligt som majligt.

Inledning

- Beskriv Syntronic med tre ord.

- Hur lange har du arbetat pa Syntronic?

- Vilka har varit dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

- Har du arbetat pa flera olika Syntronic kontor?

- Vad upplever du att det finns fér skillnader mellan de olika kontoren?

Anstallningen

- Hur hérde du talas om Syntronic?

- Varfor borjade du pa Syntronic?

- Hur gick rekryteringen till?

- Hur stor arbetslivserfarenhet hade du innan du borjade pa Syntronic?
- Vilken utbildning hade du nér du borjade pa Syntronic?

Arbetsvillkor

- Har du féatt ndgon vidareutbildning under din tid pa Syntronic och i safall i vilken
omfattning?

- Vad har du fér genomsnittlig arbetstid?

- Ar du n6jd med dina arbetstider, arbetsuppgifter, 16n och andra formaner?

- Ar det ndgot du skulle vilja dndrapaoch i safall vad?

- Kénner du att du kan paverka din arbetssituation?

- Brukar du favéaljavilka projekt du vill deltai?

- Kénner du att du far uppskattning for det arbete du utfér ochi safal hur?

- Omiinte vad tror du det beror pa?

Soridning av kunskap, information, etc

- Anvéander du dig av erfarenheter fran andra projekt och kontor? Hur kommer du i sa
fall & informationen? Ar den I&ttillganglig? Hur sprids den?

- Hur upplever du att intranétet fungerar for spridning av information?

- Upplever du Syntronics organisation som hierarkisk eller platt?

- Hur & stamningen pa foretaget? Tycker du att den har férandrats 6ver tiden?

Framtiden

- Varfor tror du att Syntronic har en s |13g personal omséttning?

- Har du funderat pa att soka négot annat jobb under din tid pa Syntronic?
Om Ja: Vad fick dig att stanna?

- Har du blivit erbjuden ndgot annat jobb?
Om Ja: Vad fick dig att tackangj?
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- Hur lange tror du att du kommer att arbeta kvar pa Syntronic?

Syntronic

- Vad & det bastamed Syntronic?

- Vad & det sémsta med Syntronic?

- Varfor tror du att kunderna anlitar Syntronic?

- Vilkafordelar tror du att Syntronic har jamfort med sina konkurrenter?
- Varfor tror du att Syntronic har blivit framgangsrikt?
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Bilaga B - Fragor till potentiella kunder

Om oss och vart arbete (lases):

Vi & tre studenter vid Technology Management-avslutningen, ett samarbete mellan
Ekonomihogskolan och LTH i Lund. Under varen gor vi som en del av vart
examensarbete en studie av marknaden fér produktutvecklingstjdnster (med
produktutvecklingstjanster menar vi att féretag mot betalning utnyttjar andra foretags
tekniska kompetens i sin utvecklingsverksamhet — fran inhyrda konsulter till
fullstandiga projekt). Vart ma &r att kartlagga tillgang och efterfragan pa de olika
tjansterna, nu och i framtiden. Studien skall sedan anvandas som en grund for
strategisk planering hos ett Gévlebaseratproduktutvecklingsforetag, Syntronic,
framférallt vid etableringen av deras kontor i Lund.

Som en del i arbetet intervjuar vi utvecklingschefer eler liknande vid teknikintensiva
foretag i regionen for att fa deras syn pa framtiden for den har typen av tjanster, och
det & darfor vi vill intervjuadig.

Er organisation:

- Beskriv er afférside.

- Hur ser er vision ut?

- Vilken FoU har ni, inom produkt och produktion och hur & den organiserad?

- Hur stammer er organisation dverens med visionen? Ser ni ngra viktiga
forandringar hos er i framtiden?

Uppdragskdp och konsultkop:

- Hur ser ni pa utkontraktering?
- Vilkafor/nackdelar finns?
- Vad kan utkontrakterasi ett foretag?

Uppdragskop:

- Hur anvénder ni utkontraktering av uppdrag (outsourcing) i er
utvecklingsverksamhet?

