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Strategiska Allianser: En studie av inledningsprocessen

SAMMANFATTNING

Syftet med uppsatsen & att redogora varfor och hur sma och medelstora
kunskapsforetag etablerar strategiska alianser och vilka mdjligheter som ligger i
dem. Vi har okat var forstaelse for begreppet strategiska allianser genom att vi har
studerat teorier fran framst erkanda forskares arbeten i kombination med egna
empiriska undersokningar frén tva kunskapsforetag pa ldeon i Lund; Scalado AB och
Catator AB.

Metoden som anvants i uppsatsen bygger framst pa kvalitativa intervjuer och
insamlandet av sekundar data fran framst erkénda forskares arbeten.

Var studie har medfort att vi har funnit att tillvéxt kan skapas genom att inga i
strategiska allianser och pa sa sétt skapa konkurrensfordelar for foretaget. Analysen i
uppsatsen visar att det finns risker med strategiska alianser, vilket innebér att det ar
viktigt att foretagen skyddar sig mot opportunistiskt beteende genom juridiska
atgarder.

Arbetet mynnade ut i en inducerad hypotes som bygger pa att det finns kausala
samband mellan produktens véarde i vérdekedjan och de forverkligade
dliansformerna. V& inducerade hypotes lyder: "ju viktigare produkten &r i
vardekedjan desto mindre aktivt behdver kunskapsforetaget vara i sokandet av
strategiska allianser”.

Nyckel ord:

Strategiska allianser
Etableringsprocessen
Tillvaxt

Vardekedja

Natverk
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Forord

Foreliggande kandidatuppsats ar pa 10 poang och &r skriven vid Ekonomihdgskolan
Lunds universitet med inriktning pa strategier och ledarskap av Pierre Kauhanen,
Simon Smrtnik och John Soderstrom. Ansvariga examinatorer & Gosta Wijk och Jan-
Inge Lind. Gosta Wijk har aen fungerat som handledare for uppsatsen.

Grunden till uppsatsen lades nér vi laste en kursi strategier och styrsystem pa C-niva,
dar omradena kring foretags strategier och affarsutveckling behandlades. Det sddes
ett fro av nyfikenhet kring hur mindre kunskapsforetag kan organisera sin
affarsutveckling genom att bilda strategiska allianser. Var ambition med uppsatsen
har varit, att skapa en forstaelse for den inledande fasen for skapandet av strategiska
alianser.

Vi vill rikta ett speciellt tack till vara fallforetag Scalado AB och Catator AB, dar
Pierre Elzouki, Maziar Jahanshahi och Tihamer Hargitai har givit oss ett varmt
mottagande. Vi & dem mycket tacksamma for att vi fick ta del av deras tid och for
det engagemang de har visat for vart skrivande av denna uppsats.

Vi vill aven rikta ett tack till varan handledare, Gosta Wijk, for goda réd och
vagledning. Gostas positiva framdtanda har varit motiverande och gjort
uppsatsskrivandet roligt.
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1 Inledning

Under senare tid har samhallet genomgétt en drastisk forandring och vi befinner oss i
ett nytt samhélle, ett kunskapssamhélle. Forandringen har inte varit en utveckling av
industrisamhallet, utan ett paradigmskifte, vilket medfor att nya krav stélls paforetag.
Det rader skilda meningar om det nya samhéllet & ett kunskapssamhdle eler ett
tjanstesamhdlle. Vi foredrar benamningen kunskapssamhalle, da informationen inte
kan definieras som en resurs eftersom kunskap ar ett manskligt fenomen (Tengstrom,
1997).

Tydliga kannetecken for kunskapssamhéllet & en okad globalisering, hogt tempo,
okad kommunikation pa olika nivaer, storre tillgang till information och ett mer
avancerat anvandande av IT (Lévendahl & Revang, 1998). Dessa faktorer bidrar till
att nya krav pa kunskap och kommunikation stélls pa ledare och medarbetare inom
foretag, myndigheter och andra organisationer.

Vissa foretagsledare lyckas fatta korrekta beslut i foranderliga omgivningar, dar det
& viktigt att lara sig tidsaspekterna och den rytm under vilket féretaget utvecklas pa
ett gynnsamt sétt (Eisenhardt, 1998). De mest effektiva foretagsledarna ser till att hela
tiden hainformation om savd sitt foretag som utvecklingen pa marknaden, da det kan
han kontroll Gver foretagets nyckelvarden och pa sa st utvecklar foretagsledarna en
intuition om foretagets utveckling.

Inom de flesta marknader och branscher innebd kunskapsutvecklingen nya
forutsattningar for framgang. Forskarna pratar om att humankapitalet kommer att
vara en av foretagens viktigaste strategiska resurser i det nya samhdlet. De
traditionella konkurrensmedien minskar i betydelse till forman for humankapitalet.
Det & bara manniskor som kan forverkliga visioner och skapa varde. For att
foretagen ska lyckas, maste de arbeta aktivt med kunskapen genom att anpassa och
utveckla organisationen utifran marknadens krav. De foretag som lyckas bést pa att
utveckla och behalla kunskapen kommer att varavinnarnai det nya samhallet.

Den o©kande konkurrensen och komplexa samt ofta mycket dynamiska
affarsmarknader medfor att foretag inte kan agera ensamma som oberoende enheter.
For att mota den forandrade omgivning maste foretaget vidga sina vyer och flytta
foretagets horisont langre ut fran foretaget. Den nya situationen har gjort att
framforallt mindre foretag i allt storre utstrackning samarbetar med andra mer
etablerade foretag, vilket leder till att det bildas strategiska allianser. Det gor att
foretagen kan omvardera sina aktiviteter och reallokera sina resurser pa ett sadant sétt
att dei allt hogre grad kan koncentrera sig pa sin karnverksamhet. Det &r viktigt att
papeka att formandet av strategiska alianser & ett komplext fenomen, dar savé
strategiska som sociala faktorer maste tas i beaktande (Eisenhardt, 1998).
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1.1 Bakgrund

Det har visat sig under det senaste decenniet att foretag kan oka tillvaxten med hjdlp
av strategiska alianser. Tillvaxt & en av de viktigaste foretagsstrategierna for att
uppna skalfordelar, penetrera nya marknader, stérka sin marknadsposition, na béttre
struktur, riskspridning, begransa konkurrenter, skaffa erfarenhetsférdelar och andra
synergieffekter (Gulati et al., 2000).

Tillvaxt kan ge en forbédttrad strategisk position pa marknaden relativt
konkurrenterna, vilket 6kar incitamenten for produktionseffektivisering. Traditionel It
har foretag fokuserat pa "organisk tillvaxt", men under senare ar har det skett en
overgang med tillvaxt med hjélp av strategiska allianser. Det & speciellt mérkbart i
kunskapsforetag (Elzouki, 2002). Att skapa tillvéxt genom allians kan vara det
effektivaste och snabbaste séttet jamfort med att véxa organiskt och inte minst pa sikt
Oka véardet pa det egnaforetaget.

1.2 Problemformulering

Det nya kunskapssamhéllet har skapat nya forutséttningar for foretagens agerande pa
marknaden och forandrat kravet pa en effektiv organisation. Dessa forhadllanden
medfor att foretagen kan stélla sig fragande om vad en framgangsrik strategi & och
hur den effektivt skarealiseras for att skapatillvaxt i en ny miljo.

Vi strévar efter att pa ett enkelt sétt formulera forutsattningarna och problematisera
inledningsfasen utav sokandet av strategiska alianser, for kunskapsforetag, pa ett
spannande och fruktbart sétt. Vi har avgransat fragestéllningen for att vi har
undersokt ett komplext beteende pa marknaden for foretagen, vilket hyser manga
problem och som vi inte har méjlighet att studera samtidigt.

Vi har identifierat olika faktorer, som har en direkt inverkan pa problematiseringen
och arbetets fragestdlining. Vi har valt de faktorer som enligt oss har den storsta
paverkan pa inledningsskedet av bildandet av strategiska allianser och for att dérmed
kunna avgransa oss till ett omrade som har signifikant betydelse for skapandet av
l&ngvariga relationer.

Foretagens formaga att hantera relationer kommer att avgora deras formaga att skapa
gynnsam tillvaxt. Vi har tankt fokusera pa inledningsfasen i uppbyggnaden och
sokandet av allianser, da det kan skapa en okad tillvaxt genom samarbete.
Uppréttandet av strategiska alianser kan vara ett attraktivt alternativ for
foretagsledningen att skapa konkurrensfordelar. Foretagen kan bland annat penetrera
skyddade marknader och det i en korrekt utformning kan ledatill en win-win relation,
dar bada parter kan stérka sin slagkraft pa marknaden.
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Det & en stor fordel for foretaget, istéllet for att arbeta pa egen hand och ensamt sta
for hoga kostnader utanfor karnkompetensen, att genom strategiska allianser férdela
kostnader dver hela vardekedjan. Samtidigt behdver foretaget ha en uppsikt utanfor
den dtrategiska alliansens grénser, da omgivningens forandringar  kraver
omstruktureringar av organisationen, for att anpassas till nya krav. Det & for att
minska riskerna, for att ett allt for snavt synsétt pa verksamhetens utformning leder
till sarbarhet (Ernst & Halevy, 2000).

Med globaliseringen och framvéxten av kunskapssamhdlet Okar de strategiska
aliansernas betydelse sarskilt inom branscher dar kunskapsforetag agerar. Det
forekommer oftainom tele- och datacom (Elzouki, 2002). Vi har koncentrerat oss pa
hur och varfor sma och medelstora kunskapsforetag etablerar strategiska allianser.
Vad ligger det for mojligheter i dem?

Denna problemformulering sétter ramen for det fortsatta arbetet och paverkar vilka
tillvagagangssétt vi har anvant oss utav. Vi har forsokt undvika att vaga och oprecisa
fragestéllningar mynnar ut i en tematisk formulering av vad arbetet kommer att
behandla och darmed tappa fokus. Det finns inte endast ett svar till fragestallningen
utan flera tankbara alternativ, vilka kan tankas utrona nya aspekter och kunskap som
kan varaav betydelse.

1.3 Definition av allianser

Strategiska allianser kan kort definieras som en grupp av foretag, som genom
samarbete stravar mot ett gemensamt mal, for att skapa en Okad l6nsamhet
(Bengtsson et al., 1998).

1.4 Definition av kunskapsfor etag

Kunskapsforetag definieras genom att produktionsutvecklingskostnaderna ligger till
grund for prissattning och att foretagets verksamhet fungerar som en icke
standardiserad, kreativ, individberoende samt komplext problemlésande (Alvesson,
2000).

10
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1.5 Tidigareforskning om strategiska allianser

Det finns mycket ait lasa om strategiska allianser eftersom en stor mangd
vetenskapliga artiklar och bocker behandlar @mnet. Artiklarna handlar ofta om hur
processen att skapa strategiska allianser gar till samt vilken nytta det har for det
enskilda foretaget. Forskarna har undersokt foretagsrelationerna fran olika perspektiv
med varierande teorier och analysmetoder. Nagot som ocksa |6per genomgaende i
artiklarna, & hur alliansen och dess resurser kan optimeras.

1.6 Syfte

Syftet med uppsatsen & att forklara hur och varfor sma och medelstora
kunskapsforetag etablerar strategiska allianser samt vilka mdjligheter det ligger i
dem.

1.7 Avgransning

Vi har, i vara empiriska undersokningar, avgransat oss till féretag pa Ideon i Lund.
Det har vi gjort av praktiska skal och dels for att 1deon & en ganska unik plats, daden
kan forse undersokningen med ett representativt urval av kunskapsforetag. De
undersokta fallforetagen befinner sig i olika stadier i sokprocessen fér strategiska
alianser. Vi har koncentrerat oss painledningsfasen av allianshildandet och endast pa
tvafallforetag pa grund av brist patid och resurser.

Vi har @ven begrénsat oss till att endast intervjua personer i ledande stélning i
studerade fallféretag, darmed har vi fatt en subjektiv uppfattning om foretagets
stallning i alliansen &en om vi forsokt stélla objektiva fragor utan att i allt for hog
grad paverka de intervjuade personerna.

11
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1.8 Arbetets disposition

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3
Kapitel 4
Kapitel 5

Kapitel 6

Kapitel 7

| kapitlet introduceras @mnet strategiska alianser. Kapitlet ger en
Overgripande bild av problematiken, syftet och de ramar som satts for
uppsatsen.

Hér presenteras den metodik vi har valt att anvanda, for att ndrma oss
fragestalIningen ur ett teoretiskt perspektiv. Dess fordelar och nackdelar
behandlas och en bild ges for trovardigheten for tillvagagangssittet.

Kapitlet presenterar teorier framst inom strategiska allianser.

| kapitlet beskriver vi etableringsprocessen av strategiska allianser och
presenterar bland annat motiv och férdelar for samarbeten.

Hér presenteras falféretagen Scalado AB och Catator AB.

| kapitlet jamfors tidigare presenterade teorier med den empiriska
undersdkningen ur ett analytiskt perspektiv samt att vi knyter den till
fragestallningen.

Héar ssmmanfattas de viktigaste faktorerna som har identifierats i kapitel
SeX.

12
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2 M etod och material

Vi anser att det &r viktigt, att vi beskriver fallforetagen och de teorier som anvands i
arbetet for att fa en helhetsbild som &r trovéardig. Vi forsoker ocksa forklara varfor
och hur teorier anvands i ett vetenskapligt arbete, da vi ser det som ett led i det
akademiska angreppsséttet.

Vid upplaggningen av uppsatsen beaktades strukturella och individuella faktorer. De
strukturella faktorerna i féreliggande uppsats @& den ekonomiska situationen i
sokprocessen for strategiska allianser, medan de individuella aspekterna &r
kunskapsnivan och karaktaren hos féretagsledarna.

2.1 Val av metod

Vi har valt att |agga upp arbetet genom att anvanda en kvalitativ metod, da intervjuer
har gjorts med nyckelpersoner i de studerade fallforetagen. Det medfor en bredare
forstéelse av problemstaliningen genom en narhet till informationskédlan som
mojliggdrs med metoden. Det beskriver sdledes helheten av sammanhanget (Holme
& Solvang). Vi har &en inslag av en kvantitativ metod, som innebér att vi har anvant
ett formaliserat och strukturerat arbetssétt. Fordelen &r att vi har kontroll och ser vilka
forhdllanden som & av intresse pa forhand och darmed kan definiera det utifrén en
given fragestallning. Kannetecknande for metoden & selektivitet och avstand till
informationskéllan (Holme & Solvang).

Genom att anvanda bada metoderna sa skapas en bredare och djupare forstaelse av
problematiken, eftersom metoderna kompletterar varandra och & ofta svara att
sarskiljas & (Holme & Solvang). Vi ansdg att det viktiga var att fa den béasta tankbara
kombinationen av metoderna for att kunna beskriva sasmmanhanget pa ett réttvist och
korrekt sétt. Det leder till att |asaren far en mojlighet att tolka arbetsmetoden och
stallasig kritisk till resultatet.

Vart angreppssatt, for hur vi har narmat oss fragestallningen, har utgjorts av en
kombination av tre metodprinciper, vilka redogérs nedan, for att fa basta mojliga
forstéelse for det studerade fenomenet.

Vi har forsokt att generalisera informationen fran respondenterna, da vi anser att de

personer vi har intervjuat uppfyller kraven for hur en foretagsledare inom ett generellt
kunskapsftretag agerar.

13
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Vi anser ocksa att uppfattningen av de strategiska alianserna bygger pa att helheten
av de kvantifierbara och sociala delarna behandlas. For att kunna forsta de sociala
aspekterna maste vi se till individernas interna relation i natverksprocessen. For att
gora det pa ett enkelt sétt utgar vi fran det analytiska perspektivet. Det medfor att vi
forsoker identifiera och isolera orsaksfaktorerna, sa att studerade foreteelser enkelt
ska kunna bearbetas (Holme & Solvang).

Vidare har vi beaktat fruktbarheten da den utvecklar forstaelse for beroendet mellan
de strukturella elementen och de undersokta foreteelserna. Elementen paverkas inom
ramen for den faktiska situationen (systemprincipen). Det medfor att
organisationsstrukturens paverkan pa situationer och handlingsmonsters inverkar pa
héndelser (Holme & Solvang).

Vi har dven forsokt att anvanda kreativitet och of6rutsagbarhet i vart angreppssétt i
den empiriska understkningen, da samspelet och utbytet av handlingar spelar en
central roll i aktorsprincipen. Aktorsprincipen medfor att vi och akttrerna paverkas
av varandra, vilket mojliggor nya uppfattningar och genereringar av ny kunskap i
processen (Holme & Solvang). Genom ett sadant arbetssatt har vi forsokt lokalisera
de studerade fallforetagens uppfattningar om sokandet av strategiska allianser.

211 Teorier

De teorier som har valts, anser vi, & av relevans for att tjdna som verktyg och for att
vi ska kunna uppfylla det formulerade syftet i arbetet. Teorier kan varierai graden av
precision och formalisering, da vissa teorier grundar sig pa empiriska data medan
andra bygger pa logiska konklusioner. De teorier som inte & empiriskt prévbara
[amnar utrymme for egna tolkningar som inte kan verifieras. Teorierna &r
abstraktioner av konkreta foreteel ser med vars hjép vi forsoker forutsdga och forklara
de berérda fenomenen (Holme & Solvang).

Vi forsoker med hjap av varateorier att fa en sammanhangande bild av verkligheten
som bygger pa va kunskap och forskning i teoretisk och empirisk data (Patel &
Davidsson, 1994).

2.1.2 M odéeller

De modeller som vi anvéander i arbetet har till syfte att férenkla verkligheten och visa
de sakforhdlanden som & relevanta for det studerade fenomenet. Modellerna lyfter
fram de vasentliga faktorerna, tycker vi, och vécker fragor som ger en djupare
forstéelse for foreted sernai sammanhanget och som méjliggor troliga och sannolika
forutsagel ser.
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Bakomliggande och oidentifierade faktorer kan emellertid paverka forutsagelserna
bade negativt och positivt, varfor modellens precision i vissa sasmmanhang kan vara
mer begransad, an vad vi & medvetna om. Vi har inte identifierat samtliga
bakomliggande faktorer som paverkar det studerade fenomenet pa grund av brist pa
resurser. Det innebér att forutsgel serna & begréansade av dessa ramvillkor.

