Forutsattningar for att lyckas Fallstudie pa Ericsson
i Strategiska Allianser

1 Problemformulering

Inledningsvis redovisas problematiseringen kring var studie som dérefter mynnar
ut i ett syfte. Darefter foljer studiens avgransningar och disposition.

1.1 Problematisering

" Mer an tva tredjedelar av alla strategiska allianser far problem inom de forsta
tvd aren” !

Ovanstéende konstaterande stotte vi patidigt i vart arbete nér vi borjade studera
litteraturen som berorde strategiska alianser. Detta Okade vart intresse for
problem som kan uppsta i strategiska allianser och vi borjade undersoka vilka
forutsattningar som krévs for att kunna undvika dessa problem.

Marknadens utveckling

Idag anser de flesta féretag och organisationer att de regelbundet maste analysera
omvérlden for att kunna folja utvecklingen och se hur andra foretag agerar.
Utvecklingen gor att nya marknader 6ppnas upp samtidigt som gamla marknader
forsvinner, vilket stéller krav pa de aktérer som framgangsrikt vill kunna delta i
denna utveckling. Hog forandringstakt med de risker det innebar, medfor att
foretagens intresse for samarbete och strategiska allianser har Okat. Med
strategiska allianser menar vi nar tva eller flera foretag, ingar ett samarbete for att
parterna léttare ska lyckas uppna sina mal. Under 1970- talet byggde foretagen
upp stora konglomerat med funktioner inom manga oberoende omréde. Detta
foljdes av 1980 och 90- talets renodling av foretagens verksamhet till
karnverksamheten. Detta resulterade i att foretagen kunde fokusera pa det omrade
som de beharskade bast men stdllde ocksa hogre krav pa att de hade tillréckliga
och de rétta resurserna. Darmed har intresset for att analysera omvéarlden och det
egna foretagets samt konkurrenternas resurser har Okat. For att kunna verka
konkurrenskraftigt pa dagens foranderliga marknader har manga foretag etablerat
samarbete eller allianser med antingen leverantdrer, kunder, konkurrenter eller
andraforetag. Detta har skett for att 0ka effektiviteten i resursutnyttjandet, minska
osakerheten och 6ka |6nsamheten for ala aktorer,? vilket svarar pa frégan vad
dagens foretag kan gorafor att 6ka sin konkurrenskraft.

Transaktionskostnadsteorin

Ett sitt att Oka den grundlaggande forstaelse och se ett ytterligare perspektiv till
varfor foretag véljer att inga allianser, & att studera vad den ekonomiska
forskningen och teorin séger om omradet. Som en forklaring till var uppfattning

! Bleeke Joel et al, The way to win in crossborder alliances, (1991)
2 Bengtsson Lars et al, Srategiska allianser, (1998)
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om varfor foretag 6ver huvud taget existerar vill vi visa vad denna bygger pa Vi
har tagit fasta pa vad Nobelpristagaren i ekonomi, Ronald Coase, skrev i en artikel
1937. "Nyckeln till uppkomsten av hierarkiska foretagsstrukturer, snarare an
forlagssystem och liknande individuella avtaldésningar, ligger 1 de
transaktionskostnader som uppréttandet och Overvakningen av en mangd
individuella avtal medfor®.” | artikeln gors distinktionen mellan individuella avtal
och hierarkiska strukturer som i dagligt tal kallas foretag. Fordelarna med foretag
ligger i transaktionskostnaderna som innebéar att de kostnader som uppkommer nar
en vara dler tjanst fors over fran ett stadium till ett annat till exempel fran
tillverkning till distribution®. Om n&gon tillverkar en liten del till en stérre produkt
och sdljer tusentals av dessa dagligen, skulle det medféra stora kostnader om
denne alltid tvingades sélja dessa med hjdp av marknaden. Marknaden innebér en
maojlighet for sdljare och kdpare att maétas, vilket kan vara forenat med osékerhet,
och tillverkaren vet darfor inte hur manga han kan sdlja. Da kan samordning
genom foéretag vara ett béttre alternativ. Forklaringen till detta & att traditionell
forskning i ekonomi endast ger aternativen marknad eller hierarki. Syftet med
forskningen & att se vilken institutionel form som ger de lagsta
transaktionskostnaderna. Idag & aven allianser ett vanligt aternativ och darfor bor
ovan beaktas for att sétta allianser i ett bredare perspektiv och ge en 6vergripande
och teoretisk forklaring till varfor foretag overhuvudtaget ser allianser som ett
aternativ.

3 Abrahamsson Bengt, Varfor finns organisationer, (1992)
* Ibid.
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Samar betsmotiv

Att samarbeta och skapa alianser med kunder, leverantérer eller konkurrenter &r
inte altid ett |&tt val for foretag. Beroende av vilken bransch de befinner sig i och
vilken verksamhet foretaget bedriver finns det fér- och nackdelar med samtliga
dternativ. For att komma narmare denna problematik kan man se pa
anledningarna som ligger bakom samarbetet, alltsa vilka motiv som finns till
samarbetet. Dessa & naturligtvis flera och individuella for varje foretag, men
viljan att samarbeta kan generellt tillskrivas tidigare ndmnda faktorer: att erhdla
okad effektivisering, snabbhet, flexibilitet och gemensamt inflytande®. Vad
foretag ar intresserade av nér de véjer att inga en allians & ofta den kunskap det
andra foretaget har. Med kunskap menar vi den sasmmanséttning av erfarenheter,
varderingar och information som individer i en organisation innehar.

" Although firms have numerous reasons for entering into strategic alliances, a
desire to learn the other partners skillsis often one of the major motives behind
alliances’

(Erik W K Tsang).

® Bengtsson Lars et al, Srategiska allianser, (1998)
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Vi tycker att oberoende av vad det uttalade motivet &r till att ingd allianser kan
detta ofta kopplas samman med kunskap. Vi menar att det ofta vid bildandet av
dlianser finns en bakomliggande stravan efter att l&ra sig ndgot av sin
samarbetspartner.

Strategiska allianser och andra alternativ

Mer an femtio procent av ala allianser upplever problem inom tva ar fran det att
samarbetet borjat®. Trots detta s& okar antalet allianser med ett férvanansvart hogt
tempo. Under 1990-talet har ingangna allianser okat med tjugofem procent
&ligen. En del litteratur beskriver strategiska allianser som ”senaste flugan””’.
Helt klart & att strategiska alianser har blivit ett viktigt alternativ i dagens
foretagsklimat. Det klimat som rader idag pa marknaden har gjort att foretagen
insett svarigheterna och kostnaderna med att véxa organiskt, av egen kraft, och
foredrar darfor ofta allianser®.

Nagra av de viktigaste resurserna som manga av dagens foretag har brist pa ar
kunskap och tid. Snabbhet, flexibilitet, innovationsférmaga samt formaga att
bibehdlla ett strategiskt fokus utgor nagra av de viktigaste krav som
morgondagens foranderliga och dynamiska omvérld stdler pa foretag’. Om
mojligheten till organisk tillvaxt forbises, sa aterstar enbart fusioner och forvarv
av andra foretag som alternativ till strategiska allianser for att 6ka sitt resursutbud.
En fordel med forvarv ar att manga av de problem som gor sig synliga synliggors
vid alianser kan kringgas.

Med ett forvarv sa reduceras opportunistiskt beteende till en obefintlig niva. Om
foretagen har samma &gare finns det ingen anledning att halla undan viktig
kunskap for sig gav. Damed inte sagt att de integreringsproblem som
forekommer vid strategiskt samarbete mellan tva eller flera foretag forsvinner.
Vid manga av de alianser som ingas saknar foretag valmojligheten mellan att
gora ett forvarv eller att inga aliansen. Detta kan bero pa ekonomiska orsaker
eller andrafaktorer.

Aven om forvarv béttre tillgodoser foretagets kontrollbehov innebar denna form
en resursbindning som kan framsta som mindre flexibel eller osiker. Personalen
som besitter kompetensen utgor ingen garanti for att det forvarvande foretaget ska
kunnata del av den kunskap vilka dessa innehar. Vid ett forvarv erhdlls dessutom
oonskade resurser vilket skiljer sig fran strategiska allianser déar samarbetet formas
utifran de resurser som efterstravas for att uppna de strategiska maen. Varfor
foretag ofta prioriterar strategiska alianser framfor forvarv, kan bland annat
forklaras utifran att forvarv inte i samma utstrackning som en adlians kan anses
uppfyllakraven pa snabbhet och flexibilitet.

® Instabilities of strategic alliances: an internal tensions perspective, Organization science: A
Journal of the Institute for Operations Research, (2000)
; Bengtsson Lars et al, Strategiska allianser, (1998)
Ibid
° Inkpen Andrew, Learning, Knowledge Acquisition, and Strategic Alliances, (1998)
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Problemi strategiska allianser

Som tidigare namnts upplever mer & hélften av alla allianser problem inom de
forsta tva aren. Den statistik som siger att mer an héften av alla ingangna
alianser upploses inom tre & kan inte direkt kopplas samman med foregaende
statistik. Det finns ett stort morkertal i denna statistik eftersom manga av de
alianser som bhildas & det forutbestamt att de ska l6sas upp inom en viss period.
Trots denna lindring av statistiken &r det s att manga allianser far problem efter
bildandet.

Med problem menar vi de komplikationer som uppstar och som kan forsvara
mojligheterna for alliansen att uppfylla sitt syfte. Faktorer som forsvarar dessa
omstandigheter kan analyseras utifran flera olika sétt. Vi anser att dessa kan delas
in i interna och externa. Med externa problem menar vi de problem som uppstar
utan att parternai alliansen sjava kan paverka dem som till exempel forandringar
i konkurrenssituationen, konjunkturen eller efterfragan. De interna problemen &r
de som uppstér pa grund av parterna salva och som féretagen kan paverka
Exempel pad dessa & opportunism, ddlig kommunikation eller inkompetent
ledning. Det som vi fortsétningsvis benamner problem & alltsd de interna
problem som parterna salva kan paverka. De interna problemen kan filtreras
ytterligare och det vi kommer att bendmna problem & de faktorer som kan
forsvarafor kunskap att spridas och darmed forhindra organisatorisk inlarning.

For att tydliggora nagra av de problem som kan uppstd, kan strategiska allianser
beskrivas som en metafor av ett samboférhdllande. Motet mellan paret som
forklarar nér aliansparterna upptacker fordelarna med varandra och det uppstar
attraktion. Forlovningen kan liknas med nér foretagen ingar kontrakten med
aliansen. Vem tar hand om hushallssysslorna visar pa nar parternai alliansen har
olika meningar om hur verksamheten ska drivas. Overbryggning av skillnaderna
forklarar hur tekniker for att komma 6verens utvecklas. Varit tillsammans lange
visar hur parterna upptacker att de forandrats som ett resultat av relationen.™

Forutsattningar

Strategiska allianser och dess problem kan &ven beskrivas som en myntmetafor
dar problem som kan uppsta & ena sidan av myntet. Den andra sidan av myntet ar
de forutséttningar som krévs for att problem inte ska uppsta. Dessa forutsattningar
som férebygger problem som kan uppstai kunskapsrelaterade strategiska allianser
ar de som finns i modellen nedan. Med kunskapsrelaterade strategiska allianser
menar vi alianser dar huvudsyftet eller det bakomliggande syftet till bildandet av
aliansen & majligheten att fatillgang till den andra partens specifika kunskap.

Anledningen till att kunskap blir centralt & eftersom detta ofta & syftet till att
strategiska alianser bildas. Det gors en klar koppling i arbetet mellan kunskap och
organisatorisk inlérning, med anledning av att kunskap i sig inte &r lika vardeful It
om det inte i ett samarbete finns forutséttningar for organisatoriskt |drande.
Kopplingen mellan kultur och ledning gors med anledning av att vi anser att

19 K anter Moss, Nar de stora elefanterna dansar, (1994)
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kulturen till stor del kan beskrivas utifrén en organisations individer och deras
normer och varderingar. Eftersom ledningens uppgift & att leda och styra
individerna i organisationen & kopplingen darfor tydlig mellan kultur och
ledning. Det &r viktigt att se kopplingen frén kultur och ledning till kunskap och
organisatoriskt ldrande. Denna syns genom ledningens uppgift att tillse att en
organisation har det ramverk och de forutséttningar som krévs for att |arande ska
kunna ske mellan det egna och den andra partens foretag. Utifran ovanstdende
resonemang framstar kopplingen mellan kunskap, organisatoriskt larande, kultur
och ledning som béde viktig och klar.

FoOrutsattningar for
att lyckasi
Strategiska allianser

L edningen

Organisatorisk
Inlarning

Kunskap

Opportunistiskt beteende mellan parterna & inget ovanligt i strategiska allianser.
Aven om alla parter ingér en allians med vetskap om att grunden for samarbete &r
att bade ge och ta s3 & det séllan som dessa utbyten blir symmetriska™’. Det beror
pa att parterna oftast har olika uppfattningar om vad som utgor relativa kostnader
och férdelar i ett samarbete”. Detta faktum beskrivs i litteraturen som ett
samarbetes dppenhet och mottaglighet™®. For att optimal kunskap ska kunna
genereras kravs att bada parter har en vilja att l1ara sig och en intention att var
mottagliga. Att kunskapsperspektiv medfor friktioner kan forklaras av dess

i; Inkpen Andrew, Learning, Knowledge Acquisition, and Strategic Alliances, (1998)
Ibid.
3 Bengtsson Lars et al, Strategiska allianser, (1998)

6



Forutsattningar for att lyckas Fallstudie pa Ericsson
i Strategiska Allianser

komplexitet. Med friktioner menar vi de konflikter som kan uppsta nar tva eller
flera parter ska samarbeta.

Redan pa en organisatorisk niva ses kunskapsgenerering och kunskapsoverforing
som en komplex process och att utdver detta kunna skapa en larande alians &r
méangt om mycket svérare'. Férmagan att ta till sig ny kunskap som leder till att
kunskapsbasen inom foretaget okar, kallas for organisatorisk inlarningsforméaga
och utgor for alla foretag den mest kritiska och pa sikt den mest hdlbara
konkurrensfordelen®®. Kunskap utgor basen for allt organisatoriskt agerande och
ny kunskap mojliggdr organisatoriskt fornyande'®. Utifr&n ovanstiende
resonemang framgar det varfor kunskap &r intressant att studera i strategiska
alianser.

Ingdende i en strategisk allians kan ofta forklaras av ett foretags behov av att fa
tillgang till mer resurser. Resurser kan delas in i pétagliga, icke patagliga och
humanitara’’. Det gér inte att saga att tillgangen till en resurs skulle utesluta
behovet av en annan, déremot kan foretag prioritera vilka resurser de anser vara
viktigast. For foretag som befinner sig pa foranderliga marknader med stora krav
pasig ar tillgangen pa humanitéra resurser altid av stor vikt och ansesi de flesta
fall vara en av foretagets viktigaste resurser. Efterfragan pa andra organisationers
humanitéra resurser och den kunskap de besitter utgor darfor en vanlig anledning
till bildandet av strategiska allianser. Darmed & det av storsta vikt att analysera
och ha en god medvetenhet om vilka konsekvenser for kunskap och dess
mojlighet till dverforing som foretag kan forvanta nar de véljer att ingaen allians.

Kultur

Kunskap i sig & inget fenomen. For att kunskap ska kunna generas och overforas
krévs det att organisationen stéller upp de forutsdttningar som majliggor detta.
Framst utgors formagan att generera kunskap av ledarens eller ledningens
formaga att koordinera medarbetarna, motivera och uppmuntra dem till l&rande'®,
Vi anser att det aggregerade humankapitalet utgér en betydelsefull del av ett
foretags kultur. Med kultur menar vi de normer och vérderingar som delas av
individernai organisationen. Att ha en foretagskultur som uppmuntrar |éarande och
tavlingsanda, som strévar efter att vara forst ut pA marknaden med innovationer
samt en formaga att kontinuerligt forandra sig efter omgivningens krav, ar
ovarderlig!®. Kulturens normer och vérderingar maste spegla en positiv
inlérningsmiljoé déar samarbete och tillit utgér grunderna. Darfor & kulturen en
viktig faktor i kunskapsrelaterade strategiska allianser.

“ Ibid

> Nonaka Ikuijiro, “The K nowledge-creating company”, ur Starkey Ken, How organisations learn,
(1996)

% | nkpen Andrew, Learning, Knowledge Acquisition, and Strategic Alliances, (1998)

¥ Grant Robert. M, Contemporary Srategy Analysis, (2001)

18 Senge Peter.M, “The leader’s new work: Building learning organizations’ ur Starkey Ken, How
organisations learn, (1996)

1 Stata Ray, “Organizational learning: The Key to management innovation” ur Starkey Ken, How
organisations learn, (1996)
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Organisatorisk inlarning

Ett foretags mojligheter att léara av sin partner i aliansen bestdms delvis av
foretagets inlarningsférmaga pa organisatorisk niva och hur pass 6ppna de ar for
att ta emot kunskap. Har den egna organisationen daliga forutsattningar att ta at
sig kunskap inom foretaget ar oftast inte foretagets forutsdttningar sa stora att
kunnatatill sig den kunskap som finns utanfér organisationen heller.?®

It is needless to pay for a leason that you can’t properly learn
(Erik W K Tsang).

Att kunna skapa forutséttningar for organisatorisk inlérning & viktigt. Citatet
ovan visar att ingaendet i en alians inte & vart pengarna, om foretaget inte har de
forutsattningar som kravs for att inlarning ska ske.

Ledningen

Ledningen formar samarbetet i den strategiska aliansen och intar darfor en
nyckelroll i aliansens utveckling och framgang. En kompetent ledning bor kunna
se vilka formagor och egenskaper som den egna organisationen saknar for att fa
strategiska allianser att fungera. Dessutom innehar ledningen och ledare i en
organisation ett antal verktyg med vilka de kan styra och férhindra de friktioner
som kan motverka kreativitet i samarbetet. Vid ingaendet i allianser & va av
potentiell samarbetspartner ett kritiskt moment, vilket &r ett val som vanligen gors
av ledningen®. En nyckelfraga for ledningen i sokandet efter ratt partner, blir att
kunna se vilka mgjligheter som finns till att sétta upp ramar for hur kunskap kan
genereras och Overforas. Ledningen har stora mojligheter att paverka de
forutsattningar som kravs for organisatorisk inlarning. Om inte ledarna stéller upp
ett klimat som &r positivt for inléarning och om denna milj6 inte & uppmuntrande
och stimulerande s& kan inlarning inte ske. Aven om al inlarning startar pa
individniva sa kan ett negativt inlarningsklimat ge upphov till motverkan av
enskildaindividers idéer och kreativa fordag. Ledarens roll i detta avseende & av
storsta betydelse och den blir anu viktigare vid alianser. Detta forklarar varfor
ledningen utgor en viktig forutsattning for framgang i strategiska allianser.

1.2 Syfte

Identifiera vilken roll som kultur, ledning, kunskap och organisatoriskt |&rande har
och hur dessa utgor forutséttningar, for kunskapsrelaterade strategiska allianser,
att lyckas.

®Tsang Eric, A preliminary typology of learning in international strategic alliances, (1999)
2 Tichy Noel.M, “GE’s Crotonville: A staging ground for corporate revolution” ur Starkey Ken,
How organisations learn, (1996)
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1.3 Avgransningar

De problem och forutsattningar vi stélt upp i vart arbete géler for de allianser
som ingas i syfte att lara sig av allianspartnern oavsett om detta motiv & primart
eller sekundart. Naturligtvis finns det &ven alianser som inte ingds av denna
anledning, men dessa amnar vi inte att studerai detta arbetet.

Vi har vat att studera foérutsdttningarna kunskap, organisatoriskt larande,
ledarskap och kultur och hur dessa paverkar méjligheten till kunskapsoverforing
och larande i strategiska allianser. Utifran dessa forutsattningar finns det ett flertal
perspektiv att studera, men vi har valt att endast fokusera pa méjligheterna till
larande.

1.4 Disposition

| kapitel 1 forklaras problematiken kring strategiska alianser. Detta mynnar ut i
vart syfte som foljs av arbetets avgransningar och disposition.

| kapitel 2 redogors vilka angreppssétt och vilken undersokningsansats som valts
for att genomféra studien. Syftet med studien & att ge lasaren insikt i det
tillampade forfarandet och en mgjlighet att beddma uppsatsens trovardighet. Detta
gors genom en beskrivning av vetenskapliga stdlningstaganden, praktiska
tillvagagangssatt och motiven till dessa.

| kapitel 3 ges en teoretisk ram for begreppet strategiska allianser. Vi ser detta ur
flera olika ekonomiska teoriers infallsvinklar. Var tolkning av detta begrepp
kommer &ven att forklaras.

| kapitel 4 ges den teoretiska ram som berdr de forutsattningar som vi anser kravs
for att undvika problem i strategiska alianser. Vi beskriver begreppen kultur,
ledning, kunskap och organisatorisk inlarning utifran flera olika teorier samt ger
var egen tolkning.

| kapitel 5 redogors for de resultat som inhamtats i vara empiriska studier. Detta
kapitel innehdler en grundlig genomgang av studiens fallforetag.

| kapitel 6 gors en jdmférande analys mellan kapitel 3, 4 och 5. Den empiri som vi
samlat in och beskrivit i kapitel 5 forsoker vi har applicera och jamfora med vara
teorikapitel.

| kapitel 7 redogor vi for vara egnareflektioner och de slutsatser som vi gjort
utifran arbetet.
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2 Metod

| detta kapitel redogors for vilka angreppssatt och vilken forskningsansats som
valts for att genomfora studien. Syftet &r att ge lasaren insikt i det tillampade
forfarandet och en mgjlighet att beddma uppsatsens trovardighet. Detta gors
genom en beskrivning av vetenskapliga stallningstagande, praktiska
tillvagagangssatt och motiven till dessa.

2.1 Overgripande angreppssatt

For att lattare kunna askadliggora vad som har paverkat oss, samt for att
underlétta for lasaren har vi valt att beskriva vara angreppssétt utifran ett
dvergripande respektive handgripligt angreppssatt®.

Referensram

Perspektiv
DN

" el

Maojligheter / Problem

Figur 2.1 Overgripande angreppssitt Kalla: Wiedersheim — Paul et al (1991)

Véra kunskaper, normer och varderingar som &r specifika for oss finns samlade i
den yttersta referensramen. Det & denna referensram som paverkar vara val av
perspektiv, modeller, teorier och objekt som vi véjer att jobba efter. Allt eftersom
vi har fordjupat vara kunskaper pa omradet och darmed har fatt en okad forstael se,
har var referensram andrat form. Nér vi kommit djupare in i fragorna sa har ven
vara perspektiv, teorier och modeller utvecklats eller forandrats.

Vi & dlatre snart fardiga civilekonomer och samtliga har varit yrkesverksamma
innan vi paborjade vara akademiska studier, och det har naturligtvis paverkat vart
sétt att arbeta och angripa problem. Vi & ocksa paverkade av att vi de sista aren
l&ast tillsammans pa samma kurser, vilket tyvéarr kan ge oss ett smalare perspektiv

2 \Viedersheim-Paul F et al, Att utreda forska och rapportera, (1991)

11



Forutsattningar for att lyckas Fallstudie pa Ericsson
i Strategiska Allianser

nar vi ser pa olika problem. V& senaste kurs var Strategi & Styrsystem, som
tilltalade oss alla och dér flera av vara intresseomraden fick sin grund. Hade vi
haft ndgon annan bakgrund och annan uthildning hade vi majligtvis fokuserat pa
andra problemomraden.

Det objekt som vi valt att studera & strategiska allianser. FOr oss var valet |&tt
mellan de alternativ som presenterades att skriva uppsats om. Var foérdjupning i
amnet startade med att vi talade med bekanta samt personer som hade erfarenhet
av strategiska allianser.