- Vilka & era erfarenheter av denna utkontraktering? Vad ar bra/daligt och vad kan
forbéttras?

- Beskriv er upphandlingsprocess fran idé till inkdp.

- Vilkafaktorer & viktigafor ett inkdpsbedut?
Néagra exempel: Totakostnad, kvalitet, servicegrad, geografisk placering, referenser,
egen tidigare erfarenhet, finansiell styrka, storlek, tillvaxt.

- Hur ser ni paleverantorer som erbjuder ” helhetslGsningar” ?

- Hur kommer er efterfragan att utvecklasi framtiden?
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Konsultkop:

- Hur anvénder ni inhyrda konsulter i er utvecklingsverksamhet?

- Vilka &r eraerfarenheter av detta? Vad & bra/daligt och vad kan forbéttras?

- Beskriv er upphandlingsprocess fran idé till inkop.

- Vilkafaktorer &r viktiga for ett inkdpsbesut?
Nagra exempel: Totalkostnad, kvalitet, servicegrad, geografisk placering,
referenser, egen tidigare erfarenhet, finansiell styrka, storlek, tillvaxt.

- Hur kommer er efterfragan att utvecklasi framtiden?

Syntronic:

- Beskriv er bild av teknikkonsultféretaget Syntronic.
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11.4 Bilaga C - Fragor till befintliga kunder

Om oss och vart arbete (lases):

Vi & tre studenter vid Technology Management-avslutningen, ett samarbete mellan
Ekonomihogskolan och LTH i Lund. Under varen gor vi som en del av vart
examensarbete en studie av marknaden fér produktutvecklingstjanster (med
produktutvecklingstjanster menar vi att féretag mot betalning utnyttjar andra foretags
kompetens i sin utvecklingsverksamhet — fran inhyrda konsulter till fullstandiga
projekt). Vart mal &r att kartlagga tillgang och efterfrdgan pa de olika tjansterna, nu
och i framtiden. Studien skall sedan anvandas som en grund fér strategisk planering
hos ett Gavlebaserat teknikkonsultféretag, Syntronic, framforalt vid etableringen av
deras kontor i Lund.

Som en del i arbetet intervjuar vi befintliga kunder till Syntronic, dels for att fa en
storreinsikt i varfor foretag utnyttjar produktutvecklingstjanster och dels for att forsta
Syntronics specifika konkurrensforde ar béttre. Det & darfor vi vill intervjua dig.

Er organisation:

- Beskriv er affarsidé.

- Hur ser er vision ut?

- Vilken FoU har ni, inom produkt och produktion och hur & den organiserad?

- Hur stdmmer er organisation dverens med visionen? Ser ni nagra viktiga
forandringar hos er i framtiden?

Utkontraktering:

- Hur ser ni pa utkontraktering?

- Vilkafor/nackdelar finns?

- Vad kan utkontrakterasi ett foretag?

- Hur anvénder ni utkontraktering och konsulter i er utvecklingsverksamhet?
- Hur kommer er efterfragan pa dessatjanster att utvecklasi framtiden?

Syntronic:

- Hur fick ni kontakt med Syntronic?

- Beskriv foretagets medverkan i det aktuella projektet.

- Varfor valde ni dem, och i den utstréckning ni gjorde?

- Beskriv bed utsunderlag.

- Beskriv viktiga/avgorande faktorer i valet.

- Vilka erfarenheter har ni av arbetet med dem?

- Finns det nagonting som ni inte blev néjda med eller som var mindre bra? Hur
hanterade i safall Syntronic detta?

- Skulle ni kunnaténka er att anvanda dem igen?
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Bilaga D - Fragor till konkurrenter

Om oss och vart arbete (lases):

Vi & tre studenter vid Technology Management-avslutningen, ett samarbete mellan
Ekonomihogskolan och LTH i Lund. Under varen gor vi som en del av vart
examensarbete en studie av marknaden fér produktutvecklingstjanster (med
produktutvecklingstjanster menar vi att féretag mot betalning utnyttjar andra foretags
kompetens i sin utvecklingsverksamhet — fran inhyrda konsulter till fullstandiga
projekt). Vart mal ar att kartlagga tillgang och efterfragan pa de olika tjansterna, nu
och i framtiden. Studien skall sedan anvandas som en grund fér strategisk planering
hos ett Gavlebaserat teknikkonsultféretag, Syntronic, framforallt vid etableringen av
deras kontor i Lund.