2.2 Arbetsmetod

Vid vetenskapliga studier utgas fran teorier med vilkens hjalp foretedser kan
systematiseras. Arbetet kan utformas enligt endera av fdljande tva metodiska
angreppssétt; deduktivt eller induktivt. Det deduktiva forfarandet & bevisandets vég
medan det induktiva & upptécktens vag (se figur 1).

Deduktiv metod

Teori

Generalisering

Observationer

Observationer

Empiri

Induktiv metod

Figur 1. Deduktivt éler induktivt férfarande Kéalla: Wieder sheim-Paul & Eriksson 1998.

Inledningsvis har vi anvant en deduktiv ansats, eftersom vi hade forkunskaper om
strategiska allianser efter att ha studerat artiklar och litteratur om amnet. Det ledde till
att teorier och intervjufragor fargades av vara forkunskaper, da vi drog slutsatser om
enskilda foreteel ser utifran allmanna principer och befintligateorier.
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Efterhand dvergick vi till en induktiv ansatsi sakfragor om strategiska allianser, da vi
genom systematiskt insamlade empirisk data inducerade ny fruktbar och intressant
kunskap om amnet och darmed forandrade vart synsitt i skapandet av strategiska
alianser. Vi samlade in empirisk information kring det studerade fenomenet genom
intervjuer for att senare systematisera materialet. Det & av betydel se att den induktiva
metoden ger resultat som ger relevanta forutsagel ser, forklaringar och tillampningar
(Glaser & Strauss, 1967). Vi har forsokt att inte gora teorin till en férutséttning for
arbetet utan en del i en process som successivt har formats och dérigenom paverkat
teorin genom hérledda samband och inducerade hypoteser ur empiriska
undersokningar.

2.3 Val av fallforetag

Vi har valt att studera féretagen Scalado AB och Catator AB eftersom de ligger i
olika skeden i skapandet av strategiska allianser. Foretagen ar kunskapsforetag inom
databranschen respektive den kemiska industrin.

Anledningen till att vi har valt tva fallféretag inom tva olika branscher, & for att vi
tror att det ger oss en bredare och mer nyanserad bild av behovet for strategiska
alianser. Hade vi bara valt att koncentrera oss pa ett foretag hade vi fatt en for snav
och kanske felaktig bild av verkligheten.

2.4 Trovardighet

Problemformuleringen i ett vetenskapligt arbete kan antyda forfattarens instélining
eller syn pa samhallet och manniskans natur (Johansson Lindfors, 1989). Ur varan
problemdiskussion och grundsyn, som utgdr fundamentet for arbetet, kan det urskiljas
att vi anser att verkligheten kan uppfattas pa olika séitt beroende pa betraktaren. Den
verklighet som vi aterger i uppsatsen, forsoker vi formedla pa ett objektivt sitt. Det
stér emellertid klart for oss att vi paverkas av synsdtt inom det studerade
amnesomradet, tidigare forskningstradition, var egen personlighet, vara intressen,
anlag samt av den yttre politiska, sociala och kulturella miljon (Holme & Solvang,
1997). Darfor & vi medvetna om att vart forhalningssétt till viss man ar subjektivt
och att det ndgon gang omedvetet under arbetet kommer att smyga sig in normativa
installningar och utgéra en grundval for nagot stallningstagande (Holme & Solvang,
1997). Vi har |&tit respondenterna korrekturlasa fallforetagsbeskrivningen, for att fa
en korrekt beskrivning och minska graden av feltolkningar och subjektiva
uppfattningar om foreteel ser i foéretaget.
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24.1 Kallkritik

Vi har forsokt stélla oss kritiskartill anvanda teorier och den litteratur vi refererar till.
Fragan som uppkommer & om vi litar pa de forskare som star bakom skrivna bocker
och artiklar. For att oka trovardigheten, reliabiliteten, pa studerade foreteel ser, har vi
valt att anvanda framst erkanda tidskrifter och daframst av kanda forskares material.

Kritiskt i processen &r att sovra den information som &r relevant i sammanhanget
(Holme & Solvang, 1997). Vé&gledande i processen kan vara att stélla sig foljande
fragor (Alvesson & Skdldberg, 1994), vilkavi har forsokt hai dtanke helatiden:

e Ar den kunskap som vi tillagnar oss objektiv, héllbar och sann?
e Finns det premisser eller andra dolda forutséttningar som &r relevanta och bor
dérfor beaktas?

e Omdet & s3, vilka & da premisserna och forutsittningarna?

2411 Validitet

Begreppet vaiditeten kan delas in i en inre och en yttre validitet och beskriver hur
giltigaresultaten i studiens undersokning &r.

Den inre validiteten beskriver hur vadl modellens begrepp 6verensstdmmer med dess
operationaliserade definitioner och kan undersdkas innan empiriska data samlas in.
Till grund for bedomningen ligger vara tolkningar och tidigare erfarenheter fran
liknande studier (Merriam, 1998), som vi har anvant som utgdngspunkt for
foreliggande uppsats, da vi inte kan uppleva den teoretiska definitionen av skapandet
av strategiska allianser direkt i verkligheten. Den inre validiteten beskriver sdledes
hur vél modellens begrepp 6verensstdmmer med dess operationella definitioner och
anger i vilken utstrackning resultat fran varan undersokning representerar det verkliga
fenomenet (Cohen & Manion, 1994).

Vi tycker att den inre validiteten i foreliggande uppsats ar god och giltig, da vi har
studerat inledningsskedet av skapandet av strategiska allianser i kunskapsféretag
genom att gora logiska konklusioner av insamlade teoretisk information och abstrakta
definitioner. Det har hamtats fran framforallt manga olika tidskrifter och kallor vilka
& skrivna av erkanda forskare. Det har sedan applicerats pa vart unika fall. Det vi
forsoker studera &r inledningsskedet av skapandet av strategiska allianser och darfor
har kéllor som beskriver just inledningsskeden, skapandeprocesser och strategiska
alianser anvants for att faen nyanserad bild i studien.
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Den yttre vaiditeten avser huruvida slutresultatet Gverensstdmmer med realiteten
(Andersen, 1994), vilket vi empiriskt har provat. Det handlar alltsd om resultaten fran
studien i foreliggande uppsats ar generaliserbara eler inte. Vi har tva méjliga
standpunkter som vi kan inta, vad gdler generdiserbarhet fran en kvalitativ
intervjuundersdkning (Merriam, 1998).

e Att det inte gér att generalisera fran fallundersokningen, vilket
innebdr en begransning i metoden

e Att vi kan forsoka stérka den yttre validiteten genom att anvanda
0SS av gangse urval smetoder.

Generaliserbarheten géller framst liknande foretag inom de studerade branscherna
men kan till viss man &ven beskriva andra foretag utanfér och i en vidare sfar, da
manga begrepp i studien &r allmant giltiga.

Vi tycker att den empiriska information, som vi har erhdllit under intervjuerna, ar
tamligen giltig, da vi menar, att personer i ledande stallning i fallforetagen med starka
och direkta kopplingar till mgjligheten for skapandet av strategiska alianser har
intervjuats. Resultat som intervjuerna mynnade ut i och de sammanhang och séttet
som héndelserna beskrevs i fanns starka kausala kopplingar till tidigare abstrakta
resonemang och till vilkavi knyter an under analysen.

2.4.1.2 Reliabilitet

Den information vi anvander oss utav, anser vi vara pdlitlig, da vi har anvant oss utav
personer som & utav betydelse i sammanhanget. Under arbetets gang har material
identifierats som inte har betydelse och darfor avliagsnats. Vi har anvant oss av manga
kallor for att stérkareliabiliteten, det vill séga eliminerar ett dolt beroende.

Reliabilitet handlar ocksd om att gora undersokningar pa rétt sét och vi som
forfattare kan omajligen latabli att paverkaintervjupersonerna

2.4.1.3 Samtidskrav

Vi har forsokt hdlla oss till samtida kallor. Emellertid kan viss anvand litteratur vara
obsolet, men dess grundl&ggande och beskrivna principer aktualiseras.
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242 Primardata

Primdr information har i huvudsak inforskaffats genom intervjuer med
nyckelpersoner i falféretagen. Vi har vat att gora personliga intervjuer med en
kvalitativ ansats. De personer som har blivit intervjuade & Pierre Elzouki (CEO) och
Maziar Jahanshahi (Investor Relations) pa Scaado AB och pa Catator AB
intervjuades Tihamer Hargitai (Managing Director).

2421 Intervjumetod

Personliga intervjuer har fordelen jamte enkéter att vi som intervjuare har mojlighet
genom tolkning av kroppssprak, mimik, tonfall med mera f& mer information an
enbart genom gélva svaret. En av de vanligaste nackdelarna med intervjuer, jamfort
med enké&tutskick, & emellertid att de &r tidskrévande och antalet respondenter blir
Iagt (Lekwall & Wahlbin, 1993).

Vid intervjutillfalet med respektive fallforetag fick respondenterna inledningsvis fritt
berétta om foretaget, deras strategi och vision. Sedan styrdes intervjun mot skapandet
av strategiska allianser dar respondenten ater fritt fick berétta om deras syn pa sin roll
om skapandeprocessen. Vi har &en anvant oss av en intervjumall (se bilaga 1,2 och
3) for att hdlla oss till sakfragan. Vi har forsokt att hdlla en dppen intervju, da
fordelarna & att vi har haft en mojlighet att forklara fragestdliningar, om den
intervjuade inte har forstatt dem. Det har lett till att missuppfattningar och
vilseledande svar i basta méjligaman har undvikits (Lantz, 1993).

Vi har forsokt utféra intervjuerna mer som ett samtal an en utfragning, vilket vi tror
har gett mer djupgaende och beskrivande svar. Genom att anvanda MiniDisc-spelare
som komplement till anteckningarna har vi kunnat uppfatta svaren korrekt och vi har
kunnat halla 6gonkontakt med respondenten, vilket vi tyckte gav en mer avslappnad
diskussion. Att spelain pa MiniDisc har aven fordelen att allt finns sparat till skillnad
fran anteckningar som ofta baseras pa vad den som intervjuar just vid tillfallet anser
vara av intresse. Bengtsson (1998) papekar att valet av plats for intervjun &r viktig.
Intervjupersonerna bor kénna sig lugna och trygga for att intervjun ska bli lyckad,
darfor har vi hallit intervjuerna pa plats hos foretagen, i deras naturliga miljo.

Vi har forsokt ha intervjuareffekten i dtanke, att de svarande kan paverkas av 0ss,.
Det & en viktig aspekt och fenomenet kan vara svart att upptacka (Lekwall &
Wahlbin 1993). Det & av den anledningen viktigt att forstka undvika ledande fragor
och att inte paverka via subjektiva kommentarer. Vi har forsokt att gora neutrala
fragor som inte & ledande. Det for att ocksa undvika att de intervjuade " glorifierade’
Sitt foretag, svarade vad de tror att vi ville hora, eller om de avsiktligen har forsokt
dolja sakforhallanden.
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Temat strategiska allianser kan uppfattas som ett kansligt omrade for vissa foretag, da
det kan finnas sekretessbelagd information rérande framtida strategier for
partnerskap.

2.4.3 Sekundardata

Vi har samlat in sekundér information, genom att studera offentligt material, kopplat
till fallforetagen, branschen samt redaktionella och vetenskapliga artiklar med direkt
anknytning till strategiskaallianser.

244  Sjalvkritik

Metoden vi har vat har som syfte att uppfylla uppsatsen fragestélining. Varatidigare
studier, da framst genom en kurs om strategier och styrsystem pa C-niva, kan ha
paverkat vart angreppssétt till upplaggningen av arbetet. Det finns en majlighet att vi
inte har identifierat alla signifikanta variabler som kan paverka den studerade
processen, det pa grund av resursbrist.

Kritik till intervjun kan vara att undersokningen paverkas och begransas av den
sensibilitet och integritet som vi besitter, vilket & vasentligt da metoden ligger till
grund for den insamlade informationen och analys vi behandlar i uppsatsen. Det finns
aven risk for att varan normativa forestéallningar vinklar arbetet sa att det passar varan
forestélining eller arbetets syfte.
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3  Strategiskaallianser

Traditionellt har foretagen pressat leverantorer for att fa béttre avtalsvillkor och har
det inte lyckats, da har foretagen allt som oftast brutit samarbetet. Det & ett mycket
improduktivt handlande, da stora resurser har gétt forlorade pa transakti onskostnader.
Andra komplikationer har varit att foretagen har forlorat kundfokus, da samarbetet
har varit resurskravande. Det Lewis (2001) forordar istéllet for en traditionell kund-
leveranttrs forhdlande &r att skapa allianser, vilket inkluderar bade horisontell och
vertika integration. Det gynnar bade det aktuella foretaget och dess leverantorer och
kunder, da de & delar av en och samma véardekedja. Foretagen kan i en relation
utnyttja gemensam kunskap, design, komma in pa nya marknader, forskning och
utveckling, vilket har medfort lagre leverantdrskostnader, okad kvalité, kortare
ledtider och Okad kunditillfredsstéllelse. Strategiska alianser ger foretagen access till
ny information. Pa sa vis har foretagen funnit konkurrensférdelar genom externa och
interna resurser samt att formagor utnyttjas (Gulati et a., 2000).

Andra orsaker till att samarbeten mellan foretag under senare tid Okat markant, kan
hanforas till en utveckling av foretag mot en effektivisering och 6kad |6nsamhet.
Marknaden har férandrats pa senare ar, da den globala konkurrensen har hardnat samt
att det har skett avregleringar och standardiseringar av produkter varlden over. Det
har medfort att intrédesbarriérer till de olika nationella marknaderna har blivit l&gre
och tidigare skyddade marknader plotsligt har utsatts for internationell konkurrens.
Det har lett till att strategiska allianser har blivit ett kostnadseffektivt sétt for att fa
tillgang till en ny marknad. Det har aven lett till att foretagen har kunnat na en
renodling mot det foretagen kan bast, det vill siga en fokusering pa kérnkompetensen
och utveckla den utan att behdva spendera likvida medel pa kompletterande
aktiviteter, som inte direkt & knutna till just karnverksamheten men som anda &r
essentiella for foretaget. En annan faktor for att fokusera pa kérnverksamheten &r att
en dynamisk marknad oftast har en kortare produktlivscykel an en traditionell
marknad. Olika typer av samarbeten ger har storre madjligheter till flexibilitet och att
snabbt kunna driva fram nya produkt-generationer. Dock har mindre kunskapsforetag
olika betydelser i vardekedjan, da de oftast bidrar med en liten del av slutprodukten.
(Wikstrom & Normann, 1992)
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3.1 Definition av strategiska allianser

En dtrategisk alians definieras, enligt Wikstrom & Normann (1992), som ett
organisatoriskt arrangemang som utnyttjar resurser och kompetens fran tva eller flera
organisationer, vilket mojliggor en forbéattrad konkurrensforméaga for de enskilda
organisationerna. Vidare karaktériseras strategiska samarbeten mellan enskilda
foretag genom att de har dverensstammande mal, stravar for 6msesidig nytta, och
erkanner ett dmsesidigt beroende (Mohr & Spekman 1994).

Vi definierar strategiska allianser liksom Bengtsson et al. (1998), som ett samarbete
for att uppna strategiska mal. Det bakomliggande huvudsyftet med aliansen & en
onskan om forbéttrade konkurrensméjligheter. Visserligen begransar varan definition
de formella allianserna, men det finns fortfarande ett flertal samarbetsformer som
ryms inom begreppet. Det kan vara alt frénh mycket fasta samarbetsformer med
saméagande bolag, dar |anga forhadllanden samt korta samarbetstider forekommer. | de
formella alians- eler samarbetsstrukturer, som innehdler delagande, finns en hel
mangd olika former av samarbete i form av langsiktiga kontrakt, dér olika former av
alianser regleras bland annat av licens- och agenturréttigheter. | dessa fall maste
kontrakten, som har en relativ |1ang 16ptid, gorasi god tid innan samarbetet paborjas.

3.2 Definition av kunskapsfor etag

Vanligen brukar kunskapsforetag definieras som foretag inom data-, bioteknik-,
konsult- eller reklambranschen. Ett ténkbart kriterium for att vara ett kunskapsféretag
kan vara att kostnaderna for produktutveckling ligger till grund for prisséttning
istéllet for produktionskostnader. Karaktéristiskt for kunskapsforetag & aven att de
agerar i 6ppna och dynamiska nétverk, var samarbetet & av stor betydelse i en starkt
konkurrensutsatt position (Uvell, 1999). Vidare kan verksamheten i kunskapsféretag
beskrivas som icke standardiserad med kreativa indag pa individuel och
organisatorisk nivad. Verksamheten & individberoende med véasentliga indag av
intrikat problemldsning. Av betydelse i sammanhanget &r att forsta att substansen i
kunskapsforetag huvudsakligen utgors och domineras av §alvstéandiga och manskliga
resurser (Lindmark, 1990). Hoguthildade och professionella individer & sdledes
centrala kunskapsformedlare aen om viss kunskap kan institutionaisera och
forlaggas till organisationsnivan, nétverket, i form av kollektiva referensramar
(kulturer), systematiserade arbetssétt, manualer och sa vidare. (Alvesson, 2000).

Ett annat gemensamt drag for kunskapsforetag & en avsaknad av ritualer och
traditioner (Uvell 1999). Det utmérker sig genom att individer & entusiastiska till
sina arbetsuppgifter och finner det roligt att utféra dem. Det spelar mindre roll for de
anstdllda att arbete och fritid flyter ihop i allt storre utstréckning.
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Ledarens roll i sammanhanget & koordination av individers kompetens med en
betoning pa prestigeloshet (Stael von Holstein, 1999). Ledarens roll som chef tonas
alt mer ner och utgor allt mer en lank mellan de anstéllda. Det starka beroendet av
nyckelpersoner, som pa sa vis framtrader, gor foretaget sarbart for att de lamnar
fOretaget.

Ett problem med begreppet kunskapsforetag & att det & starkt prestigeladdat.
Begreppet kan darfor komma att anvandas for att det |ater bra, snarare an for att det
verkligen definierar foretaget (Alvesson, 2000).