Efterhand som vi laste mer om olika teorier desto klarare blev var bild om vad vi
ville skriva om. Vi borjade lédsa om hur olika forskare och forfattare anvande
begreppet strategiska allianser och bdrjade forma var var egen uppfattning om
begreppet och hur vi tolkade de. Som tidigare ndmnts innebar begreppet
strategiska alianser for oss enbart de allianser som vi beskriver sdsom
kunskapsrelaterade. Vi borjade aven forsta vad de flesta foretagen grundande sin
positiva instdllning till strategiska allianser pa, eftersom det mesta vi laste om
amnet var just positivt och lyfte fram dess fordelar. | motsats till al denna
optimism om aliansers fordelar stér det faktum att en stor del av alla alianser
misslyckas med att uppna sitt syfte. Detta faktum i sig bidrar till att vacka
intresset for att studera strategiska allianser och varfor de spricker. Fragan som
vacktes hos oss var istéllet vad detta beror pa? Detta gjorde oss mer intresserade
och vi bdrjade bestdmma oss for att studera vilka forutséttningar som kréavs for att
undvika problem och huruvida dessa férutséttningar bidrar till mdjligheter att
framgangsrikt hantera strategiska allianser.

Det stod klart for oss att detta problemomrade kunde belysas utifran ett flertal
olika perspektiv. Begreppet perspektiv kan forklaras av det séttet vilket vi
betraktar vart objekt, strategiska allianser. Perspektivet beskriver vart sitt att se
och inte se samt hur vi valt att se objektet. Eftersom en falstudie valts, far vi
mojlighet att valja ett perspektiv som &r inifran foretaget.

2.1.1 Deduktiv ansats

Metodlitteraturen skiljer pa positivism och hermeneutik som tva vetenskapliga
huvudinriktningar. Positivismen som angreppssétt formulerades och utvecklades
av Comtes i Tyskland under tidigt 1800- ta och préglas av en tanke av
forutsagbarhet och kontrollerbarhet?®. Positivismen karaktariseras av ett empiriskt
forh8liningssitt och sigs enligt Svenning, vara oantastligt objektiv?*. Detta
angreppssétt syftar till att vilja bygga pa positiv, det vill siga saker, kunskap.
Darfor utgdr positivismen fran en absolut kunskap och hermeneutiken relativiserar
kunskapen. Medan positivismen beskriver och forklarar soks det i hermeneutiska
studier en helhetsforstaelse och en insikt. Det finns tre sétt att dra Slutsatser i den

% Halvorssen Knut, samhallsvetenskaplig metod, (1992)
% svenning Conny, Metodboken (1996)
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positivistiska traditionen: genom induktion, deduktion eller hypotetiskt-
deduktion®.

D& vart syfte & att identifiera vilken roll kultur, ledning, kunskap och
organisatoriskt larande har och hur dessa utgor forutsdttningar for
kunskapsrelaterade strategiska allianser att lyckas, finns det flera mdjliga
angreppssétt. Ett alternativ ar att 6ppet samla datai en mindre valdefinierad milj6
och sedan anvanda denna empiri for att dra slutsatser och skapa ny teori. Ett annat
aternativ ar att utifran etablerade teorier som redan belyser damnesomradet, skapa
sig en teoretisk bild av fenomenet och testa dessa teorier i en empirisk miljo. Vi
har valt att genomféra studien enligt det senare alternativet. Motiven till detta
stéllningstagande ar flera. For det forsta fann vi det svart att utan visst stod av
teorier definiera de fragestallningar och den empiriska miljo vi ville studera
Vidare ansdg vi att en grundlig teoretisk genomgang av omrédet skulle ge oss
maojlighet att mer specifikt stka efter den data vi behdvde for att kunna genomféra
var studie. Slutligen ansag vi oss inte ha tillracklig erfarenhet av intervju- och
observationsteknik for att kunna samla empirisk data utan ett teoretiskt stéd och
underlag.

Den deduktiva ansatsen innebar att forskaren har utgangspunkt i en befintlig teori
och later denna ligga till grund for formering av pastdenden eller hypoteser, som
sedan testas empiriskt i nésta steg av studien. Empirin till studien véljs alltsa med
avseende att testa de pastédende som genererats av befintlig teori. Empirin syftar
altsa inte i sig till att ligga till grund for formeringen av nya teorier. Vid
anvandandet av den induktiva ansatsen tas utgangspunkten i empirin, dar de
sinnesupplevelser och fenomen som betraktas ger mdjlighet att gora generella
utsagor som teorier och modeller®®,

Vi har med stod av en teoretisk bas genererat en forstéelse for vilka faktorer som
utgor viktiga forutsdttningar for organisatorisk inlérning och ett lyckat samarbete i
strategiska allianser. Denna teoretiska bas har sedan stéllts upp mot den empirin
som representerar vart fallforetag. Darmed bor vart angreppssitt anses som
deduktivt.

2.1.2 Kvalitativ undersokning

Kvalitativa metoder syftar till att beskriva och skapa forstdelse. Genom denna
metod kan forskaren f& mojlighet att som deltagare studera objektet inifran. Pa
detta vis far forskaren mojlighet att ga pa djupet, och skaffa sig rikligt med
information fran fatalet undersokningsobjekt. Kvalitativa metoders styrka &r just
att de visar totalsituationen och skapar en helhetsbild, vilken mgjliggor en okad
forstéelse for sociala processer och sammanhang.?’

% \Wiedersheim-Paul et al, Att utreda forska och rapportera, (1991)
% Holme Idar M et al, Forskningsmetodik: Om kvalitativa och kvantitativa metoder, (1997)
27 1 hi

Ibid.
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Det ar viktigt att valet av undersokningsmetod grundas utifran det syfte man haft
med studien. Davi stravade efter en djupare forstaelsei vilken roll en organisation
och deras medlemmars har i en allians, stod det efter var problemdiskussion klart
for oss att en kvalitativ metod skulle vara att féredra ®

2.2 Handgripligt angreppssatt

Med det handgripliga angreppsséttet avses olika sétt att inforskaffa data®. Den
data som kan anvandas & av tva slag. Data som redan finns, sekundardata eller
data som egenhandigt samlats in, primérdata. Det kan réra sig om antingen
kvantitativ eller kvalitativ data. | var uppsats har vi valt att gora en falstudie,
vilket innebér att vi huvudsakligen anvant oss av primardata. Dessa primérdata &
inforskaffade genom intervjuer vilket till sin karaktér gor dem kvalitativa. De
sekundérdata vi anvander oss av utgors huvudsakligen av  publikationer och
skriftlig information som forfattats av foretaget, men dven sddana som framstallts
externt.

2.2.1 Vara arbetssteg

Vat handgripliga tillvagagangssétt under studiens genomférande kan
sammanfattasi fem steg.

Seg 1 Bygga upp en grund for fakta och teorier kring strategiska allianser.

Seg 2 ldentifiera de faktorer som ligger till grund for kunskapsgenerering i en
organisation och se vilka forutsattningar som krévs for att detta ska ske. Vi vill
ocksa analysera vilken roll kulturen och ledningen har i denna process.

Seg 3 Identifiera vilka forutsattningar & med fokus pa kunskap, organisatoriskt
l&rande, ledning och kultur som krévs for att en strategisk allians skalyckas.

Seg 4 Anadysera hur forutsittningarna ser ut hos vart falforetag och vilka
sambanden & mellan vara teorier och modeller fran litteraturen och denna
organisation.

Seg 5 Sutligegn kommer vi att sammanfatta vara teoretiska och praktiska
observationer i arbetets slutsats.

% Andersen |b, Den uppenbara verkligheten, (1998)
% Wiedersheim-Paul et a, Att utreda forska och rapportera, (1991)
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2.2.2 Litteraturinsamling

Vi borjade vart arbete enligt den deduktiva ansatsen med att |eta information for
att kunna borja med en inlasning pa amnesomradet. Principen for en kvalitativ
metod & att samla in s& mycket material som mojligt for att darmed oOka
sannolikheten att stéta pd foreteel sers olika aspekter™. Sokningen borjade med en
genomsokning av de kandidat- och magisteruppsatser som finns tillgangliga pa
Ekonomihdgskolan. Detta gav oss méjligheten att fa en forsta 6versikt 6ver vilka
forfattare och artiklar som anvants vid liknade uppsatser. En grundligare sokning
efter litteratur gjorde vi med hjdp av de databaser som finns tillgangliga pa
universitetshiblioteket. De databaser som vi framst anvént & EBSCO och Lolita
samt de sokmotorer som finns speciellt for tidskrifter. Inledningsvis sokte vi pa
"strategiska alianser” och "kunskap i strategiska alianser” samt "problem i
strategiska allianser”. Senare sokte vi ocksa pa de forfattare som ofta refererats
och som vi last om i flera sammanhang. Vi fick aven hjalp av v&r handledare att
se vilka forfattare samt vilken litteratur som berorde specifika omraden.

2.2.3 Fdlstudie

Nér vi hade bestamt oss for att anvanda kvalitativa primérdata framstod
fallstudien som ett lampligt val. Fallstudier, det vill sdga understkningar av ett
fétal objekt i en méangd avseenden, lampar sig bra n&r man betonar situationer
s&som kritiska handelser och beslutsprocesser.*

Fallstudien har en mangd fordelar. Den passar utmarkt da en forstaelse soks
snarare an ett orsakssamband. Det gér att utfora flera fallstudier som tilldter en att
generalisera, jamfora eller belysa olika aspekter. Fallstudien & ocksa idealiskt
formad nér det & oOnskvért att blanda kvantitativa och kvalitativa metoder i en
studie. Till sist betonar den helheten och |ater |asaren fa en uppfattning om hur det
& att varai den studerade organisationen.*

Vi ville anvénda fallstudien for att se om de teorier som vi initialt tagit fram och
beskrivit stdmde Overens med falstudien. Vi ville genom fallstudien skapa oss
kunskap om organisationen och dess aktorer for att soka forstaelse snarare an
kausal samband.

2.24Val av fallforetag

Att vi valde just Ericsson kan motiveras av det faktum att de & verksammai en
hogteknologisk bransch. Denna bransch kénnetecknas av hog kunskapsintensitet
och hog forandringstakt. Vi har under var empiriska studie, studerat Ericssons

% Eneroth B, Hur méter man ” vackert” ? Grundbok i kvalitativ metod, (1984)
3 Wiedersheim-Paul et al, Att utreda forska och rapportera, (1991)
# Holme Idar M et al, Forskningsmetodik: Om kvalitativa och kvantitativa metoder, (1997)

15



Forutsattningar for att lyckas Fallstudie pa Ericsson
i Strategiska Allianser

organisation och deras roll i Bluetooth SIG. Vi stéllde tidigt i vart arbete upp en
rad forutsdttningar som utgjorde krav for att foretaget och alliansen skulle passa
vart syfte®. Ericsson uppfyllde de krav och férutséttningar vi stéllt upp samt hade
de ett bra geografiskt 1age for oss. Dessutom hade vi personliga kontakter dar.

Bluetooth
SIG

Figur 2.2 Val av studerat objekt

Vi har valt att studera Ericssons roll i alliansen, men inte de andra parterna i
Bluetooth SIG. Detta motiverar vi med att det & Ericsson som tillfér den
grundlaggande teknologin. Vi tittar istéllet pa Ericssons val av alliansparterna
utifran vad de tillfor for kunskap till aliansen och hur dessa val stdmmer Gverens
med Ericssons strategiska mal. Vi & intresserade av att se pa Ericssons
forutséttningar att léra sig av sina partners i Bluetooth SIG. Har inte Ericsson de
rétta forutsattningarna for larande sd kommer alliansen inte att uppfylla sitt syfte.
Om Ericsson bara ger bort sin teknik till de andra och inte lar sig ndgonting
tillbaka kan det uppsta problem, vilket kan resultera i att Ericsson |amnar
alliansen.

2.2.5 Intervjusituation

Vi har gjort beddmningen att intervjuer & det basta sittet att na den data vi
behover som underlag. Varaintervjuer tillsammans med skriftlig information och
publikationer frén foretaget ligger till grund for vér falbeskrivning. De
intervjuade personerna samt deras funktion och roll i organisationerna presenteras
i kallfortéackningen.

Inledningsvis genomfordes tva intervjuer via telefon for att fa en grund infér de
mer omfattande personliga intervjuerna. Kompletterande intervjuer med avsikt att
stélla foljdfragor och erhdla fortydligande har gjorts via e-post och telefon. En
viktig anledning till de inledande telefonintervjuernavar att vart fallforetag ingar i
en i vara 6gon tekniskt avancerad strategisk allians. Genom enkla och breda fragor

# % Bilaga3
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per telefon ville vi fa indikationer pa vad vi borde ha kunskap om, rent tekniskt.
Den framsta anledningen till detta var att intervjuerna inte skulle bli lidande pa
grund av var bristande tekniska forstael se.

Intervjuerna har haft varierande langd dar huvudintervjun varade nagot langre an
nittio minuter och de férberedande intervjuerna samt ovriga telefonintervjuer
varade i cirkatrettio minuter. Trots rad fran litteratur pa omradet att inte anvanda
0ss av bandspelare vid intervjusituationer, har vi anvant oss av en vid
huvudintervjun®. Den framsta orsaken & som tidigare namnts att vi pa grund av
bristande tekniska kunskaper inte ville riskera att missforsta nagot som har med
fallforetaget att gora. Vi anser inte att den intervjuades svar kommer att paverkas
namnbart av bandspelarens narvaro och inte heller av att vi antecknade pa papper
under intervjun eftersom en i gruppen har en personlig relation till den
intervjuade.

Intervjuerna har inletts med en presentation av vilkavi &r, var studie och studiens
syfte for att ge respondenten en helhetsbild av vad som kommer att behandlas
under intervjun. Vi anvande oss av ett frageformuldr med ett antal huvudfragor
som vi Onskade fa svar pa. | de fall vi inte fick svar pa det vi egentligen menade
eller for att vidareutveckla intressanta fragor kompletterades huvudfragorna med
ett antal foljdfragor®.

2.3 Trovardighet

Det & normalt att som lasare av en uppsats fraga sig hur stor trovérdigheten med
arbetet &r. Det & vidare viktigt att fraga sig om den genomfdrda studien méter vad
den & avsedd att méta, vilket visar sig i studiens validitet. Studiens reliabilitet, det
vill sdga om studien har genomforts pa ett trovardigt satt betyder ocksad mycket for
beddmningen av dess trovardighet. Att méta en studies reliabilitet eller validitet
hor oftast samman med kvantitativa undersokningar och eftersom denna studie ar
av kvalitativ form kan detta resonemang av en del anses dverflodigt. Daremot &r
det av stOrre intresse att analysera reliabiliteten och validiteten pa vara intervjuer
och pa det sétt vi samlat in information. Det &r viktigt att intervjuerna ar gjorda pa
ett tillforlitligt satt men, &ven att innehdllet analyseras pa ett riktigt sétt efterdt.

2.4 Kallkritik

Vi & va medvetna om att den litteratur vi anvant oss av innehdler forfattarnas
egna subjektiva asikter. Eftersom mangden litteratur pa omradet ar stort foreligger
det en risk att vi missat vasentlig litteratur som kunde ha paverkat var
infallsvinkel. Dessutom finns det anledning att vara uppmérksam pa att ett antal

% Andersen Ib, Den uppenbara verkligheten, (1998)
* s Bilagal
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forskare &r flitigt refererade av andra forskare och forfattare. Ett fatal auktoriteter
inom amnet betyder att kallorna kan vara beroende av varandra®. Vi har
uppmarksammat att de kédlor vi anvant oss av i huvudsak & Nord amerikanska.
De dterspeglar darmed strategiska allianser framst med utgangspunkt fran
Nordamerikanska forhallanden.

Primérdata har utgjorts av de intervjuer som vi genomfért i organisationen. Det
finns en risk att de svar vi fick ar ett sétt for organisationen att féra ut ett budskap
till omvarlden eller till andra delar av organisationen. De kanske vill mala upp en
béttre bild av situationen an hur verkligheten egentligen ar eller vill de féra ut ett
budskap om ett omrade som de & missnodjda med. En del av de svar vi erhalit kan
vara paverkade av sekretess, lojalitet, okunskap eller andra faktorer. Aven det
faktum att organisationen ska fa ta del av det fardiga arbetet kan ha paverkat den
intervjuade personens sétt att svara. Kontroll av respondenternas svar & svéra att
genomfora, men att gora observationerna anonymt och utan deras medvetenhet
hade varit ett sétt att delvis forbiga detta problem. | vart fall hade genomférandet
av anonyma observationer emellertid varit praktiskt omgjligt.

Vi har vetskap om att den sekundérdata vilken ar framstélld av foretaget kan till
viss del innehalla forskonande utsagor och aberopa dnskade ideal situationer.

Ytterligare en risk med anvandandet av intervjuer for att spegla verkligheten &r
det faktum att vi gélva ska analysera vad intervjupersonen sagt. Vi har forsokt att
vara sa objektiva och neutrala som mgjligt for att inte paverkas av vara tidigare
erfarenheter, forestallningar och medias vinkling av vart fallforetag, nar vi tolkat
svaren.

Vi & aven v inforstddda om de problem som kan uppsta med att intervjua en
person i ledande befattning. Dessa personer ar vanligtvis vana vid att bestdmma
och pratar darfér snarare om det som intresserar dem, &n det som intresserar oss.*’
Vi har forsokt séttaossin i problematiken kring dennaform av intervjuer och tagit
del av de ré&d litteraturen erbjuder p& omrédet®®. Till exempel var vi forberedda pa
att vi inte kunde anvanda vért frageformuldr i den utstréackning som vore
onskvard. Detta medfdrde att vi satte oss in i frégorna pa ett sadant sitt att vi
kunde omformulera frégorna och stélla dem dér tillfalle gavs istdllet for att vara
bundnatill en viss kronologisk foljd.

2.5 Alternativa angreppssatt

Ett alternativ till det angreppssétt som vi valt att anvanda oss av skulle kunna vara
att under 1ang tid passivt observera de individer som samspelar i alliansen. Denna
metod hade medfort en orimlig tidsdtgang och krav pa att f nérvara éaven da

% Wiedersheim-Paul et al, Att utreda forska och rapportera, (1991)
37 Andersen Ib, Den uppenbara verkligheten, (1998)
* |bid
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kénglig information behandlats féretagen emellan. Vi menar att metoden delvis ar
olamplig pa grund av praktiska sk och dels med argumentet att vi inte var sikra
pa att vi hade erfarenheten eller verktygen for att kunna observera och finna de
monster av forutsattningar som vi soker.

Ett annat angreppssétt hade varit att genom exakta enkétundersokningar soka svar
pa vara fragor. Interaktionen med respondenterna skulle genom detta angreppssétt
begréansas dller i vissa fall om6jliggoras. Respondentens majligheter att svara pa
ett Oppet sétt samt mojligheten att stélla kompletterande fragor & exempel pa hur
detta angreppssétt begransar interaktionen.

Ett tredje angreppssétt hade varit att intervjua medarbetare fran organisationen
som & involverade i alliansen och kunskapsprocessen, till exempel ingenjorer,
produktutvecklare etc. Att istéallet vélja intervjupersoner i ledande befattning okar
mojligheten till ett skapande av en helhetssyn. For att erhdlla en sddan helhetssyn
hade det funnits behov av att intervjua ett stort antal medarbetare. Med véara
knappa resurser, framst betraffande tid, vore detta ett omgjligt alternativ.
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3 Strategiska Allianser

| detta kapitel presenteras forsta delen av den teoretiska grund som uppsatsen
vilar pd. Vi ger en forklaring till begreppet strategiska allianser och ser detta
utifran olika synsétt och presenterar olika definitioner. Kapitlet beskriver ocksa
olika former av allianser och vilka motiv som ligger bakom dem. Vi \vill
harigenom bygga upp lasarens kunskapsbas kring problematiken med strategiska
allianser for att 6ka forstaelsen infor kommande teorikapitel.

" Globaliseringen har gjort strategiska allianser absolut nédvandiga” *

3.1 Inledning

Strategiska allianser fungerar som ett dvergripande begrepp for olika samarbeten
mellan olika organisationer. Litteraturen pa omradet beskriver strategiska allianser
pa olika satt. For att pa basta sétt kunna oka kunskaperna kring och om begreppet
strategiska allianser kommer olika forfattares syn pa detta fenomen att beskrivas.

3.1.1 Begreppet strategi

For att kunna utveckla begreppet strategiska allianser & det lampligt att forst
forklara vad som menas med strategi. De flesta organisationer har uppsatta mal
och dessa md kan skilja sig fran valgorenhet till maximal |6nsamhet. Begreppet
strategi kommer anvands idag i manga olika sammanhang. | samband med foretag
och dess verksamhet anvands begreppet oftast for hur ett féretag ska uppna sina
mal. En tackande forklaring till uttrycket strategi &r ”den 6vergripande planen for
att anvanda sina resurser s3 att en fordelaktig position kan uppnas’®. Denna
forklaring ligger till grund for arbetets sétt att forhallasig till strategi.

3.2 Néatverkperspektivet

Forklaringen till varfor strategiska allianser de senaste decennierna har blivit sa
populdra kan forklaras utifran flera olika synsétt. Nétverksperspektivet utgar ifran
att foretagets relationer varierar i intensitet och styrka. Detta synsétt bygger pa att
fOretagens styrka ligger i dess relation till sina kunder, leverantdrer, konkurrenter
och andra intressenter. Foretag som ingdr i natverk bygger sina relationer till

% Ohmae, Kenichi, “ The global logic of Strategic Alliances’, (1989)
“ Grant, Robert M. Contemporary Strategy Analysis (2001)
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intressenterna pa olika séitt. Enligt detta synsitt & strategiska alianser den
vanligaste formen for relationsbildning mellan féretag.

Foretag har stegvis borjat dverge strategier som vilar pa konkurrens och fokuserar
istallet manga av sina strategier pa samarbete. Det har blivit vanligare att foretag
samarbetar tva och tva, men &ven fleraforetag i storanatverk. Anledningen till det
tkade samarbetet i nétverk kan framst tillskrivas fyra faktorer:*

3.2.1 Snabbhet

Nya produkters utvecklingstakt har Okat drastiskt och tiden pa
produktlivscyklerna har minskat vilket har medfort okade krav pa foretagen.
Genom att ga samman i natverk underléttas framtagandet och distributionen av
nya produkter. Samarbete kan aven innebéra att tillverkningsprocessen forbéttras
och foretagen bli effektivare.

3.2.2 Gemensamt inflytande

Efterhand som féretag har blivit mer globala och gjort hela véarlden till sina
hemmamarknader, blir intresset storre for foretag att kunna paverka de standards
som ligger till grund for olika system. Intresset for dessa fragor & séarskilt storai
de teknikintensiva branscherna dér rétt standarder kan vara nyckeln till framgang.
Det & viktigt for foretag att kunna paverka marknaden sa att just deras system ska
bli allmant erkant och fungera som standard. Detta & svart for de flesta foretag att
klaraav gédva och darfor har intresset for samarbete ur dessa aspekter okat.

3.2.3 Flexibilitet

Den snabba utvecklingstakten har bidragit till att foretag tvingas ta stérre risker.
Risken att forutsattningarna pa marknaden forandras &r stora och for att foretag
ska slippa binda sa mycket resurser har de borjat samarbeta med varandra, vilket
ger aktérerna pa marknaden en stérre handlingsfrinet. Detta & vanligt i
forskningsintensiva branscher dér stora finansiella resurser binds upp for langa
perioder innan foretagen kan generera nagra vinster. For dessa foretag ger
samarbete dem den flexibilitet som efterfragas.

3.2.4 Behov av 6kad effektivitet

For de flesta foretagen & det viktigt med Okad effektivisering bade inom
produktionen och for att tillfredstdlla marknaden. Den teknologiskt snabba

“! Bengtsson Lars et al, Srategiska allianser, (1998)
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forandringstakten har visat sig vara en viktig anledning till att inleda samarbete
med konkurrenter och andra aktorer. Foretag vill samarbeta for att fa tillgang till
Okad kunskap inom omrade som de inte §alv beharskar.

3.3 Definitioner av strategiska allianser

Det finns manga forfattare som under de senaste aren har gett sina forklaringar
och definitioner av uttrycket strategiska allianser. P4 samma sétt som att formerna
av strategiska allianser & olika & ocksa definitionen av dem olika. Vi kommer att
ge var definition pa strategiska allianser, men forst redovisas ett antal andra
forfattares sétt att forklara uttrycket.