Som en del i arbetet intervjuar vi dven tankbara konkurrenter, for att fa deras syn pa
marknadens utveckling och deras position. Det &r darfor vi vill intervjuadig.

Era kunder:

- Vilka ar eratypiska kunder?

- Hur ser ett typiskt uppdrag ut?

- Vilka behov har era kunder — varfor anlitar dom externa konsulter?
- Vilka &r era konkurrensfordelar?

- Upplever ni att kunderna féréndrats 6ver tiden?

- Omja, pavilket sétt och i vilken omfattning?

- Upplever ni att kundernas efterfragan forandrats éver tiden?

- Omja, pavilket sitt och i vilken omfattning?

Branschen:

- Vilka & eraframsta konkurrenter (mer specifikt: inom produktutveckling)?

- Vad skiljer er fran dem?

- Finns det manga aktorer pa marknaden? Pa vilken niva & konkurrensen storst: pris,
kompetens, kvalitet?

- Hur ser ni pa kontraktstillverkarna— &r de en kund, konkurrent eller partner?

- Hur kommer branschen att utvecklas dver tiden?

- Ar internationella konkurrenter ett hot?

108



Bilaga E - Fragor till branschkunnig

Om oss och vart arbete (lases):

Vi & tre studenter vid Technology Management-avslutningen, ett samarbete mellan
Ekonomihogskolan och LTH i Lund. Under varen gor vi som en del av vart
examensarbete en studie av marknaden fér produktutvecklingstjdnster (med
produktutvecklingstjanster menar vi att féretag mot betalning utnyttjar andra foretags
kompetens i sin utvecklingsverksamhet — fran inhyrda konsulter till fullstandiga
projekt). Vart mal ar att kartlagga tillgang och efterfragan pa de olika tjansterna, nu
och i framtiden. Studien skall sedan anvandas som en grund fér strategisk planering
hos ett Gavlebaserat teknikkonsultféretag, Syntronic, framforallt vid etableringen av
deras kontor i Lund.

Som en del i arbetet intervjuar vi analytiker som fdljer de storre teknik- och IT-
konsulterna, i egenskap av branschkunniga, och det &r darfér vi vill intervjuadig.

Aktorerna:

- Vilka ar aktérernainom produktutvecklingstjanster i Sverige idag?

- Gé&r det att urskilja nagra olika grupperingar av foretag?

- Vilka & nyckelfaktorernafor framgang i den har branschen? (T.ex. storlek,
hel hetsl Gsningar, erfarenhet eller 1aga kostnader.)

- Finns det nagot eller nagra foretag med en béttre position an andra? Vilka och
varfor?

- Hur ser konkurrensen fran de internationella foretagen ut? Ar den ett hot?

- Hur ser konkurrensen ut frén nyetablerade och mindre foretag ut? Utgor de ett hot?

Marknaden:

- Hur stor & marknaden for den hér typen av tjanster i Sverige?

- Vilka ar de typiska kundernatill produktutvecklingstjanster?

- Vilka behov driver deras efterfrégan?

- Hur stor betydel se har fokuseringen pa karnkompetens? Och hur paverkar den
sdljarna av kontraktsutvecklingstjénster?

- Ar det de storre eller mindre foretagen som &r de storsta koparna, relativt sin
storlek?

- Finns det andra sétt att segmentera marknaden?

- Hur kommer efterfrégan att utvecklasi framtiden?