3.3 Vérdekedjan

Varje foretag har en kollektion av elementéra och vardeskapande aktiviteter, som &r
fysiskt och tekniskt distinkta. De kan liknas vid byggklossar som tillsammans bygger
upp en helhet eller ett varde som foretaget erbjuder kunden. Aktiviteterna kan vara
kopplade till design, produktion, marknadsféring och leverans eller utgéra ett stod for
andra aktiviteter (Porter, 1985).

De vardeskapande aktiviteterna nyttjar inforskaffade inputs, manskliga resurser och
teknologi, for att kunna utfGra processer i foretaget, var varje aktivitet anvander och
skapar information. Aktiviteterna har en logisk koppling till varandra internt i
foretaget och skapar successivt ett mervarde. Det & viktigt att papeka att lankarna
inte bara knyter samman aktiviteter inom foretaget utan @en mellan foretaget och
dess leverantorer och kunder. Pa grund av det kan ala parter vinna pa en béttre
forstaelse och ett béttre utnyttjande av lankarna. Hur foretaget utnyttjar och formar
sin vardekedja kommer att avgora konkurrensférdelarna. Det varierar saledes mellan
olika foretag. Foretaget kan satsa pa antingen segmentering, vertikal integration,
geografisk- eller industriell begransning i sitt forbéttringsarbete (Porter, 1985).

Vérdekedjan kan delas in i nio generiska kategorier av aktiviteter som &r
sammanldnkade pa ett karaktéristiskt vis. Kategorierna delas i sin tur in i tva
huvudkategorier; priméra- och supportaktiviteter. Priméra aktiviteter & de som
innefattar det fysiska skapandet av produkter, marknadsforing, logistik och service
(sefigur 2). Supportaktiviteterna stodjer varandra och de priméra aktiviteterna genom
en tillforsel av inputs, teknologi, méanskliga resurser med mera till foretaget.
Identifieringen av de vardeskapande aktiviteterna kréver att teknologiskt och
strategiskt distinkta aktiviteter isoleras fran varandra (Porter, 1985).
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FORETAGETSINFRASTRUKTUR SUPPORT
STYRNING AV PERSONAL AKTIVITETER
TEKNOLOGISK UTVECKLING

INFORSKAFFNING

INTERN OPERATIONER | EXTERN MARKNADS- | SERVICE
LOGISTIK LOGISTIK FORING

OCH

FORSALJINING

PRIMARA AKTIVITETER

Figur 2: Vardekedjan. Kalla Grant 2002 s. 148.

331 Priméra aktiviteter
De priméra aktiviteternaindelas i foljande fem kategorier (Porter, 1985):

e Intern logistik - Aktiviteter som & associerade med mottagande, lagring,
spridning av input pa andra aktiviteter.

e Operationer - Aktiviteter som &r till for att transformera input till den
slutgiltiga produkten.

e Extern logistik - Aktiviteter associerade med insamlande, lagring och fysisk
distribution av produkt till kdpare.

e Marknadsforing och forsaljning - Aktiviteter som skapar ett behov sa att
koparen inforskaffar produkten eller tjansten.

e Service - Erbjuda service for att forbéttra eller behdlla vardet av produkter
och tjanster.

24



Strategiska Allianser: En studie av inledningsprocessen

3.3.2

Supportaktiviteter

Supportaktiviteternaindelasi foljande fyra kategorier (Porter, 1985):

I nfor skaffning
Det & aktiviteter relaterade till inforskaffandet av input och tenderar att
spridas i organisationen, da bestéllningar ofta sker pa olika nivaer i foretaget.

Sidva kostnaden for inforskaffningen av aktiviteterna &r vanligtvis sma eller
rent forsumbara i forhdlande till totalkostnaden, men har ofta ett stort
inflytande pa ett foretags enhetliga kostnader och differentiering. En
forbéttrad inkopspraxis kan starkt paverka kostnaden och kvaliteten pa inkopt
input, likasa for andra aktiviteter associerade med mottagandet och
anvandandet av input och den interaktion som & aktuell med leveranttr.

Teknologisk utveckling

Varje vardeskapande aktivitet innesluter en viss grad av teknologi och know-
how i procedurer eller i handhavandet av processutrustning. Ofta & spektret
pa anvand teknik brett: fran att forbereda dokument och transportera gods till
teknik innesluten i §alva produkten.

Teknologiutveckling bestar utav en rad distinkta aktiviteter som kan relateras
till forsok till att forbattra produkter och processer. Vanligtvis brukar
teknologi  utvecklingsfunktionen associeras till ingenjorsavdelining eller
utvecklingsgruppen. Vanligt & emellertid att teknisk utveckling sker i manga
olika delar av foretaget, &en om det inte explicit uppmérksammas el ler kénns
igen.

Teknologi utveckling som &r relaterad till produkten och dess kannetecken
stodjer hela vardekedjan medan andra tekniska utvecklingar stédjer specifika
priméra- eller supportaktiviteter.

Styrning av per sonal

Styrning av persona hérror till aktiviteter i samband med rekrytering,
inhyrning, tréning, utveckling av personal. Det upptrader pa olika omraden i
foretaget, liksom andra support aktiviteter, och dispersionen av dessa
aktiviteter kan leda till inkonsekvent policy. Styrning av persona har ocksa
till uppgift att kartldgga kompetens och 6ka motivationen bland anstéllda.

Foretagetsinfrastruktur

Aktiviteter som strategisk planering av ledningsgruppen, bokforing och
redovisning stodjer hela vardekedjan och inte individuella aktiviteter.
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3.3.3 Marknadsetablering och allianshildning

Etablering av ett foretag handlar i stort sett om att utvérdera vilka mdjligheter det
finns pa marknaden. Foretaget kan tillfredsstalla befintliga behov eller skapa nya
behov som det kan tillfredsstélla, genom en kollektion av véardeskapande aktiviteter.
Kunskapsforetagens uppgift & sdedes att identifiera eller forutse framtida trender
och tendenser for att kunna dra ekonomisk nytta av dem i vardekedjan.
Informationsbehovet, for att kunna forutse framtiden, tillfredsstélls genom feedback
fran kunder och andra aktorer pa marknaden. Ibland kan det ocksa vara sa att de rétta
faktorerna eller behoven finns tillgangliga vid en viss tidpunkt, och som gagnar
foretaget endast om det vid rétt tillfélle och plats. Lyckas foretaget identifiera dessa
och omsdita dem till den befintliga affarsidén skapas det |6nsamma produkter
(Lambing & Kuehl, 1997).

Vardekedjans struktur skiljer darfor sig for olika foretag beroende pa historiska
aspekter och da framst genom de strategier olika aktérer har valt och hur de sedan har
implementerats. Skillnaderna i strukturen kan bestd i olika enheter i produktlinjen,
olika kopare, olika geografiska omraden och distributionskanaler. Genom
skillnaderna etableras ramen for det spelrum som foretagen agerar i och utgdr en
kdlla, var sokandet av konkurrensméssiga fordelar sker. Hur varje aktivitet utfors i
foretaget kommer att paverka dess bidrag till kundens dutgiltiga upplevelse vid
konsumtionen av produkten eller tjénsten. Aktiviteten dppnar darfor upp méjligheten
att paverka differentieringsgraden hos slutprodukten (Porter, 1985).

| termer av konkurrens & vérdet den mangd som kdparna &r villiga att betala for
slutprodukten. Foretag &r |onsamt da priset overstiger kostnaderna som &r involverade
i skapandet. Att skapa ett sadant varde utgér malet for ett generiskt och strategiskt
angreppssétt. Déarfor & det vardet av produkten eller tjansten som ska anvéndas fér
analys av foretagets konkurrensmgjlighet istdlet for kostnaden for den. Foretagen
differentierar sig ofta genom att utmérka sig via kvalitén och okar darfor avsiktligt
kostnaderna for att kunna begéra prispremium (Porter, 1985).

Vardekedjan kan sdledes utgora en grund for analys av konkurrensfordelar och finna
aternativ till att skapa och behdlla dem. Véardekedjan kan ocksa vara vagledande for
uppbyggnad av organisationsstruktur. Det logiska & att aktiviteter som har direkt
liknande dndamadl lankas och utnyttjas genom att de placeras under en och samma
avdelning. Det & ofta manga lankar mellan aktiviteter i vardekedjan och det & darfor
av betydelse att en mekanism finns for koordinering och optimering (Porter, 1985).

Om ett foretag endast inriktar sig pa ett speciellt marknadssegment kan det
skréddarsy sin vardekedja for just det omradet. Det kan leda till 1&gre kostnader och
Okade differentieringsmdjligheter for agerandet | det segmentet jamfort med
konkurrenternas mojligheter. Darfér & det av betydelse om foretaget breddar sitt
geografiska omrade, da graden av integration paverkar de konkurrensméssiga
fordelarna (Porter, 1985).
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| bedléktade industrier med koordinerade vérdekedjor kan interrelationer skapa
konkurrensméssiga fordelar. Ett foretag kan utnyttja fordelarna av en bredare
omfattning internt eller genom att utveckla koalitioner med andra féretag.
Kodlitionen & ett langsiktigt avtal som stracker sig utGver normaa
marknadsaktiviteter men faler utanfor sammanslutning av foretag. Formen for
samarbetet kan vara joint venture, licenser, leverantors avtal eller bildandet av team
av oberoende foretag, dar integrationen mojliggor en djupare grad av koordinering
eler att vardekedjan delas med andra koalitionspartners. Foretagens effektiva
verksamhet breddas utan att foretaget i sig blir bredare. Det mgjliggor att foretaget
kan penetrera nya segment, geografiska omraden eller kommai kontakt med relaterad
industri (Porter, 1985).

3.4 Natverk

| en miljo déar forandringstakten & hog galler det att ha en styrning som kan anpassa
organisationen till den nya snabbféranderliga miljon (Matusik & Hill, 1998). Det blir
allt viktigare att ha en organisatorisk flexibilitet, det vill siga foretagets formaga att
anpassa sig till forandringar i dess omgivning, som tillater att foretaget snabbt kan
adaptera sig till forandringarna i den externa miljon (Winfrey et al., 1996).
Foretagsledningen bor standigt utbva strategiskt ledarskap, bygga upp dynamiska
karnkompetenser, fokusera pa och utveckla humankapital, exploatera globala
marknader och skapa allianser, samt utveckla ny organisationsstruktur for att
underl&tta snabb informationsspridning och effektivitet i organisationen (Hitt et al.,
1998).

| den dynamiska miljén maste foretaget kunnatillvarata nya méjligheter och rérasigi
nya riktningar innan konkurrenterna gor det. For att astadkomma den snabbheten
maste foretagen ha en organisationsform som ersétter troghet med flexibilitet, vilket
medger snabba beslut samt framjar engagemang och samarbete for personalen
(D’ Aveni, 1995). Det leder till att organisationer bor byggas upp som olika fristaende
moduler, som & knutna till varandra i ett ndtverk, for att vid krav pa
organisationsforandringar klara av att snabbt anpassa sig till de nya forhdlandena i
omvérlden (Nadler & Tushman, 1999).

Dynamiska nétverk kommer att bli nasta arhundrades foretagsform (Miles, 1989),
med vilket menas att det finns en "méaklare” som har en central funktion i nétverket.
Maklarens uppgift & att sammanfora resurser fran olika foretag i syfte att kunna
erbjuda systemldsningar. Anledningen till att den féretagsformen kommer att 6ka, ar
att foretagets resurser kommer att vara for sma, for att internt forfoga 6ver alla
funktioner och dessutom ha rad att betala for outnyttjad arbetskraft och
anlaggningstillgangar. Det leder till att samarbete med andra foretag blir nodvandigt.
Den Okande konkurrensen och den snabba teknologiska utvecklingen favoriserar
organisationer som & snabba och flexibla. Det dynamiska nétverket tillvaratar de
personliga resurserna béttre an i stora foretag.

27



Strategiska Allianser: En studie av inledningsprocessen

Det lampar sig bast for entreprendrsforetag. Den sorts nétverk uppfostras av
organisationer som ofta anvander sig av ”outsourcing”, beroende pa deras standiga
vaxling i konkurrensmarknaden. (Van Horn & Harvey, 1998)

Ett ndtverk mellan olika vardekedjor bestar i kontakter och utbyten mellan individer
och olika foretag utifran 6msesidiga intressen och vilka varierar i styrka och
intensitet. Kontakter, formaga att samarbeta i olika projektgrupper och starka
relationer till kollegor och samarbetspartners far allt storre betydelse. | samband med
det vaxer ocksa vikten av att ha en social kompetens, det vill siga forméaga att skapa,
behalla och utveckla goda relationer, som paverkar och avgor foretagets styrka i en
dynamisk miljo. Darfor gar néverksbyggandet ut pa att upprétta och underhdlla
fortroenderelationer for bland annat |angsiktigt samarbete och utbyte av
erfarenhetskunskap. Nétverk kan forse entreprendren och foretaget med en personlig
sdljkraft (De Raffele & Hendricks, 1998) och erbjuda kvalificerad kompetens, idéer,
nya uppdrag, nya kunder, vérdefull information och personlig utveckling. Nétverket
ger foretaget ocksa tillgang till komplementéara resurser, dér etablerade foretag soker
alianser i forsta hand for att fylla de resursgap som finns i foretaget, da kan foretaget
fortsitta att fokusera sin verksamhet pa karnverksamheten (Hite & Hesterly, 2001).
Det problem som kan uppsta & att det skapas ett resursberoende, vilket kan leda till
att foretaget forlorar sin §alvsténdighet och blir bundet till nétverket.

Det som &r viktigast, for att fa tillgang och kunna ta emot information fran nétverket,
beror inte pa storleken utan pa kvaitén pa relationerna (Kale et al., 2000).
Néatverksallianser kan vara ett kraftfullt verktyg for att skapa standarder ute pa
marknaden, vilket medfor att ala aktdrer i alliansen gynnas, det vill siga ett
paretooptimalt |18ge skapas (Ernst & Halevy, 2000). En solof oretagare som bara méter
kunder och inte tar tillvara pa ala de andra mgjligheterna som nétverket erbjuder, blir
mycket ensamma i langden, darfor kan nétverket fungera som ett kollektivt bollplank.
(Langborg & Westlund, 1998) For nystartade foretag blir de forsta informella
nétverken kortvariga och spontana, for att sedan Gverga till hogoperationella lankar
inom formella néatverk (Shiva, 1997). Det minskar den ekonomiska risken och tkar
flexibiliteten och mgjligheterna att forverkliga foretagets idéer genom att nétverkets
resurser mellan olika vardekedjor finns att tillgd. For att nétverksorganisering ska
fungera behtvs det tillit, Oppenhet, speciaisering och framférallt engagemang.
Relationsskapandet byggs pa ett standigt givande och tagande, det vill siga pa
komplettering av varandras kunskap (Langborg & Westlund, 1998).
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3.5 Olikatyper av allianser

Det 6vergripande syftet med alianser & att forbéttra foretagens konkurrensformaga,
men oftast inte generellt utan bara delar av den. Det talas om fdljande huvudtyper av
alianser (Bengtsson et al, 1998):

Konkurrentalliansen & den typ av allians som & den mest riskfyllda, da samarbetet
ingds med en direkt konkurrent. Hanteras samarbetsformen pa réatt sétt kan den
emellertid ge goda skalfordelar, da parterna kan utnyttja samma produkti onsapparater
eller distributionskanaler. Det medfor ofta att konsumenterna upplever att de far en
béttre produkt till I&gre pris. | en marknadsutvecklingsallians verkar foretagen i
samma bransch, men de figurerar pa olika geografiskt beldgna marknader eller olika
segment av marknaden. Samarbetet leder till att foretagen far tillgang till en marknad,
som inte skulle vara ekonomiskt hallbar for foretaget att ensamt penetrera. En annan
drivkraft for alliansformen & majligheten till breddning av produktsortimentet, da
foretagen kan erbjuda en helhetsldsning for kunden. Leverantdrsalliansen syftar till
att minska transaktionskostnaderna mellan leverantdren och kunder genom
integration av forsdljnings- och inkopsprocesser. Det medfor att till exempel
leverantoren kan halla sig informerad om vad, nér och hur mycket denne ska leverera
till kunden. Det kalas for economies of speed i form av Just In Time delivery.
Leverantdren kan sdledes leverera precisi den tidpunkt och i den aktuella volym som
kunden konsumerar av enheterna och darfor minskar lagerhallningskostnaderna
Kundalliansen foljer samma principer som leverantorsalliansen, fast tvartom. Om tva
foretag, med olika produkter, tillsammans riktar in sig pa ett gemensamt segment
etablerar de en produktutvecklingsallians. P& sa vis kan till exempel flygbolag och
hotell samarbeta for att knyta till sig afférsresenérer. Genom synergieffekter minskar
deras transaktionskostnader och marknadsf6ringskostnader.

For att na de konkurrensfordelarna, som foretagen soker, ska parterna lara av
varandras inneboende kunskaper och egenskaper (Pralahad & Hamel, 1990). Ett
Omsesidigt utbyte av information mellan foéretagen skapar emellertid ett problem,
namligen: Hur foretagens kunskaps och informations utbyte ska utformas for att
undvika att respektive foretags karnkompetens gar forlorad (Kale et al, 2000).
Kéarnverksamheten i kunskapsforetag & processande av information vilket kréaver
kunnande, know-how. For att ett kunskapsforetag sdledes ska kunna utvidga sin
kérnverksamhet kréver det att foretaget inforskaffar ny information. Det kan foretaget
gora genom att inga i en larande alians tillsammans med en eller flera partners, dér
de utbyter kunskap (Pralahad & Hamel, 1990). For att foretagen ska kunna
tillgodogora sig kritisk kunskap av sina partners i samarbetsformen, maste foretagen
Oppna upp sig for partnerna och riskerar da att karnkompetens lacker ut ur foretaget.
Samtidigt blir foretaget ocksa sarbart for en oproportionerlig kunskapsoverforing, da
de riskerar att ge mer an vad de tjanar painkommande kunskapstransaktioner.
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3.6 Formalisering

Formalisering utgérs av graden av regler och procedurer som reglerar beteendet och
strukturen mellan medlemmarna i nédtverket. Behovet av formalisering och
centralisering Okar i och med att antal et parter 6kar (Van de Ven & Ferry, 1980).