3.3.1 Tsang om strategiska allianser

Tsangs forklaring & att en strategisk alians ar ett samarbete pa lang sikt mellan
tva eler flera oberoende foretag som ska uppna 6msesidig ekonomisk vinst. |
denna tolkning ingdr inte forvarv och fusioner men daremot samarbete for
markandsforing, forsaljning och gemensam produktion. | denna tolkning ingar
aven franchising och joint venture. Att samarbetet ska vara langsiktigt kréaver inte
ett forbestamt tidsma utan att parterna har som gemensam intention att det ska
vara bestéende.”?

3.3.2 Bengtsson, Holmgvist och Larsson om strategiska allianser

Enligt Bengtsson et a kan uttrycket strategiska allianser ses som et
interorganisatoriskt medel for att genom samarbete na strategiska mal. De utgar
ifrén att de foretagen som valt att samarbeta har gjort det med syfte att forbéttra
sin konkurrensformaga. Detta innebér att ett antal foretag gar samman och
anvander sina resurser och kapaciteter pa ett sitt som gor att de lattare kan uppna
sinamal. | deras diskussion av definition skiljer de pa mycket bred, bred och smal
definition.*

2 Tsang Eric W.K, “A preliminary typology of learning in international strategic alliances’,
(1999)
3 Bengtsson Lars et al, Srategiska allianser, (1998)
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Grad av formalisering och integration
L &g Hog

Imaginéra Industriella Formella Foretags-
organisationer  natverk strategiska uppkop och
allianser allianser

_dlianser

| Smal definition

Bred definition
I
Mycket bred definition

Figur 3.1 Definitioner av strategiska allianser Kélla: Bengtsson et a (1998)
3.3.3 Lorange och Roos om strategiska allianser

Lorange et al anvander sig av ett annat sdtt att dela in de olika formerna av
samarbete nér de ska definiera strategiska alianser. De diskuterar utifran fyra
urtyper av strategiska allianser som grundar sig i resurssatsningen. Beroende pa
hur mycket resurser som moderbolagen satsar och hur mycket av avkastningen i
aliansen som stannar kvar eller gar tillbaka till moderbolagen kommer dessa fyra
urtyper av strategiska allianser att urskiljas. Resurser i denna bendmning &r inte
begransade till finansiella utan innefattar &ven kunnande och humanitéra resurser.

M oderbol agens insatta resurser

Kort sikt Lang sikt

Resultat till

Ad hoc pool Konsortium
moderbolagen

. Projektbaserat | Fullt utvecklat
Resultat kvar | Joint venture | Joint venture
Strategiska alliansen

Figur 3.2 Olikatyper av Strategiska allianser Kélla: Lorange et a

En ad hoc pool betyder att moderbolagen oftast satsar sa lite resurser som mojligt
och att alt resultat kommer tillbaka till dem igen. | denna typ av alians har
foretagen en kortsiktig intention med samarbetet. Ett konsortium innebar att
foretagen satsar nagot mer och har en langsiktigare intention &n i en ad hoc pool,
men aven har gar resultatet tillbakatill moderbol aget.
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Ett projektbaserat joint venture & lampligt nar foretag har som malsattning att
etablera sig pa en ny marknad. Denna form majliggor att alliansen snabbare kan
utnyttja dess resurser. | ett fullt utvecklat joint venture finns en separat
organisation som alliansparterna har deldgarskap i. | denna typ av alianser har
moderbolagen langsiktliga intentioner och resultaten stannar kvar i alliansen.

3.3.4 Var definition av strategiska allianser

Vé& tolkning av detta begrepp har sin utgangspunkt i det tidigare forklarade
begreppet strategi. For att ett samarbete mellan foretag ska kallas strategisk allians
maste samarbetet generera nagot som underléttar for parterna i sin stréavan att
uppna sina 6vergripande mal. Vi anser att en strategisk allians blir mer pétaglig ju
mer formaliserad den blir, men vi tycker inte att fusioner eller foretagsférvary ska
ingd i begreppet strategiska allianser. | var tolkning av begreppet strategiska
alianser lagger vi inte betoningen pa vilken grad av formalisering aliansen har,
utan pa att parterna genom alliansen vill uppna sina dvergripande mal.

3.4 Alliansindelning

Enligt Larsson et al gér det att dela in strategiska allianser utifran vilka relationer
parterna har till varandra. | denna beskrivning skiljer forfattarna allianserna &t
beroende pa hur lika eller olika parternas produktutbud &, samt om de verkar pa
samma marknad. Det betyder att det genom denna indelning gér att sarskilja sex
olikatyper av alianser.

M arknadsrelation
Produktrelation | Samma Olika
Samma Konkurrentallians Marknadsutvidgningsallians
Vertikal Leverantdrsallians Kundalians
Orelaterad Produktutvidgningsallians | Konglomeratallians

Figur 3.3 Sex olika allianstyper Ké&lla: Bengtsson et al (1998)

En konkurrentallians innebér att tva eller fler foretag som befinner sig pa samma
marknad med liknande produktutbud samarbetar. Den vanligaste anledningen till
denna form av samarbete & stréavan efter skafdrdelar och att déarigenom kunna
minska kostnader inom distribution och tillverkning.
Marknadsutvidgningsallianser innebér att foretagen som ingar aliansen har
samma produktutbud men att de inte befinner sig pa samma marknad. Det betyder
att foretagen i alliansen inte & direkta konkurrenter eftersom de vénder sig till
olika geografiska delar eller till olika segment pa marknaden.
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Dessa tva typer av allianser kallas ocksa horisontella. Kannetecknande for
horisontella alianser & att de har samma eller liknande produktutbud. De kan
vara direkta konkurrenter innan samarbetet inleddes men det behtver inte vara sa.
Foretagen ser aliansen som en vinna — vinna situation dar det & béttre att
samarbeta an konkurrera.

Motsatsen till horisontella alianser & vertikala. En vertika alians bestdr av ett
samarbete mellan ett foretag och dess leverantérer eller kunder. Denna typ av
alianser kan beskrivas utifrén att parterna fokuserar pa olika steg i vardeked;jan.
Det betyder att foretag som framst sysslar med tillverkning kan uppna fordelar
med att samarbeta vertikalt, med till exempel ett foretag som framst sysslar med
marknadsforing eller design.

7

FoU N Design

Tillverkning N Marknadsforing N Distribution {:{) Service

Figur 3.4 Vardekedjans olika steg

Ett exempel pa vertikala alianser & leverantorsallianser, som innebér att foretag
samarbetar med sina leverantorer. En vanlig anledning till dennatyp av samarbete
& att forbattra relationerna for att pa s satt kunna uppna flera andra fordelar.
Beroende pa vilken bransch foretaget verkar i & olika aspekter olika viktiga, men
tidsaspekten och skalfordelar & négra av fordelarna denna form av alianser
stravar efter att forbéttra.

Det andra exemplet pd vertikala alianser & kundallianser. Dessa liknar
leverantorsallianser och de stravar oftast efter samma mdl, att forbéttra
materialflodet mellan foretagen. Det finns risker med denna form av samarbete
och det & framst faran med att forlora de kunder som foretaget inte valt att
samarbeta med. Dessa kunder som inte ingdr i alliansen kan uppfatta denna som
ett hot och vara mindre benégna att stanna kvar som kund hos foretaget.

| en produktutvidgningsallians samarbetar foretag som inte befinner sig i samma
bransch eller samma vérdekedja. Daremot befinner sig foretagen pad samma
marknad och riktar sig till sasmma eller liknade segment. Foérdelarna med denna
typ av dlians & de synergifordelar som kan uppnas. Konglomeratallianser &r
mellan féretag som varken har nagon produkt- eller marknadsrelation. De framsta
fordelarna med detta samarbete bygger pa riskspridning och tillgang till finansiellt
kapital.

3.5 Olika samarbetsformer
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Vé& definition av begreppet strategiska allianser tar inte hansyn till vilken form
samarbetet tar sig. Vi anser att ett samarbete kan vara en strategisk allians, men
detta beror pa om alliansen syftar till foretagets 6vergripande mal. Daremot finns
det ett antal olika former av samarbete, som beroende pa vilket synsitt som
anvands kan betecknas som en strategisk allians. Inkpen skiljer pa fem olika
former av dtrategiska alianser: joint venture, licensdverenskommelser,
distributions- och utbudsoverenskommel ser, forskning och
utvecklingsdverenskommelser samt tekniska utbyten®. Forfattaren menar att
huvudindelningen bland dessa samarbetsformer kan goéras mellan dgande allianser
eller icke dgande alianser.

Med &gande allianser menas om samarbetet kraver skapande av en ny organisation
eller dverforing av kapital och skapande av joint venture. En icke dgande allians
innebdr séllan att en ny organisation skapas och inte heller forflyttning av kapital .

Enligt Gustavsson et a gor de uppdelningen mellan de olika formerna beroende
pa vilken grad av integration som finns mellan parternai aliansen®. De anser att
foretagssamarbete existerar i fyra olika samarbetsformer: joint venture,
samverkan, licensavtal och underleverantbrskap. Forfattarna forfinar sin
benamning pa deras definition av strategiska allianser och exkluderar joint venture
som samarbetsform i denna.

Joint venture innebér att parterna driver sina samarbetsaktiviteter i ett gemensamt
agt bolag. Denna samarbetsform &r vanligtvis en klar indikation pa att parterna har
langsiktiga intentioner med samarbetet. Joint venture & en lamplig samarbetsform
nar syftet kréver klara direktiv och kréver storaresurser.

Den samarbetsform som kraver hogst grad av integration & samverkan. | denna
samarbetsform ingdr samarbete som berér sava produktion, forsdljning och
forskning och utveckling.

Licensavtal kan delas upp mellan licensiering som ber¢r patent och kunskap om
ett specifikt omréde. Denna samarbetsform & vanlig i den hogteknologiska
branschen dér patent & vanligt forekommande. Samarbetet kan vara ett sétt att
utnyttja rétten till anvandandet av till exempel patentet eller en specifik produkt.

Underleverantorskap ar en beskrivning av relationerna mellan foretaget och deras

leverantorer eller kunder. Dessa kan oftast beskrivas utifran vardekedjan dar de
befinner sigi olika stadier.

3.5.1 Fasthet i samarbetet

“ Inkpen Andrew, “Learning, K nowledge Acquisition, and Strategic Alliances’ (1998)
> Gustavsson L et al, Srategiska allianser, (1988)
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Enligt Larsson et a beror valet av samarbetsform pa vilket kontroll- och
flexibilitetsbehov som parterna har. Dilemmat féretag stélls infor vid
aliansingdende &r forhandlandet mellan flexibilitet- och kontrollbehovet. Vid en
samarbetsform ger aliansen utrymme for stora kontrollmgjligheter, men pa
bekostnad av samarbetets flexibilitet. En annan samarbetsform ger stor flexibilitet,
men pa bekostnad av kontrollmajligheterna. Den grad av fasthet i samarbetet eller
samarbetsformen som ett foretag véljer att arbeta efter, beror framst pa vilket
behov det har av kontroll eller flexibilitet™.

Kontrollbehov

Fullt &garskap
Delédgande
Joint venture
L angtidskontrakt

K 6poption
Korttidskontrakt

>
Flexibilitets behov

Figur 3.5 Fastare och | 6sare samarbetsformer Kélla: Bengtsson et al (1998)

3.6 Motiv till allianser

Det vanligaste syftet till att foretag ingar strategiska allianser &r for att starka deras
konkurrensformaga®’. Kenichi Ohmae, chef p& den amerikanska konsultfirman
Mc Kinsey, skriver i en artikel: ”Foretag borjar léra sig vad nationer alltid vetat,
att i en komplex osaker varld, fylld av farliga motstandare & det bast att inte vara
ensam”.

“6 Bengtsson Lars et al, Srategiska allianser, (1998)
47 .
Ibid
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3.6.1 Motiv enligt Bengtsson et al

Enligt Bengtsson et al gar det att dela in syftet eller motivet med strategiska
alianser i tre breda huvudgrupper. Dessa huvudgrupper som bygger pa motiven
bakom allianser &r: marknadsskél, utvecklingsskél och produktionsskal .

Marknadsskal

Nér ett foretag bestamt sig for att penetrera en ny marknad kan det finnas fordelar
med att samarbeta med en aktdr som redan finns pa den marknaden eller har béttre
kunskap om den. Det kan ocksa finnas sétt att effektivisera sa att foretaget kan
stérka sin position pa marknaden. Ett vanligt ma med strategiska allianser & de
synergieffekter som foretaget kan erhalla genom samarbetet med sin partner.

Utvecklingsskal

Det finns ofta stor I6nsamhet i att samarbeta for att utoka utvecklingsformagan.
Idag spenderar manga foretag mycket resurser pa forskning och utveckling, och
genom samarbete kan dessa kostnader reduceras avsevart. Manga anser aven att
aliansen i sig galv fungerar som en grund for 6kad innovationskraft. Det innebér
att nér tva eller fleraforetag ingar en alians dar olika kompetenser kan métas och
samarbeta finns det majlighet till utveckling som inte hade varit genomforbar
inom det egna foretaget.

Produktionsskal

Anledningen till att bilda en allians pa grund av produktionsska &r vanlig for
mindre fOretag som saknar resurser for att utféra en viss produktion. Men den
finns ocksa hos foretag som vill forbéttra produktionseffektiviteten eller tekniken
som produktionen bygger pa.

3.6.2 Motiv enligt Lorange et a

Det gér att dela in tidigare namnda huvudsyften, som belyser anledningarna till
varfor ett foretag vajer att inga strategiska alianser, ytterligare. Manga ser
dlianser som ett tvang for att foretag idag ska kunna fortsdtta vara
konkurrenskraftiga. Enligt Lorange et a har strategiska allianser fér manga
internationella foretag blivit ett viktigt verktyg for att kunna behdlasin flexibilitet
och snabbhet vid sina multinationella strategier®.

En vanlig uppfattning &r att forandringstakten pa marknaden har okat avsevért de
senaste decennierna och att detta stéller hogre krav pa foretagen. Manga anser att

48 .
Ibid
“ Lorange P et a, “Why some strategic alliances succeed and others fail” (1991)
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strategiska allianser &r |osningen pa detta problem. Nar Hewlett- Packard gick
samman med Yokogawa Electric gjorde denna allians det mgjligt for det
amerikanska foretaget att kunna erbjuda produkter till den japanska marknaden.
Den framsta anledningen var snabbheten som kravdes pa den foranderliga
japanska markanden, men ocksa flexibiliteten som behtvdes nar efterfragan
andrades™®. Né&r foretag kommer i en situation som innebér att de méste
expandera for att kunna var fortsatt konkurrenskraftiga och de Overvager
strategiska alianser, ar det framst pa grund av den flexibilitet denna
samarbetsform erbjuder.

3.6.3 Motiv enligt Kale et d

Kae et a delar in motiven till strategiska allianser utifran vilka perspektiv de
olika parterna har till samarbetet. De anser att motiven & att foretag kan uppna
konkurrensfordelar pa marknaden, skalfordelar, riskreduktion och fa tillgang till
kunskap. >

Konkurrensfordelar

Detta motiv &r ett Gvergripande sétt att se pa syftet med strategiska allianser, men
ocksa det mest grundlaggande. Det finns flera sétt att skapa konkurrensfordelar pa
marknaden och en mer offensiv strategi & att ga samman med andra foretag for
att pa sa sétt forsvéra situationen for en tredje part, vilket pa sikt leder till en for
foretaget forbattrad situation.

Skalfordelar

Detta motiv grundar sig pa de fordelar som kan uppnas genom att till exempel
tillverkning eller marknadsforing blir billigare om storre volymer kan anvandas
till att fordela dessa kostnader. Detta & ett vanligt motiv bland foretag som
befinner sig pa mogna marknader dar produkten eller tjansten & mer
standardiserad.

Riskreduktion

Nér foretag gar samman i strategiska allianser innebér det en ckad majlighet att
darigenom kunna dela pa olika projekts kostnader. Detta leder till ett storre
beroende av den andre parten men samtidigt ett mindre risktagande. Foretag kan
ocksa vara involverade i flera olika projekt, och for de féretag som befinner sig i
snabbforanderliga branscher minskar risken fér fel prioriteringar av utvecklingen.

Tillgang till kunskap

Behovet av att 1ara sig och majligheten att na ny kunskap &r enligt dessa forfattare
det viktigaste motivet till att inga strategiska allianser. Utifran det faktum att fler
foretag agerar pa den globaa marknaden och att den teknologiska

% 1bid
*! Osborn R.N et al, “Forms of interorganizational governance for multinational alliances’ (1990)
2 Kale Prashant et al, “Learning and protection of Proprietary” (2000)
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forandringstakten &r hog, stéller detta krav pa en bred kunskapsbas hos aktorerna.
Uppfattningen att kunskap skulle vara det Gvergripande motivet till att inga
alianser delas av fleraforfattare. Enligt Tsang kan féretag ha flera anledningar till
att inga allianser, men att |&ra sig av den andra parten &r alltid ett av de viktigaste
motiven bakom bildandet av allianser™,

3.7 Varfor misslyckas allianser

Det & svart att generalisera och siga nagon specifik faktor som alltid & orsaken
till varfor en alians inte fungerar. Forskning pa omradet visar att mer &n 50
procent av alla alianser inte uppnar tillfredstéllande resultat, vilket resulterar i att
manga alianser upploses™. Denna statistik kan innehdla ett stort morkertal
beroende pa att manga allianser utformas med anledning av att endast fungera en
kortare period. Detta betyder att en uppl6sning inte alltid behdver tolkas som ett
misslyckande. Det finns olika sétt att se pa vilka faktorer och forutsattningar som
kravs for att en alians ska kunna fungera och for att den ska lyckas uppfylla sitt
syfte. Det finns en rad olika teorier som beskriver varfor strategiska allianser
misslyckas med att uppfyllasitt syfte och vilka faktorer som maste beaktas.

3.7.1 Enligt Lyles

Lyles gjorde en stor undersokning dar ett antal storre féretag i USA med stor
erfarenhet av alianser har beskrivit de vanligaste misstagen de gjort som
resulterat i spruckna allianser®.

Motiven for samarbetet var oklara.

K ommunikationssvarigheter.

Genom att l&ra partnern skapades en ny konkurrent.

Fel personal valdes ut for att leda alliansen.
Felbedomning av de langsiktiga konsekvenserna.

Det fannsinte tillréckligt fértroende for den andre parten.

Utifran detta drog Lyles slutsatsen att de viktigaste faktorerna att beakta och de
vanligaste orsakerna till misstag var: daligt omdome grundat pa ofullstéandiga
kunskaper och erfarenheter av dlianssamarbete, misstag av enskilda
nyckelpersoner samt of 6rutsagbara handel seutvecklingar.

3.7.2 Enligt Lorange et a

%3 Tsang Eric W.K, “A preliminary typology of learning in international strategic alliances’,
(1999)

> |nstabilities of strategic alliances: an internal tensions perspective, Organization science: A
Journal of the Ingtitute for Operations Research, (2000)

% Bengtsson Lars et al, Strategiska allianser, (1998)
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Lorange et a anser att manga misslyckade strategiska allianser kan hanforas till
anledningar som grundas i tillit och personkemi. Forfattarna anser att en milj6
som mojliggor att de kan lita pa varandra & en viktig framgangsfaktor. De
kulturella faktorer som ror bland annat personkemin mellan de anstéllda i
aliansforetagen &r ytterligare en viktig faktor for framgang. Forfattarna menar att
om parterna som ska ingd en alians har vasentligt skilda kulturer, & kan det vara
svart att nd framgang i aliansen. Andra viktiga faktorer for framgang kan vara att
intressenter och personal i den egna organisationen ser alliansen som négot
positivt. De menar ocksa att den strategiska matchningen och férmagan att
utveckla en strategisk plani aliansen &r viktig.

3.7.3 Enligt Devin et d

Devin et al menar att framgangarna i aliansen till stor del bygger pa ledningen i
de olika foretagen som vill inga alliansen. Dessa forfattare anser att strategiska
alianser & ett medel for att skra, underhalla och oka foretagens konkurrenskraft.
Eftersom dessa fragor framst bygger pa beslut fran ledningen, ligger en stor del av
ansvaret pa dessa personer. De anser att ledningen i foretagen méaste vara
involverade i alla steg i alliansen, och att det finns tre viktiga huvudfrégor som
ledningen maste behandla for att alliansen ska lyckas: noga analysera pa vilka
grunder beslutet att inga en allians fattas, valet av allianspartner och den planerade
ledningen for alliansen
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4 Teorl

Detta kapitel syftar till att stélla upp den teoretiska ram som berdr de
forutsattningar som vi anser kréavs for att undvika problem i strategiska allianser.
Vi beskriver begreppen kultur, ledning, kunskap och organisatorisk inlarning
utifran flera olika teorier samt ger var egen tolkning.

4.1 Kultur

Detta avsnitt syftar till att forklara kulturens roll som en viktig forutsattning for
att mojliggora organisatorisk inlarning, samt foretagets formaga att undvika
problem vid ingaende i strategiska allianser. Vi anser att det finns en uttalad
koppling mellan kulturen och ledarskapet och menar att dessa tva kan ses som ett
samspel som tillsammans utformar den symbios som larande och samarbete
kraver. Detta samspel och dmsesidiga paverkan ska klargorasi detta avsnitt.

4.1.1 Definitioner av Kultur

En organisations kultur kan ndrmast beskrivas sdsom séttet att téanka, handla, leva
och varai ett specifikt foretag. Kulturen paverkar och bestammer séttet som beslut
fattas pa, hur befordringar skots, problemlosningsformagan och  hur
kommunikationen sker inom organisationen. Nedan foéljer tre definitioner av
kulturbegreppet:

1. Kulturen beskrivs sdsom ett kollektivt medvetande som utgor ett system av
betydelser och symboler. | huvudsak anses detta kollektiva medvetande kunna
omfattas av de erfarenheter, kunskaper och vérderingar som individer i en
organisation delar och vilka de dterskapar och forandrar i en process av socialt
handlande. Kultur kan hérifran anses fylla tre syften; kulturen kan utgora ett
medium genom vilka erfarenheter organiseras, kulturen kan utgora ett medel
med vilket avses att anvanda densamma sdsom ett maktinstrument eller ett
forsvarsvapen och kulturen pavisar skillnaden mellan form och innehdll. Det
sistnamnda visar betydelsen dar samma form kan tilldelas helt olika mening
beroende pa sammanhang dér tecken och foremal ges olika betydelse med
utgangspunkt fran vilka manniskor som anvander dem..>®

2. Kultur definieras som de kunskaper och véarderingar som delas av en grupp
manniskor. Dessa kan emellertid varken studeras eller forklaras |6sryckta fran
sitt sammanhang, utan ska snarare ses som en spegling av den radande

% Ehn Billy et a, Kulturanalys, (1982)
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samhaéllsstrukturen. Genom kulturen systematiseras, forklaras och legitimeras
den vérld som finns runt individen samtidigt som kulturen &erverkar pa
samhaéllsstrukturen. Hela miljén som omger oss & kulturbdrande och genom
den formedlas standigt en rad olika budskap. Kulturen fungerar som ett filter
vilket tolkar den strom av oordnade intryck som vi méter i vardagen genom
vilket individen skapar sin verklighetsbild.>’

3. Kultur omfattar gemensamma kunskaper, véarderingar, erfarenheter och
sammanhallande tankemonster, men den finns inte bara inne i huvudet pa
individer. Medvetandet blir gemensamt bara genom att ett sprék delas och att
koder och budskap forstas. P& s& vis blir omgivningen betydel sefull.>®

4.1.2 Nivéer i kulturen

William G. Ouchi namner kulturens komplexitet som sadan att en utomstéende
inte kan forstd den. Istéllet maste individen véaxa sig in i kulturen for att den
successivt ska tydliggoras™. For att méjliggora forstdelsen av en kultur kan i detta
sammanhang en 16k anvéndas som metafor, (se figur 4.1) dér lagren av ska
presenterar de nivaer som bildar kulturens komplexitet. For varje lager man skalar
av blir forstaelsen av kulturen tydligare. De termer vilka beskriver kulturens olika
lager &r: symboler, hjéltar, ritualer och varderingar.®

Symboler
‘ Hjaltar ~—— Sedvanjor
‘ Ritualer ____~

< Varderingar

Fig. 4.1 Lokdiagrammet Kéalla: Hofstede (1991)

" Fryckman Jonas et al, Den kultiverade ménniskan, (1979)

%8 Alvesson Mats, Ledning av kunskapsforetag, (1999)

% Quchi, William. G, “A conceptual framework for the design of organizational control
mechanisms’, (1979)

0 Hofstede G, Organisationer och kulturer: ominterkulturell forstielse,(1991)

34



Forutsattningar for att lyckas Fallstudie pa Ericsson
i Strategiska Allianser

Symboler ar ord, gester, bilder eller objekt som har en sérskild betydelse. Dessa
kanns baraigen av dem som delar kulturen. Orden i ett sprék, jargonger, kladsel,
frisyr, flaggor och statussymboler tillhér denna kategori. Nya symboler utvecklas
l&tt och gamla forsvinner. Dessutom kopieras symboler fran en kulturell grupp av
andra.