Syntronic:
- Finns det utrymme for ett mindre teknikkonsultbolag att bli framgangsrikt pa den

svenska marknaden for produktutvecklingstjanster? Och hur skadet i safal gatill?
- Ar det nédvandigt att vara borsnoterat?
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Bilaga F: Konsulterna

Uppgifternai det har kapitlet ar framst hamtade fran foretagens arsredovisningar for
2001 och, i forekommande fall, kvartalsrapport for forsta kvartalet 2002. Vid
sarskilda uttalanden anvéands fotnoter.

F1. WM-data

Utbud: WM-data erbjuder ett mycket brett segment av I1T-relaterade tjanster, t.ex.
systemutveckling, IT-férvaltning och programvara, "till storre foretag och
organisationer med Norden som hemmamarknad”.”* Genom férvérv har WM-data
byggt upp Total Design, ett affarsomréde som erbjuder produkt- och
processutvecklingstjanster samt viss elektronikproduktion. Embeddo &r ett sarskilt
dotterbolag med en inriktning mot inbyggda system. WM-data finns pa 6ver 50 orter i
Sverige, samt p& en handfull platser i 6vriga Norden och Nordeuropa. Total Design
finns p& 23 orter i Sverige samt i Tyskland och England.

Kunder: Koncernen som helhet har en mycket bred kundbas, dar industri, handel och
offentlig sektor utgor de storsta sektorerna. Total Design domineras av dotterbolaget
Caran, som har en inriktning mot fordons- och flygindustrin och har i & bl.a. etablerat
tva samarbeten med Saab Aerospace. Det andra, nagot mindre, dotterbolaget inom
Tota Design, Knight, arbetar mot bl.a. industriféretag som ABB, Sandvik och
AdTranz.

Intellektuellt kapital: WM-data har c:a 7000 anstdllda, varav 1000 vid Total Design.
C:a 60 % av de anstdlda har ndgon form av akademisk utbildning. Foretaget ror sig
allt mer mot strukturkapitalbaserad intjaning, med fler fardiga |0sningskomponenter
som kan aeranvandas. Den interna ”kunskapsbanken” WMP, innehdler policies,
styrdokument och avtalsmallar. Dessutom finns sérskilda funktioner for att soka
kompetens och referensprojekt inom organisationen, samt fér att lagra all
kundinformation.

Finanser: WM-data omsétter efter avyttringen av datorgrossisten Atea c.a 7,5
miljarder kronor varav drygt 850 miljoner kronor & fran Total Design. Koncernen &
borsnoterad, och har en likvida tillgangar pa flera miljarder kronor.

Ovrigt: WM-data forvaltar IT-infrastruktur och applikationer & bl.a. Systembolaget
och Ekonomistyrningsverket. Det enda helhetsdtagande inom Tota Design som
offentliggjorts genomfordes av Embeddo. Foretaget utvecklade ett métinstrument,
med en stor mangd inbyggd teknik, t.ex. BlueT ooth, for kalibrering och diagnostik av
elsystem i bilar & Volvo Cars. Dessutom atog de sig ocksa produktion av de forsta
serierna.®?

21 \WM-data, " Arsredovisning 2001”, del 2, s 21
#12 WM-data, 2001.
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F2. Angpanneféreningen

Utbud

Angpanneféreningen har ett brett utbud av tekniska tjanster, frén utbildning och
management till VVS och besiktning. Inom affarsomradet Data, Elektronik och
Mekanik (DEM) finns det mesta av tjansteutbudet inom produkt- och
processutveckling: bade mjukvara, t.ex. inom tekniska och administrativa system, och
hardvara, t.ex. automationsteknik och produktutveckling. Ut6ver resursstod erbjuder
DEM ett eget affarssystem, utvecklingsuppdrag och forvaltningsuppdrag.
Angpanneféreningen finns pé c:a 60 orter i Sverige, och dessutom i tio andra |&nder,
bl.a. Tyskland och England.

Kunder

Bland de stérsta kunderna finns de flesta branscher representerade, med en 6vervikt
mot skogsindustrin, bygg/anlaggning och telekommunikation/elektronik. och manga
svenska storforetag, t.ex. ABB, Ericsson, Holmen Papper, Stora Enso och Vattenfall
finns bland kunderna. Angpanneféreningen &r inte sérskilt beroende av négon enskild
kund: de 15 stdrsta kunderna stod for endast 30 % av omséttningen.