3.6.1 Centralisering

Centralisering beror tva aspekter i en alians, namligen centralisering i bed utsfattande
och centraisering av informations- och resursfloden. Centraliseringsgraden i
aliansen avgors av hur monstret av resurs- respektive informationsfléden mellan
deltagarna ser ut. Tva typfall av centralisering kan beskrivas enligt figur 3. | det
centraliserade nédtverket kan informationsflédena hdmmas av graden av centralisering,
daregleringar okar administrativ byrakrati. | den decentraliserade alliansformen finns
ett friare flode av information, da den Oppnare strukturen medger ett effektivare
informationsutbyte (Van de Ven & Ferry, 1980).

Centraliserat ndtverk Decentraliserat ndtverk

Figur 3: Exempel pa centraliserat och decentraliserat natverk. Kélla: Van deVen & Ferry 1980.

3.6.2 Organisationsfor mer

De strategiska allianserna kan anta olika organisationsformer. For att visa det, kan
alianserna systematiseras som mellanformer mellan den enhetliga organisationen
(hierarkin) och den flexibla organisationen under fri  konkurrens
(marknadsmekanismen) (Van de Ven & Ferry, 1980).
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Kontrollbehov Hierarki

AT -
~Fullt &garskap x Aktiebyte

~o_ - Kontraktsallianser

Marknadsmekanism  Flexibilitetshehov

Figur 4 Fastar e och |6sar e samarbetsformer vid olika kontroll- och flexibilitetsbehov. Kélla:
Bengtson et al., 1998 s. 75. Bilden & modifierad av foérfattarna.

| aliansbildandet finns tre olika typer av bindningar som kan systematiseras i
aktiebyte, joint venture och kontraktsallianser (se figur 4)(Ernst & Halevy, 2000).

Aktiebytet & den form som narmast liknar den hierarkiska organisationsstrukturen.
Det medfor att foretagen fér fullt agarskap eler blir delagare i varandra och fér
sdledes storre insyn i varandras verksamheter. Strukturen karaktdriseras av hdg
integrationsgrad och det & relativt enkelt att bygga upp, vilket leder till att
opportunism stévjas, eftersom det ligger i allas intresse att samarbetet ska generera
god [6nsamhet (Ernst & Halevy, 2000).

Jointventure innebér att tva eller flera foretag tillsammans bildar en fristéende enhet.
Den bindningsformen & narmare den fria marknadsmekanismen, da flexibiliteten &r
hogre i organisationsstrukturen. Den formen anvands ofta vid riskfyllda projekt till
exempel vid intréde pa nya marknader. En nackdel med jointventure &r att det & ett
komplext sétt att bilda ett foretag, da det finns manga intressen representerade (Ernst
& Halevy, 2000).

Den aliansform som star narmast den fria marknaden &r kontraktsallianser, som kan
ingds i form av langtidskontrakt, kopoption eler  korttidskontrakt.
Kontraktsalliansernas form varierar i grad av samordning beroende pa vad alliansens
funktion &r, till exempel vid forskning och utveckling sker ett utbyte av
foretagsspecifikaresurser (Ernst & Halevy, 2000).
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En konsekvens av utvecklingen mot partnersystem med kontraktsallianser och
darmed en 6kad koncentration av k&rnkompetens ar tydliga inslag av outsourcing och
subcontracting, da kompl etterande funktioner utkontrakteras till andra foretag. Darfor
& outsourcing ett samarbetsbaserat medel for fokusering pa renodlad
karnverksamhet. Fordelar & att det & en billigare dtgard an de ofta kostsamma
nedlaggningarna, eftersom ersattning erhdlles for de utkontrakterade funktionerna
samt att foretaget delvis behdller kontrollen 6ver den externa enheten som bildas,
istéllet for att helt eliminera eller avyttra den (Bengtsson et al., 1998).

Alliansbildningar har traditionellt uppkommit genom fusioner och uppkop eller vid
tillfalliga projekt och konsortiebildningar. Néaringslivet uppfattade tidigare den
hierarkiska |6sningen som den basta eller enda majliga pa grund av kontrollbehovet
(Wikstrom & Normann, 1992).

Den aliansform, som foretagen bor anta, & beroende p& hur marknaden uppfor sig
(Harrigan, 1988). Pa storre och mer attraktiva marknader & den vanligaste
samarbetsformen delédgande, specidllt om intrédesbarridrer & hdga. Marknader som
karaktériseras av osdkerhet och fluktuerande efterfrdgan lampar sig framst for
samarbetsformer utan deldgande for att bevara flexibiliteten. Foretag foredrar |0sare
former av samarbete pd marknader, dar konkurrensfordelarna & osékra och
l&ttforanderliga. PA mogna marknader med hoga kostnader for utvecklingsprojekt, déar
riskerna & hoga och global konkurrens rader, tenderar samarbeten med deldgande
vara den vanligaste formen av samarbete, eftersom det & av intresse att fordela
kostnaderna och riskerna mellan foretag.

Vissa omraden praglas alltmer av vertikal desintegration. Det & omréden, dér olika
affarsfunktioner utfors av olika fristdende foretag och vilket ger upphov till att
dynamiska nétverk etableras. Dessa foretag samarbetar pa marknadsméassiga grunder
och bildar en foradlingskedja som standigt kan omformas, nér enskilda foretag gar in
i och ur samarbetet pad grund av nya och komplexa marknads- och
konkurrenssituationer (Wikstrom & Normann, 1992).

En annan variant pa dynamiska natverk, men da i ett innovationsperspektiv, beskrivs
av Porter (1990). Han menar att det dynamiska nétverket ar ett fenomen som bestar i
att ledande féretag i olika branscher tenderar att ldgga sig néra varandra fysiskt,
framforallt nar det géler huvudkontor och utvecklingsavdelningar. Fristdende
foretagen drar pa sa vis nytta av narheten till konkurrenter genom att de béast kunniga
i branschen ocksa dras till omradet. Pa sa vis kan forskningsresurser byggas upp
tillsammans med universitet och en mer pétaglig rivalitetskansla uppstar da det finns
tillgang till specialiserade leverantérer med mera. Den foreteelsen kan upplevas i
Silicon Valley. Aven om foretagen &r fristdende utan samarbetsavtal kan de dra nytta
av varandra genom att sporra varandra och déarmed standigt pavisa sin konkurrens-
och utvecklingskraft. Porter (1990) har valt att kalla fenomenet fér ”Hollywood-
effekten”.
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3.7 Varfor manga allianser bryts

Bildandet och upprétthdllandet av allianser & en balansgang med méanga fallgropar,
vilket manga foretag misslyckas med. Det uppskattas att drygt 50 % (Bengtsson et al.,
1998) av ingangna allianser bryts, dar alliansens syfte inte har uppfyllts.

Professor Lyles (1987) drog slutsatsen att grundorsakernatill misstagen var:

1. Daigt omdome grundat pa ofullstandiga kunskaper och erfarenheter av
allianssamarbete
o Felaktig uppfattning eller beskrivning av affarside
e Delangsiktiga konsekvenserna av samarbetet felbedomdes
e En dalig forstéelse for de kausala sambanden i foretaget och som
egentligen generar likvida medel for foretaget
e FOr optimistiska kalkyler

2. Misstag av enskilda nyckel personer
e Felbedomningar av marknaden och dess efterfréga
e Inadekvat analys av foretaget
o Foretaget valde fel personal att leda och organi sera samarbetsprojekten
e Fortroendet for den andre parten var inte tillréckligt stort

3. Oforutsigbara handel seutvecklingar
e Uteblivna synergieffekter
e Foretags kultur har forbisetts
e Skillnader i ledningsstilar (som entreprentrsanda eller forvaltarskap)
e Motiven for ssmarbetet var oklara eller kom att andras Gver tiden

Det bor noteras att ett avslutande av alianssamarbete inte nddvandigtvis innebéra ett
misslyckande. Det kan vara fullt mojligt, att foretagen i aliansen har uppnatt vad de
hade for avsikt med samarbetet under den aktuella tidsperioden. Dérfor skulle
aliansen komma att sakna funktionen som samarbetsform for den framtida
verksamheten for de berdrda féretagen (Lyles 1987).
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4 Etableringsprocessen for
strategiska allianser

Vid alianshildandet genomgar foretaget en etableringsprocess, dar foretaget soker
lampliga samarbetspartners for deras strategiska andamd. Det for att foretag ska
kunna enbart bedriva de aktiviteter som de & bast pa, det vill siga renodlad
kérnverksamhet. Det medfor att foretaget har en mgjlighet att skapa unika varden i
form av teknologi och kompetens éller till en formaga av hog kostnadseffektivitet. De
flesta foretag skapar konkurrensfordelar ifran relativt fa aktiviteter i den
vardeskapande processen. Ett foretag gor darfor ofta klokt i att koncentrera sig pa
sina karnaktiviteter. Om foretagen kontrakterar ut sina kompletterande aktiviteter och
sidoaktiviteter genom "outsourcing” och "joint venturing”, leder det till att foretaget
kan uppna betydande fordelar genom att fa en starkare strategiskt fokus och darmed
en béttre position pd marknaden. Gors inte det riskerar foretaget att forlora i
konkurrenskraft (Wikstrom & Normann, 1992).

| den féranderliga omvéarlden har kunskapshanteringen en framtrédande plats och i ett
altmer kunskapsintensivt samhélle och foretagande, kan féretag inte ha djup
kompetens inom manga omraden, funktioner och aktiviteter. For att kunna skapa och
bibehdlla langsiktig konkurrenskraft & det samtidigt nodvandigt att vara just
professionell inom manga omraden och aktiviteter. For att |6sa dilemmat har alt fler
foretag valt att samarbeta, inga allianser och dela resurser med andra foretag, savél
formelt som informellt (Wikstrom & Normann, 1992). En annan viktig drivkraft
bakom framvéxten av partnersystem &r informationsteknol ogins utveckling. De tkade
mgjligheterna att snabbt och sdkert dverfoéra information inom och mellan féretag
(Wikstrom & Normann, 1992). Skapandet av strategiska alianser & en process som
maste standigt underhallas och det &r viktigt att hittaratt partner.

4.1 Motiv till bildandet av allianser

Mindre foretag med knappa resurser kan na attraktiva marknader, dér det finns hoga
intr&desbarridrer, genom att skapa strategiska allianser med redan etablerade aktorer.
Det kan varaintressant da foretagen vill nd internationella framgangar och bygga upp
varumarket, dd de mindre foretagen kan utnyttja de véetablerade foretagens
marknadskannedom och distributionskanaler (Bengtsson et al., 1998).
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En adlians med en stark aktor skapar stora konkurrensfordelar for de mindre
etablerade foretagen, vilket leder till att de kan utnyttja de storre foretagens renomme,
da det & viktigt utnyttja ala tankbarheter i en forandrad omvarld med nya
konkurrenssituationer. Andra fordelar med allianser, for att komma in pa nya
marknader, &r att foretagen kan sprida ut riskerna vid osékra projekt (Ernst & Halevy,
2000).

Det & &ven viktigt for foretagen att starka sin position pa marknaden, da syftet med
det &r att stérka sin stéllning mot distributorer, konkurrenter med flera. En stéarkt
stéllning leder till att kunskapsforetagen far en effektivare distribution, béttre
produktsortiment och Okade resurser for marknadsforing. Foretag inom samma
bransch, vilka & forenade i ndtverk, kan genom allianser sétta standarder for olika
system. Det leder till att systemen och produkterna far en gemensam norm, vilket
sanker produktionskostnaderna patagligt. Det kan vara en stor fordel da nya
marknader ska penetreras (Bengtsson et d., 1998).

Foretagens syfte med allianser &r oftast att oka tillvéxten vilket kréver en flexibilitet i
organisationen. Det for att béttre kunna anpassa sig till teknologiska och
marknadsbetingade forandringar (Ernst & Halevy, 2000). Genom den flexibiliteten
behover inte foretagen binda upp sig i lika hég grad som i gélvsténdiga projekt,
vilket ger ett storre mandverutrymme i handel se av féréndrade forutséttningar.

Andra motiv till bildandet av alianser & att minimera transaktionskostnaderna, da
foretagen kan utnyttja gemensamma distributionskanaler och utnyttja varandras
transportavtal. Det leder ocksd till stordriftsfordelar d& makten Okar vid
prisforhandlingar. Genom att utnyttja gemensamma distributionskanaler kan
foretagen snabbt komma ut med sina produkter pa marknaden. Det &r viktigt, da allt
kortare produktlivscykler forekommer i den foranderliga omvérlden (Bengtsson et al.,
1998).

Allianser ger ocksa mojligheter att forbattra utvaxlingsformagan genom att féretagen
har tillgang till olika resurser, organisationer och ett 6kat kontaktnat med omvérlden.
Skapandet av kontaktndt har inte bara setts som nddvandiga kostnader for
utvecklandet, utan &en som en mdjlighet att skapa innovationer, vilket ligger i
utvecklingssamarbetets intresse. Differentierade resurser kompletterar den egna
kunskapen med andras formagor i natverket. Genom utnyttjandet av natverket kan
foretag koncentrera sig pa sin kérnkompetens, vilket gynnar hela dliansen, da nya
innovativa produkter kan utvecklas till en 1&gre kostnad (Ernst & Halevy, 2000).
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4.2 Synergieffekter

Synergieffekter & yttringar som paverkar den totala forbindelsen i
kunskapsnatverket, vilket kan ge bade positiva och negativa pafdljder (Kale et al.,
2000).

421 Skalfordelar

En vanlig drivkraft for strategiska allianser & att uppna skalfordelar, vilket kan leda
till att nya metoder upptécks for effektivisering samt att foretagen kan reducera sina
kostnader genom samordnade dtgarder. Det kan medfora att foretaget reducerar risken
med att binda en for stor mangd resurser i form av fabriker, marknadsorgani sationer,
forskning och utveckling med mera. Det kan ge konkurrensfordelar, da foretaget kan
forbéttra ekonomin och tekniken i produktionen samt genom en Okad flexibilitet far
foretaget en starkare stéllning mot leveranttrer (Bengtsson et al., 1998).

Pa langre sikt & skalfordelar en stor fordel framforallt pa en prispressad och méttad
marknad, da foretaget kan utnyttja en kostnadsrationalisering i produktionen. Det
leder till att foretaget kan leverera produkter till ett attraktivt pris for kunderna ute pa
marknaden (Grant, 2002).

Andra vakanda stordriftsfordelar & en effektivisering genom delad produktion och
genom gemensam marknadsexpansion. Den snabba teknologiska forandringstakten
har visat sig vara en viktig kraft for att inleda samarbeten genom tillgang till
varandras kunskaper, inte minst inom forskningsintensiva branscher. Dérmed kan
strategiska allianser medfdra mojligheter till nya och stérre resurser for de alierade
foretagen (Wikstrom & Normann, 1992).

4.2.2 Rykte och varumarke

Uppbyggnaden och etablerandet av ett foretags goda renommé & en langvarig
process, dock kan det alvarligt skadas pa kort tid. Det kan vara underltande for
mindre foretag att gora sig kanda pad marknaden genom alliansbildning med ett
etablerat foretag, vilket & associerat med ett kant varumérke (Baum, 2000).
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Da alianser formas finns det en overhdngande risk att det storre foretaget i
samarbetet agerar opportunistiskt. Nar ett foretag ska inga en dlians, & det av
betydelse att foretaget ser tillbaka i tiden, for att bilda sig en uppfattning hur den
presumtiva partnern har uppfort sig i tidigare néatverk. Det leder till att foretagen, som
gynnas av dlianser, maste uppfora sig pa ett sétt som inger fortroende. Ett daligt
rykte for ett foretag kan eliminera mojligheterna for att finna en samarbetspartner i
framtiden (Kale et a., 2000).

423 Transaktionskostnader

Transaktionskostnader & merkostnader som uppstar vid forhandlingar av
utkontraktering. Foretagen kan genom samarbeten forhandla till sig ett béttre avtal
med kunder och leverantorer och darmed kan transaktionskostnaderna sankas. Dessa
avtalsprocesser kan ge upphov till utgifter i form av forhandlings-, transport- och
kommunikationskostnader samt kostnader for kontroll av leverantorers prestationer.
Det kan emdlertid ocksd uppfattas som byrakratiskt att avtala om kontrakt i
samarbetsprocesser (Wikstrom & Normann, 1992).

4.3 SOk processen

Innan stkprocessen inleds bor ledningen i foretaget fraga sig om en strategisk allians
& det basta alternativet for att uppna de uppsatta malen. Foretaget bor se sig efter
andra aternativ innan processen sétts i verket, for att klargdra vad en allians kan
tankas medfora for foretagets situation. Det kan naturligtvis vara l&tt att frestas till att
ingd en allians, for att det finns ett omedelbart och operativt behov, till exempel i
form av att utveckla en produkt. Om en alians skall vara strategisk krévs att motivet
for den &r klart kopplat till foretagets évergripande mal och strategier. Oftast soker
kunskapsintensiva foretag storre och etablerade organisationer, for att kunna dra nytta
av deras know-how och erfarenhet fran branschen. Det som kunskapsféretag vill
oftast uppna & en foradling av det etablerade foretagets produkt eler tjanst till
slutkunden genom att bidra med kompletterande resurser. Det leder till att kraven pa
presumtiva partners &r av vikt, da deras produkt, kultur, malsattningar och kundgrupp
ska Overensstdmma med foretagets for att mojliggora ett smidigt samarbete (Hite &
Hesterly, 2001).

En fundamental aspekt pa den strategiska allianssituationen &r tidsdimensionen. Hur
och nédr en allians bildas kan den ha en stor betydelse for dess utveckling. Andra
faktorer som kan paverka tidsdimensionen & konjunkturlaget for sava néringslivet
som samhéllet (Hite & Hesterly, 2001).
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Kontakter for aliansbildning kan tas genom egna initiativ. Kunskapsforetaget kan
genom att marknadsfora sig via olika kanaler sasom konsulter, rykten, seminarier
med mera nd samarbetspartners som kan vara av intresse. Kunskapsforetagen kan
ocksd etablera en relation med dutkunden och darmed fa et licensavta till
produkten, vilket Gppnar for ett soktryck pa foretagets tjanster eller produkter (Hite &
Hesterly, 2001).