Hjéltar ar personer, levande eller doda, verkliga eller pahittade, vilka besitter
karaktarsdrag som & uppskattade i en kultur och fungerar darfor som férebilder.

Ritualer & kollektiva aktiviteter. De anses socialt nodvandiga. Exempel pa
ritudler & olika sétt att hdlsa pa och visa respekt for andra samt sociala och
religdsa ceremonier. Ett affarsmdéte kan ordnas av en rituell anledning till exempel
att ledaren far en magjlighet att havda sig infor medarbetarna.

Symboler, hjdltar och ritualer kan slas samman till sedvanjor. Sedvéanjor i sig ar
synliga men den kulturella innebdrden & daremot dold och foreligger enbart pa
det sétt som de inforstadda tolkar den.

Kulturens karna grundas pa varderingar. Dessa & breda tendenser att foredra
vissa tillstdnd framfor andra®. Véarderingar har en plus och minussida, till
exempel ont mot gott, smuts mot renhet, fult mot vackert et c.

4.1.3 Viktiga bestandsdelar i kulturen

Organisationskulturen &r inte |t att definiera. FoOr att pa bésta satt kunna beskriva
denna maste detta ske utifran dess bestandsdelar. Dessa ar: dominerande normer
och varderingar, signifikanta aktorer och forebilder, normer och regler samt
informella kommunikationskanaler. De kulturella bestandsdelarna bor vidare
stamma 6verens med foretagets affarside. Ett exempel pa hur ett foretag uttrycker
sin affarsidé & IKEA:s sogan: "IKEA — inte for de rika men for de kloka'.
IKEA:s varderingar bor darfor préglas av klokhet och kostnadsmedvetenhet. 2

Dominerande idéer och varderingar

Dessa tar sin utgangspunkt i de uppfattningar som i en organisation & onskvarda
eller inte Gnskvéarda, bra och daliga, vilket beteende som bor belonas respektive
bestraffas och vad som bor efterstrdvas respektive undvikas. Det kan innefatta
krav pa en speciell kladsal, viss etikett eller en viss moral. Denna bestandsdel
speglar dven ledningens séit att styra medarbetarna, och huruvida styrningen kan
anses byrakratisk, det vill siga styrning efter klara regler, eller en organisk form,
dar styrningen mer inriktar sig pa Iésningen av problemen. De dominerande
idéerna kan ofta harledas till foretagets Overgripande afféarsidé och tillika
affarsstrategi. Om medarbetarna i en organisation & insatta i foretagets

61 .
Ibid.
2 Bruzelius et al, Integrerad organisationsléra, (1995)
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dominerande idéer, finns goda forutsattningar for att de vet vad som krévs av
dem. ®

Sgnifikanta aktorer

Med signifikanta aktorer avses personer med tillrécklig makt och tillrackligt
inflytande i organisationen for att kunna paverka dominerande véarderingar, idéer
och forestdllningar. En tillréckligt stark och respekterad ledarfigur kommer
sdlunda att framsta som en forebild for 6vriga medlemmar i organisationen. Dessa
forebilder forkroppsligar organisationens varderingar i ord och handling.®*

Normer och regler

Organisatoriska normer och regler beskriver hur medarbetare ska eller forvantas
upptrada i organisationen Det kan vara allt fran konkreta regler om hur
arbetsuppgifter ska utforas till olika formella och informella normer. En formell
norm kan vara ett direktiv dver dnskad produktionsniva for en specifik individ
eller arbetsgrupp. De informella normerna karakteriseras som gruppvisa spontana
dverenskommelser, vilkainte behéver gdi linje med de formella®

Informella kommunikationskanal er

De kontakter som knyts mellan individer i en organisation bildar ett nétverk som
till sin karaktér & informell. Néatverket fungerar som ett instrument for att utbyta
information och erfarenheter mellan medarbetare. Forutom detta fyller nétverket
ven funktionen av att formedia foretagets varderingar och normer.%®

4.1.4 Kultur och larande

Enligt T.J Peters et a finns det ett samband mellan en stark kultur och en
organisations framgang. En stark foretagskultur kannetecknas av:®’

e FOretagets vision och affarsidé skavaraklart formulerade.

e De grundldggande vérderingarna ska vara va8 kanda och delas av
individernai organisationen.

e Desdignifikanta aktorerna ska fungera som forebilder.

e FOretagets normer och regler ska stddja organisationens vérderingar och
mal.

e Rituader och informella kommunikationskanalerna ska starka
organisationens varderingar.

En organisations kultur har en signifikant inverkan pa inlarningsprocessen och hur
effektivt ett foretag kan anpassa och forandra sig. En stor barridr mot ett effektivt
l&rande & om kommunikationen mellan individerna i organisationen &

% hid
* 1bid
% 1hid
% | bid
" Peters T. J, In search of excellence, (1995)
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underutvecklad®. For att méjliggdra denna kommunikation maste kulturen
signalera gemenskap genom omsesidig respekt dér frihet, initiativ och glédje sétts
framfor lydnad, likformighet och radsla. Om kulturen kénnetecknas av byrakrati
och centralisering hdmmar detta kommunikationen. For att motverka detta
scenario kravs ett steg i riktning mot en platt och teamorienterad organisation. En
kultur som framjar larandet forutsdtter ett organisatoriskt inlérningsklimat. Detta
klimat bor speglas av®:

Att foretaget fungerar som ett ekosystem

Foretagen foljer forandringar i marknaden, tenderar att anstélla folk med olika
sorters kompl etterande kompetenser och ingdr gérna intressanta partnerskap med
andra foretag. Det foretag som & béast pa att anpassa sig till marknadens behov
lyckas bast.

Foretaget som gemenskap

Individernas ambitioner och mal ska vara forenliga med organisationens
uppstéllda mal. Med detta foljer att individerna upplever att deras mal uppfylls da
foretagets mal uppnas.

Chefen som serviceman

En chefs framsta uppgift &r att staka ut fardriktningen och skaffa fram de resurser
som de anstdllda behover for att fa arbetet utfort pa basta sétt. Ledningen
"ledsagar" snarare an "driver" foretaget. Darfor bor beslut fattas pa den niva i
foretaget dar det passar bast for situationen. Huvudkontoret ska ge lokala grupper
eller enheter stor frihet att stifta egnaregler och stalla upp egnamal.

Anstallda ses som kollegor

Varje anstélld bor betraktas som foretagets viktigaste person. Foretaget ska stélla
htga krav pa medarbetarnas kompetens och bor darfor engagera sig och
uppmuntra deras kompetensutveckling. Genom att betona den enskilde
medarbetarens vikt for féretaget kommer den anstdlide att ta 6det i sina egna
hander samtidigt som en anda av vanskaplig konkurrens vaxer fram.

Vision som motiverar

Visionen maste kommuniceras ut i organisationen sa att medarbetarna kanner till
den. Rétmétig beloning bor utfardas till dem som bidrar till att mdlen uppnas.
Genom att medarbetarna vet att de far ta del i foretagets framgangar dar de &ar
delaktiga, kommer arbetsmiljon préglas av effektivitet och ett hogt presterande.

% Nonaka Ikujiro , “ Organizational learning: The key to management innovation”, ur Starkey
Ken, How organisations learn (1996)
% James Geoffrey, Success Secrets from Silicon Valley, (1996)
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Forandring mojliggor tillvaxt

Forandringar & nagot positivt darfor att de gor det mgjligt att folja marknaden dit
den & pa vag samtidigt som de skapar nya framgangsmdjligheter. Bade de
anstéllda och foretaget ska vara 6ppna for nyaidéer och arbetssétt.

Att tolerera misstag

Individerna bor bli tillfredstallda genom sitt arbete. Det ska finnas utrymme for
experimenterande och lek da detta leder till att personaens
probleml 6sningsformaga forbattras. Misstag och misslyckanden ska tolereras sa
lange individen och organisationen l&r sig av dessa.

4.15 Ledarensroll i kulturen

Personalidén ska stémma 6verens med den affarsideé ett foretag har. Ju hdgre grad
av kunskapsintensivitet ett foretag har desto mer utgdr personaidén afférsidén
eftersom den samlade kompetensen som individerna besitter alltmer utgor
foretagets karnkompetens. Det vill séga att den huvudsakliga konkurrensférdelen
utgors av humankapitalet. Foretaget bor vélja att rekrytera och attrahera just de
individer som innehar de egenskaper eller den potential till de egenskaper som ar
forenliga med foretagets affarsidé.”® Samtidigt soker sig just de individer till
organisationen vilka ser organisationens visioner och mal som férenliga med sina
egna individuella mal. Darmed kan det antas att organisationens sammansattning
av individer &erspeglas av liknande normer och vérderingar. **

Affarside
§

Figur 4.2 Affarsidens koppling till personaliden Kalla Bruzelius et a (1995)

Ledningen paverkar individerna och sprider foretagets affarsidé genom
organisationen. Individernai organisationen utgér det aggregerade humankapital et
som formar de normer och véarderingar vilka utgor foretagskulturen. Pa sa vis ar

" sveiby Karl. E, Kunskapsledning, (1990)
™ Bruzelius et al, Integrerad organisationsléra, (1995)
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affars- och personalidén, liksom féretagskultur och vision sammanlankade och
utgor de handlingsramar som foretaget agerar inom’. | sin tur & det ledningen
och ledarna som staller upp handlingsramarna och ser till att agerande sker inom
dessa

e s

Figur 4.3 Samspel och 6msesidig paverkan

En ledare paverkar dven kulturen genom sitt st att verka, prioritera samt fordela
resurser. Till sitt férfogande har ledaren olika mekanismer med vilka denne kan
skapa och utveckla kulturen. Dessa mekanismer delasin i primara och sekundara.
For att de sekundara mekanismerna ska fungera maste dessa dverensstamma med
de priméra mekanismerna.”

Priméara mekanismer

Det ledaren intresserar sig for och uppmérksammar visar denne genom sitt sétt att
agera. Genom att tydligt visa sitt agerande fungerar detta som en signal till hur de
Ovriga individerna i organisationen ska bete sig. Ledarens sdit att beméta
krissituationer kan innebdra att kulturen foréndras. Krishanteringen avspeglar
huruvida individerna i féretaget & beredda att forandra sina varderingar till det
béttre och pa sa vis utveckla kulturen i énskvard riktning. Kulturen kan spridas i
organisationen genom att 6ka exponeringen av foretagets varderingar. Explicit
kan detta utryckas genom videofilmer, tal, interna skrifter etc. Det som ledningen
vardesétter bor avspeglas i vad som belonas och pa vilket sitt beloningen &
utformad. En viktig avslutande priméarmekanism for hur ledaren paverkar kulturen
ar hur denne handlar vid rekryteringar, befordringar samt uppsagningar.

Sekundara mekani smer

Designen av den fysiska miljon avsldjar vanligtvis ledningens sétt att se pa saker
och ting, forutsatt att de medvetet utformat denna miljo. | ett foretag med
varderingar som utrycker kostnadsmedvetenhet bor inte ledningens miljo praglas
av lyx. De formella uttalandena som ledningen ger om organisationens filosofi

2 Hansson J, Skapande personalarbete, (1988)
3 Schein E. H, Organizational Culture and Leadership, (1992)
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visar hur ledningen vill att kulturen ska se ut. Aven om dessa uttalanden till stor
del kan anses vara uppmalade, s ar de andatill viss del sanna.

P - - = ~ ~
N
4 \
/ .
/ Ledning \
I
\ / ﬁs‘
\ ! .
\ < 7 Individerna
/
7 >
~ -
~ ~ - -

Figur 4.3 Ledningens péverkan av kulturen

4.1.6 Kan ledaren anses definiera kulturen

Ovan har det beskrivits huruvida ledaren, ofta i egenskap av signifikant aktor,
innehar en central roll dar denne kan paverka, forma och utveckla kulturen. Olika
forskare inom omradet & emellertid oense om omfattningen av detta fenomen. De
som anser att ledarens bidrag ar tillréckligt starkt menar att ledaren darmed kan
anses definiera kulturen”®. En annan teori som forstarker detta uttalande &
Michael Drivers karrigrmodell, vilken beskrivs pa s 45. Denna faststédller att de
drivkrafter och karriarvagar som & dominernade i ledningsgruppen utgér en
kultur. Denna kultur avspeglas pa alla nivaer i organisationen och bidrar déarmed
till att faststdlla foretagets karriarkultur. Sdledes definierar ledningen
organisationens kultur.”

Ledarens egenskaper och sétt att styra inom organisationen kan med bakgrund av
detta resonemang anses utgdra de forutsdttningar som majliggor framgang.
Formagan att lara och anpassa sig till strategiska partners kan darmed i stort
avgoras av de kvaliteter |edarskapet innehar.

"Bruzelius et al, Integrerad organisationslara, (1995)
> Bengtsson, Lars et al, Srategiska allianser (1998)

40



Forutsattningar for att lyckas Fallstudie pa Ericsson
i Strategiska Allianser

4.2 Ledarskap

Detta avsnitt syftar till att ta upp de vanligaste klassificeringar av motiv som star
bakom olika ledares sétt att leda individer i en organisation. Nedan foljer en
presentation Over de olika kategorier skilda forfattare forsoker placera olika
ledarstilar under. Presentation fdljs darefter av de ledaregenskaper som anses
vara fordelaktiga for strategiska samarbeten och organisatorisk inlérning.

4.2.1 Definitioner av ledarskap

Ledarskapet a en relation mellan ledare och individerna underordnade denne.
Denna relation kan ta sig utryck pa manga olika sétt, men handlar alltid om hur
ledaren genom paverkan kan fa individer att agera i foretagets intresse. En mer
formell definition av ledarskap beskrivs som den process genom vilken en person
i en organisation influerar andra i foretaget att na for organisationen uppstéllda
mal. Ledarskap blir darfor till en paverkansprocess déar ledarens syfte ar att
paverka medarbetaren for att fa denne att, helst frivilligt och engagerat, agera for
att uppna vissa mal. Paverkan mojliggdrs genom att ledaren innehar ett visst
inflytande 6ver individerna. Ledaren befinner sig darmed i en viss maktposition,
vilken kan vara mer eler mindre uttalad vid styrning av individerna
Maktpositionen kan ha tilldelats ledaren pa olika sitt dar det skiljs pa
personbunden och organisationsbunden makt. Personbunden makt kan beskrivas
som expertmakt dér ledaren paverkar genom sin kunskap och kompetens, medan
den organisationsbundna makten kan vara en positionsbunden makt dér paverkan
enbart utgér fran ledarens formella position inom organisationen.™

Men ledarskap innefattar fler relationer & den mellan de anstélida och chefen,
dven om dennarelation i manga avseenden kan antas vara den priméra. Sekundart
kommer relationen med Ovriga intressenter och med omvéarlden. Rohlins
definition pa ledarskap utrycker detta synsdtt och beskrivs som strategiskt
ledarskap. Strategiskt ledarskap innefattar en humanistisk grundsyn och utrycker
manga olika férhallningssatt. Forhallningssétt till sig v och andra, till foretag
och samhélle samt till verksamheten béde i dess helhet och i dess delar. Vidare
utrycker Rohlin ett forhallningssatt gentemot utveckling speciellt betraffande det
osdkra, komplexa och oftrutsagbara. Utveckling beskrivs som séttet att forhalla
sig till handling, reflektion och nyskapande.”’

Distinktion gors mellan det goda och det effektiva ledarskapet. Det goda
ledarskapet & bade effektivt och inriktat pa goda syften. Enligt Adizes kraver god
ledning fyra ledningsroller: resultatorienterad-, administrativ-, entreprentrs- och
integrationsroll. Den resultatorienterade rollen syftar att se till att resultat uppnas.
Den administrativa rollen kréver att ledaren ska styra och administrera

® Bruzelius et al, Integrerad organisationsléra, (1995)
" Rohlin L et al, Srategiskt ledarskap i larsamhallet, (1994)
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verksamheten. Entreprentrsrollen innebér att ledaren inte endast ska formulera
mal, inriktningar och verksamhetsidéer utan &ven ska fa dessa genomfdrda
Integrationsrollen beskriver hur ledaren ska f& helheten att fungera.

4.2.2 Olikasétt att utbvaledning

Formagan att tillvarata och utveckla en organisations medarbetare kan i ett
kunskapsintensivt foretag men &ven generellt anses vara avgorande for
organisationens affarsframgangar. Denna formaga vilar till stor del pa ledningen.
Det & darfor essentiellt att ledaren i en organisation ser det som sin viktigaste
uppgift att ge varje medarbetare rétt forutséttningar for att kunna uppna ett bra
resultat. Ledarskapet ska aktivt utveckla ett effektivt lagarbete for att forverkliga
uppsatta m&l.” Vid en strategisk alians blir denna férmaga alt viktigare, d&
denna komplexitet utokats till att aven omfatta faktorer utanfor den egna
organisationen. Till en betydelsefull del kan alliansens framgangar och tillika
uppstdende problem tillskrivas ledarskapets formaga att lagga fram rétt
forutsattningar for individerna. Eftersom olika miljoer och olika situationer stéller
olika krav pa ledare, sa kan det dven rimligtvis antas att vissa ledare & mer
lampade for att framgangsrikt genomdriva strategiska allianser dn andra. Olika
ledare skiljer sig fran varandra i sitt sétt att styra individerna. Skilda forfattare av
managementlitteratur har i detta sérskiljande avseende forsokt att kategorisera
ledare bland annat efter olika stilar, roller, drivkrafter och karriérinriktningar. De
olika kategorierna av ledare kdnnetecknas av olika egenskaper. Dessa egenskaper
kan i sin tur i en viss utstrackning relateras till de forutsattningar for framgang
som organisationen har i strategiska allianser.

Teori X och Teori Y

Teori X och Y beskriver utgangspunkterna i auktoritart respektive demokratiskt
ledarskap genom att stélla upp vissa antaganden som en ledare gor. En ledare
enligt teori X antar att manniskan av naturen & lat och maste darmed tvingas till
arbete. Ledaren maste darfér ta 6ver medarbetarens tankeverksamhet och
ansvarstagande for att arbetsuppgifterna ska genomforas. Teori X beskriver den
auktoritara ledarstilen vilken utesuter ledarens interagerande med medarbetarna.
Under denna form av ledarskap fattar ledaren gélv besluten och kommunicerar ut
dessa i valdefinierade arbetsuppgifter. Kommunikationen & ensidig.*° Denna stil
kan jamforas med begreppet tight control, vilket baseras pa att medarbetarna
arbetar effektivast om malen som ska uppfyllas & kortsiktiga®.

Teori Y- ledaren utgdr istéllet ifran att medarbetaren vill ta ansvar om arbetet &
meningsfullt for denne. Ledarens uppgift blir da istdlet att forsoka férena den
enskildes ma med organisationens mal. Vidare anser teori Y- skolan att om

8 Adizes |, Ledarskapets fallgropar, (1993)

Bruzelius et a, Integrerad organisationslara, (1995)

0 1pid

8 Anthony, Robert N et al. Management Control Systems (2000) 581
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medarbetaren sav vajer ma och handling for att uppna dessa mal, sa & den
motivation som férknippas med medarbetarens prestationer starkare och mer
varaktig an den foretagsledningen hade forsokt astadkomma® Teori Y- skolan
beskriver den demokratiska ledarstilen som i sitt extremfall kan 6vergai ett "1at
0d’ ledarskap. Denna ledarstil innebér ett interagerande med medarbetarna vid
beslutsfattande dar kommunikationen gé& i b&da riktningarna®. Medan den
auktoritara ledarstilen kannetecknas av en hog grad av centralisering sa
kannetecknas den demokratisk- och "ld g& ledarstilen av en stegrande
decentralisering. | "I& g& ledarstilen & decentraliseringen s stark att ledaren
anses ha abdikerat. Dessa stilar kan jamforas med begreppet 1oose control vilket
enklast kan uttryckas genom citatet, ”| hire good people, and | leave them alone to
do their jobs’®.
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Figur 4.4 Kausalforhallandet

Det sirdeles intressanta & det kausal forhdllande som férekommer mellan de tva
olika skolarna. | forsta hand sa véljer ledaren den skola som denne antar stammer
bést med organisationens forutséttningar. | sin tur anpassar sig individerna till
denna stil. Det vill sdga att om ledaren antar att en auktoritér teori X- stil passar
organisationen bast, sa vdjer han denna. Individerna, understdende den
auktoritére ledaren, avvénjer sig i sin tur fran att ta initiativ och ansvar.
Forhdllandet & det omvénda om ledaren antar att de organisatoriska
forutsattningarna férordnar ett mer demokratiskt forhallningssatt.®

Individinriktat och uppgiftsinriktat |edarskap.
Individinriktade ledare vill skapa respekt, véarme, vanskap och fértroendefulla
relationer. Ledarstilen praglas av ett intresse for medarbetarnas individuella

% Bruzelius et al, Integrerad organisationsléra, (1995)

 1bid

#Anthony Robert N et al, Management Control Systems, (2000)
% Bruzelius et al, Integrerad organisationsléra, (1995)
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behov. Att tillfredstélla dessa behov blir centralt och kommer dérmed i férsta
hand.

Uppgiftsinriktade ledare koncentrerar sig pa att klargora hur arbetsuppgifter ska
utforas och hur samspelet mellan medarbetare ska vara utformat. Strukturering av
arbetsuppgifter och samarbete blir centralt. Dessa tva ledarstilar behover inte
utesluta varandra, utan en ledare kan till viss utstréckning praglas av vardera
ledarstilen. Ledarna kan ddi olika hog grad kannetecknas av de olika stilarna. %

Stuationsanpassat |edarskap

Situationsanpassat ledarskap utgdr fran tanken om att medarbetarna upplever olika
mognadsstadier i organisationen, dér de med tiden kréver mindre av ledarens
uppmérksamhet. Ledaren véjer darfor ledarstil beroende pa vilken fas denne
upplever att medarbetarna befinner sig i. Det vill siga beroende pa medarbetarnas
formaga, praktiskt kunnande och vilja att pd egen hand ta ansvar for
arbetsuppgifterna, skiftar behovet av ledarstil fran uppgiftsorienterat till
individorienterat. Behovet av att tillampa en uppgiftsorienterad ledarstil minskar
efterhand som medarbetarnas mognad okar i organisationen.®’

Coachande ledarskap

Coachande ledarskap & en metafor som har hamtats fran idrottens vérld. Ledarens
uppgift & att tréna och motivera individerna sa att de kan utféra sina prestationer
for att uppnd och helst Gvertraffa for dem uppstdllda md. Ledaren leder
individerna under "matchens gang” déar dennes huvudsakliga uppgift &r att
delegera ansvar till individerna och setill att de & motiverade och engagerade nog
infor den uppgiften som de stéllts infor. Denna ledarstil kannetecknas av
dubbelriktad kommunikation som till sin karaktdr & mer diskuterande an
informerande. Ledaren forutsétts ha forstaelse for sina underordnade, férméaga
betraffande att lyssna samt vara mottaglig for idéer och synpunkter.