Intellektuellt kapital

Koncernen har 2500 anstdllda, varav 400 inom affarsomrédet Data, Elektronik &
Mekanik. Drygt 40 % av de anstédllda har akademisk utbildning. Ingen uppgift finns
om foretagets strukturkapital, men AF har en egen utbildningsanstalt, kallad AF-
skolan. Dar hdlls kurser, bl.a. i sdljteknik, upphandlingsforfaranden etc.

Finanser

Angpanneféreningen & med sin omséttning pa c:a 2 miljarder kronor Sveriges till
omsattningen storsta teknikkonsultforetag. Lonsamheten har varit |18g de senaste aren,
med marginaler pa ett par procent. Data, Elektronik och Mekanik omsétter knappt
500 miljoner kronor och har vuxit med c:a 20-25 % arligen med en vinstmarginal om
5-10 %.

Ovrigt

Bland de forvaltningsuppdrag som féretaget har offentliggjort finns t.ex. férvaltning
och vidareutveckling av en av Ericssons radiobasstationer, samt forvaltning av
Handel sbanken Livs f6rsakringsbeddmningssystem.

F3. Semcon

Utbud

Semcon levererar bl.a.  produkt- och processutvecklingstjanster, teknik-
informationssystem, mjukvara och managementtjanster. De tva storsta affars-
omradena & Industrid Design, som arbetar med produkt- och processteknisk
utveckling, och e-Design, som sysslar med systemutveckling och teknikinformation.
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Kunder

Semcon har fyra prioriterade sektorer: Telecom, Industry, Medica & LifeSciences
och Vehicle. Vehicle & det stérsta omradet (35 % av omséttningen), med kunder som
Ford/Volvo Cars och Saab, och har vuxit 6ver aren. Ericsson utgor storre delen av
omrédet Telecom. Medical & LifeSciences ar ett litet (9% av omséttningen) men
véxande omréde, med kunder som AstraZeneca, Pharmacia och NovoNordisk.

Intellektuellt kapital

Foretaget har 1600 anstéllda. Semcon har egenutveckl ade system for resursplanering,
lagring av projekt och Intellektuel It kapitalregister. Dessutom har féretaget skapat s.k.
Competence Villages, ett dlags diskussionsforum, for omradena LabVIEW,
Embedded Design, Bluetooth, LifeScience, 3D-studio och Telematic.

Finanser

Semcon har en omséttning pa c:a 1,1 miljarder kr. Industrial Design och e-Design,
som utgdr knappt 500 miljoner kr var, har i det ndrmaste fordubblat sin omséttning
over fem &. Trendernai I6nsamhet har dock varit nagot olika: Industrial Design har
haft en fallande rérelsemarginal, fran 11 % 1997 till 2,5 % 2001, medan e-Design haft
en jamn rorelsemarginal runt 12 % fram till sista ret.

Ovrigt

Semcon har varit relativt aktivt inom utkontraktering. De flesta avtalen har berotrt
teknikinformation, men under férsta kvartadet 2002 genomfordes tre
utkontrakteringsafféarer med Ericsson inom PROPS (Ericssons projektmodell) och
mobila applikationer pa sammanlagt 30 personer och c:a 100 miljoner kr dver tva .
Att "0ka andelen helhetsdtaganden och vardebaserade affarer”, d.v.s. affarer utan
timprissdttning, samt etablera "fler partnerskap med kunder via utkontraktering av
derasicke-karnverksamhet” anges som tva av foretagets verksamhetsmal for 2002.%°

F4. Epsilon Group

Utbud

Epsilon erbjuder tjanster inom hogteknologisk produkt- och processutveckling, allt
frén resursstod till helhetsuppdrag. Dessutom erbjuds tjanster inom industriell IT,
projektledning och verksamhetsutveckling. Epsilon finns pa c:a 40 orter i Sverige.