Ett annat sdtt & att etablera kontakter med aerforsdljare, vilket leder till att
aterforsédljarna far ett incitament for att sdja kunskapsforetagets produkter. Det
medfér att vinsthjulet borjar snurra med accelererande hastighet.Lyckas
kunskapsforetaget med den ambitionen, kan alianser komma att utgora en effektiv
och bred plattform for |éarande bortom organi sationens grénser (Elzouki, 2002).

43.1 Kapital

Ett nyetablerat kunskapsforetag behtver kapita for att klara utvecklingsfasen tills det
att en produkt & framtagen och fardig for att marknadsforas. D& kan ett aternativ
vara, for nyetablerade foretag, att soka i vardekedjan efter de foretag som behover
foretagets specialkunskaper. | utbyte mot kunskap tillfors kapital in i féretaget. Pa det
séttet kan foretag genom strategiska alianser ta sig genom introduktionsfasen och
minska behovet av att dgarna behdver skjuta till nytt riskkapital (Harvey & Lusch,
1995).

Nackdelar kan vara att fOoretaget sétter sig i en situation dar det kan bli beroende av
partnern. Da samarbete inleds med en etablerad aktor pa marknaden finns risk fér en
maktsituation, dar de stora foretaget styr det lilla genom tillforsel av riskkapital. Det
kan ledatill att det nyetablerade foretaget forlorar sin gélvstandighet (Lin & Darling,
1999).

Inom kunskapsféretag finns en lang utvecklingsfas innan foretaget ger upphov till
I6nsamhet. Under den tiden & kapitalflodet livsnddvandigt for foretagens dverlevnad.
Finner det nyetablerade foretaget inte andra foretag inom vérdekedjan som kan bidra
med riskkapital, maste foretaget ga utanfor nétverket for att hitta andra former av
finansiering. Det kan vara statliga bidrag, emissioner med mera. Under den fasen &r
foretagen valdigt beroende av andra. Darfor kommer kapital ha en stor och viktig
betydel se (Stuart, 2000).
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4.4 Kultur

Kultur kan vara en avgdrande faktor for hur en alians kommer att fungera och for att
kunna forsta hur kultur paverkar foretagsrelationer, & det nodvandigt att kanna till
den i foretagets omgivning.

Kultur & ett manskligt fenomen som baseras pa erfarenheter, vilka uppkommer
genom interaktion mellan olika individer eller mellan individer och samhdlle. Kultur
ligger till grund for de oskrivna reglerna som utgdr ramen for manniskors agerande
och kan i sig galv forklara sdvdl som foranleda beteenden, sociala handelser och
processer. Kultur ombildas kontinuerligt utifran vad som hander i omgivningen, och
omgivningen i sin tur ombildas alt eftersom kulturen forandrats (Schein, 1992).

Foretagskultur hénvisar till en organisations specifika <l eler  sarart.
Foretagskulturen handlar om hur man uppfattar nyanser och tolkar olika fenomen.
Det bildar en referensram for tdnkande och handlande i organisationen och vilket
fargar attityder, prioriteringar och handlingar. Kulturen delas av alla eller flertalet av
organi sationsmedlemmarna och den binder samman dem (Alvesson, 2000).

De grundlaggande antagandena karaktériseras av att de & osynliga och tas for givna
av det kulturella samhéllets medlemmar. Schein har utvecklat en modell (se figur 5)
som visar att kultur inte enbart bestdr av antaganden utan inkluderar flera nivaer.
Langst ned i modellen finns kulturens kérna, de grundlédggande antagandena. Nasta
niva utgors av Oppna och kanda varderingar. Den hogsta nivan utgérs av observerade
kulturuttryck i form av exempelvis teknologi, beteenden, organisation och strukturer.
Sambandet mellan modellens nivaer ar dubbelriktade, de djupare dimensionerna
paverkar kulturmanifestationerna och de aterverkar pa de djupare nivaerna (Schein,
1992).

( N
A Kulturuttryck A
- J
( N
Vérderingar
- J
v Grundléggande v
antaganden

Figur 5 Kulturensolika nivaer. Kalla:Schein 1992, sid 17.
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Inom foretag existerar kultur pad olika nivaer i termer av medvetenhet. Det
konventionella handlandet utspelar sig pa en synlig och ganska lattforstaelig niva
medan antagandena &r svara att komma &, sdval for medlemmarna av en viss kultur
som fér en utomstdende intressent. De & tagna for givna for organisationen och
omedvetna for intressenterna (Alvesson, 2000).

For att inte motverka larande behtvs en organisationskultur som uppmuntrar och
underlattar spridandet av kunskap. Nér individer tolkar och definierar sin verklighet
tillssmmans med andra skapas en kollektiv forstdelse och en gemensam
véarldsbild.Organisationskulturen kan sdgas vara de gemensamma forestélIningar och
héndel ser som férenar en grupp och de kommunikationsprocesser som formedlar dess
forestalIningar (Alvesson & Bjorkman, 1992).

4.5 Overforing av kunskap

Organisationen kan forvarva kunskap pa flera olika sétt. Det sker genom att de
individer som initialt bildar organisationen for med sig sin individuella kunskap. Ett
annat sétt att inhamta kunskap till organisationen & fran andra organisationer samt
genom att avsbka omgivningen och genomfora prestationskontroller (Huber, 1991).

For att 1&rande och utveckling ska genereras, kravs det att de samarbetande féretagen
ar Oppna i sina relationer med sina partners. Det & viktigt att aktorerna ar
transparanta for att kunna ta emot, receptivitet, och sdnda den kunskap eller
information som de vill 6verforai alliansen (Huber, 1991).

4.6 Relationsniva

Mellan féretag som samverkar forekommer det altid ett granssnitt. Ett granssnitt &
kontaktytan mellan féretagen, som i vissa relationer medfor ett intensivt utbyte av
information och néra samverkan inom produktion. Vilken typ av granssnitt som
foretagen har mellan varandra beror pa malet med relationen. Quinn et al. (2000)
menar att det inte &r tillvagagangssittet som &r det viktiga, utan det & resultatet av
relationen. Granssnittet maste utformas sa att det tar vara pa andra aktorers
kompetens. Faran med alltfor detaljerade krav pa andra aktorer om hur tjansten ska
utformas, kan leda till att aktOrens innovationsformaga hammas. Dessa granssnitt ar
avgorande for foretagets konkurrenskraft palangre sikt.

Problematiken med affarsrelationer, som blir valdigt personliga, & att om ndgon byts
ut i organisationen, kan det ge foljder for affarsrelationens framtid. | en sadan
situation finns det risk for att mycket av den tillit som byggs upp mellan aktorerna gar
forlorad. Det kan forhindras genom att |dta en ny person ga parallellt med den
avgaende individen och pa sa sétts slussas den nyain i relationen.
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Den forandringen paverkar relationerna antigen positivt eller negativt. Det beror helt
pa hur aktorerna uppfattar varandra och situationen (Morgan & Hunt, 1994). Om
individerna har byggt upp en lojaitet och tillit till varandra, sker hanteringen av
kritiska situationer pa ett smidigare sétt (Wilson, 1995) samt att Gverforingen av tacit
kunskap underléttas (Kale et al., 2000).

Personkemi &r ett abstrakt begrepp, vilket egentligen ingar i beteendevetenskap.
Sioberg (1985) anser dock att affarsrelationer pa det personliga planet paverkas av
aktorernas personkemi vare sig det géller konflikthantering eller vardagliga kontakter.
Personkemi beskrivs som ett gatfullt och mystiskt begrepp som manga anser &r
resultatet av en intuitiv process som till stor del & omedveten. Individernas férsta
intryck av en person légger grunden for uppfattningar fér den andre personen
(Argyle, 1984).

Darfor & det av vikt att man har ett sdit som uppfattas positivt och Oppet av
motparten for ett lyckat samarbete. En persons sociala attraktivitet bestams till stor
del av faktorer som fysisk attraktivitet, vissa beteenden, samt rikhet i attityder och
varderingar. Eftersom attraktivitet & en upplevelse, férekommer naturligtvis
individuella skillnader beroende pa vem det & som besitter upplevelsen (Berscheid &
Walster, 1974).

4.7 Ledning

Traditionellt har ledarskap i féretag dominerats av ett hierarkiskt tdnkande, men
under senare tid har den stilen for ledarskap forandrats. For att forsta hur de
implikationer det hierarkiska synséttet reflekterat organisatoriskt tdnkande, har Driver
(1996) utvecklat en karrigrmodell som bestar av foljande arketyper av karridr;
expertkarriar, linjarkarriér, utvidgande karriér och episodisk karriér. Karriarmodellen
beskriver ledningens karaktér, vilket paverkar relationernai nétverken.

e Expertkarriarstypen & den traditionella karriarssynen, da individen avancerar
sakta genom foéretagshierarkin. Drivkraften hos personen &r att bli béttre inom
sitt omrade. Nyckeln for att prestera & stabilitet och trygghet (Driver et al.,
1996).

e Den linjdra karriartypen oOnskar en standig utveckling av fOretaget.
Drivkraften & standig tillvéxt och forbéttrat resultat. For den personen &r
makt och prestige viktiga aspekter, vilket denne inte gérna delar med sig och
det leder till att det blir svart att ingd allianser (Driver et al., 1996).

e Utvidgande karridrstypen byter ansvarsomraden med jamna mellanrum. Det
som driver den karaktéren & géalvforverkligande och utdkat kunnande. For
dessa personer & alianser ett utmérkt arbetssdtt, da de har en formaga att
samarbeta (Driver et a., 1996).
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e Episodisk karriar karaktériseras av personer som inte upplever sig ha nagon
karridr, dér drivkraften & frihet och férandring. Den typen av personer arbetar
brai nétverk (Driver et ., 1996).

En hierarkisk organisation karaktériseras av det linjara karridrsmonstret, dér
drivkraften &r att nd sd hogt upp som mdgjligt. Dessa manniskor har skolats pa ett
traditionellt sétt, vilket karaktdriseras av det linjgra karridrstypen, som &r
forhdllandevis frammande for samarbeten i néatverk. Den ledarstilen har férandrats
under de senaste aren mot den episodiska ledaren, da de har ett utpraglat lateralt och
"natverkande” arbetssétt. Idag ar det andra faktorer som ar viktiga for ledarskap, som
blir allt mer komplicerat. Dagens |ledare & mindre styrande och fungerar mer som et
sociat stod, dar varderingar f&r en central roll. En utmaning for framtida ledare blir
att skapa forutséttningar for virtuella team som kommunicerar via dator och att fa
grupper av manniskor som aldrig tidigare tréffat varandra att fungera tillsammans
(Driver et al., 1996).

Andra viktiga aspekter pa ledare &r att fatta korrekta beslut, dar forandringar blir allt
svarare att forutsaga. Darfor & det viktigt att 1ara sig tidsaspekten och vélja en rytm
var foretaget utvecklas (Eisenhardt, 1998). De mest effektiva foretagsledarna ser till,
att hela tiden ha information om sava sitt foretag som utvecklingen pa marknaden.
Genom att hela tiden ha kontroll dver foretagets nyckelvarden utvecklas en intuition
om foretaget och dess utveckling.

Ett annat kannetecken pa effektiva foretagsedare &r att de helatiden arbetar med flera
aternativ, ofta mellan tre och fem. Det paskyndar beslutsfattandet eftersom det blir
mojligt att gora snabba, jamforande analyser. Samtidigt skapar det en kénda av
sakerhet hos de inblandade, som kanner att de inte missar nagot méjligt aternativ.
Det skapar ocksa en integration, da det finns fler saker att kompromissa om, vilket
ger konsensus. Nagot som ocksa utmarker foretagsledare, som &r duktiga pa att fatta
beslut, & att inget beslut sesisolerat fran andra. Nagot annat som ocksa kénnetecknar
en effektiv foretagsledning &r deras intuitiva formaga att gain i samarbeten med rétt
samarbetspartner vid rétt tidpunkt. Dessa effektiva foretagsledare skapar en sadan
form av intuitiv kénsla, genom att de &ven tar hansyn till de mjuka vérdena och inte
bara ser till den kvantifierbara informationen, som vanligtvis kan ligga till grund fér
strategiska beslut. Det ger en storre forstaelse av den presumtiva partnern och en
béttre kénda for hur samarbetet kommer att utvecklas (Eisenhardt, 1998).
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4.8 Tillit

Nar tillit finns inom aliansen, kan ledningen delegera en stor del av sin auktoritet.
Individerna inom organisationen kan under dessa kriterier fatta beslut utan att de
behover forankras i ledningen for verkstéllandet. Det skapar en smidig organisation
med snabba beslut som bada parter ar nojda med.

Det priméra med att kunna lita pa varandra & att det finns tillit inom den egna
organisationen och desto storre fortroende 1 foretaget desto lagre blir
transaktionskostnader (Lewis, 1998).

4.9 Skydd

Mindre kunskapsforetag kan skydda sin ké&rnkompetens i strategiska allianser
gentemot sina mer etablerade samarbetspartners, genom att i kontrakten skriva in
klausuler. Klausulerna skyddar det mindre foretaget fran att exploateras och de
skyddar ocksd mot att de storre fOretaget utnyttjar sin position genom juridiskt
processande. Andra sitt kunskapsforetag kan skydda sig fran att bli bestulen pa
produkter, &r att patentera sina utvecklade |Gsningar eller produkter (Hargitai, 2002).

4.10 Nackdelar med allianser

En av de stérsta nackdelarna med allianser &r att foretaget kan mista kontrollen over
verksamheten jamfort med en heldgd organisationsform (Pfeffer & Salancik, 1978).
Det &r for att fOretagen i samarbetet inte &ger det gemensamma resultatet ensamt. | en
allians kan ocksa makt vara en pataglig faktor, dér ett av foretagen i nétverket har en
central paverkan pa slutresultatet (Elmuti & Kathawala, 2001).

Andra stora nackdelar kan vara av kulturell karaktér, da organisationerna har olika
uppfattningar och vérderingar pa hur verksamheten i aliansen ska skotas. Ar
foretagen ojamnbdrdiga finns det risk for maktstyrning genom att ett beroende skapas
av det mer etablerade foretaget Over det mindre (Pfeffer& Salancik, 1978).

Foretagen i strategiska allianser kan hdammas i larandeprocesser pa grund av
byrakratiska kostnader, som skapas genom okad centralisering av aliansen. Det
medfor att det finns risk for att foretagen i alliansen forlorar kunder, da de inte kan
anpassa verksamheten till kundens behov pa grund av brist pa kunskap (Khanna et
al., 1998).
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Om samarbetet inom en strategisk allians skulle misslyckas, kan det undergréava
foretagens varumérke i alliansen, vilket leder till att forsiktighet bor finnas vid beslut
av utvidgning av varuméarket. En negativ effekt som kan uppsta &ar att foretaget
Overexploaterar varumérkets slagkraft, da de introducerar nya produkter pa nya
marknader kan ledatill att negativa associationer kopplastill foretaget och som darfér
skadar varumarkeskapitalet (ElImuti & Kathawala, 2001).



Strategiska Allianser: En studie av inledningsprocessen

5 Fallforetag

Vi har bedrivit empiriska studier, davi har analyserat tvafallforetag; Scalado AB och
Catator AB. Det har vi gjort for att vi anser att de befinner sig i intressanta
utvecklingsskeden for etableringen pd marknaden samt att de & mindre och
kunskapsintensiva foretag.

5.1 Scalado AB

Scalado AB &r ett IT-foretag med site i Lund pa Ideon, som & ett centrum for
kunskaps- och forskningsféretag, med 22 anstdllda. Foretaget bildades i skuggan av
krisen i 1T-branschen mars 2000. Det & ett kunskapsintensivt féretag som arbetar
med tekniskt avancerade och komplicerade produkter inom digital bildbehandling.
Skaparna av foretaget hade initialt en affarsidé med en presumtiv potential, da de sag
mojligheternatill att snabbt expandera och uppna god |6nsamhet.

Ledningen har forsokt bygga upp en image och ett varumérke kring foretaget, som
karaktériseras av tekniskt kunnande och kreativa samt innovativa l6sningar.
(Jahanshahi, 2002)

51.1 Verksamhet

Scalados framsta resurser &r deras kunskap i bildbehandlingsteknologi och deras
patenterade produkter. Produkterna utvecklar grafiska applikationer for visualisering
av bilder pa exempelvis Internet och mobiltelefoner. Det innebar att foretaget skapar
l6sningar for aergivande och Overforing av digital information i form av bilder
oberoende av kommunikations teknologi. Teknologin kan &ven licensieras till kunder,
som vill illustrera bilder pa ett hogkvalitativt sétt, och darmed utveckla produkter.

Scalado arbetar pa att skapa ett gott rykte pa marknaden, for att pa s vis ingjuta

fortroende pa riskkapitalmarknaden, da den stéller hdga krav pa grund av tidigare
turbulens pa I T-marknaden (Elzouki, 2002)
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5.1.1.1 Produkter

Foretaget har lanserat mjukvaran ImageZoom pa marknaden. Programmet utnyttjar
bandbredden pa ett effektivt sitt vid overféringen av méngden information, da
funktionen anvands pa exempelvis en hemsida. Det som & speciellt med mjukvaran
ar att den erbjuder unika mgjligheter for zoom funktion och visualisering, dar bilder
kan vridas.

Det har tagits fram tva versioner av programmet, en standard (ImageZoom Standard)
och en mer avancerad (ImageZoom Enterprise). Det har gjorts for att kunna erbjuda
kostnadseffektiva |osningar anpassat till efterfragan. Produkterna & kompatibla med
de flesta operativsystemen och sdjs genom olika licensavtal, dar kunden kan
installera mjukvaran for eget bruk enligt dverenskommel se (www.scalado.com).

51.2 Strategi

Foretagets huvudstrategi &r att etablera sig pa marknader, dar de & ensamma om att
utveckla den specifika visualiseringstekniken de anvénder. Ledningen arbetar
dedikerat och malmedvetet med att skapa tillvaxt genom samarbete med foretagets
intressenter. P4 sa vis bygger de strategiska alianser dar det finns fordelar for bada
parter. Ett viktigt led i strategin & att setill att de verktyg som Scalado presenterar ar
omformbara till kundens struktur, vilket forenklar implementeringen av Scalados
produkter till kundens system. Den malgrupp som Scalado framst inriktar sig mot,
med kostnadseffektiva lGsningar, & mer etablerade foretag med ett starkt varumérke,
vilket gynnar Scalados renommeé (Elzouki, 2002).