Fordelarna med denna ledarstil & ur ett organisatoriskt perspektiv manga.
Sammanfattningsvis kan ndmnas att den skapar en kreativ stimulerande milj6 for
larande och utveckling, dér samarbete och relationer mellan de anstédllda ses som
positiva inslag. Detta medfor att organisationen blir flexiblare och snabbare pa att
méta forandringar i omvérlden.®

4.2 3 Ledarstilar

Moss Kanter beskriver tre olika ledarstilar: cowboyen, organisationsmannen och
foretagsatleten. Cowboyen och organisationsmannen utgdr varandras motpoler i
de flesta avseenden medan foretagsatl eten kombinerar badas férdelar.®

| hid.

¥ Ibid.

 |bid.

8 Kanter Moss. R, “Beyond the cowboy and the corpocrat”, ur Starkey Ken, How organizations
learn, (1996)
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Cowboyen ar den riskaversa entreprentren som éverskrider alla uppstallda regler.
Denne ledare, vilken kan jamforas med Maccobys spelaren, vill ta vara pa varje
tillfalle och satsa stort™. Ledarstilen kannetecknas av impulsivitet, snabbhet och
flexibilitet. Cowboyen vérdesdtter och motiveras av personlig lojalitet och
relationer. Ledaren har inget uttalat maktbegar och stéller darfor inte upp négra
regler for sina medarbetare samt forsoker inte sarskilja ledning frén underordnade
med prestige och statusindikerande aspekter.

Organisationsmannen har en opersonlig relation till sitt jobb och sina
underordnade. Regelverk och komplexa procedurer ersétter tillit och relationer.
Nyinvesteringar och dylika processer kannetecknas darfor av troghet, dar
organisationsmannen vill sdkerstdlla tidigare gjorda investeringars fortlevnad
innan han kastar sig in i ett nytt projekt. Denna ledarstil symboliserar hierarkin
och dess tillhérande byrakrati. Ledaren motiverar sina understadllda med den
linjara karriarvagens fordelar som uppnas genom kl&ttring i hierarkin.

Det snabba bedlutsfattandet och det djérva risktagandet under en cowboy ledarstil
lagger grunden for entreprendrskapets framgangar. Utan dessa egenskaper skulle
organisatorisk utveckling och aerupplivning inte ha framskridit i samma omfang.
Avsaknaden av regelverk kan daremot resultera i bristande disciplin. Utan
disciplin och struktur kommer mdjligheten till effektivt samarbete att hammas.
FOor manga cowboys i en organisation utgor darmed ett tvivelaktigt inslag till
langsiktig hallbarhet. Snabbheten i beslutsfattandet och formagan att satsa stort
kan aven innebéra en nackdel eftersom det kan innebéra organisationen forlorar
stort. Fordelarna med entreprentrskapet & att det utgbr en stor
utvecklingspotential for organisationen. Organisationsmannens hierarkiska
ledning mojliggor daremot stabilitet vilket okar potentiaen till en langsiktig
ekonomisk tillvaxt. Den forsiktiga framforhdliningen innebéar att onddiga risker
undviks och att det som tidigare byggts upp bevaras. Disciplinen och regelverket
tvingar fram samarbete i organisationen.

Foretagsatleten undviker cowboyens och organisationsmannens nackdelar. Denna
ledarstil finner en mittpunkt mellan de tva extremerna och kan déarmed dra fordel
bade av organisationsmannens disciplin och cowboyens entreprendrsformaga. De
egenskaper som kéannetecknar atleten a snabbhet, vanlighet, fokusering och
flexibilitet. Under denna ledarstil & det vanligt att arbeta i team, samtidigt som
ledarens egenskaper stammer val dverens med de forutsittningar som ett sadant
arbetssétt kraver. &

4.2.4 Kategorisering efter karridrmodellen

| karriarmodellen har man identifierat fyra olika karriartyper. Kénnetecknande for
varje karridrtyp & innehavandet av annorlunda drivkrafter och karriarinriktningar.

% Bruzelius et al, Integrerad organisationsléra, (1995)
9 | i
Ibid.
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Ledarens sétt att leda individerna speglas av vilken karriértyp han tillfaller. De
fyra karriartyperna utgors av expert-, linjar-, utvidgande- och episodisk karriar.*?

Experten motiveras av trygghet, sdkerhet och stabilitet. Drivkraften fér denne ar
mdjligheten till att forfina sina specialistkunskaper. Strategiska allianser utgor ett
hot for experten eftersom dessa innebar foréndringar av tidigare stabila
arbetsforhallanden.

Linjar karriar utgor grundfundamentet for den hierarkiska ledarstilen. Denna
karrigrtyp motiveras av stegvis klattring uppfor en hierarkis trappa dar
drivkrafterna & hogre inflytande, makt och ansvar. Eftersom dessa ledare drivs av
mojligheten att &stadkomma nagonting, att kunna paverka, makt och prestige sa
utgor strategiska allianser ett hot eftersom de oftast innebér en reducerad maktbas.

Utvidgande karriartypen kénnetecknas av drivkrafter sdsom personlig utveckling
och kreativitet. De stravar efter att erhalla nya kunskaper och utveckla nya
fardigheter genom att bygga pa personens tidigare erfarenheter och kompetenser
inom relaterade omréden. Denna slags ledare kan sigas inneha de laterala
kompetenser, det vill siga en formaga som karaktariseras av mangsidighet och
mojlighet att agera genom manga olika funktioner inom en organisation, vilka
efterfragasi strategiska allianser.

Den episodiska karridrtypens drivkrafter & omvaxling och oberoende. Ledare
med denna bakgrund kannetecknas av snabbhet, formaga att arbeta i natverk, &
anpassningsbar och forandringsorienterad. Aven denna karriartyp innehar de
laterala kompetenser vilka forutsétter ledarskap i strategiska allianser.”

4.2.5 L edaregenskaper forenliga med strategiska allianser

Tichy menar att alliansers framgang uteslutande avgors av en viss uppséttning av
ledarskapsfaktorer®. Ledaren ska kunna utvérdera potentiella partners, vara en
god férhandlare och bygga upp vé fungerande integrationsmekanismer. Av
ledaren dnskas dven en formaga att forsta under vilka villkor ett partnerskap kan
vara gynnsamt. Moss Kanter menar att for att forsta dessa villkor sa kravs det av
ledaren att utéver forstaelsen av den egna organisationens behov dven bor kunna
sétta sig in i den potentielle partnerns behov. Bara pa sa vis kan samarbetet
fordelaktigt utvecklas.® Moss Kanter menar att dessa egenskaper tillfaller den
postentrepencriella ledaren, vilken beskrivs som féretagsatleten. Det
postentrepencriella samhédlet beskrivs som det murldsa foretagslandskapet dar

2 Bengtsson, Lars et al, Srategiska allianser (1998)

% bid

% Tichy Noel. M, “GE’s Crotonville: A staging ground for corporate revolution” ur Starkey Ken,
How organisations learn, (1996)

% Kanter Moss. R, “Beyond the cowboy and the corpocrat”, ur Starkey Ken, How organizations
learn, (1996)
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foretagen bygger broar mellan varandra och samarbetar®™. En foretagsledare i
detta landskap maste darfor praglas av: personbunden makt, formaga att finna och
forsta potentiella partners, utova tillit, inneha en larande attityd, processfokus
samt laterala kompetenser. ¥’

Personbunden makt istéllet for organisationsbunden makt,

En ledare kan anvanda sig av olika maktbaser i sitt sétt att styra. Viktigt &r att en
ledare kan styra utan att anvanda sig av positionsmakt, det vill séga den makt som
erhdlles genom den formella positionen i hierarkin. Istéllet efterfragas av ledaren
att denne utdvar en mer karismatisk makt. Denna karismatiska makt ska sérskiljas
fran den som beskrivs tillhéra machokulturen. Peter Senge menar att myter om
starka manliga ledare dar ledaren framstar som hjalten vilken raddar foretaget
under en krissituation enbart tillfor en kortsiktig fordel®® . Denna beskrivning visar
den negativa sidan av karismatisk makt som maktbas, vilken inte tar hansyn till
systematiskt fokus och kollektiv inlarning. Moss Kanter beskriver istéllet den
karismatiska makten sdsom att ledarens personliga utstralning speglar férmagan
att bygga relationer, anvanda inflytande och arbeta tillsammans med andra for att
uppnd resultat *°. Titel och formell position betyder inte langre s& mycket i en
foretagsvarld som praglas av forhandlingar med allt fler intressenter for att uppna
savél internt som externt samarbete.

| ett strategiskt samarbete finns det inget utrymme for att Gversdnda opersonliga
memorandum mellan ledningarna. Parterna maste istdllet kunna vara mer
exponerade och 6ppna mot varandra an vad byrakratin tillater. Viktigt av den nya
ledaren &r att denne inte behdver gdmma sig bakom organisationens status for att
uppna resultat utan att denne kan lita pa sin egen forméga. Den hierarkiska
organisationens ledare passar darmed inte in i den bild som matchar de krav
strategiska samarbeten stéller. Denna sortens ledare saknar flexibilitet och
anpassningsformaga. For att kunna hantera de krav pa forandring som en
strategisk alians kraver, maste i flera fall den hierarkiske ledaren erséttas av en
mer kommunikativ och flexibel ledare'®.

Formaga att finna och forsta potentiella partners

Vinna eller forsvinna kan liknas vid den traditionella instdlningen i
foretagsvéarlden. Den harda konkurrensen, vilken blivit foljden av en allt mer 6kad
marknadsorientering,  forstéarkte  ytterliggare denna  instéllning  bland
foretagsledares ageranden. Moss Kanter beskriver det postentrependriella
samhdllet som en ny era dar dagens konkurrenter mycket va kan vara
morgondagens partners och spelai samma lag. Ledaren maste darfor vara beredd

% Bengtsson Lars et al, Strategiska allianser, (1998)

9 Kanter Moss. R, “Beyond the cowboy and the corpocrat”, ur Starkey Ken, How organizations
learn, (1996)

% Tichy Noel. M, “GE’s Crotonville: A staging ground for corporate revolution” ur Starkey Ken,
How organisations learn, (1996)

% Kanter Moss. R, “Beyond the cowboy and the corpocrat”, ur Starkey Ken, How organizations
learn, (1996)

% pid.
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pa att uppna den hogsta graden av fortréfflighet snarare an en stravan efter att
eliminera konkurrenterna. Att utdva hard konkurrens mot en framtida potentiell
partner kan innebdra ett misstag som forsvarar och omojliggor framtida
samarbete. Av ledaren kravs darmed en okad forstaelse att kunna laésa av andra
organisationers behov av samarbete, utGver forstéelsen av den egna
organisationens behov. Ledaren méste i sitt sokande finna det utbyte som kan
resulterai det basta utbytet for bada parter. En framgangsrik ledare ska darfor inte
enbart vara en skicklig férhandlare som soker de basta fordelarna for sin egen
organisation utan denne ska aven forsta nar och hur man ska dela resurser, det vill
saga formaga att kombinera styrkor mellan flera organisationer. Denna férmaga
skatasig utryck i att ledaren foretar agerande som &ven den andre parten upplever
som fordelaktigt, och att dessa ageranden sker i intresse av ett for bagge parter
overlagset utférande. Denna forméaga beskrivs som relationsorientering™. Vid
utvardering av partnerforhdlandet & det viktigt att se en langre tidshorisont &n
den enstaka transaktionen och istéllet kunna utvardera hur respektive partner kan
gynnas pa langsikt. Denna forstdelse kommer aven att starka tilliten mellan
parterna da agerande aven fOretas i den andre partens intresse samt att det
underléttar for att icke etiska ageranden ska pragla relationen.

Tillit och etiska varderingar utgor viktiga ledarkvaliteter

| alaformer av relationer mellan individer utgor tillit ett grundfundament. Sa blir
aven fallet vid strategiska samarbeten mellan organisationer. Dessa former av
samarbeten innebér ett dtagande att Overfora och erhdlla viktig strategisk
information och nyckelresurser mellan parterna. Etiska varderingar mellan de
bégge parterna maste darmed forordna en sparr mot att missbruka dessa kritiska
aspekter som utgor utbytet i relationen. Dessa etiska kvaliteter maste darfor
finnas i ledarens pragmatiska forhallningssétt, med andra ord maste dessa existera
i ledarens grundsyn, dennes dominant logic'®. Utévandet av tillit blir darmed en
kritisk formaga for en ledare att besitta vid relationer av detta slag, annars
forsvaras mojligheten for parterna att uppleva en dmsesidig forstaelse ver vikten
av att agera etiskt. En hég grad av tillit mellan parterna underléttar dessutom
bedutet av att tillagna foretagets resurser fér osdkra och tidigare oprévade
aktiviteter 1%,

En larande attityd

Strategiska allianser formas i manga fall med syftet att dra lardom av den andre
parten. Det fodras darmed av ledaren att han & mottaglig for detta léarande. En
ledare som &r alt for starkt Gvertygad om att denne besitter de basta kunskaperna
kan inte i samma utstrackning forvantas finna synergierna och upptécka alla
fordelar med det strategiska samarbetet. Den sjalvsakerhet som forutsétts hos en

101 K anter Moss. R, “Beyond the cowboy and the corpocrat”, ur Starkey Ken, How organizations
learn, (1996)

192 Nonaka I kujiro “ The K nowledge-creating company”, ur Starkey Ken, How organisations learn,
(1996)

103 K anter Moss. R, “Beyond the cowboy and the corpocrat”, ur Starkey Ken, How organizations
learn, (1996)
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ledare maste darfor kompletteras med en odmjukhet for att denne ska vara
mottaglig for nya léardomar, det vill sdga en vilja att altid stréva efter att utvidga
och forfinasin kompetens **.

Process fokus — formaga att implementera snarare an att formulera

Aven om den strategiska idén ar overtrafflig sd har detta ingen betydelse om inte
implementeringen har utforts val. Av ledaren forutsitts att fokus pa sava
processen, det vill sdga implementeringen, ska vara av samma vikt som
substansen i det som ska implementeras. For strategiska alliansers valgang kravs
darmed en 6kad uppmarksamhet pa sjalva processen av ledaren samtidigt som det
forutsétts att den strategiska formuleringen & god och aven att ledaren hyser stort
fortroende for densamma. Moss Kanter menar till och med att processen &

overordnad strategin, vilket hon funnit med stéd av sina studier inom omréadet™®.

Lateral kompetens

Den laterala kompetensen & oerhdrt viktig vid strategiska allianser. Kunskap
inom manga omréden likval relaterade som orelaterade blir vardefull. Detta kan
till storadelar speglasi personens bakgrund. En mangsidig bakgrund majliggor ett
arbetande genom manga olika funktioner och affarsenheter vilket gor det |attare
att soka och upptécka inom vilka omraden som synergier kan goras. En metafor i
sammanhanget &r att ledaren inte ska vara enbart vanster- eller htgerhant utan ska
kunna anvanda bada sina hander och att detta anvandande ska kunna ske lika
effektivt. | strategiska allianser finns inte utrymme for stela ledare med smal
kompetens. Ledare i strategiska allianser forutsétts ha en férmaga att skapa team,
att utarbeta kopplingar och att integrera funktioner. Till detta team ska ledaren
bifoga sin egen professionella eller funktionella skicklighet och kompetens, men
méaste dven forst& och kunna koppla dennatill de dvrigas kompetens.'®

4.2.6 Relationer och mangsidighet som onskade ledarkvaliteter

Det postentrepencriella samhéllet stéller hdga krav av sina ledare for att
hanteringen av strategiska allianser ska vara framgangsrik. Laterala kompetenser
och 6verhuvudtaget mjukare forméagor, det vill siga den sociala kompetensen,
utgér mer centrala aspekter. Formagan att forsta sig pa individer och utova tillit
blir viktiga komponenter i relationen med den strategiska partnern. Alliansens
framgang beror ofta pa parternas formaga att lita pa varandra samt huruvida de
kan forstd varandra. Finns inte dessa forutsétningar Okar risken for ett
opportunistiskt beteende.

Ledare med episodisk och utvidgande bakgrund har ofta samlat pa sig bred
erfarenhet och kunskap som magjliggor att de kan séttain sig i andra forhallanden.
Sérskilt anpassningsbarheten som utgor ett sérskiljande drag for episodikern kan

1% 1bid
1% | bid
196 | hid
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tankas utgora ett sddant inslag som underl&ttar att séttasig in i partnerns kunskap,
vilket déarmed reducerar risken att bedéma dennes kunskap som mindre vard. Den
episodiska och utvidgande karridrtypen innehar i detta avseende de fordelar som
presenteras som deras stravan efter ny kunskap. De utrycker en vilja att léra sig
och ta del av kunskap fran andra omraden. Den utvidgande karriartypen har som
ovan namnts en drivkraft av att kontinuerligt soka ny kunskap och att
vidareutveckla sina tidigare kompetenser med denna, medan den episodiska
karriartypen ar forandringsinriktad och soker sig till nya omraden och kunskaper.
Drivkrafterna resulterar i en larande attityd. Formagorna som dessa stilar
representerar innebdr att de inte & frammande for att utvecklas och arbeta med
nya manniskor och pa sa vis finns dar inga uttalade hinder for samarbete och att
arbetai team, vilka & tva viktiga komponenter i strategiska relationer.

Hos den linjara karridrtypen ser situationen daremot annorlunda ut. Dessa praglas
av en formaga och vilja att konkurrera pa alla tankbara nivaer istdlet for att
samarbeta och delamed sig av sin kunskap. Dessa har uppnétt sin position genom
att konkurrera hela véagen upp till toppen’®. Den kunskap som dessa ledare
besitter har utgjort deras framsta konkurrensmedel for att na dit de ville komma.
Att dela med sig av denna kunskap skulle i deras fall innebéra att de reducerade
sin konkurrensférdel, vilket minskar méjligheternatill att klattra uppat i hierarkin.
Darfor & denna karriartyp oférenlig med samarbete och fungerar darmed inte i
team form vilket i foérlangningen @en géller alianser. Det & omgjligt att
framgangsrikt hantera alianserna med komplicerade hierarkier med dess
|&ngsamma besl utsprocesser samt den beskrivna interna konkurrenssituationen *.

Strategiska allianser kréaver darfor ett skift ivag fran byrékrati och hierarkier® .

Den tripoléra modellen ndmner samarbete, dmsesidig anpassning, strukturella
Overenskommelser och forhandlingar som nédvandiga forutséttningar for
alianshildningar*’®. Ledarskapet méste med andra ord kannetecknas av dessa
egenskaper for att anses forenligt med strategiska alianser. Ledarens formaga att
stimulera fram organisatorisk inlarning utgér en forutsittande formaga for
aliansens framgang. Av ledaren kravs darfor att han ska framsta som en végledare
och larare. Denne ska hjdpaindividernai organisationen, sig §alv inkluderad, att
fa korrekta vardefullainblickar i vad som utgor den verkliga situationen. For detta
kravs en ledarstii som kan liknas vid coachande ledarskap™™. Coachande
ledarskap forutsétter att arbetet sker i team, vilket medfoljer att ledarskapet som
utévas dven maste vara stodjande. For att uppna effektiva team maste |edarskapet

197 Braddick Bill et a, “Developing the forgotten army: Learning and the top manager”, ur Starkey
Ken, How organisations learn, (1996)

108 K anter Moss. R, “Beyond the cowboy and the corpocrat”, ur Starkey Ken, How organizations
learn, (1996)

109 | bid,

10 Bengtsson Lars et al, Strategiska allianser, (1998)

111 Senge Peter.M, “The leader’s new work: Building learning organizations” ur Starkey Ken, How
organisations learn, (1996)
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vara stbdjande vilket innebér att ledaren skapar delaktighet och medansvar genom

att p& olika sétt stodja medarbetaren och ge dem frihet under ansvar'*?.

4.2.7 Ledning och larande i alianser

Att utdva ledning i allianser kan ofta ses som en larande process, dar kunskap
skapas, delas och dér kontroll 6ver densamma utdvas. Ledare i alianser forvantas
omstrukturera de granser som har satts for informationsfloden utanfor
organisationen. Under alliansen méste ledningen besluta hur och nér kunskap och
fardigheter ska transporteras till och fran den egna organisationen. For att lyckas
maste ledaren darfor kontinuerligt riva eventuella murar som avgransar foretaget
och understryka vikten av att organisationen |a&r sig av aliansen. Den basta
utgangspunkten for att forsta hur ledare ska agerai allianser ar att se vad dessa gor
for att uppmuntra eller hindra genererandet, formedlandet samt utvecklandet av
kunskap. De faktorer knutna till ledarskapet som anses vara framgangsskapande

vid styrning av alianser kan sammanfattas s&som att ledare ska: **

e Formedla och inneha en klar bild av projektets ma savé inom den
egna organisationen som mot partnern i samarbetet.

e Skapaincitament till att dela och bygga upp kunskap och skicklighet

o Setill sAatt rétt basaaresurser och yrkesskicklighet finns nérvarande i
organisationen.

e Setill s att ledningsgruppen bidrar med personliga forutsattningar for
att lyckas med aliansen.

e Sprida en kansla av laganda och mamedvetenhet bland de inblandade
paallanivaer.

e Uppmuntra de underordnade till experimenterande, inom vissa ramar,
samt acceptera misslyckanden.

e Skapa ett klimat dér ledning verkligen visar foértroende och ger sitt
fulla stod till de individer och grupper som férvantas bidra med
kunskap, skicklighet och resurser.

Betydelsefulla komponenter for alliansers vélgang beskrivs darfér sasom
ledarskap, tillit och &aganden. Dessa komponenter & som ovan namnts en
bristvara i organisationer och bland ledare som préaglas av byrékratiska
varderingar.

12 Brizdius et a, Integrerad organisationslara, (1995)
113 Badarroco Joseph. L Jr,” Alliances Speed Knowledge Transfer”, Planning Review, (1991)
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4.3 Kunskap

Ovan har det beskrivits hur kultur och ledarskap samverkar for att stélla upp de
organisatoriska forutsattningar som mdjliggér larande i samarbeten. | denna del
av kapitlet skapas en teoretisk referensram for begreppet kunskap.

Den enda sékra kéllan for en langvarig konkurrensfordel & kunskap. For att stérka
sitt pastéende sager Ikujiro Nonaka att det enda som & sikert néar det galer
ekonomi, &r att det & osdkert. Med detta menar han att marknaderna férandras,
den teknologiska framvéaxten gor att en produkt kan bli onddig néstan éver en natt
och konkurrensen okar. For att ett foretag ska kunna vara framgangsrikt pa lang
skt kravs det att de kontinuerligt skapar ny kunskap, sprider den genom hela
organisationen och ser till att den anvéands for skapandet av ny teknologi och nya
produkter. 14

Ett sétt att fa tillgang till kunskap & genom att ingd en strategisk allians med ett
annat foretag. Ytterligare ett st kan vara att foretaget koper det andra foretaget
som besitter den onskvérda kunskapen. Ett foretag kan stéta pa manga problem
nér en strategisk allians ingas for att tillgodogora sig ny kunskap.

Vad betyder egentligen kunskap? Det finns manga definitioner pa kunskap som
begrepp. Vi kommer att ge en definition av begreppet kunskap och hur den fors
Over mellan individernai ett foretag. Ett annat begrepp som kommer att forklaras
ar organisatorisk l&rande och vilka forutséttningar ett foretag bor ha for att deras
organisation ska kunna vara mottaglig for kunskap och sa smaningom ha lart sig
nagot av den nya kunskapen det kan fa genom alliansen.