Kunder

De tva storsta verksamhetsomradena & Automotive (43 %), med kunder som Volvo,
Saab och Renault, och Manufacturing Industry (33 %), med t.ex. ABB, Bombardier
och SSAB. Bada dessa omraden har vuxit avsevart de senaste aren. Darutéver har
foretaget ocksd mindre affarsomraden, som Life Science (NovoNordisk,
Pharmacia) och Communication Technology (Ericsson).

%3 semcon, " Arsredovisning 20017, s. 9
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Intellektuellt kapital

Koncernen har c:a 1000 anstéllda vid sammanlagt, inom industriell IT, mekanik och
elektronik. 56 % av de angtéllda har akademisk examen, 28 % &r civilingejtrer eller
hogre. Som specialintellektuellt kapitaler anger Epsilon  miniatyrisering,
mikromekatronik och metodutveckling. Epsilons intranét innehdler information,
ramavtal, policies, projektmetoder etc.

Finanser

Epsilon Group har haft en genomsnittlig tillvaxt med c:a 30 % per & under en
femarsperiod, och omsatter idag 770 miljoner kr. C:a 2/3 av den tillvaxten har skett
genom forvérv, bland annat av industrikonsulten Benima Ferator Engineering.
Rorelsemarginalen har varit standigt fallande de senaste fem &ren och under 2001
gjorde foretaget ett negativt resultat.

Ovrigt
Epsilon har inte publicerat négra forvaltningsuppdrag eller utkontrakteringsuppdrag.

F5. Bluelabs

Utbud

Bluel abs erbjuder tjanster inom tre omraden: inbyggda system, mobila applikationer
och kvalitetssakring. Foretaget erbjuder resursstod, utvecklingsuppdrag och har
dessutom en stor avdelning for konstruktion av kundanpassade chip av typen
ASIC/FPGA. BluelLabs finns i Pgjaa, Luled, Boden, Stockholm, Linkdping, Malmo
och Goteborg.

Kunder
BlueLabs anger inga kunder utom Ericsson, som utgér 42 %, men de fem storsta
kunderna utgor 75 % av foretagets omséttning.

Intellektuellt kapital
Foretaget har c:a 320 medarbetare. 66 % har akademisk utbildning.

Finanser
Lonsamheten har varit fortsatt dalig, med marginaer pad ett par procent, och
omsattningen har stagnerat runt c:a 300 miljoner kr det senaste aret.

Ovrigt

BlueL abs ingdr i den borsnoterade Fronteckoncernen. Frontec har, utéver Bluel abs,
ytterligare drygt 500 anstdllda inom affarsomrédet eBusiness, som arbetar med
systemintegration inom mjukvara. Bluel abs skulle ha sérnoterats under 2001, och &r i
vantan pa notering ett §alvstandigt foretag.

Bland de publicerade uppdragen finns aven vissa férvaltningsuppdrag, t.ex.
vidareutveckling och support for ett delsystem till Ericssons AXE-véxlar.
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F6. HiQ

Utbud

HiQ erbjuder tjanster inom utveckling av 6ppna och inbyggda system, framst inom
kommunikation, berékning och simulering. Dessutom erbjuder féretaget
managementkonsulttjanster inom t.ex. produktplanering, afférsutveckling och
strategisk rédgivning. Omséttningen & ungefar jamt fordelat mellan dppna system,
inbyggda system och managementkonsulttjanster. HiQ finns i Sverige i Stockholm,
Goteborg, Arboga och Lund, och dérutover i Finland, Norge och Danmark.

Kunder

De tre storsta kundsegmenten & teleoperatorer (22 %), teleleverantorer (33 %) och
forsvar (18 %). Bland teleoperatorerna finns de flesta stora svenska teleoperatorer,
t.ex. Telia och Vodafone, och flera andra foretag utanfor Sverige. Teleleveranttrerna
ar t.ex. Ericsson, Nokia och Motorola, medan storkunden pa forsvarssidan & FMV.
HiQ har &en mindre verksamheter inom finans, forsdkring och medicin.