513  Vérdekedjan

Scalado verkar i vérdekedjan, da de foradlar dutprodukten med sina
visualiseringsldsningar. Foretagets produkter utgor inte en fundamental funktion for
slutkunden, da den fungerar mer som ett komplement for att 6ka mervardet pa en
annan produkt. Foretaget ser pa ett langsiktigt perspektiv mojligheten till att skapa ett
mervérde for slutkunderna genom att berika upplevelsen av till exempel bestk av
hemsidor. Foretaget anvander sig av traditionella kanalerna sasom distributdrer och
aerforsiljare. Scalados ledning anser att andra aktérer pa marknaden maste kunna
tjana pengar pa deras produkter for att skapa incitament for dem att marknadsfora
foretaget. Den stallningen i vardekedjan har valts, da manga foretag innan I T-krisen
gick forbi mellanleden for att tjana mer pengar pa en enkel produkt. FOretaget
anvander sig bade utav slutkunden och utav steget tidigare i kedjan, som &r Scalados
direkta kund till exempel konsultforetag. Foretaget stravar pa sa sétt att skapa en win-
win relation (Elzouki, 2002).
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514 Allianser

Scalado tror att i framtida allianser och partnerskap galler det att finna en symbios dar
saker och ting fungerar tillsammans. Foretaget & beroende av sina samarbetspartners
och kommer sannolikt inte kunna vaxa utan dem. Darfér menar foretagsledningen att
strategiska allianser & valdigt viktiga, vilket kommer alltmer att framhavas.
(www.scalado.com).

Scalado soker aktivt dterforsdljare och distributorer for att komma ut pa nya
marknader. Ambitionen & att arbeta med foretag som kan ge ett mervarde till
produkten, emellertid bor de vara forsiktiga med att pafresta relationer till det yttersta.
Det gdller at forstda hur mycket en partner kan generera i form av intékter sa att
samarbete inte blir dverméttat. Darfor maste foretaget finna flera samarbetspartners
och i den sokprocessen tar de hjalp av sa kallade ” matchmakingkonsulter” (Elzouki,
2002).

5.1.4.1 Etablering

En viktig faktor som paverkat foretagets utveckling under etableringsfasen for
strategiska aliansen, har varit deras okonventionella metoder for att etablera
kontakter och relationer, da de i borjan bland annat anvande sig utav dorrknackning
for att finna samarbetspartners. Vidare har de haft problem att fa in riskkapital, da
investerare har varit restriktiva med att investerai I T-foretag efter krisen i branschen.
Det har visat sig att konjunkturen samt makrofaktorer i Sverige har hdmmat Scalados
utveckling i stkandet av samarbetspartners, da bland annat skatter och byrakrati har
forsvéarat foretagets utveckling (Elzouki, 2002).

Scalados ledning anser att deras utveckling av skapandet av dlianser, har format
organisationens arbetssitt genom learning by doing, da de bland annat tagit 1ardom av
sina egna misstag, vilket har okat organisationens forstaelse hur de ska anpassa
foretaget till marknadens spelregler (Jahanshahi, 2002). Scalado har &en en 6nskan
att etablera sig pa de strategiskt viktiga marknader for visualiserings teknik som till
exempel i Berlin, London och Milano. Foretaget kan emellertid inte ensamt etablera
sig pa dessa marknader pa grund av brist pa resurser. Lésningen, anser ledningen pa
Scalado, blir att etablera sig via partners, vilka binds genom olika licensavtal. P4 ett
sadant sétt fordjupas relationen till dem. Foretaget har anvant olika sétt for att finna
sadana samarbetspartners, for att kunna etablera sig pa de strategiskt viktiga
marknaderna. For det andamalet har Scalado utnyttjat konsulter, exportradet och
handelskammaren. Det har visat sig, att den framsta kanalen for att nd nya
samarbetspartner, &r att utnyttja speciellt etablerade foretag som tillgodoser sadana
tjanster. Det leder till att Scalado kan koncentrera sig pa karnverksamheten.
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5142 Investerare

Scalado har upplevt svarigheter med att fain riskkapital fran den svenska marknaden,
da det finns fa svenska riskkapitalister. Den turbulens som har karaktériserat 1T-
branschen har lett till att riskkapitalisterna &r betydligt forsiktigare och stéller hogre
krav pa affarsplanens koppling till avkastning av riskkapital. Det har lett till att
Scalado har sokt sig till den internationella marknaden for att fa in kapital (Elzouki,
2002).

515 Omgivning

Branschen karaktériseras av kapitalintensiva marknader och kréver stora resurser for
etablering pa en ny marknad, da det finns hoga intrédesbarridrer i form av hog
konkurrens och svérigheter att hitta passande distributionskanaler (Jahanshahi, 2002).

Branschen kannetecknas ocksa av foranderlig konkurrens och osakerhet, vilket leder
till att foretaget maste vara flexibelt for att hantera de nya marknadsférhallandena.
Det innebar att foretaget maste ha formaga att uppskatta nya kundbehov innan de
formuleras av kunderna salva, vilket kraver att foretaget maste kunna forutspa
framtida trender och tendenser. Darfor gar det inte att kopierar en annans koncept
eller metod, da det inte finns en fardigskriven bok hur foretaget ska agera pa
marknaden (Elzouki, 2002).

Scalado ar belaget pa forskningsbyn, ldeon, vilket ledningen anser skanker en
trovardighet for foretaget da omradet & valkant for att utveckla kunskapsintensiva
foretag. Ideon fungerar som en bro mellan universitetet och foretagen, dock anser
Scalados ledning att samarbetet skulle kunna utvecklas (Elzouki, 2002).

5.1.5.1 Marknadsforing

Scalados ledning anser att varumarket &r ett viktigt marknadsforingsverktyg, darfér
valdes det med stor omsorg. Kriterierna var att det inte fick associeras till nagonting
negativt och skulle vara relativt unikt, da sokning gors pa Internet ska foretaget hittas
snabbt med fa andra alternativ. Marknadsforing av varumérket skéts av tre PR-
byraer, da ledningen anser att det generar ett mervarde for foretaget. Scalado anser,
att det for tillfallet & viktigare att etablera foretagsnamnet an att etablera
produkternas namn (Elzouki, 2002).

Scalado vill inte marknadsféra sig genom betald reklam i media utan anvander sig av
PR-byrder bland annat for att paverka journalister att skriva redaktionell text for att
okatrovardigheten, da det anses vara mer objektivt an reklam. Scalado ser det som en
kanal for feedback om deras agerande och produkter pd marknaden.
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| andra sammanhang marknadsfors foretaget genom seminarier och events, da
foretaget kan presentera sina produkter till presumtiva kunder. Det & fordel for
Scalado, da foretaget kan skapa en personlig relation med sina kunder, vilket
intensifierar ssmarbetet (Elzouki, 2002).

5.1.5.2 Konkurrenter

Scalado har differentierat sig genom att vélja marknadssegment, dar de verkar relativt
ensamma, da de inte finna andra konkurrenter med direkt liknande produkter med den
funktion som Scalado erbjuder kunderna. Det leder till att foretaget kan fokusera sig
pa karnprodukten istdlet for att odsla energi pa konkurrenternas agerande. Scalado
anser att konkurrensen okar, da de kommer att utvecklas, eftersom det kommer att
bredda verksamheten och omfatta flera marknadssegment (Elzouki, 2002).

516 Framtiden

Foretagets affarsplan, som togs fram redan vid foretagsetableringen, fungerar som en
ledstjarna for foretagets utveckling. Ledningen reviderar afférsplanen allt eftersom
nya faktorer gor sig gdlande i omgivningen, det vill sdga ledningen soker en
strategisk fit. | affarsplanen finns en langsiktig strategi for vilka marknader som ska
penetreras. Affarsplanen innehdller ocksa tillvaxtmdlen, vilka ska nds genom att
foretaget ska kunna erbjuda fler produkter och darmed kunna tillfredstélla fler behov
pa marknaden. Pa langre sikt vill Scalado na en storre krets av féretag som anvander
sig av visualiseringsteknik. Scalado vill skapa sig ett bra och kompetent natverk av
partners runt om i vérlden med kontor i de viktigaste marknaderna, da bland annat
London, den amerikanska Ostkusten och Tokyo (Elzouki, 2002).

Foretaget ser en framtida personastyrka pa 40 stycken som en optimal storlek pa
verksamheten, emellertid & inte organisk tillvaxt nagot sjdlvandamal. Det for att en
for stor organisation mister fokus pa karnverksamheten och tenderar att vara
trogstyrd. Losningen till det, enligt Scalados ledning, & att bygga upp en paraply
organisation med flera mindre enheter. Det skapar en stark integration internt i
foretaget och externt mot foretagets samarbetspartners (Jahanshahi, 2002).

Scalado ser framtiden med optimism da de tror att marknaden kommer att véxa och
genereramgjlighet till god avkastning.

Det har gjorts berdkningar om marknaden for digital bildbehandling, vilka visar att
marknaden kommer att omsétta runt 700-750 miljarder USD & 2005. Det skulle
innebéra att endast en liten marknadsandel fér Scalado skulle generera intékter i
miljardbel opp (Jahanshahi, 2002).
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5.2 Catator AB

Foretaget bildades av fem doktorander pa Lunds universitet, som ett sidoprojekt till
deras forskningsstudier i katalytisk forbranning, 1989 som ett handelsbolag och
utvecklades till ett aktiebolag aret darpa. Initialt fanns det ingen affarsidé eller nagon
specifik strategi for foretagets verksamhet. Foretaget utvecklades genom att
temporéara projekt togs in och dérmed etabl erades kontakter successivt, vilket gav nya
projekt och foretaget etablerades. |dag har Catator nio anstéllda och &r belaget pa
Ideoni Lund. (Hargitai, 2002)

521 Verksamhet

Foretagets verksamhet bygger pa att de medverkar i olika projekt, dar karnprodukten
foradlas genom deras spetskompetens. | projekt, dér Catator fungerar som en
drivkraft, forsoker foretaget vara vélforberedda och ha en helhetslésning till det
presenterade problemet, da foretagsledningen uppfattar att andra konkurrenter
kommer med ofullstandiga fordag. Dessa projekt som kan spanna over olika
branscher, dar det krévs kemiska l6sningar, varar fran alt mellan ett par manader till
ett par ar. Projekten delas vanligtvisin i tre etapper med en inledande fas, darefter
med en uppfdljningsfas och till sist tas en prototyp fram (Hargitai, 2002).

Catator har @nnu inte tagit fram en bestdende produkt som kan sdljas under
licensavtal och som skulle kunna ge varaktiga intakter. De forsoker att utarbeta en
produkt som skulle kunna fungera som en kassa ko, vilket skulle harmonisera
verksamheten genom att foretaget erfar finansiell trygghet (Hargitai, 2002).

5.21.1 Etablering

Initialt  fanns det en sporadisk  efterfraggan  inom de  katalytiska
forbranningsprocesserna och upphovsmannen till Catator sdg sa smaningom en
potential for att skapa ett |6nsamt foretag, som kunde tillgodose marknaden med en
innovativ process. | bdrjan av etableringsfasen fanns det ingen marknadsforing utan
kunderna horde direkt av sig till foretaget med olika problemstédliningar. Det
medférde att kunderna endast bestod utav bekanta personer eller av personer som
hade en relation till Lunds universitet.

Under &ren har det emellertid forandrats, da Catator har borjat arbeta mer aktivt utat
mot den externa marknaden, vilket har lett till att foretagets varumérke har etablerats
(Hargitai, 2002). Idag arbetar foretaget genom att ta kontakt med andra foretag i Sitt
nédtverk, nér de anser att de har en idé som skulle intressera de presumtiva kunderna,
for demonstration av foretagets prototyper.
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Ledningen pa Catator anser att det ar ett bra sétt att skapa personliga relationer med
kunder, da samverkan kan ske pa ett effektivare sitt om personkemin stammer,
eftersom relationen & Oppen och trovérdig (Hargitai 2002).

5.2.1.2 Resurser

Catators viktigaste resurs a den inneboende kunskapen. Den forsoker foretaget att
utveckla och forédla genom samarbete med universitetet, vilket gors genom att
tillfalligt rekrytera examensarbetare for att simulera ténkbara |6sningar till projekt,
vilkaannarsinte skulle erhdlla anslag (Hargitai, 2002).

5.2.2 Strategi

Catator strategi & att verkai flera olika branscher, da det i grunden & en och samma
mekanism eller [6sning som appliceras genom att utgdra en del av en helhetsldsning.
De vill presentera en fardig idé innan den lanseras, da foretaget kan uppna
konkurrensfordelar genom ett sddant agerande (Hargitai, 2002). | Catators strategi
ingdr &ven att skapa strategiska samarbetsavtal med intressenter, vilka kan skapa ett
mervérde for foretagets produkter samt sprida kunskap i vérdekedjan (Hargita,
2002).

523  Vérdekedjan

Catator fungerar som en viktig del av vardekedjan da deras produkt utgor en central
del av den dlutgiltiga produkten och tillfor ett stort mervéarde. Foretaget agerar i olika
branscher sdsom den kemiska industrin, bilindustrin med mera. For att skapa en
helhetsbild av losningen, kan slutkunden bestka Catator for att instrueras i de
komplexa losningarna for den totala produkten. Det kan vara ett effektivt sétt for
fOretaget att presentera varumérket Catator till slutkunderna, som oftast kan vara ett
va etablerat foretag, dar ett gott renommé kan utvidga mdjligheterna for ett vidare
samarbete. Dock upplever Catator ett problem i véardekedjan da de ibland kan sakna
tillrécklig information for att kunna se den enhetliga bilden av slutprodukten, vilket
forebygger skapandet av en optimal 16sning. Foretaget kan uppleva att det ibland
saknar fullstandig tillit, d& fortroendet saknas fran kundens sida, vilket leder till att
endast en standardiserad 16sning levereras av Catator (Hargitai, 2002).
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524 Allianser

| vardekedjan, som ndmns ovan, agerar etablerade foretag i olika branscher da de kan
vara konsulter, industrier, kunskapsforetag med mera. For att stérka samarbetet inom
nétverket forsoker Catator skapa en langsiktig relation med dess intressenter. Det sker
genom djupgdende relationer pa det personliga planet, rent formellt anvander
foretaget sig av kontraktering, licenser och avtal.

| avtalen har Catator skrivit in klausuler for att skydda sig mot eventuellt
maktmissbruk, da de saknar resurser och majligheter till att processai rattsliga tvister.
Ett annat sétt for att skydda sig mot réttliga tvister ar att foretaget har anlitat en jurist
samt att de har tagit patent pa utvecklade |6sningar.

Catator har ett djupare samarbete med universitetet, da upphovsmannen till Catator
har en tidigare bakgrund fran den akademiska varlden, eftersom de har doktorerat pa
Lunds universitet.

En av de viktigaste kanalerna for att finna nya kunder painternationella marknader &r
konsulter, som kanner till kutymen och strukturen i branschen pa de specifika
marknaderna. Catator har tva konsulter som aktivt arbetar pa det séttet, en i Japan och
en i England. Foretaget har upplevt samarbetet som mycket givande, da konsulterna
har funnit kunder & foretaget genom anordnandet av seminarier i form av
foretagspresentationer. Catator arbetar @ven gélva med att sbka efter nya kunder,
vilket gors genom utnyttjandet av befintliga ndtverk. Foretagets relationer med
kunderna varierar fran sporadiskatill |angvariga samarbeten. Samarbetena underl étas
om alla aktorer har tydliga roller sdsom utveckling, finansiér, leverantér med mera.
Det medfor att varje part kan koncentrera sig pa sin kérnverksamhet, vilket leder till
innovativalosningar (Hargitai, 2002).

5241 Investerare

Finansiering av Catator sker dels genom anslag och stipendier fran olikainstitut samt
genom intakter ifran bedriven verksamhet. Foretaget har valt att inte tain frammande
riskkapitalister, da de inte har fatt nagra konkreta och intressanta erbjudanden
(Hargitai, 2002).

525 Omgivning
Foretaget & belaget i forskningsbyn Ideon i Lund. Ledningen anser att det & en bra

miljo att utveckla foretaget i, da de kan utnyttja andra kunskapsforetags resurser i
omradet samt nérheten till universitetet (Hargitai, 2002)
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Catators ledning anser att branscher som inkluderar miljoregleringar &r
konkurrensutsatta pa grund av att regleringarna inte ar tillrackligt harda och darmed
kan inte en produkt tillverkas som & lénsam samt att miljoregleringarna oftast ar
landspecifika (Hargitai, 2002).

5.25.1 Marknadsforing

Foretaget & forhallandevis ensamma pa den svenska marknaden och darmed behover
inte foretag bedriva ndgon aggressivt marknadsforing, da de bland annat marknadsfor
sig genom deras hemsida pa Internet. Foretaget har ingen heltidsanstélld, som enbart
bedriver marknadsforing utan funktionen &r spridd over ledningen. Catator utnyttjar
istdllet natverket till att framst sprida ett gott rykte om féretaget och etablera
varumérket, vilket leder till att alt fler kunder tar kontakt med féretaget istéllet for att
Catator aktivt agerar i marknadsforande syfte. Det gors bland annat genom att
foretaget bjuder in kunden till sinalokaler, dar de delar ut informationsbroschyrer och
presenterar foretagets verksamhet (Hargitai, 2002).

Initialt forsokte foretaget bearbeta de stora oljebolagen, da foretagsedningen sag det
som en lénsam bransch, men efterhand insdg foretaget att oljebolagens organisation
var alldeles for stel for att kunna tillhandahdlla Catators innovativa | 6sningar samt att
besl utsprocessen var mycket troég och med dalig |6nsamhet (Hargitai, 2002).

5.25.2 Konkurrenter

Catator &r relativt ensamma pa den svenska marknaden for katalytisk forbranning, da
tekniken & komplex och kraver djupa kunskaper. Foretaget har en unik kunskap,
vilket gor dem intressanta for bade konkurrenter och kunder for att samarbeta med.
Foretaget har hittat en god plattform for samarbete, det i form av en sa kallad
konkurrentallians (Hargitai, 2002).