4.3.1 Fran datatill kunskap

Data

Kunskap uppstar genom att data omvandlas till information som i sin tur
omvandlas till kunskap. Med data menar Davenport et a ett antal diskreta och
objektiva fakta om handelser. Det kan vara den data som organisationer och
foretag far genom kunders transaktioner och som foretagen registrerar. Vidare
sigs att data i sig inte har ndgon mening. Den data foretaget far av kundens
transaktion ger ju inte svar pa varfor kunden valde deras butik eller om kunden
tanker handlai butiken igen. Den talar heller inte om ifall butiken drivs pa ett bra
sétt eller om kunden var nojd med personalens agerande. Data forklarar endast en
del av det som hénde, det ger ingen bas for att fatta beslut som leder till handling.
Det material som anvands for att fatta ett beslut inkluderar &ven data, men det kan
inte tala om for beslutsfattaren vilket beslut denne ska ta. Data ger inte den

4N onaka Ikujiro “The Knowledge-creating company”, ur Starkey Ken, How organisations learn,
(1996)
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mdjligheten att kunna avgdra hur pass viktig eller relevant den & for
organisationen. Data blir vardefull forst ndr den omvandlas till information, men
eftersom data & ramateriaet till information sa & den viktig for de flesta
organisationer. *>

Information

Davenport et al refererar till Drucker nar de definierar vad information &r.
Information beskrivs som ett meddelande. Meddelandet kan vara i form av ett
dokument eller en visuell och audiell kommunikation. Detta meddelande har en
avsindare och en mottagare. Information & tankt att paverka pa det sitt
mottagaren upptrader och bedémer saker. Information definieras som meningsfull
data. Det betyder att den &r tankt att forma personen som erhdller informationen,
vilket medfér en skillnad i personens instéalning och beddmning av saker och ting.
Darfor blir det mottagaren och inte avsdndaren av meddelandet som avgdr om det
kan klassificeras som kunskap eller information. Informationen flyttas runt i en
organisation genom mjuka eller h&rda nétverk.™® De hérda nétverken beskrivs
som det som & synligt och den infrastruktur som finns, till exempel ledningar,
leveransvagnar, elektroniska postboxar och postkontor. De meddelande som de
hérda nétverken levererar & e-post, vanlig post och Internetforbindelse. De mjuka
natverken & mindre synliga och mer informella. Ett exempel pa ett mjukt natverk
& om nagon ger dig en artikel dar det pa framsidan sitter en lapp dar det stér, far
endast l&sas av dig. Data omvandlas till information genom att avsandaren tillfor
ett varde till kunskapen.

Kunskap

En definition pa kunskap & att det ar en rorlig mix av erfarenheter, varderingar,
betydelsefull information och expertinsikt som ger tillgang till ett ramverk for att
evauera och inkorporera ny erfarenhet och information. Den uppstar och anvands
bland hjarnor i arbete. | organisationer blir ofta kunskapen inbéaddad, inte bara
bland dokument men ocksd i organisationens rutiner, processer, utévande och
normer. For att informationen ska kunna omvandlas till kunskap maste méanniskor
nastintill utfora allt arbete som detta kréver. Det arbete som kravs av individerna
bor utféras med hjalp av metoderna nedan:*’

e Komparation — hur kan denna information jamféras med andra
situationer som foretaget kanner till?

e Konsekvenser — vilka mgjligheter till beslutsfattande och handling ger
dennainformation?

e Kopplingar — hur hénger den ihop med annan kunskap?

e Konversation — vad tycker andraindivider om dennainformation?

> Davenport Thomas H et al, Working knowledge: how organizatios manage what they know,
(2000)
1% bid
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4.3.2 Tyst respektive uttalad kunskap

Det & viktigt att sarskilja pa tyst och uttalad kunskap pa grund av att de staller
olika krav pa hur kunskapen ska kunna 6verforas fran en organisation eller individ
till en annan organisation eler individ.

Tyst kunskap & en hogst personlig kunskap som skapas genom upplevelser och
erfarenheter som lagras och larsin, vilket gor att kunskapen blir svér att uttryckai
ord. Det & en kunskap som ar svér att formalisera och darfor blir det aven svart
att kommunicera vidare kunskapen till individer som inte haft liknande
erfarenheter eller upplevelser som den som sitter inne med den tysta kunskapen.
18 En metafor i detta ssmmanhang & den kunskap som krévs for att cykla. Det
gdr inte att 1&ra sig cykla genom att 14sa en text som beskriver hur detta ska ske,
pa grund av att den som kan cykla inte kan formalisera den erfarenhet och de
upplevelser han har om cykling, sa att en annan individ kan sitta sig pa en cykel
och borja cykladirekt.

Nonaka delar in den tysta kunskapen i tva delar, en teknisk och en kognitiv del.
Den tekniska delen & den som & viktigast och betecknas som know-how,
yrkesskicklighet och féardighet. Vidare handlar den tekniska delen om den
kunnighet och kénsla som en person anvander for ett specifikt arbetsmoment. Det
kan liknas vid hur en bagare knddar degen sa att den far den ratta konsistensen.
Den kognitiva delen &r inte lika viktig som den tekniska, men det & den som
formar individen till hur han forhdler sig till omvéarlden genom de mentaa
modeller och avbilder av verkligheten han har i sitt sinne. Uttalad kunskap kan
formaliseras och struktureras sa att den & tillganglig for ala individer i ett
foretag. Detta kan goras genom att till exempel lagra kunskapen i en databas och
att personalen uppmuntras till att delamed sig av sin kunskap till andraindivider i
foretaget. ™

4.4 Organisatorisk inlarning

| denna avslutande del av teorikapitlet byggs en teoretisk referensram for
organisatoriskt larande. Dessa teorier mynnar ut i hur det & mgjligt for en
organisation att lara sig ny kunskap genom en strategisk allians.

Ny kunskap borjar altid hos individer. Ett foretag soker patent pa en produkt efter
det att en forskare kommit pa en bralosning. En marknadschef kan intuitivt kénna
av marknadstrenderna och lansera en produkt vid rétt tid. En person som arbetar
vid en specifik maskin kommer pa en idé som forbéttrar produktionsprocessen
genom den erfarenhet han har samlat pa sig. Den kunskap som fran borjan var en

18 Nonaka Ikujiro “The K nowledge-creating company”, ur Starkey Ken, How organisations
learn, (1996)
9 | bid
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individuell kunskap, omvandlas till organisatorisk kunskap. En aktivitet som ar
central for att kunskap ska kunna skapas i en organisation blir att gbra den
individuella kunskapen tillganglig for ala individer i foretaget . Det senare
exemplet ovan, som leder till en forbéttrad produktionsprocess, ar det som kallas
for inbaddad kunskap. Kunskapen om den nya produktionsprocessen emigrerar

inte fr&n organisationen &ven om den som kommit paidéen |amnar foretaget.

Den definition p& organisatoriskt larande som vi kommer att anvanda oss av &r
den form av larande som Argyris et a kallar for ett organisatoriskt " dubbel |oop”
larande. Detta larande innebér att en ny forstéelse erhdllits genom den nya
kunskapen och att denna lagras i organisationen vilket medfér en okning i
kunskapsbasen. Detta leder till att foretagets normer, arbetssétt, antagande och
deras sétt att |16sa problem pd forandras.*?

Som vi tidigare patalat sa & forutséttningen for organisatorisk inlarning, att det ar
individerna som |&r sig och att dessa i sin tur kommunicerar kunskapen vidare till
individer inom organisationen. For att kommunikationen mellan individerna ska
fungera &r det ett par saker som & utmarkande for att individers kunskap ska bli
tillgangliga fér andra. Det som  utmérker en organisation med hdg
inlarningsformaga ar'?:
e Svarigheter och problem goms inte undan, utan tas fram och de tolkasi ett
syfte som visar att organisationen &r i ett kontinuerligt kristillstand.
e Aftt experimenterande kan initieras pamangastéllei foretaget.
o Att ett "misslyckande” tillméts stort intresse och leder till nya experiment.
e Beloningar ges till dem som finner problem samt tar fram Idsningar till
dessa.
e Att det finns standiga maktforskjutningar.

4.4.1 Kunskapsivergang

Det finns fyra olika typer av 6vergangar mellan tyst och uttalad kunskap som
leder till att kunskap skapas och omvandlas och dutligen kan leda till
organisatorisk inlarning. Dessafyratyper & (1) fran tyst till tyst kunskap, (2) fran
tyst till uttalad kunskap, (3) fran uttalad till uttalad kunskap och (4) fran uttalad
till tyst kunskap. *#*

120 | pid

12! Davenport Thomas H et al, Working knowledge: how organizatios manage what they know,
(2000)

122 Argyris et al, Organizational Learning, (1978)

123 Rhenman E, Systemsamhallet, (1975)

124N onaka Ikujiro “The Knowledge-creating company”, ur Starkey Ken, How organisations learn,
(1996)
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Tyst kunskap Till Uttalad kunskap

Tyst
kunskap | Socialisering Externalisering
Fran

Uttalad | Internalisering Kombination
kunskap

Figur 4.5 Overgangar mellan tyst och uttalad kunskap. K&lla: Nonaka & Takeuchi (1995).

Socialisering & den typ som kannetecknas av att kunskapsovergangen sker fran
tyst kunskap till tyst kunskap. Denna typ av Gvergang fungerar genom att de
personer som besitter den tysta kunskapen delar med sig av sina upplevelser och
erfarenheter sa att gemensamma referensramar och teknisk skicklighet skapas. En
metafor i sasmmanhanget ar det |arlingssystem som anvands bland svenska foretag
inom byggnadssektorn. Kunskapen overfors till larlingen genom att larlingen
arbetar tillsammans med sin méastare och l&r sig dennes yrkesskicklighet.

Vid en externalisering sker 6vergangen fran tyst kunskap till uttalad kunskap. Att
forsoka fa tyst kunskap att bli uttalad kunskap betyder att man maste forsoka
tydliggora det som inte gar att tydliggéra. De metoder som kan anvandas &r
analogier, metaforer och modeller. Genom att anvanda sig av dessa metoder sa
kan de egenskaper som behovs fran den tysta kunskapen uttryckas och
kommuniceras sa att det skapas en uttalad kunskap. Nar Honda skulle uttrycka
sin tysta kunskap for att anvanda den vid framtagandet an en ny smabil anvande
de sig av sogans sasom "Theory of Automobile Evolution” och "Let’s
gamble” .

Kombination & det som beskriver 6vergangen fran uttalad kunskap till uttalad
kunskap. Genom att kombinera existerande uttalad kunskap fran olika kéllor ser
man till att den kunskap som redan finns i féretaget kan anvandas av fler
individer, till exempel genom att lagra det i en databas som fungerar som en
kunskapsbank. Denna process leder dock inte till att ny kunskap skapas som inte
tidigare fanns i organisationen, utan leder istalet till att man gor all uttalad
kunskap som existerar i foretaget tillganglig for alla personer i foretaget.

Genom det som Nonaka beskriver som internalisering sker Gvergangen fran
uttalad kunskap till tyst kunskap. Genom att |ata de individer som arbetar pa
foretaget fatillgang till kunskapsbanken som innehdller uttalad kunskap, leder det
till att individerna omedvetet foréndrar sin egen tysta kunskap.

125 | bid
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Kunskapsspiralen

De fyra olika sétt for kunskapsdvergang som har beskrivits ovan kan ses som fyra
steg, vilka bildar den modell som Nonaka kallar for The Spiral of Knowledge
(kunskapsspiralen). Nonaka skiljer pa olika nivaer av kunskap i ett foretag
namligen individuell, grupp och organisatorisk kunskap. Den individuella
kunskapen skapas under ala stegen medan grupp kunskapen i férsta hand skapas
under internaliseringssteget. For att kunskap ska kunna skapas pa en
organisatorisk niva krévs det att alla stegen styrs samt organiseras av
organisationen sa att de bildar en kunskaps spiral. Detta leder till att den kunskap
som individerna i ett foretag har fors Over till organisationen vilket gor att
kunskapsbasen i organisationen 6kar och en organisatorisk inlérning ager rum.

4.4.2 Larandei strategiska allianser

Den inlarningsprocess som foéljer vid en alians & ofta en process av larande,
skapande och styrning av kunskap. Desto mer den kunskap som ett foretag ar ute
efter vid ett forvarv eller en allians & tyst, desto svarare blir de ocksa att lara sig
den. Ju tystare kunskapen & desto storre & sannolikheten att det & en vardefull
kunskap som det andra foretaget besitter'?®. Vid ett samarbete i en allians & det
inte bara den ena parten som vill fa ut ndgot fordelaktigt av samarbetet, darfor ar
det viktigt att forstka ta reda pa vilken kunskap partnern &r ute efter och hur det
paverkar foretagets framtid om det andra foretaget fér tillgang till den
kunskapen®™’. D& en organisation till stor del lar sig av foretagets medlemmar,
fungerar den persona som & anstdlld vid adliansen som foretagets
inlarningsagenter.  Inlaringsmalet  bor  integreras i organisationens
beldningssystem for att ge ett stérre incitament till individerna att absorbera och

overforakunskapen till foretaget™®®.

Beroendestallning

Nér ett foretag delar med sig av kunskapen den innehar till en alianspartner, finns
det en viss oro att samarbetspartnern kommer att anvanda den nya kunskapen for
att konkurrera med den som forsdg dem med kunskapen. Det pris som foretaget
far betala for kunskapen kan bli att de skapar ett beroendeférhdlande till
samarbetspartnern. Att inte skapa en beroendestdlining till motparten vid
begynnelsen av en alians & nagot foretaget bor strava efter. Alliansen skainte ses
som ett substitut till det interna kunskapsskapandet utan mer som ett komplement.
Beroendet kan minskas genom att foretaget ar forsiktigt vid ingdende i allianser
dér den kunskap som ar avgorande for deras kdrnkompetens &r involverad. Nér en
alians ingétts och dar kérnkompetensen &r inblandad, &r det viktigt att ledningen
ar uppmarksam for forandringar i motpartens sétt att agera och om maktbal ansen
forandras. Ett exempel pa hur en beroendestélining till partnern inskranks, ar

128 | nkpen Andrew, “Learning, K nowledge Acquisition, and Strategic Alliances’, (1998)

27 Devlin Godfrey et al, “Strategic Alliances — Guidelines for Success’, (1988)

128 Tsang Eric W.K, “A preliminary typology of learning in international strategic alliances”,
(1999)
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genom att inga flera alianser av liknande karaktar. Detta leder till att foretagets
forhandlingsstyrka till motparten 6kar och att beroendet av ett enskilt foretag
minskar. Det kan exemplifieras med General Motors (GM) som fick samma

produkt levererad, men i olika versioner av Daewoo och Toyota'®.

Opportunistiskt beteende

Vid ett alianssamarbete & det viktigt att forsta de risker som opportunism och
kunskapslackage innebédr. Det som & specidllt intressant for opportunism och
galvintresse & nar alianspartnern vill skapa ny kunskap utav partnerns
existerande teknik. Genom att fran borjan forutse ett opportunistiskt beteende kan
foretaget skydda sig och sitta ett "pris” pd kunskapen for den specifika
teknologin. Detta agerande kan leda till att motparten finner det ointressant att
samarbeta med ett foretag som inte litar pa sin motpart, vilket leder till en miljo
som préglas av en misstanksamhet gentemot varandra som hammar
kunskapsutbytet i samarbetet.**

Informationsfldet i alliansen

Det & viktigt att flodet av information fran alliansen till foretaget & god.
Individerna som & anstdllda i foretaget & de som méste lara sig av motparten.
Nér va individen har lart sig den nya kunskapen sa géller det att kunskapsspiralen
kommer igang for att ett organisatoriskt larande ska infinna sig. Den
kunskapsoverféring som ager rum mellan individer i alliansen och som ledningen
inte kanner till gar inte att reglera genom avtal. Dessa kunskapsutbyten &ger rum i
det vardagliga arbetet mellan personalen fran de bada foretagen. Foretagen bor ha
en "dorrvakt” som kontrollerar flodet av information mellan foretagen. For att
informationsflodet ska fungera med en " dorrvakt” bér det finnas ett antal dppna
"portar”. Dessa” portar” bor uppréttas som formella kanaler dér informationen kan
floda fritt. Ett exempel padetta & nar Fujitsus alla samarbetspartners tréffas pa ett
och samma stédle for att fa hjalp av andra avdelningar och for att begéra
information™**. Genom de erfarenheter GM fétt av allianser, & det ett par steg de
tycker & viktiga for att kunskap ska kunna éverforasi en alians. Dessa &r:

e Att engageraframtida anvandare.

e Uppmuntraanvandare till att engagerasigi utvecklingen av tekniken.

e Testaden nyatekniken med ett par kritiska problem innan forsok gors att
Overfora kunskapen.

Att "forpacka” teknologin sa att den &r tillganglig for anvandaren,
Geformell utbildning i hur den nya tekniken anvands.

Folj upp for att avgora hur effektiv dverforingen ar.

Se till att anvandarna tréffas i grupper for att dela med sig av sina
erfarenheter.

129 Badarroco Joseph L Jr, " Alliances Speed Knowledge Transfer”, (1991)
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e Litainte parapporter som skrivitsi syfte for att séljatekniken.
e Overvdg mojligheten till att overfora personalen tillsammans med
teknologin.

4.4.3 Inlarningsstrategier

Det gér att urskilja fem olika inlarningsstrategier for en alians (se figur 4.6).
Dessa determineras med avseende pa hur pass hog eler lag graden av
mottaglighet och dppenhet &r till den kompetens och kunskap som foretagen i
aliansen har. Mottagligheten i ett féretag & hog om det finns en hog motivation
till att vilja léara sig och om de har tidigare relevanta kunskaper inom samma
omrade. En |1ag mottaglighet finns i ett foretag om deras installning &r, "vi vet
bast” och att de tycker att deras egna losningar & béttre an partnerns. En hog
Oppenhet infinner sig i ett féretag om det inte doljer sina kunskaper for partnern
utan ar villiga att delamed sig av den. Uttalad kunskap &r 6ppnare an tyst kunskap

dadenna &r lattare att Gverfora én den tysta kunskapen.

A Konkurrens Samar bete
) X
M ottaglighet %
Kompromiss
Lé&g . X )
Undvikande Utlarande
>
Lég ) Hog
Oppenhet

Figur 4.6 Fem inldrningsstrategier i en strategisk allians Kélla Bengtsson et al, (1998)

Den undvikande strategin kannetecknas av en lag mottaglighet och en I&g
Oppenhet. Med denna dtrategi finns det inte stora forutsdttningar for
kunskapsutbyte mellan parterna. Motivet bakom en sddan strategi kan vara

133 Bengtsson Lars et al, Strategiska allianser, (1998)
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foretaget vill forsena samarbetet och avvakta pa grund av osdkerhet infor
partnerns intentioner till allianssamarbetet.

En utlarande strategi innebér att foretaget skanker bort sin kunskap till det andra
foretaget men &r inte galva 6ppna for partnerns kunskap. Att de inte & dppna kan
bero pa ett "vi vet bast” - syndrom eller att de istéllet & intresserade av ndgonting
annat aén partnerns kunskap.

Konkurrensstrategin innebdar att foretaget ar mottagligt for partnerns kunskap men
& inte galv beredd att Sldppa ifran sig sin egen kunskap. Detta opportunistiska
beteende kan fatill f6ljd att alliansen uppl dses.

Samarbetesstrategin innebar att foretaget har bade en hog mottaglighet och en
hog Oppenhet for kunskapen. Med denna strategi  maximeras
kunskapsoverfoéringen mellan alliansparterna.

Den sista inlarningsstrategin, kompromisstrategin, karaktériseras av att bade
mottagligheten och Oppenheten & mittemellan hog och 18g. Denna strategi leder
till att all kunskapen inte dverfors mellan parterna, utan endast den kunskap som
kravs for att alliansen ska uppfylla sitt syfte.

4.4.4 Problem med l&randet i strategiska allianser

For att ett en allians ska leda till ett |angvarigt larande maste bada foretagen
mal medvetet arbeta for att uppna en vinna - vinna situation sa att det inte uppstar
ett enkelriktat kunskapsutbyte'®*.

Varfor soker vissa foretag aktivt efter kunskapen i en alians medan andrainte gor
det och varfér & vissa foretag effektivare i att ta till sig kunskap &n andra?
Effektiviteten 1 kunskapsoverforingen & ndara relaterat till foretagets
absorptionskapacitet. For att utveckla en effektiv absorptionskapacitet, maste
individerna exponeras med ny kunskap. **°

Oflexibelt inlarningsmal

Det racker inte med att inga en alians med malet att viljalarasig. Om det initidla
inlarningsmalet & fel fokuserat och ledningen inte kan eller vill justera malet sa
blir det problematiskt att tatill sig ny kunskap. **°

Inl&rningsdilemmat

Kéannetecknas aliansen av en inlarningstavling eller ett samarbete? Bengtsson et
al beskriver det som ett inlarningsdilemma nér det &r béttre fér det egna foretaget
att véja en konkurrensstrategi for att fa en hog inldarning. Samtidigt sa urholkas

| pid
135 |nkpen Andrew, “Learning, Knowledge Acquisition, and Strategic Alliances” , (1998)
136 .
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producerandet av den gemensamma kunskapen. Givet att det andra foretaget
haller fast vid samarbetsstrategin sa leder det till att den med konkurrensstrategin
lar sig mycket medan den andra lar sig nastan ingenting. Om nu den samarbetande
partnern byter strategi till konkurrensstrategin leder det till ett 1agt larande for
bada foretagen. Det hade for bagge parterna varit fordelaktigare att samarbeta och
inte konkurrera. **” Denna problematik kan illustreras med hjalp av den klassiska
spelteorimodellen, fangarnas dilemma (se figur 4.7). Ju hogre siffran &, desto
storre & ocksainlarningen.

Foretag A

Samarbeta

A:slarande=3 A:slarande=5
Samarbeta

Féretag B B:slarande=3 | B:slarande=0

A:sldarande=0 A:slarande=1

B:sldrande=5 B:sldrande=1

Figur 4.7 Fangarnas dilemma K&l la: Edlund P et al, Beslutsmodeller i praktisk tillampning, (2000)

Kunskapsklimatet

Vi vill 8n en gang poéngtera att den nya kunskapen fran alliansen forst absorberas
av foretagets personal som arbetar i alliansen och att de i sin tur éverfér den till
organisationen.  Overforingen  till  organisationen péverkas av  hur
aliansverksamheten och foretaget samverkar. Finns det en attityd att det ar ett
svaghetstecken att ta emot hjalp utifran, blir mottagligheten for kunskapen 18g.%%®
Med ett sddant foretagsklimat sd uppmuntras inte personalen till att transferera

kunskapen vidare till resten av individernai organisationen.

Prestations myopi

Nér ett foretag &r strangt fokuserat pa de finansiella prestationerna, ar det |att att
det inte laggs sa stor vikt pa larandet. Vid en observation av amerikanska
foretagsledare visade det sig att det var svart att dvertyga dem om att larande
kunde &ga rum i det egna bolaget aven om alliansens prestationer inte var
tillfredstdllande. Annu viktigare &r att deras koppling mellan en dalig prestation av
aliansen och att ett larande inte kan uppnas, leder till att det finns en stor risk att

137 Bengtsson Lars et al, Strategiska allianser, (1998)
138 Hamel Gary et al, “ Collaborate with Y our Competitors —and Win”, (1989)
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denna prestations myopi fungerar som en barridgr for kunskapsskapandet.
Oexploaterade mojligheter till ett 1érande kan ledatill uppfattningen att alliansens
prestationer kommer férsamras.**

Ledningskulturella band

Finns det inte starka kulturella band mellan foretagets hogsta ledningsniva och
den representant fran foretaget som innehar en ledningsbefattning i aliansen, sa ar
risken stor att det hammar foretagets inlarningsformaga. | en japansk-amerikansk
dlians var den amerikanska allians ledaren Overtygad om att japanernas
erfarenheter skulle forbéattra foretagets produktionsprocess i USA. Den japanska
partnern var villig att dela med sig och léra ut sin teknologi. Den hdgsta ledningen
i det amerikanska foretaget var inte lika 6vertygade om dess inlérningspotential
och ifragasatte aven tillampningen av det de refererade som “japansk
managementteknik” pa amerikanska anlaggningar. Pa grund av att de hade olika
asikter och instéllning till att foretaget forsokte lara sig av sin japanska partner,
kolliderade ledningskul turen.**

139 1nkpen Andrew, “Learning, Knowledge Acquisition, and Strategic Alliances” , (1998)
140 | i
Ibid
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5 Fallbeskrivning

| detta kapitel kommer vi att aterge en sammanfattande beskrivning av vara
intervjuer och den information som ligger till grund for var fallstudie. Vi kommer
att beskriva den allians som vi valt att studera utifran vara tidigare valda
per spektiv.