Intellektuellt kapital

HiQ har c:a 450 angtéllda, varav 82% har akademisk examen (70 % civilingenjcrer),
med i genomsnitt 10 ars erfarenhet. HiQ valdes till Sveriges basta IT-konsult 2001 i
en undersokning utford av Veckans Affarer bland 340 svenska beslutsfattare pa
foretag. Bedomning gjordes pa basis av fortroende, kundorientering, kompetens och
resultat.

Finanser

Tillvaxten har varit stark under manga ar, &ven 2001 da omséttningen steg organi skt
med 22 % till 490 miljoner kr. Rorelsemarginalen & ocksd extremt stark vid 11 %,
&ven om den &r ned négot fran tidigare rekordnivaer.

Ovrigt

Strategiskt visar HiQ inga tydliga ambitioner till expandera inom fdrvaltning och
helhetsuppdrag, men anger ett uppdrag for mjukvaruutveckling & Ericsson Mobile
Platformsi Lund.

F7. Enea Data

Utbud

Enea Data framst aktivt inom realtidssystem, och & déar nast storst i varlden pa
operativsystem genom det egenutvecklade Enea OSE, som bl.a. anvands i Ericssons
mobiltelefoner. Dessutom finns en mindre verksamhet inom utveckling av
administrativa system, t.ex. afféarssystem. Den storsta delen av Enea, sett till
omsdttningen, &r dock konsultverksamheten inom Enea Realtime, Reatime sdljer
systemutvecklingstjanster — bade hardvara och mjukvara — inom olika typer av
redtidssystem. Foretaget erbjuder alla typer av uppdrag, gérna helhetsdtaganden, och
ocksa s.k. testhus, testavdelningar som kan ta Gver en del kundens systemtester. Enea
OSE & ett internationdlt bolag, med kontor i Sverige, Tyskland, Finland,
Storbritannien, USA och Japan. Ovriga Enea finns barai Sverige, i storstaderna samt
Linkdping och Uppsala

114



Kunder
Eneas realtidssystem har kunder bland teleoperattrer (Ericsson, Nokia, Siemens) och
industriféretag (Atlas Copco, Bombardier, GM, Volvo, Saab, Tetra Pak).
Affarssystemen har en annan kundbas, med en stor andel kunder fran offentliga
sektorn.

Intellektuellt kapital

Enea Data har knappt 900 anstédllda, varav 84 % har akademisk utbildning (54 %
civilingenjorer eller hogre). Peter Johansson, VD for Enea Realtime med c:a 380
anstdllda, anser att "det finns ingen annan konkurrent pa den nordiska marknaden
som har béttre kompetens och erfarenhet inom realtidssystem &n Enea Realtime’?™.
Enea Realtime har ocksd skapat ett sarskilt designhus, med kompetens inom

chipdesign (t.ex. ASIC).

Finanser

Lonsamheten och tillvaxten var god fram till & 2001, men det sista aret gjorde
avdelningen ett svagt resultat och tillvaxten stagnerade. Enea Realtime omsdtter c:a
380 miljoner.

Ovrigt
Genom dotterbolaget EPact i LinkOping har Realtime bl.a. tagit Over utvecklingen och
forvaltningen av ett antal " centrala komponenter” i Ericssons testverktyg for GPRS.

F8. Teleca

Utbud

Teleca erbjuder tjanster inom t.ex. kommunikation (trédids, fast och mobil),
systemprogramvara, elektronik och industriell 1T. For uppstartsforetag erbjuds ett
sarskilt Entreprendrspaket dar Teleca erbjuder finansiellt stéd och verksamhetsstod
mot en majoritetspost i det nystartade bolaget. Dessutom erbjuds produkter och
komponenter inom mjukvara, t.ex. en WAP-browser for mobiltelefoner. Foretagets
kontor finns i 13 lander i Europa, Japan och USA. Merparten av Teleca finns i
Sverige, Frankrike och Storbritannien. 25 % av de anstélida finns utomlands, och
37 % av forsajningen kommer darifran.