526 Framtiden

Catator har forhoppningar att utveckla en produkt som skulle kunna genera en fast
intakt, vilket mojliggor en organisk tillvaxt med en optimal storlek pa organisationen
med en personalstyrka pa 25-30 stycken. Det kan skapa en finansiell trygghet och ge
en positiv psykologisk effekt. Catator har &ven férhoppning om att foretagets kunskap
sprids liksom deras produkter Gver vérlden, vilket ses som en savforverkligande

syfte.
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En annan framtida mgjlighet ar att foretaget kan bli uppkopt av ett stérre och vél
etablerat foretag, som har storaresurser och fér avsikt att 6verta Catators verksamhet
och drivadeni egen regi (Hargitai, 2002).

Idag anser Catators ledning att marknaden for bransleceller kommer att vara
foretagets centrala verksamhetsomrade inom en snar framtid, som idag utgor cirka
25-30 % av foretagets omséttning (Hargitai, 2002). | évrigt anser ledningen att det
svart att se trender och tendenser om hur branschen skall utvecklas.

54



Strategiska Allianser: En studie av inledningsprocessen

6  Analys

Informationssamhaéllet, som beskrivits tidigare, préglas av en omgivning som
karaktariseras av snabbfdranderlighet och att det réder hard konkurrens, men &ven
som turbulent, kaotisk, aggressiv och att traditionella konkurrensférdelar rivs sonder.
Det & en foreteelse, vilket foretagen maste dvervinna. Vi anser att foranderlighet och
innovationstakten snarare kan ses som en naturlig del av branschen och till och med
en forutsattning for att kunskapsforetagen ska kunna verka i dem, eftersom det kan
driva utvecklingen framét. Det kréver att Scalado och Catator har en strategisk
flexibilitet, som anpassar organisationen till foérandringar, vilket kraver att foretagen
maste ha en flexibel organisationsstruktur och ett djupt samarbete med externa
intressenter. Ett djupgaende samarbete med andra foretag ger fallforetagen feedback
for framtida trender och tendenser i branschen, vilket mojliggor att korrekta
strategiska beslut kan fattas av foretagsledningen.

Vi har funnit att feedback & en viktig informationskanal for fallféretagen. Den
mojliggor att foretagsledningen kan analysera sitt agerande pa marknaden och
darmed fa relevant information om vilken genomslagskraft agerandet har skapat.
Genom det fa falforetagen erfarenhetsforddar och kan lara sig av tidigare
forsummel ser.

6.1 FOretaget

En av de viktigaste forutsattningarna for att bemastra de nya marknadsforhallandena
ar att skapa tillvaxt genom alianser. Tillvaxt i allianser kréver att foretagsledarna
lyckas fatta korrekta beslut vid rétta tidpunkter och lar sig marknadsrytmen for att
kunskapsforetaget ska kunna utvecklas pa ett gynnsamt sétt. Vi har i vara fallforetag
identifierat tva olika typer av ledningsstilar som paverkar aliansbildandet och
déarigenom tillvaxten.

| Scalado tycker vi finna en typisk linjar karridrsledning, vilken stravar efter en
aggressiv  tillvaxt. Foretaget soker intensivt efter samarbetspartners, da
foretagsledningen tidigt insdg majligheterna med att fain riskkapital i organisationen
genom att aliera sig med externa intressenter i djupgaende samarbeten. Vi anser att
det &r ett avgorande steg i utvecklingen for att uppna de strategiska malen i foretagets
affarsplan.
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Foretagets agerande & i hog grad mastyrt, da de i affarsplanen har utarbetat en
strategi for hur foretaget ska utnyttjia en mer etablerad partner for att kunna
marknadsfora sina produkter och varumérket pa marknaden. Det har inneburit att de
aktivt sokt presumtiva foretag i attraktiva segment med stora finansiella resurser for
att reducera sina egna finansiella risker. Det leder till att foretaget kan penetrera
marknader med hdga intrédesbarridrer med sma resurser och begransad kunskap om
marknaden.

| Catator har vi daremot funnit en ledningsstii som karaktériseras mer av en
experttyp, darfor att foretaget framst fokuserar pa att gora tekniskt bra losningar samt
att de vill utveckla och sprida kunskap. Catator haller en restriktiv sokning av
alianspartners, da de inte aktivt agerar for att skapa alianser pa samma sétt som
Scalado. Det for att beléningen for Catators ledning inte enbart méts i monetéra
former utan &ran av produktetablering utgor en stor del i deras malsittning. Vi anser
dock att foretaget bor agera mer aktivt utdt gentemot sina intressenter om de vill 6ka
tillvaxten i foretaget, da det &r allt svarare att verka ensam pa marknaden. Passiviteten
i agerandet har medfort de har tappat fokus pa tillvaxt och stagnerat i utvecklingen av
foretaget. Foretaget kan pa sa sétt ha forlorat vardefulla tillvaxtmajligheter genom
uteblivna samarbeten, som skulle ha givit vérdefull radgivning, kunskap och
erfarenhet om marknaden. Vi anser att Catator har verkat i status quo, da de inte har
utvecklat tillréckligt bra relationer med befintliga kunder och darfor tappat dem i
forman for nya, vilket har lett till att kundportfoljen inte har utokats pa ett optimalt
vis. Det forfarandet har lett till att foretaget har inriktat sig pa ett vadigt brett
marknadssegment, vilket kan ha inneburit att stora resurser har forbrukats pa
engangsprojekt som inte har etablerat foretagets varumarke pa marknaden. Vi anser
att foretaget bor fokusera pa ett mindre segment, vilket skulle kunna skapa béttre
ekonomiska forutsattningar i fOretaget for att etablera det, det vill shga anpassa
foretaget till den rédande omgivningen och finna en béttre strategisk fit.

Vi anser att det gar att dra slutsatsen med utgangspunkt i fallforetagen, att tillvaxt kan
ge en forbéttrad strategisk position relativ konkurrenterna, vilket okar incitamenten
for produktionseffektivisering. En forstéarkt foretagsposition ger konkurrensfordelar,
vilka kan utnyttjas for att oka tillvéaxten ytterligare och darmed skapa en finansiell
trygghet for foretaget. En finansiell trygghet kan skapa en positiv psykologisk effekt
for de anstéllda i organisationen, vilket exempelvis Scalado har utnyttjat genom att
erbjudaandelar i foretaget for de anstéllda. Vi anser att det motiverar personalen samt
ger en 6kad medvetenhet om foretagets visioner och strategiska mal. Det & en
forutsittning, enligt oss, att maden forankras i hela organisationen for att uppna
Oppenhet och flexibilitet gentemot omgivningen. Den foretagskulturen okar
forutsittningarna for framgangsrika samarbetsformer med andra aktorer pa
marknaden. Vi har tidigare uppméarksammat betydelsen av att personkemin stdmmer
mellan mottagare och séndare. Granssnittet mellan foretagen ar essentiellt da parterna
ska gynnas av varandras kompetenser for ett smidigt samarbete. Vi anser att
utformningen av grassnitten kan vara av avgorande betydelse for foretagens
konkurrenskraft palangre sikt.
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Vi har sett att fallforetagen anser att det ar svart att sia om framtiden och att det da ar
omdjligt att ha en strategi som stracker sig for langt fram i tiden, darfor anser vi att de
inte bor ha en alt for langsiktig strategi. Vi anser att foretag maste bryta sig loss ur
vedertagna ramar inom branschen, genom att forstka paverka spelreglerna och
déarigenom foérandra konkurrenssituati onen.

Allabranscher styrs av konventionell visdom och en uppfattning av hur foretagen bor
agera, det vill siga de oskrivna reglerna. Genom att angripa och vanda pa de allmant
brukliga uppfattningarna andrar foretagen forutséttningar for sig gélva och skapar
mojligheter att fa egna tillfalliga fordelar gentemot konkurrenterna. Det innebér att
foretaget maste ha en formaga att forestélla sig nya kundbehov innan de uttrycks av
kunderna galva, vilket kraver att foretagen ska kunna forutspa framtida trender och
tendenser. Vi anser att foretagen skall foroka aktivt paverka och styra trenderna och
utvecklingen for att pa sa sétt trygga sin egen framtid.

6.2 Marknaden

Vi har definierat marknaden som fallforetagen agerar inom som turbulent, dar
marknadsforhdllandena standigt forandras. Nya teknologier, produkter och tjanster
skapar nya mojligheter for att folja med i utvecklingen samtidigt som gamla
marknader successivt forsvinner.

Véra falforetag marknadsfor sig pa olika sitt, da de brottas med olika typer av
problem med resursbegransningar. En av de viktigaste aspekterna med
marknadsforing ar att hitta lampliga forsdjningskanaler och etablera langvariga
relationer med strategiskt viktiga kunder. Det blir extra resurskravande da den
svenska marknaden & begransad, vilket leder till att foretagen maste finna nya
marknader utomlands. Vi anser att bada fallforetagen bor finna internationella
samarbetspartners med vilka de kan aliera sig och etablera kontinuerlig forsajning
och majlighet till expansion pa utlandska marknader. Om samarbetet ska bli
bestaende, anser vi, att det kravs att en win-win relation skapas, det vill siga att bada
parter nyttjar och gynnas av varandra.

Vi anser att affardivet har gatt in i en ny tidsdder, dar traditionella
konkurrensfordelar forsvinner i ett allt mer hardare affarsklimat. Den nya omvarlden
kannetecknas av hard konkurrens, dar |6nsamma produkter och strategier snabbt kan
forvandlas till oldnsamma och bli ett hinder for fortsatt utveckling. Nya innovationer
och  konkurrenter dyker standigt upp pa maknaden och  andrar
marknadsforhdllandena till vilka foretagen maste anpassa sig. En anpassning kan ske
genom att bilda allianser och déarmed ha en mgjlighet till att skapa ett mervérde i
vardekedjan genom att det enskilda féretaget bidrar med sdregna och unika
egenskaper till slutprodukten. For slutkunderna har det inneborden att de kan fa
skréddarsydda ldsningar for sina behov.
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Ett exempel pa det & Catators forhdlandevis ensamma stéllning pa den svenska
marknaden for katalytisk forbranning, da tekniken & komplex och kraver djupa
kunskaper. Foretaget kan profilera sig genom att de forsoker vara va férberedda
genom att ha en helhetslosning for kundens behov och darmed kunna etablera nya
kontakter och sprida ett gott rykte om foretagets verksamhet. Det underlattar aven
bildandet av strategiska samarbeten dver olika branscher, dér behov finns av kunskap
om katal ysatorer.

Pa samma sétt befinner sig Scalado i sin genre, déar de & ensamma om att utveckla
specifik visualiseringsteknik, som utgor kdrnkompetensen i foretaget. Foretaget har
tagit fram en mjukvara som & kompatibel med andra operativsystem och kan
utnyttjas inom olika branscher for olika andamal.

Vi anser genom att foretag ingar i allianser majliggors en riskspridning, vilket styrks
av litteraturen. Foretagen kan pa sd vis bygga upp ett varumarke med mindre
forbrukade resurser &n om de ensamma skulle sta for samtliga kostnader. | ett néra
samarbete mellan ett mindre och ett storre etablerat foretag finns det dock risk for ett
negativt maktutdvande, da det mindre foretaget kan bli beroende av det storre och
mer etablerade foretaget, vilket kan ske genom till exempel finansiell maktstyrning.
Vi anser att det &r viktigt att foretag skyddar sin kérnkompetens sasom fallféretagen
uppvisar genom avtal med klausuler om juridiska tvister. Via vara empiriska
undersokningar har vi upptéckt att risken &r pataglig for att bli utnyttjad och bestulen
pa kunskapsl Gsningar och produkter som tagits fram for andamalet. Catator uppger att
de har vid flera tillfédlen upplevt att deras samarbetspartner har férsokt eller har
agerat pa ett opportunistiskt sitt och stulit deras idéer, vilket har lett till att de numera
har skaffat sig tillgang pa professionell juridisk kompetens.

Scalado har redan under etableringsfasen forstatt vikten av tillit inom det strategiska
samarbetet, da ledningen rekryterade en utbildad jurist till ledningsgruppen. Vi anser
att juridiska perspektiv spelar en avgorande roll for alliansbildandet, dar den utgor en
nyckelfaktor for det formella relationsskapandet.

6.3 Vardekedjan

Vi har funnit att Scalado och Catator utgor en del i en vardekedja dér integration sker
over foretagets granser pa olika nivaer, vilka kan omfatta aktiviteter och resurser
mellan foretag. Vi anser att en av de viktigaste aktiviteterna for fallforetagen ar
utbytet av kunskap for mervardet for produkten i vérdekedjan. Det skapar en
bestdende |6nsamhet for aktorerna i vardekedjan, i syfte att oka attraktiviteten for
slutprodukten och slutkunden. For att uppna en bestdende |6nsamhet, tycker vi, & det
viktigt att allai organisationen och nétverket har ett gemensamt mdl, da aktiviteternai
ett optimalt samarbete stddjer och forstérker varandra.
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Vi anser att Scalado har pa ett bra sétt lyckats att finna en samverkan mellan sig och
andra i vardekedjan, genom till exempel IT-konsultféretag, for att kunna erbjuda en
tjanst eller produkt med kompletterande funktioner.

Vi anser att ett lyckat samarbete i vérdekedjan &r ett bra sétt att skapa tillvaxt for
foretaget vilket ger en storre tillgang pa marknadsandelar och ckade intakter genom
att vara en del av en véardekedja, da foretagets produkter eler tjanster blir mer
attraktiva pa marknaden. Det ger &ven positiva sidoeffekter sasom majligheter att
komma in i marknader med hoga intradesbarriarer pa ett kostnadseffektivt sétt, da
foretaget kan utnyttja etablerade kanaler i vardekedjan. Det kan vi se da Scalado har
for avsikt att trada in pa den amerikanska marknaden med hjédp av sina allierade
samarbetspartners. For att samarbetet i vardekedjan ska fungera pa ett smidigt sétt
anser vi att alla aktorer bor ha tydliga roller samt att alla i véardekedjan bor fa en
mojlighet att f& avkastning pa det mervarde som skapas i processen for en komplett
produkt. Det innebér att aktorerna agerar i ett symbiotiskt forhalande. Vi anser att det
okar incitamenten for att aktorerna i vardekedjan skapar en langsiktighet och tillit
gentemot varandra da det skapar attraktion att verkai en resultatgivande vardekedja

Genom att verka i en vardekedja kan bade Scalado och Catator koncentrera sig pa
ké&rnkompetensen, vilket vi anser Okar deras mojlighet att utveckla foretagens
produkter. Det resulterar, anser vi, i att andra féretag ser fallforetagen som attraktiva
samarbetspartners. Vi menar att det & en viktig aspekt i alliansskapandet och att
Scalado bor soka sig till vardeskapande aerforsdljare, for att etablera varumarket och
knytatill sig strategiska kunder, vilka kan sprida Scalados goda rykte.

Vi anser, da kunskapsforetag ger sig ut pa internationella marknader, bor de ha en
uppsikt utanfor den strategiska aliansens grénser, vilket ger en mojlighet for
organisationen att omstrukturera sig efter omgivningens nya krav pa effektivitet. Vi
tror ocksa att det minskar riskerna for ett altfor snavt synsétt pa verksamhetens
utformning och sarbarhet. Det har visat sig att Catator emellandt har svart att
overblicka samarbetet i alianserna, da de inte altid far tillgang pa fullstéandig
information om vardekedjan och i det sammanhang produkten kommer att anvandas
i. Vi tror att den bristen pa tillit skapar en samre produkt, vilket de sjdva ocksa
medger, da Catator endast kan utveckla en tillfredstallande 16sning till kundens
beskrivna behov och kan déarfor inte optimera l6sningen med kvalitéer som okar
mervardet for kunden, da extra finesserna kan forsamra produktens anvandning om
de anpassas till ett felaktigt antaget system.

6.4 Etableringsprocessen

Vi anser att etableringsprocessen & ett viktigt moment i aliansskapandet, da det
gdler att finna kvalificerade samarbetspartners for att uppna effektivitet och ett
nytéankande i den véardeskapande alliansen.
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Det eftersom de traditionella foretagssamarbetsformerna forandras i och med att nya
marknadskrafter uppstdr samt att statliga regleringar paverkar foretagsmiljon. |
Sverige & det manga makrofaktorer som paverkar entreprenorsmiljon till exempel
skattepolitik och samhéllsekonomi. Vi upplever att Scalado & missgynnade av att ha
sitt séte i Sverige, da ledningen kanner att samhallet nonchalerar nyforetagandet i och
med att nya aktbrer sdtts under samma skattetryck som etablerade foretag.

Det & aven viktigt, anser vi, att alliansbildandet inte far bli ett mal i sig galvt, vilket
riskerar skapa diskrepans mellan de ingdende foretagens visioner och strategier
jamfort med samarbetsformens. FOr att alianserna skall bli strategiska krévs det att
alianserna bidrar med medel till att férverkliga foretagens visioner.

Den svenska entreprendrsmiljon och den forénderliga omvérlden kréver att
foretagsedarna fattar korrekta bedut om néar och med vem foretaget skall inga
alianser med. Vi anser att det & en komplex process var bade mjuk och kvantifierbar
information maste analyseras, for att fa en fullstandig bild av den presumtiva
samarbetspartnern. Vi anser aven att kunskapsoverforingen & en viktig process, for
att foretagen skall kunna optimera samarbetet, speciellt vid etableringsfasen, da
resurserna 8gs av utomstdende aktorer. Foretag bor darfor skapa ett optimalt
granssnitt med andra foretag som agerar i natverket. Det for att uppnd en tétare
informationsdverforing i den allt pafrestande foretagsmiljon.