5.1 Inledning

Inledningsvis presenteras fallforetaget kort for att sedan fortsdtta med historiken
om den allians som foretaget startade. Inledningen bygger pa skriftlig information
frn foretaget i form av &sredovisning och material frén deras hemsida.
Historiken kring alliansen baseras pa skriftlig information fran foretaget och har
till viss del kompletterats av vara intervjuer. De tekniska beskrivningarna samt de
ovriga delarna bygger pa vara intervjuer och har kompletterats med information
som vi hanvisar till i texten.

5.2 FOretagspresentation

Ericsson grundades i slutet av 1800- talet och &r idag ett globalt féretag med 100
000 angtalldai 140 lander. Deras affarsidé bygger pa tanken att forsta kundernas
behov och kunna erbjuda dem kommunikationsldsningar som & snabbare och
béttre an konkurrenternas. Deras vision baseras pa en ” all communicating world” .
| denna vérld & Ericsson den storsta aktoren som driver utvecklingen mot en
avancerad kommunikation av rost, data, bilder och video. Deras
nétverksorganisation har de basta innovatorerna och entreprendrerna arbetande i
globalateam.'*

Idag agerar Ericsson framst pa den hogteknol ogiska marknaden, en marknad som
stéller hoga krav pa dess aktorer. Det framsta kravet kan séttas i samband med den
hoga forandringstakten som kannetecknar marknaden. Darfor maste foretag pa
denna marknad spendera stora resurser pa att folja utvecklingen, bade ifraga om
hur konkurrenterna agerar men aven rent tekniskt. Att kunna gora detta pa ett
tillforlitligt sett & forenat med stora resursméssiga och ekonomiska kostnader.
Detta medfor att foretag som agerar pa samma marknader som Ericsson kan
uppna betydligt storre I6nsamhet genom ett samarbete. Ett samarbete mojliggor
att parterna kan dela pa de kostnader som annars skulle bel asta varje foretag.

141 Ericsson, (2001), Beginners guide, [WWW document]. URL
Http://www.ericsson.com/bluetooth/beginners files/Beginners%20guide.pdf
192 Ericsson (2001 sep 26), Mission and vision, [WWW document]. URL
http://www.ericsson.com/about/mission.shtml.
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5.3 Ericsson bildar Bluetooth Special Interest Group

Ar 1997 bildade Ericsson tillsammans med Intel en allians med namnet Bluetooth
Special Interest Group (Bluetooth SIG). Foretaget grundades pa initiativ av
Ericsson men fungerar som ett separat foretag. ldag ags Bluetooth SIG av nio
foretag och har cirka 2600 andra foretag knutna till sig som medlemmar. Enligt
Karin Sellberg grundades foretaget med anledning av att Ericsson hade tagit fram
en ny teknik for sladdlés kommunikation. Ericsson insdg att de ensamma inte
hade den kapacitet som krévdes for att gora denna teknik till en internationell
standard och samtidigt kunna utnyttja den ekonomiska potential som denna teknik
forde med sig.

Det var manga personer inom Ericsson som stéllde sig fragande till om det var rétt
att samarbeta med Intel. Manga undrade ocksa om Ericsson skulle kunna tjana
pengar pa den teknik de sdv hade tagit fram om de samarbetade sa néra med ett
annat foretag. De ansag att Ericsson skankte bort sin teknik.

Frégan Ericsson var tvungna att stdlla sig salva var om de skulle utveckla
tekniken gdva eller om de skulle samarbeta med ett annat bolag. Slutligen kom
de fram till att de inte skulle kunna utnyttja teknikens ala fordelar och dess
ekonomiska potential utan att samarbeta med andra féretag.

Bildandet av Bluetooth SIG innebar att Ericsson skulle samarbeta med flera av
sina framsta konkurrenter. Manga var skeptiska mot detta beslut och ansag att det
var ett daligt strategiskt val. Men de som var positiva angaende detta beslut ansdg
att det foreldg en vinna - vinna situation dar alla berorda parter skulle tjana pa
samarbetet.

Det var Ericsson som tillsammans med Intel 1997 borjade lagga grunderna for hur
gruppen skulle formas. | borjan av 1998 hade fem féretag kontaktats och visat sig
positiva och beslutat sig for att ingd i samarbetet. Dessa foretag var Ericsson,
Intel, Toshiba, Nokia och IBM. Det framgick tydligt att det fanns tva intentioner
med detta samarbete. Foretagen som ingick i Bluetooth SIG skulle tillsammans
kunna paverka resten av marknaden att sétta standarder som var fordelaktiga for
gruppen. Det andra syftet med samarbetet var att bade Ericsson, Nokia och Intel
under denna period drev projekt som tekniskt sétt liknade varandra. Genom
samarbetet skulle de kunna ldra av varandra och enas under en gemensam
standard.

| slutet av 1999 kom ytterligare fyra foretag in Bluetooth SIG:s kérnverksamhet.
Dessa fyra foretag var Microsoft, Motorola, Lucent och 3Com. Den framsta
anledningen till att dessatillkom var behovet av en bredare kunskapsbas. Trots att
det tidigare var bestamt att kdrnan inom Bluetooth SIG inte skulle expandera,
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ansdgs det av de ursprungliga foretagen som en nodvandighet for att kunna ta
ytterligare ett steg i utvecklingen.

5.4 Namnet Bluetooth

Né&r diskussionerna mellan Ericson och Intel inleddes 1995 tréffades Sven
Mattisson frén Ericsson och Jim Kardach frén Intel. Det visade sig att Jm
Kardach var valdigt intresserad av historia kring vikingatiden. Vid ett senare méte
mellan dessa herrar gav Sven Mattisson boken "Réde orm”, som handlar om
vikingatiden i Norden, i present till Jim Kardach. Boken beskrev hur den danske
kungen Harald Blatand samlade sina fiender i K6penhamn for att forhandla om ett
samarbete. Detta resulterade i att kung Harald férenade de olika kungaddmena i
Norden till ett, det Skandinaviska kungariket. | ett senare skede i samarbetet nar
det officiella namnet pa projektet skulle bestammas kom fordaget fran Intel att de
skulle kalla detta Bluetooth. Eftersom konferensen mellan de blivande Bluetooth
SIG parterna holls i Kopenhamn likt kung Harald samlade sina fiender i
Kdpenhamn, sd gjorde Jim Kardach liknelsen till samarbetet mellan dem och
Ericsson som hade boérjat som skilda konkurrenter men nu skulle enas under
dennateknologi. Satillkom namnet Bluetooth.

5.5 Tekniken Bluetooth

Bluetooth & namnet pa den teknologi som har gjort det mgjligt med sladdlosa
kopplingar mellan bland annat datorer, skrivare och mobiltelefoner. Teknologin &
en Oppen specifikation Over sladdios kommunikation och den mojliggor
overforing av bade roster och data &ven om produkterna inte & inom synhall.
Tekniken mojliggor ocksa ad hoc kopplingar mellan olika apparatur som inte
kréaver anslutning till det fasta nétet.

Teknologin bakom Bluetooth bygger pa att det inte ska kravas kablar for att
Overfora signaler mellan olika apparatur.

e Bluetooth ger mgjlighet att ssmmankoppla din PC till skrivaren, scannern
eller det lokala nétverket (LAN) utan kablar.

e Bluetooth ger mojligheten att synkronisera den bdarbara datorn,
mobiltelefonen och PDA med varandra. Pa sa vis synkroniseras
exempelvis mobiltelefonens motes och adresslistor mot den stationédra
datorn ndr anvandaren anlander till kontoret.

e Tekniken ger &en mojlighet att anvanda tradlos headset till
mobiltelefonen.
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5.6 Ericssons sokande efter en partner

Ericsson borjade 1995 att leta efter potentiella partners for utvecklingen av MC-
Link (tekniken som senare skulle kallas Bluetooth). | bérjan var det flera foretag
som vanligt tackade ngl pa grund av engagemang i andra tekniska utvecklingar
som ansdgs vara béttre. | ett senare skede blev Intel inbjudna till diskussioner pa
omradet men aven de tackade vanligt nej eftersom de redan jobbade med Home-
RF tekniken och var involverade i en annan koalition. Senare framkom det att
Ericsson hade kontaktat fel avdelning inom Intel och nar Jim Kardach pa Intels
mobila datoravdelning fick hdra om erbjudandet, traffades de bada foretagen for
diskussioner.

Intel kontaktades av Ericsson for att de ansags vara det basta séttet att ndrma sig
PC - branschen. De hade starka anknytningar till datortillverkare och en stor
personalstyrka inom flera tekniskt viktiga omraden for Ericsson. Den viktigaste
orsaken var att Intel hade kapaciteten att integrera MC- Link tekniken i PC
datorer. Ericsson och Intel delade ocksa flera viktiga véarderingar om hur och
denna teknik skulle kunna anvandas i framtiden och till vad. Nar foretag ska inga
samarbete av detta slaget stélls de ofta infor ett praktiskt dilemma. Detta dilemma
beskriver valet av antal foretag som skaingdi aliansen. For att den standard som
de vill jobba med ska fa sa stor slagkraft som majligt, bor det ingd s3 manga
foretag som majligt i samarbetet. Det betyder att samarbetet maste vara 6ppet for
att fler foretag ska kunna ha magjligheten att ingd. Samtidigt innebér detta att
effektiviteten i den tekniska utvecklingen hdmmas om for manga foretag ska vara
med i aliansen.

5.7 Standardisering

Enligt Johan Sjodahl har Ericsson god erfarenhet av att etablera tekniska
standarder i olika sammanhang. Exempel pa sddana & GSM, WAP och UMTS.
Det finns flera sétt att etablera dessa pa men det vanligaste ar att gora det genom
de standardiseringsinstitut som finns tillgéngliga pa marknaden. Detta & en
process som vanligtvis tar mellan tre till fem ar och & forenat med en hog grad av
osdkerhet. Detta ska stéllas i relation till de komplikationer som uppstér om
marknaden inte kan enas om en standard utan alla konkurrerande foretag driver
utvecklingen i den riktning, vilken passar det egna foretagets teknik bast. Den
utan tvekan basta [6sningen pa detta problem & om branschen sjalv kan komma
Overens om en standard som alla kan enas kring. Detta fenomen med att samlas
kring en frivilligt bestdmd standard & vanligt i denna bransch. Anledningarna kan
vara flera men den vanligaste uppfattningen &r att det beror pa den hoga tekniska
forandringstakten i branschen. Det finns sa stora ekonomiska intressen i dessa
sammanhang att detta har drivit upp forandringstakten vasentligt. Det finns de
som anser att de traditionella sétten att via standardiseringsinstitut sétta standarder
inte langre kommer till att fungera eftersom detta tar sa pass mycket langre tid an
de branschdrivna 6verenskommel serna.
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For att klara av att sdtta standarder via dverenskommelser med konkurrenter och
andra foretag i branschen, kréavs att det egna foretaget har den kapacitet som
behovs for att samla de viktigaste foretagen. For att fa Bluetooth att utvecklas till
nagot stort var Ericsson val medvetna om angel agenheten av att tanka kreativt for
att inte forbise ndgra mojligheter. Det hade hént flera ganger tidigare att Ericsson
besegrats av sina konkurrenter for att dessa agerade fortare och pa sa vis snabbare
kunnat erbjuda sina produkter till marknaden.

5.8 En alians men tre foretagskategorier

De nio foretagen som & deldgare Bluetooth SIG gér att dela in i tre olika
kategorier:

1) Computing, dar IBM och Toshibaingar.
2) Telecom, vilken inkluderar Ericsson, Nokia och Motorola.
3) Applikationer, som innefattar Microsoft, Intel, 3com och Lucent.

Varje foretags speciakompetens finns inom nagon av dessa kategorier. Den
kunskap som Ericsson tillfor aliansen & karnteknologin, det vill sdga
radiokommunikation vilket utgor grunden for Bluetooth tekniken. Ericssons motiv
bakom valen av allianspartner harror sig till hur partens kérnkompetens kan anses
bidra antingen till teknikens utveckling eller till vilken potential som denna har fér
att bredda marknaden. Till exempel savaldes IBM istéllet for Dell pa grund av att
de har storre forskning och utvecklingsresurser.

Enligt Karin Sellberg &r ett gemensamt mal for foretagen i aliansen att eliminera
de barrigrer som finns mellan datorer och mobiltelefoner. Detta innebér att
parterna maste anpassa sig till varandras teknologier sa att de inte jobbar i olika
inriktningar. Det som Ericsson vinner pa att dator- och mobiltelefontekniken
integreras, ar att det leder till ett 6kat anvandande av mobiltelefoner och en tkad
intékt i form av datatrafik som annars inte skulle ske. Datatrafiken utgor idag
endast 1,5 procent av den totala mobiltelefontrafiken i vérlden.

Bluetooth SIG tar fram de specifikationer som alla parter ska félja vid
framstallandet av produkter. Innan en produkt blir formellt godkand genomgar
den ett interoperabilitetstest dar alliansens respektive parter undersoker huruvida
produkten foljer specifikationerna samt kontrollera produkternas funktionalitet.
Genom detta test kan kvaliteten styras och kontrolleras i syfte att véarna om
Bluetooth som varumérke. Interoperabiliteten méts vid sa kallade " unplug fester”
vilka sker fyra till fem ganger per & dér de olika medlemmarna &ven kan testa
sina produkter mot varandra.
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5.9 Ericssons larande av aliansen

Enligt Johan Sjéblad finns inga intentioner fran Ericssons sida att agera
opportunistiskt mot de andra foretagen i alliansen. Johan upplever inte heller
opportunism som ett problem i aliansen utan anser att den préglas av ett
samforstand mellan parterna. Han menar ocksa att det i alliansen rader ett bra
klimat mellan de olika foretagsrepresentanterna. Detta klimat speglas framst av
den etik som réder mellan de olika representanterna dar arbetet for alliansen basta
vardesdtts framfér den ursprungliga organisatoriska tillhdrigheten  hos
representanterna. Inom Bluetooth SIG har parterna genom avtal givit upp rétten
till att stamma varandra infér domstol. Detta galler for sadant som kan relateras
till relationerna och den teknik parternatillfor i aliansen.

For att Ericsson skulle undvika de problem som ett opportunistiskt beteende
kunde innebéara for aliansen, analyserades de nya foretagen som skulle inga i
aliansen noggrant. Andra problem som kan ténkas uppsta och leda till att
aliansen inte uppfyller sitt syfte, & att teknologin inte kan positionera sig pa
marknaden, till exempel genom att WLAN blir ett attraktivare alternativ an
Bluetooth (WLAN kraver ingen mobil kommunikation). Det kan dven tankas att
teknologin drivs mot inte dnskvarda applikationer vilka till stor del g kréver
mobil kommunikation och dérmed utesluter Ericssons produkter.

5.10 Inl@rningsklimat

Ericsson anser att for ett innovativt foretag som deras, & det viktigt att personalen
trivs. En forutsdttning for trivseln &r ett bra arbetsklimat. Med ett bra arbetsklimat
foljer att personalen kan prestera béttre och darmed uppna hogre resultat for
foretaget. FOr att uppnd detta har Ericsson bland annat infort egna dagis och
stadhjalp. Har foljer ett exempel pa hur Ericsson gjorde for att skapa ett bra
arbetsklimat i sin 3G fabrik i Gavle:'®

Alla medarbetare deltog i tjugo timmars utbildning i bland annat personlig
utveckling, malstyrning, delegering och vérderingar. Under kursen blandades
medarbetare fran olika enheter for att skapa forstdelse mellan de olika
arbetsgrupperna. Kursinnehallet var detsamma for bade medarbetare och ledare.
En viktig del var delegering, dar cheferna fick lara sig hur man delegerar pa rétt
sétt och medarbetarna fick l&ra sig att ta emot uppgifter. Genom att delegera mer
och pa rétt séitt kan ledarna f& mer tid for medarbetarna, samtidigt som dessa kan
famer ansvar och ckade befogenheter. Utbildningen avslutades med att deltagarna
fick ta fram en egen utvecklingsplan i linje med de mad som gélde for
verksamheten. Planen skulle innehdlla mal dels for yrkedlivet, till exempel
kompetensutveckling, och dels for privatlivet, som till exempel att borja

%3 TammGunilla, (2001), Har skapas den goda arbetsplatsen, [WWW dokument]. URL
http://www.ericsson.com/about/publications/kon_con/kontakten/kont09_01/jobbet.shtml.
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motionera eller duta roka. Planen revideras i samband med utvecklingssamtal for
att halla den aktuell. De utnamnde &ven en person i varje arbetsgrupp som utéver
sitt ordinarie arbete ska fungera som léank mellan chefer och medarbetare.

Tillgngen till den rétta kunskapen hos persona i hela Ericssons globala
organisation i ratt tid och mangd, parétt plats och till rétt kostnad & avgorande for
Ericssons mgjlighet att skapa konkurrensfordelar genom nya innovationer.
Ericssons ambition ar att miljon i foretaget ska framja ett sténdigt larande bland
de anstdllda. De vill att de anstéllda ska ta egna initiativ och genom anstéllningen
i foretaget kdnna att de far del av ett livdangt larande. Foretaget har utvecklat
innovationer i véarldsklass och har en miljé som framjar kreativitet vilket darmed
gor foretaget attraktivt for nya talanger. Vidare uppmuntrar och stddjer de en
entreprendrsanda for att skapa ett effektivt samband mellan innovation och en
tidig kommersialisering.

Ericsson forsoker genom ett antal olika sétt se till att det finns bra forutséttningar
for att kunskapen inom organisationen sprids vidare till individernai foretaget. De
har altid haft en positiv installning till att folk st&r och pratar 6ver en kopp kaffe
under arbetstid, da de menar att det ar ett bra sitt for personaen att fa nya idéer
och ett vidare perspektiv pa sina arbetsuppgifter. Efter de senaste atstramningarna
inom Ericsson anser Johan Sj6dahl att det pratas ahnu mer om arbetet och mindre
om familj och barn under kaffepauserna. Deras Business Intelligence Center &r en
databas som finns for att personalen i organisationen ska hitta specifik
information, dokument samt kunna se vilka personer som arbetar i organisationen
och vad deras arbetsuppgifter & . Daremot finns ingen koppling i databasen mellan
vilka erfarenheter de olika personerna har med till exempel kunder eller tekniska
uppgifter. Denna koppling aerfinns daremot hos Ericssons marknadsavdelning
som innehdler information om vad som tidigare har gjorts i organisationen.
Ericsson & mycket positivt instdllda till att de anstdllda bygger upp olika
informella nétverk med individer fran de olika avdelningarna och affarsomradena.
Ett syfte med den &rliga kickoffen, ar att fa personer som inte kanner varandra att
prata och knyta kontakter vilket kan leda till att olika informella nétverk bildas.
Det finns &ven en lang tradition bland de anstdllda att se sig om i véarlden och
skaffa sig nya erfarenheter som de kan fora med sig fran ett projekt till ett annat.
De uppmuntrar ocksa de anstéllda att flytta runt i den egna organisationen for att
skaffa sig kunskap och erfarenhet fran olika delar av foretaget. Pa sa vis skapas
medarbetare med unik erfarenhet som snabbt kan mobiliseras nér sa kréavs. Nér de
anstéllda flyttar runt skapar de egna informella nétverk med andra experter inom
koncernen.

5.11 IngenjGrskultur

Ericsson har en utpréglad ingenjorskultur. Detta aterspeglas bland annat i det
faktum att de flesta personer i ledande befattningar inom organisationen har

144 Ericsson (2000), Arsredovisning 2000 Forsta var verksamhet
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ingenjorsbakgrund. Enligt Christina Held & det endast cirka 10 procent av
ledningen som inte har denna bakgrund. Teknikkunskaper utgor ett dominerande
indlag med den fdljden att de darmed blir den mest uppskattade kompetensen.
Enligt Johan Sjodahl upplever ingenjérerna att en ekonoms arbetsuppgifter ar
nagot som ingenjorernalikva kan utfora.

Dock borjar dessa kompetenser fa ett allt storre erkannande, dér de ekonomiska
processerna altmer jamstalls med de tekniska men det upplevs fortfarande vara
langt ifran fallet. Ericsson har via sin mobiltelefonférsajning som Johan Sjodahl
uttrycker sig "vandrat i konsumentsvangen” vilket medfort 6kade kunskaper inom
marknadsforing och forsdljning. Denna vandring har medfort en  oOkad
uppmarksamhet mot att Oka heterogeniteten av individ sammanséttningen i
foretaget. Individer med mer skiftande bakgrund &r dnskvard for att uppna ma om
mangfald inom organisationen.  Kompetensen for marknadsanalyser och
marknadsplanering & omraden som forstarks eftersom det Okande antalet
potentiella kunder pa marknaden gor det nodvandigt att koncentrera Ericssons

sdljanstrangningar'®.

5.12 Karriarvagar

Ericsson och dess anstéllda drivs av tron att de maste vara ledande i utvecklingen
av de mest betydande nya teknologierna for telekommunikation. Den hogt
utvecklade teknikkulturen sakerstéller attrahering av expertis inom alla omraden
av telekommunikationen. Enligt Johan Sjodahl beddms inte "karriar” vara sa
prestigefullt léngre, eftersom ingenjérerna ogédrna vill dSldppa tekniken for
chefskapet. En av orsakerna bakom den tidigare sa kraftiga tillvaxten av
mellanchefer i Ericssonkoncernen var att den enda karridrvagen som fanns for
experterna var att bli chef. Darmed véxte bade chefernatill antalet och byrakratin
i organisationen**. Numera beddms detta scenario bli alt mer avlagset med dd en
plattare organisation har utvecklats. Det finns enligt Christina Held aternativa
karriarvagar for sava ingenjOrer som ekonomer.

5.13 Rekrytering

Det upplevs som svart att ta det forsta chefsteget inom Ericsson séger Johan
Siodahl. Det &r |éttare att komma in utifran med den erfarenheten och kunskap
som oOnskas. Ovan namnda stravan efter att ©Oka heterogeniteten |
sammanséttningen medfdrde mycket extern rekrytering till ledande befattningar.
Detta utrycktes som att det ibland behtvdes bytas "trénare for att ge nytt blod till

% Ericsson ,(1997), Nya strategin i teori och praktik: Ericssons strategi, [WWW dokument].
URL
http://www.ericsson.com/about/publications/kon_con/kontakten/tema_indepth/temalte 5 97/t 9.h
tml

146 Sveiby K.E, Kunskapsledning, (1991)
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organisationen”. Efter Ericssons besparingsdtgardsprogram sa prioriteras framst
intern rekrytering.

5.14 Aktuellaledarstilar och efterstravat |edarskap

Den tidigare tillvaxten av mellanchefer medforde en byrakratisk organisation
inom vilken en auktoritér ledarstil foresprékades. Cheferna skulle vara auktoriteter
i synnerhet mot kunder och samarbetspartners**’. Gentemot kunder & detta
fortfarande fallet dér formellatitlar &r viktigt. | dvrigt finns det en strévan mot att
andra detta dér titlar internt sett inte & viktiga langre och dér cheferna i stort,
"héngt av sig kostymerna’. De tydliga markeringarna mellan chef och anstéld i
form av makt och prestigesymboler borjar sakta forsvinna. Den radande
ledarstilen kan enligt Johan Sjédahl ndrmast beskrivas som situationsanpassad dar
det for ledaren handlar om att anpassa sig efter organisationen det vill séga att

kunna balansera mellan individinriktat och uppgiftsinriktat |edarskap efter behov.