Kunder

60 % av omsdttningen kommer frén telekommunikation, ungefar jamnt fordelat
mellan konsumentel ektronik, telekomleverantdrer och telekomoperattrer. Har finns
manga internationella foretag som Ericsson, Lucent, LG Electronics, Panasonic,
Vodaphone, etc. Det nast storsta omradet & Manufacturing (17 %) med kunder inom
tillverkningsindustri och |ékemedel sproduktion som ABB, Scania och AstraZeneca
Teleca har &ven verksamhet inom omrédena LifeScience, Vehicle, Finance och
Government. De 5 stdrsta kunderna svarar for c:a 40 % av omséttningen, och de 10

44 Enea, " Arsredovisning 2001”7, s 11
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storsta for c:a 45 %, d.v.s. Teleca har ett f&tal stora kunder och ett stort antal mindre
sett till képvolym.

Intellektuellt kapital

Teleca har c:a 2200 anstéllda, 77 % av de anstédllda har akademisk utbildning, varav
45 % &r civilingenjorer eler hogre. Genom intrandtet har Telecas anstéllda tillgang
till sdljinformation, mallar, manualer och sérskilda kompetensgrupper.

Finanser

Telecas omsattning har vuxit snabbt, bl.a. genom en fusion med AU-system, till c:a
2,5 miljarder kr. Det senaste aret har dock omsattningen (proforma) varit of6randrad.
Rdrelsemarginalen har legat stabilt runt 10%.

Ovrigt

Teleca & mycket aktivt inom forvaltningsuppdrag och anger det som ett prioriterat
omrade. AU-system har tidigare slutit &minstone tva utkontrakteringsavtal med olika
delar av Ericsson inom produktutveckling, avseende sammanlagt 100 personer som
arbetade med mjukvaruutveckling i Ostersund och Lund. Just nu férs samtal med
Ericsson om ytterligare c:a 200 personer inom Ericssons franska FoU-verksamhet.

F9. Saab Combitech Systems & AerotechTelub

Utbud

AerotechTelub arbetar med tekniska tjanster och systemlésningar inom
informationsteknik, elektronik och farkostteknik. Nastan hdften av den omsattningen
kommer fran forvaltning av olika militéra system. Foretaget sdljer ocksd externa
projekt inom produktutveckling och &aven teknikproduktion i egna verkstader.
CombitechSystems utvecklar olika typer av inbyggda system, elektronik och
realtidsmjukvara.

Kunder

CombitechSystems och AerotechTelubs storsta kunder & andra foretag i Saab-
koncernen, och darefter foljer svenska forsvaret. Saab &r, med sin omséttning pa c:a
16 miljarder, ett av Sveriges storsta hogteknologiska féretag inom forsvars- och
rymdteknik. De arliga utgifterna for FoU uppgar till c:a 25% av omsattningen.
Framforallt & Saab en mycket stor leveranttr till det svenska férsvaret, med bl.a
stridsflygplan som JAS 39 Gripen och olika striddedningssystem. Bland externa
kunder finnst.ex. FMV, Statskontoret och Elekta.

Intellektuellt kapital

AerotechTelub har c:a 2500 anstéllda, CombitechSystems ett par hundra anstéllda. |
Saab-koncernen har 50 % av de anstdllda en akademisk utbildning, men det finns
ingen information ovrig information om konsulterna eller féretagens organisation.
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Finanser
AerotechTelub har en omséttning pa 2,6 miljarder kronor, medan CombitechSystems
har en omsattning pa c:a 250miljoner kr.

Ovrigt

AerotechTelub var tidigare ett samégt bolag mellan Saab och TietoEnator, och
CombitechSystems var saméagt mellan Saab och Enea. Saab har under 2001 kopt ut de
andra dgarnai bada foretagen.

AerotechTelub har bl.a. férvaltningsuppdrag for svenska forsvarets helikoptrar och

delar av Gripen. | den civila sektorn utfors produktion och produktutveckling av
stralknivar & Elekta.
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