Fallforetagen har upplevt att foretagsklimatet har hardnat i form av statliga
regleringar, vilket vi menar kan har lett till att utvecklingen av foretagen har hammats
béde i den organiska tillvaxten och i aliansbildandet. Vi tycker att Scalado skulle till
exempel ha utvecklats pa ett mer gynnsamt sétt i andralander an i Sverige, da de mer
attraktiva samarbetspartnerna  och marknaderna finns utomlands. Aven om
fallforetagen gynnas av att befinna sig i forskningsbyn Ideon, som har ett gott rykte i
utvecklandet av innovativa foretag, sa & den omgivningen inte tillrackligt gynnsam,
enligt Scalado. Vi vill poéngtera att omgivningen spelar en stor roll for
trovardigheten och for etableringen av samarbetspartners. FOr att underlétta
marknadsforingen av féretagen under sadana forhdllanden kan kunskapsforetagen
anvanda sig av konsulter som har kunskaper om marknaden och dess sedvanja inom
handel. Det kan till exempel belysas med att Catator anvander konsulter i bade
England och Japan for att finna lampliga samarbetspartners. Det & viktigt, anser vi,
att foretaget soker sig till andra organisationer som har kunskap om marknaden och
vet hur foretaget bor marknadsforas, for att skapa tillvaxt samt skapa langvariga
marknadsfordelar. Ett led i strategin &r att se till att foretaget kan omformas och vara
flexibelt, for att kunna skapa attraktiva l6sningar & kunder. Det underl &tas genom att
foretaget ingar i en alians.
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6.5 Allianserna

Innan ett kunskapsforetag soker sig till en alians, bor foretaget undersdbka om det &r
det basta aternativet for att utveckla och driva organisationen framét. Det kan
uppfattas lockande for foretaget att inga i en allians om det finns kortsiktiga vinster
att hdmta hem i till exempel form av att utveckla en produkt. Vi anser att
fallforetagens dvergripande mal och strategier bor vara klart kopplade till alliansens
mal séttning.

Innan fallforetagen véljer att inga i en alians soker de lampliga allianspartners, men
vissa ténkta samarbetspartners faller bort nér deras verksamhet inte & kongruent med
foretagets. Vi menar att (sefigur 6) planerade samarbetspartners for alianser kan leda
till antingen forverkligade eller icke-rediserade samarbeten. De forverkligade
aliansformerna kan antingen vara oftrutsedda eller planerade, da vi menar att det
finns olika mgjligheter att finna samarbetspartners till strategiska allianser. Vi har
funnit i vara falforetag, nar de agerar inom alianser, finns det indag av alla dessa
former, det vill sdga planerade, icke realiserade och of6rutsedda samarbetspartners.
Vi tror att det inte endast galler for vara fallforetag utan kan generellt ténkas gala for
andra kunskapsféretag och deras etableringsfas av skapandet av samarbeten i
néatverket, for att realisera den strategiska alliansen. Det som, vi anser, paverkar
formandet av dliansen & bland annat vérdet av produkten i vardekedjan. Ett 1agt
varde, menar vi, har en storre samstammighet mellan planerade och férverkligade
aliansformer, da produkten inte drar till sig autonomt nya samarbetspartners utan
foretaget maste aktivt bearbeta planerade samarbetspartners for att forverkliga
aliansformen. Vid hogt vérde av produkten i vardekedjan & utrymmet emellertid for
ofbrutsedda samarbetspartners storre, da produkten drar till sig fler intressenter fran
omgivningen.
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Overlagd
Planerade Forverkligad
samarbetspartners aliansform
for alians
Icke realiserade Of 6rutsedda
samarbetspartners samarbetspartners for
for dlians alianser

Figur 6 Sambandet mellan planerade och forverkligade allianspartners i samspel med
omgivningen.

Den forverkligade aliansformens huvudmd gar ut pa att kontinuerligt forandra
natverket for att finna nya konkurrensmgjligheter. Det innebar att fOretagen i
nétverket maste vid etableringsprocessen utnyttja de resurser som finns att tillga i
natverket, for at fordela aktiviteterna pa ett effektivare sétt for att uppna hogre
konkurrenskraft och darmed god l6nsamhet. Vi anser att det mojliggor att mindre
foretag sdsom Scalado och Catator kan tillgodose sig en specifik resurs, vilket annars
hade varit ogenomfoérbart.

For den forverkligade aliansformen spelar kontakten mellan foretagen och dess
anstédllda inom aliansen en stor roll, anser vi, da ett smidigt informationsutbyte &r
viktigt for att foretagen ska kunna gemensamt erbjuda tjanster eler att gemensamt
samordna marknadsaktivitet. Det leder till att nya marknads- och distributionskanal er
kan Oppnas upp och skafdrdelar kan skapas. Vi beddémer att mindre féretag
integreras med ett mer etablerat foretag, vilket leder till att det kan nd kunder som
tidigare stod utanfor foretagets rackvidd. En viktig aspekt i relationerna & att skapa
en harmonisk miljo, for att na ett djupare och béttre samarbete. En harmonisk miljo
anser vi vara en viktig faktor for att afférsrelationen ska kunna skapa personliga
relationer. Det stéller krav pa att foretagen & noga med att personkemin fungerar
mellan kontaktpersonerna i foretaget. Vi anser att personkemin som finns mellan
individerna kan vara avgdrande for om afféarsrelationen skal o©verleva. Om
personkemin inte fungerar skapas en dalig relation, vilket kan utveckla opportunism
och darmed hamma samarbetet.
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Catator och Scalado har utvecklat ett partnersystem med goda affarsrelationer, dar
flexibilitet & ena sidan och effektivitet pa den andra sidan utvecklar verksamheten.
Affarsrelationen bor vara uppbyggd som ett unikt partnersystem mellan foretagen da
det inte gar att kopiera andras koncept eller metoder.

Vi menar att nyetablerade foretag maste préva sig fram och lara sig av sina egna
misstag vid skapandet av samarbeten, for att finna den mest lampliga
samarbetsformen som & konkurrenskraftig. Vi tycker att den unika samarbetsformen
kan skapa kostnadseffektiva l6sningar och gynnar déarfér foretagen i alliansen genom
att de far starkare varumérke och ett gott renommé. Véara fallforetag anvander sig av
en kombination av kontraktsalianser och de unika aliansformerna, eftersom
foretagen inte har definierat fardigt de marknader, var de ska agerainom.

Andra viktiga aspekter for bildandet av alliansen, enligt oss, & att foretagen genererar
l&rande och utveckling. Det kréver att de samarbetande foretagen & Oppna
(transparenta) gentemot sin partner, dels att de har formaga att ta emot och forsta
(receptivitet) den kunskap och kompetens som foretaget vill 6verfora i aliansen.
Lyckas foretagen i aliansen att bade vara transparenta och receptiva uppstar det ett
gott partnerskap dér betingelserna for dverforing och utveckling av kunskaper ar
mycket goda. | sddana allianser kan innovativa resultat uppnas. Alliansen skall ocksa
utgora en larandeplattform, var aliansen kan komma att utgdra en mycket fruktbar
konkurrensfordel. Klarar foretagen den ambitionen, bortom organisationens granser,
kan alianser komma att utgéra en effektiv och breddad plattform for [&rande. Det
leder till att féretagen kan utnyttja varandras know-how for att komplettera sin egen
kunskap och dérmed skapat ett mervarde for produkten eller tjansten i vardekedjan.

Vi har upptéck i vara empiriska studier att vara fallforetag befinner sig i olika skeden
i livscykeln. Det som & anmarkningsvart & att Scalado & mycket mer aktivt pa
marknaden i sbkandet av strategiska allianspartners (se figur 7), medan Catator som
har kommit léngre i utvecklingsfasen har en mer passiv strategi i sokande av
samarbetspartnersi néatverket.

Scalado Catator

Aktivt Aktivt
s'c')kandeA s'c'>kandeA

> >
Tid Tid

Figur 7 lllustrering av Scaladosresp. Catatorsaktivitet i sbkandet av allianspartners.
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Vi tror att fallféretagens olika agerande beror pa hur produkten paverkar vardet for
den helhetslosningen i vardekedjan. Vi har tidigare ndmnt hur produktvérdet i
vardekedjan paverkar skapandet av forverkligade alliansformer och hur ett foretag
med 13gt produktvarde maste aktivt bearbeta presumtiva samarbetspartners, for att
forverkliga den planerade aliansen. Vi har sett att Scalados kunder inte kanner till
produktens mervéarde, for att Oka behallningen av slutkonsumentens produkt, da det &
en extra finess i sammanhanget. Det leder till att Scalado maste aktivt soka
alianspartners for att inga alianser. Daremot har vi sett att Catator har ett annat
agerande pa marknaden, som innebér ett mindre aktivt sbkande efter allianspartners
an Scalado. Det tror vi for att Catators katal ytiska process har ett stérre absolut varde
for sutkonsumenten och darfor finns det ett mer autonomt soktryck fran
omgivningen (se figur 6) efter deras kunskap, vilket leder till att det féretaget inte
behover varalika aktivt i sitt sbkande av strategiska allianspartners. Vi l&gger hdrmed
fram en hypotes som vi tror & generellt géllande for etablerandet av allianser for
kunskapsforetag i de nétverk som de agerar i, ndmligen ”ju viktigare produkten &r i
vérdekedjan desto mindre aktivt behdver kunskapsforetaget varai alianssokandet”.
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7 Slutsats

Uppsatsens syfte var att ta reda pa varfor och hur smad och medelstora
kunskapsforetag etablerar strategiska alianser samt mdjligheterna med dem. Under
arbetets gang har vi funnit avgorande faktorer som paverkar skapandet av allianser
samt hur samarbeten genererar en produktiv och en effektiv utveckling av fOretaget.
Alla pastédenden nedan anser vi vara av betydelse som analyserats fram i kapitel sex.
Vi & emellertid medvetna om att uppsatsen kan vara fargad av vara normativa och
subjektiva varderingar och darfor kan analysen brista i objektivitet. Viss kritik kan
aven riktas mot den metod vi har valt att anvanda oss utav, da uppsatsens analys kan
bristai generalisering av foreteesen av skapandet av strategiska allianser. P& grund
av resursbrist har vi endast kunnat empiriskt undersoka tva fallforetag, som vi anser
kan utgora ett representativt urval av kunskapsféretag och deras agerande i sokandet
av strategiska allianser.

For att 6verhuvudtaget ga in i strategiska allianser maste foretagets Gvergripande
vision dverensstamma med alliansens malsattning. Att verka i en allians ger mindre
kunskapsforetag access till marknader som annars skulle vara stangda, for foretaget,
pa grund av hoga intradesbarriarer. Kunskapsforetagen kan i en alians hllafokus pa
sin karnverksamhet och komplettera den med aktiviteter fran vérdekedjan som
foretaget verkar i. Det underléttar ett smidigt och produktivt informationsutbyte i
aliansen. Det gdller att organisationen &r flexibel och Gppen for dynamiska skeden pa
den foranderliga marknaden, vilket ger foretaget mojlighet att anpassa sig till
marknadskrafterna.

Kunskapsforetag bor ha god framforhdlining och eftertanke med de samarbeten som
de véjer att inleda, dadet finns risk for att kunskapsforetaget blir finansiellt beroende
av ett mer etablerat foretag.

Mindre foretag som verkar i alianser kan skapa ett gott renomme genom att utnyttja
va etablerade foretagens varuméarken, da de kan associeras till dem, vilket ger
siregna och unika konkurrensmgjligheter. Det finns risker i allianser da stora
etablerade foretag forsoker utnyttjia sin strategiska position, da galer det for det
mindre kunskapsforetaget att skydda sin karnverksamhet och sina produkter. Det kan
intréffa ndr samarbetspartnern agerar opportunistiskt och da sviktar tilliten och
kunskapsforetaget maste skydda sig genom juridiska atgarder, sasom klausuler och
patent.
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Ett annat sétt for foretagen i alliansen att eliminera opportunistiskt forfarande, ar att
knyta till sig samarbetspartners pa ett personligt plan, dar personkemin och de
kulturella aspekterna Overensstdmmer med varandras varderingar. FOr att det ska
fungera bor foretagens struktur dverensstamma, sa att granssnitten tilldter samverkan
och feedback mellan aktorernai alliansen. En optimal strategisk allians, dér win-win
relationer upptrader, skapar mgjligheter for dmsesidig tillvéxt och etablering, vilket
ger konkurrensfordelar.

| vara empiriska undersokningar fann vi genom induktion att det finns kausala
samband mellan vérdet av produkten i vardekedjan och den forverkligade
aliansformen. Det da vi har funnit foljande hypotes: "ju viktigare produkten &r i
vérdekedjan desto mindre aktivt behdver kunskapsforetaget vara i sbkandet av
strategiska allianser”.

For framtida forskning foreslar vi att hypotesens signifikans testas genom en deduktiv
ansats.
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9 Bilagor

9.1 Bilaga 1: Fragor till intervjun pa Scalado AB &
Catator AB

1. Overgripande fréagor
Hur mycket omsétter foretaget och hur manga anstéllda har foretaget?
Hur ser &gande forhallandet ut? Del dgare?
Hur far ni in kapital ?
Vilkar resurser anses vara de viktigaste?
Vem /vilkavar initiativtagarnatill foretaget och hur etablerades det?
2. Vision
Vad har ni for vision med foretaget?
3. Alliansfragor:
Ar det ndgon organisation foretaget har arbetat tillsammans med mera &n andra?
Expansionsplaner?
Varumérket —forstarks det i en alians?

Hur paverkas ryktet av att verkai en allians? Ar det ndgot som ni aktivt jobbar for att
draférdel av?

Vilkatyper av kontakter har foretaget till leverantorer, kunder, universitet, stat &
kommun?

Hur ser dlianernaut? Ar de vertikaaeller horisontella?
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4. Skapande processen
Hur kommer ni kontakt med partnerna som ni &r intresserad av —nagon strategi?

Fanns det nagot tomrum i branschen som foretaget kunde fylla ut?

5. produkten/ tjdnsten
Hur gick det till vid etablerandet av dem?

Hur ser strategin ut vid etableringsprocessen? Vilka svérigheter upplevde foretaget i
boérjan?

Nyetableringsfasen var den viktig for de nuvarande relationerna eller & de av mindre
vikt?

Hur gér foretaget till vaga for att varda etablerade allianser och for att skapa nya?
Vilkakriterier & vagledande vid sadana sporsmal ?
Vilkar resurser har ni haft storst fokus pa under skapande processen?
Varfor just de allianser som det blev? Ar det en lump?
6. Motiv
Vad har ni for syfte med kontakterna?
Vilkaar drivkrafternai allianserna?
Ar ndgra aktorer viktigare an andra och hur skiljer ni paddemi safall?

Vilkamotiv ligger bakom bildandet av allianser och hur gér ni praktiskt tillvaga for
att gora det? Hur sker konstruktionen, om ni kan prata om en sddan?

Ar det ett omsesidigt anpassande eller beror anpassningen pa andra faktorer sdsom
tillgang pa kapital, kunskap i branschen, tillgang pa kontakter i natverk?

7. Fordelar och Nackdelar
Fordelar med partnerskap/allianser?

Varfor har foretaget just de allianser som det verkar i idag?
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Ar det tillfaligheter eller ett resultat utifrén strategin eller den struktur foretaget
verkar i?

Konkurrenterna ett motiv till skapandet?

Vad vinner foretaget pa att verkai en allians? Vilkaresurser drar foretaget pasavis
nytta av?

8. Framtiden

Ser féretaget andra mgjliga allianser inom en snar framtid eller & de idag varande
tillréckliga?

Kommer partnerskapen att avta eller 6ka?

Vilka omraden syftar foretaget att utveckla och &r dess nuvarande struktur med
alianser |ampat for en sddan expansion?

Har foretaget for avsikt att bli borsintroducerat i framtiden, eller vill ni hdlla det
privatagt?

Kommer aliansernas betydelse 6kai framtiden? Varfor?
9. Agerandet i allians
Ar ni rédd for att bli av med kunskap/karnprodukt vid agerandet i allianser?
Jobbar ni utifran en uttalad win-win strategi?
Pengar?
Kontakter?
Lagar och regler?
Internationel It agerande?
Hur &r det att etablerainternationella kontakter med en annan kultur?

Ar alianserna baserade pa kontrakt och i s fall tidsbaserade eller ndgon annan
avtalsform?

Hur klarar foretaget av att arbeta som en liten part jamfort med stora foretag?
Har sokprocessen forandrats? Hur?

Motverkar ni intréde av andra aktérer i branschen genom att verkai allianser?
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Har agerandet i allianser forandrats under foretagets historia, har ni dragit lardom av
alianser som inte har gétt bra eller som ni lyckats forbéttra?

10. Omgivningen

Hur ser forandringarna ut som skett i branschen pa grund av foretagets interaktioner
och hur har foretaget internt formatstill att passa sin omgivning?

Hur paverkar konjunktur stéllningstagandet att jobbai en allians?
Hur ser foretaget pa de mellanhander som verkar pa marknaden?
Hur |6ser foretaget de konflikter det hamnar i med sina partners/allianser?

Hur ser omgivningens allianser ut? Var det nagonting ni tankte pavid bildandet av
foretaget?

Hur paverkar lagar och regler alianserna?

Yttrar sig agerandet i olika alianser pa olika sétt? Eller verkar foretaget pd sasmma
sétt i alla partnerskap?
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9.2 Bilaga 2: Intervju tva med Tihamer Hargitai pa
Catator

Néar bildades aktiebolaget?
Berétta om investerare?
Hur marknadsfor ni er? Reklambyrad?

Vilka anser ni vara era konkurrenter?
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9.3 Bilaga 3: Intervju tva med Pierre Elzouki,

Vilka &r foretagets allianser/ partners?
Vilkavar med och bildade foretaget?
Nér bildades foretaget?

Hur manga anstéllda har foretaget?
Hur mycket omsétter fOoretaget?
Uppkopskandidat?

Motiv till alianser?

Hur arbetar ni, i team?
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10 Abstract

The purpose of the essay has been to clarify why and how small companies, whose
major resource is knowledge, establish strategic alliances and which opportunities it
brings. We have increased our understanding for the concept of strategic aliances
through empirical search and through well-known scientist work.

The method, which has been used in the essay, is principally qualitative interviews
and gathering secondary data from articles from well-known authors.

Our study has given that we have found that entering strategic alliances can make
growth and by that way create competitive advantages for the company in question.
We aso found that there are risks with strategic aliances and the company can
protect themselves by legal actions.

The essay has given us a hypothesis “the more important the product is for the value
chain fewer activities are needed from the company in the seeking of strategic
aliances’.
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Strategic alliances
Establishment-process
Growth

Value chain

Network
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