Ledare beddms styra efter uppstdllda ramar och uppbyggda relationer.
Nyckelorden i styrningen & fokus och malbild. Ledaren presenterar en malbild av
verksamheten i stort och tillforlitar sig pa att underordnad kan byta denna bild till
sin egen verklighet och foreta de ageranden som uppfyller denna verklighets krav.
Fokus & det krav som finns och framforallt har féljts av besparingarna. Fokus
innebdr att onddigt svangrum inte tolereras utanfor de resultatgenererande
aktiviteterna. Genom att malbilden & tydlig sa mgjliggdrs métning mot var
individen befinner sig gentemot denna. Mabilden presenteras vid s kallade all
empl oyee meetings som sker varannan vecka.

Dessa méten har enligt Johan Sjddahl aven en uppfoljningsfunktion dér métning
mojliggors. Ericssons anstallda ska vara medvetna om hur afférerna gar och vilka
resultat som forvantas av verksamheten. Kombinerat med snabbare feedback fran
cheferna, Okar detta motivationen och forstaelsen for att nya konkurrenter i
branschen medfor krav pa okad hastighet och reaktionsforméaga. Hela Ericsson
bor karaktariseras av en konstruktiv ot&lighet och en kansla av brédska®.

| samband med omorganiseringen 1998/99 uppmarksammades brister i Ericssons
ledarskap, vilka medférde en dnskan till utveckling av ledaregenskaper. Snabbhet,
motivation, flexibilitet och kreativitet var punkter som Ericsson ansdg borde
forstérkas. Ericsson ska Oka de anstdlldas motivation och delaktighet genom
effektiva system for ledarskap och management. Malet &r att fullt ut dra nytta av
ala anstalldas kunskap och pa sa vis tka de enskilda initiativen inom ramen for
foretagets vision, mal och strategi'*®. En ny typ av ledare méste darfor utvecklas

7 bid.

148 Ericsson ,(1997), Nya strategin i teori och praktik: Ericssons strategiska mél, [WWW
dokument]. URL
http://www.ericsson.com/about/publications/kon_con/kontakten/tema_indepth/temalte5 97/t 13.h
tml
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for att kunna skéta verksamheten i den allt mer komplex affarsmiljén dér kraven
pa framtidens ledare blir helt andra dn de som stélls pa dagens, sager Johan
Sjodahl. Denna 6kade uppméarksamhet mot utveckling har stérkts genom ett nytt
beldningssystem. Enligt Johan Sjodahl syftar det nya bel6ningssystemet till att
tydliggora mal séttningsprocessen. Detta gors genom att kompl ettera det befintliga
prestationsbaserade systemet med ett arligt bonusprogram. Bonusprogrammet
baseras delvis pa individernas personliga mal och delvis pa foretagets mal. For att
dessa ska stamma Overens med varandra foljs detta upp genom personliga
utvecklingssamtal.

5.15 Okad delegering

Den tidigare namnda omorganiseringen syftade framst till att erhdlla okad
forstdende for kundernas 6nskemd genom att narma sig dessa. Det upplevdes som
att det inte langre fanns nagot utrymme for den byrakratiska organisationen. Detta
forutsatte bland annat en ndrmare relation till kunden. Trenden gick i den
riktningen att alt farre medarbetare hade direktkontakter med slutanvandaren, dar
dessa kontakter i princip begransades till att gélla enbart kundservice. Ericssons
produkter ar tankta att forknippas med enkelhet vid anvandandet och da denna
enkelhet & en véardering som sétts hogt sa paverkas dven organisationen.
Organisationen kan da inte vara byrakratisk, utan det interna upptradandet blir
dérmed betydelsefullt. Mer konkret skulle detta innebéra att samordningen mellan
produktutvecklingen och marknadsorganisationerna behdvdes forstérkas. Denna
samordning har lange inneburit en problematik i synnerhet betréffande
mobiltelefonernas funktioner och utseende*. Samordningen kravde att platta,
flexibla, gransl6sa, entreprendrs- och projektinriktade organisationsmodeller samt
arbetsmetoder skulle efterstravas. Manga beslut behdvde darmed flyttas ner i
organisationen, till afférsenheter, produktenheter och marknadsenheter. Inom
foretaget skulle strukturer och system skapas som gav anstéllda fordelen av att
arbeta bade i ett stort och ett litet foretag. Pa sa vis kan bade Ericsson och dess
medarbetare dra nytta av det lilla foretagets fordelar: béttre kundkontakter,
mojlighet for den anstéllde att se hur denne paverkar affarsresultatet, tydligt
samband mellan beléning och prestation, liten byrékrati och snabba
beslutsprocesser.

5.16 Foretagskultur

Kulturen inom foretaget har till stor del paverkats av de tuffa sparkraven som
foretaget fatt genomgd Detta har praglat séttet att forhdlla sig mot kunderna.
Enligt Johan Sjodahl har de anstélldas medvetenhet av situationen utvecklat en
vilja att lyssna och forstd kunderna. Det lamnas inget utrymme for att vara
inskrankt langre. Sparkraven har med andra ord satt sin prégel pa den radande

150 Stein Kleppestd, (2001) férelasning VT 01 ” Foretagets kunskapsutveckling”
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kulturen, anser Johan Sjodahl. Koncernens gemensamma varderingar som
professionalism, medmansklighet och uthdllighet utgoér grundfundamenten for
foretagets kultur. Dessa varden och denna kultur ska stéandigt vidareutvecklas nar

marknaden och kunderna forandras™:.

| samband med omorganiseringen beddmdes aven kulturen att behdva férandras.
Denna ska utvecklas till en mer affarsinriktad, teamorienterad och 6ppen kultur
for att pa sa vis kunna beframja utbyte av information och erfarenhet. Ericsson
Onskar framforallt att utveckla lagandan. Den foréndring som organisationen sakta
genomgdr fran ett maskinvaruinriktat till ett programvaruinriktat foretag driver
vidare fram behovet av att utveckla en stark programvaru- och datakultur. Detta
gors for att programvara kommer till att utgdra den viktigaste teknologin i
Ericssons framtida affarsverksamhet dar djupgdende kompetens inom
datakommunikation kommer att vara ett maste for att havda sig i branschen.'®?

3! Ericsson ,(1997), Nya strategin i teori och praktik: Ericssons strategiska méal, [WWW
dokument]. URL
http://www.ericsson.com/about/publications/kon_con/kontakten/tema_indepth/temalte5 97/t 13.h
tml
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6 Analys och reflektioner

| foreliggande kapitel presenteras de samband vi ser mellan vart tidigare
beskrivna teoretiska ramverk och var fallstudie. Vi beskriver de mdnster och
samband vi anser vara av stor vikt for att kunna relatera arbetet till en helhet.

For att ytterligare fortydliga vart teoretiska ramverk som vi haft som grund vid
applicering av informationen fran var fallstudie har vi valt att beskriva det utifran
modellen nedan. Var utgangspunkt ar de forutsdttningar som kravs for att
kunskapsrelaterade strategiska allianser ska kunna undvika de problem som ofta
UppStar.

Forutsattningar for
att lyckasi
Strategiska allianser

L edningen

Organisatorisk
Inl&rning

6.1 Inledning

Da utvecklingen gar fort framat och eftersom det i den hogteknol ogiska branschen
finns manga aktorer som ala vill styra den, stélls stora krav pa foretagen. Ett av
de framsta kraven for att kunna vara konkurrenskraftig pa marknaden é&r
anpassningsformagan vilken delvis kan forklaras med kunskap. For att kunna
anpassa ett foretag till branschens snabba utvecklingstakt kravs det att féretag har
den kunskap som kravs bade for att forstd marknaden och for att veta vilka
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faktorer som paverkar den. En risk som ett foretag regelbundet stélls infor i denna
bransch & bindandet av resurser pa projekt som senare visar sig vara obrukbara.
Dessa faktorer starker ytterligare det faktum att kunskap utgor for Ericsson likvél
som for andra liknande foretag en viktig resurs. Darfoér blir det viktigt for
foretagen att ha en larande organisation for att standigt kunna utveckla sin
kunskap om marknader, teknik etc.

6.2 Fordelar med samarbete

Den snabba utvecklingen och de 6kade krav som detta har medfort, har gjort att
Ericssons intresse for samarbete med andra foretag har Okat. Utifran de orsaker
som Bengtsson et al ger till den 6kade uppmérksamheten fér sasmarbete i nétverk,
kan &ven Ericssons 6kade intresse beskrivas™,

Genom att Ericsson startade upp Bluetooth SIG alliansen och det nétverk som
denna allians idag innebér, har de kunnat erhalla en rad fordelar som de inte hade
haft utan alliansen. Genom att fler foretag ingar i samarbetet blir det |&ttare och
snabbare for dem att mota marknadens foranderliga behov. Det gor ocksa att
Ericsson inte behover allokera resurser till projekt i samma utstrackning da dessa
delas upp mellan parterna i alliansen. Detta ger Ericsson en betydligt stérre
flexibilitet som foretaget kan anvanda pa andra sétt.

Samarbetet borjade med att Ericsson kontaktade Intel och att dessa bada senare
kontaktade de andra foretagen som idag ingar i Bluetooth SIG. Den framsta
anledningen till skapandet av denna allians som &r ett stort nétverk av féretag som
samlats kring Bluetooth tekniken, var standardiseringen. Ericsson var medveten
om sina begransningar att §alva kunna etablera en standard som skulle fungera
globalt dver hela varlden. Tekniken som Ericsson gélva hade tagit fram var
vardefull, men det viktiga var att denna teknik kunde appliceras pa olika
produkter sa att den kunde spridas inom flera olika omraden. Genom alliansen
mojliggors for Ericsson ett storre inflytande 6ver hela marknaden.

Genom det gemensamma inflytandet upplever de foretag som ingar i alliansen en
vinna — vinna situation. De akt6rer som tidigare agerat enskilt och som nu ingar i
Bluetooth SIG upplever flera fordelar, dar aliansen mojliggor ett mycket stort
marknadsinflytande. Det gemensamma inflytandet & positivt for foretagen i
aliansen eftersom de lattare kan paverka utvecklingen pa marknaden. De olika
foretagen stravar ibland i olika riktningar och vill paverka utvecklingen sa det
gynnar det egna foretaget. Darfor ar varje foretags formaga att forhandla internt i
alliansen det som till stor del avgor huruvida de kan paverka utvecklingen.

153 Bengtsson Larset al, Srategiska allianser, (1998)
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6.3 Formalisering

Alliansen mellan Ericsson och de atta dvriga foretagen som ar delagare till det
separata foretaget Bluetooth SIG kan beskrivas som en strategisk allians med hdg
grad av formalisering och integration. Men eftersom den & s ovanligt uppbyggd
med ytterligare 2600 foretag knutna till sig, som en form av medlemmar, kan
aliansen ses ur flera perspektiv. Om alliansen studeras utifran alla 2600 foretags
perspektiv, framstér aliansen betydligt mindre formaliserad. Ur det sistnamnda
perspektivet att se pa alliansen & den en form av imaginér organisation eftersom
foretag kan gain eler ur alliansen valdigt 14tt. Ur detta synsétt &r det en strategisk
alians enligt den mycket breda definitionen. Ur Ericssons perspektiv, som en
delégare bland de nio féretagen, & det enligt Bengtsson et a en strategisk allians
enligt den smala definitionen. Frén de 2600 mindre foretagens perspektiv ar det en
strategisk allians enligt den breda definitionen™*. Bluetooth SIG & ett joint
venture, vilket innebar att de nio féretagen som fanns med i samarbetet initialt
ager lika stora andelar i det gemensamma bolaget. Genom att aliansen har de
andra 2600 foretagen knutnatill sig som mediemmar gar det inte att beteckna hela
aliansen som en joint venture eftersom de &gande féretagen endast & nio. De
andra foretagen betalar endast en medlemsavgift och blir déarmed inte lika
delaktiga i samarbetet utan anvander framst medlemskapet som en
informationskélla. Det & de storre delagande foretagen som tillfor mest till
alliansen och de andra kan beskrivas som free riders. Detta & en situation som
Bluetooth SIG gélv har skapat och var darfor redan innan bildandet medvetna om
den problematik som medlemsforetag medfor. Dessa free riders som inte tillfor
lika mycket som de deldgande foretagen, har pa sikt en viktig funktion genom att
sprida tekniken till fler produkter och uppfattas darfor inte som nagot negativt av
de del&gande bolagen.

6.4 Indelning utifran satsade resurser och avkastning

Ett annat sétt att beskriva Ericssons roll i Bluetooth SIG och vilken typ av alians
det &, kan goras utifran hur de olika féretagen satsar resurser och hur
avkastningen fordelas'™. Bluetooth SIG & ett joint venture men fungerar
ekonomiskt endast som en intresseférening. Forklaringen bakom detta ar att
aliansen endast arbetar med tekniken och hur denna ska anvandas. Det betyder att
intékterna genereras av de olika foretagen sialvanéar de applicerar tekniken pasina
produkter. Produkterna som anvander Bluetooth tekniken & de produkter som
foretagen gélva tar fram och tillverkar. Det betyder att alliansen kan beskrivas
som ett fullt utvecklat joint venture angaende moderbolagens intentioner att vara
langsiktiga. Déaremot sa skiljer sig Bluetooth SIG fran denna beskrivning,
angadende fordelningen av avkastningen. Som tidigare beskrivits finns det inget
storre behov av att fordela avkastningen eftersom den kommer till moderforetagen

154 .
Ibid
155 | orange P et al, “Why some strategic alliances succeed and othersfail , (1991)
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direkt. Detta gor att det finns likheter med alianstypen konsortium. Denna
jamforelse framstar inte som fullandad eftersom resultatet inte gar tillbaka till
moderbolaget. |1 denna alians & det moderbolaget som genererar avkastningen
dven om det satsar kapital in i aliansen. Detta framstar som motsagel sefullt men
fungerar efter omstandigheterna val for Ericsson och de andra foretagen.

6.5 Indelning utifran relationer

Genom att studera Ericsson och dess roll i Bluetooth SIG samt hur parterna som
ingdr i alliansen var relaterade till varandrainnan bildandet av Bluetooth SIG, gar
det att urskilja olika typer av alianser. Denna bygger pa hur Ericsson &r relaterad
till sina alianspartners. Eftersom Bluetooth SIG &r en stor och omfattande allians
finns det indag av flera olika typer av alianser inom denna. Framst kan en
konkurrentallians urskiljas. Utifrén Ericssons perspektiv & bade Nokia och
Motorola stora konkurrenter till dem. Genom att inga en allians med dessa foretag
finns det en del risker som Ericsson tvingas forbise for att kunna tillgodogora sig
de fordelar som detta samarbete anda medfor. Dessa risker innebér bland annat att
om alliansen uppl6ses finns det majligheter att de andra foretagen har 1&rt sig mer
av Ericsson, an vad Ericsson har lart sig av de andra foretagen. Darmed finns en
risk att konkurrenterna vid ett uppbrott gér stérkta ur aliansen pa Ericssons
bekostnad. Dessa risker finnsinte bara forenat med konkurrentallianser, men de &
mest patagliga har. Risken med att det skulle uppsta rivalitet i aliansen av dessa
anledningar & storst mellan de foretag som kommer fran samma
kompetensomraden.

Konkurrentallianser &r ett exempel pa horisontella allianser dar samarbetet sker
mellan foretag som har liknande produktutbud. Detta & vanligt i Ericssons
hogteknologiska bransch pa samma sitt som i andra forskningsintensiva
branscher. Den framsta orsaken till detta & strévan efter att skéra kostnader och
uppna skalfordelar. Horisontella allianser & mycket verkningsfulla for produkter
likt de som & relaterade till Bluetooth teknologin och som kraver eller underléttas
av en global standardisering.

Genom att anvénda de andra 2600 foretagen i Bluetooth SIG: s perspektiv finns
det en mangd vertikala allianser. Dessa utgors av alianser mellan féretag och dess
kunder eller leverantérer & ocksa normalt i Ericssons hdgteknologiska bransch.
Att dessa & vanliga beror pa en rad orsaker men att produkterna i branschen ar
komplexa och varje steg i vardekedjan ar tétt forenat med varandra &r en viktig
orsak. De foretag som likt Ericsson satsar mycket resurser pa forskning och
utveckling maste ha kontroll 6ver nasta led i vardekedjan for att kunna fungera
effektivt. Ericsson &r ett stort foretag med mycket resurser som stracker sig éver
flera, och ibland alla steg i véardekedjan. Mindre foretag med farre resurser maste
oftare @n Ericsson samarbeta och inga allianser med andra foretag for att 6ka
kontrollen 6ver vardekedjan.
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Den sista typen av allians som kan beskrivas utifran Ericssons samarbete i
Bluetooth SIG & produktutvidgningsalliansen. Denna &r tydlig i Ericssons allians
med de andra 8 delagande foretagen. Alliansen kan i stort delas in i tre
kompetensomraden som ocksd kan ses som tre olika branscher, computing,
telecom och applikationer. Svarigheten med en indelning pa detta sitt & bredden
som finns i varje omrade. Dessa omraden &r stora och breda branscher som skulle
kunna delas in i ytterligare mindre delar. Genom denna indelning &r flera av
foretagen verksamma aven utanfor sitt kompetensomrade, vilket inte & konstigt
eftersom ala foretagen i aliansen & vérldsomspannande med flera olika
specialomréden.

Ur Ericssons synvinkel utgor Bluetooth en produktutvidgningsallians mot de
foretag som ar verksamma och har sin kompetens inom omradet for applikationer.
For Intel som har sitt kompetensomrade inom computing & det ocksa en
produktutvidgningsallians med Ericsson vars kompetensomrade &r inom telecom.

6.6 Kontroll och flexibilitet

Néar Ericsson kontaktade Intel och senare de 6vriga foretagen for att bilda
Bluetooth SIG var valet av samarbetsform en viktig fraga. Ericsson visste att det
kravdes ett omfattande samarbete for att lyckas fora ut Bluetooth teknologin
internationellt. Ericsson som initialt tagit fram Bluetooth tekniken hade ett behov
av att kunna kontrollera utvecklingen kring denna fér att den skulle gynna det
egna foretaget. Att det skulle bildas ett gemensamt agt foretag var viktigt for att
kunna tillfredstdlla parternas kontrollbehov. Den framsta orsaken till
kontrollbehovet var att personer fran dessa foretag skulle arbeta tillsammans i
gemensamma tekniska projekt. Darfor ville aliansen eliminera de risker som
fanns med att foretag héavdade att andra foretag i aliansen anvént sig av deras
teknik i sina egna produkter. Darfor ansdg Ericsson och de andra foretagen att
kontrollbehovet var en viktig faktor vid valet av samarbetsform. For att ytterligare
neutralisera denna risk med oonskad teknikspridning mellan féretagen dades alla
de deldgande foretagen att skriva under ett kontrakt som omgjliggjorde
stamningar angaende dessa fragor som uppkommit i Bluetooth SIG alliansen.

Detta kontrollbehov blev en av de dominerande faktorerna fér valet av
samarbetsform i Bluetooth SIG. Ericsson valde medvetet denna samarbetsform
eftersom den var forenad med fler fordelar an de aternativa formerna. Den
viktigaste uppoffringen som Ericsson tvingades till genom denna form var
flexibiliteten. Genom kontrakt eller dverenskommelser skulle samarbetet fa en
flexiblare karaktdr men det skulle troligtvis inte fungera i en alians av denna
omfattning.
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6.7 Kunskap som motiv

Inledningsvis i arbetet gjordes tolkningen att kunskap och viljan att lara sig & en
viktig faktor vid ingdendet av manga alianser. | Bluetooth SIG alliansen &r detta
motivet valdigt tydligt och &ven om huvudmotivet, enligt Ericsson gélva, & den
gemensamma standardisering ar behovet att ldra sig av de andra parterna valdigt
viktigt.

Eftersom omradena telecom och computing borjar integreras mer och mer finns nu
produkter som tidigare hdrde hemma hos telecom &ven hos computing. Ett bra
exempel pa detta & handdatorn som idag kan beskrivas som ett mellanting mellan
datorn och mobiltelefonen. Pa grund av denna utveckling som idag befinner sig i
starten, med branscher som forvantas utvecklas och integreras mycket mer,
framstar kunskapsbehovet och formagan till |arande som viktiga faktorer.

For att kunskapsmotivet ska kunna uppfyllas & det viktigt att de rétta
organisatoriska forutsdttningarna & narvarande. Det & av stor vikt att bade
kulturen och ledare representerar de varderingar som framjar ett organisatoriskt
larande.

6.8 Ericssons kultur

Denna del avser att beskriva Ericssons kultur for att se huruvida denna bidrar till
en larande organisation och hur detta utgdr en fOrutsattning i strategiska
allianser. Inledningsvis kommer kulturen att identifieras efter dess bestandsdelar,
for att sedan jamféras med de kriterier som ett postentrepencriellt samhalle
stéller pa kulturen. Dessa kriterier kan sedan svara pa kulturens roll som en
forutsattning for larande och strategiska allianser.

Dominerande varderingar och idéer

Ericssons dominerande idéer och véarderingar bygger pa professionalism, respekt,
uthallighet och majlighet att bygga en langsiktig karriar. Detta speglasi deras sétt
at styra medlemmarna och belbna deras medarbetare. Ledningen styr
medarbetarna genom ett individinriktat sétt. De inriktar sig pa att |ata individen na
sina personliga ma genom att integrera dennes ma med foretagets mal. Ericsons
bel 6ningssystem speglar det beteende som de finner dnskvért. Bel 6ningssystemet
ar prestationsbaserat och uppmuntrar till personlig utveckling genom att
individuella ma &r lankade till foretagets mal. Det beteende som & onskvart i
organisationen & individer med innovativa egenskaper. Pa sa viss uppnas det
entreprendrskap som ar ett viktigt indag i Ericssons afférsidé.

Sgnifikanta aktorer

De personer som har tillréacklig makt och inflytande i Ericssons organisation for
att kunna paverka de dominerande varderingarna, forestéllningarna och idéerna, ar
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chefer och ledare i organisationen. Med de varderingar som Ericsson representerar
blir ledare snarare uppskattade efter sin personbundna makt an efter den
organisationsbundna makten. Expertmakt, vilken innebér att ledaren utdvar makt
genom den kompetens och de specifika kunskaper denne besitter, blir i denna
organisation det mest representativa Sittet att utGva makt pd eftersom den
sammanfaller med de vérderingar som kulturen representerar. Den signifikante
aktbren anses vara den som forkroppsligar de dominerande idéerna och
varderingarna. | Ericssons fall innebar det att dennaroll tillfaller de personer som
forkroppsligar varderingar kring entreprendrskap och professionalism. Darmed
skulle de personer som tar fram de stora innovationerna som leder till
affarsméassigt framgangsrika produkter for Ericsson, framstd som forebilder for
resten av organisationen och déarmed anses aven de som signifikanta aktorer.

Normer och regler

For Ericssons personal & det ar fullt acceptabelt att under arbetstid samtala med
arbetskamraterna och dricka en kopp kaffe. Detta &r ett exempel pa en informell
norm i Ericsson. Genom att ledningen ser till att det finns tillgang pa kaffe under
hela arbetsdagen, tolkar medarbetarna det omedvetet som att det tilldts av
foretaget. Den etik som forekommer mellan Ericsson och dvriga parter i alliansen,
baseras pa att foretagens medarbetare arbetar for att uppna Bluetooth SIG: s mal.
Nér dessa personer som aven arbetar i sina moderbolag kommer tillbaka till sina
vanliga positioner forutsitts de arbeta for att uppna moderbolagets mal. Nar
Ericssons personal &r tillbaka i sina positioner ska de dela med sig av de
erfarenheter de erhdllit. Detta & ett exempel pa en gadlande formell norm hos
Ericsson.

Informella kommunikationskanal er

De informella ndtverk som finns mellan individerna i Ericsson fungerar som ett
kommunikationsverktyg. Personalen anvander det for att utbyta information och
erfarenheter med varandra. Genom att nétverken ofta spanner over nationella
granser, fungerar natverket &ven som ett medium for att sprida och forstarka
kulturens normer och vérderingar i hela organisationen.

6.8.1 Expertkultur

Digtinktion brukar géras genom att indela ledarskap efter huvudsakligen
ingenjorer respektive ekonomer. Ericssons langa anrika tradition inom
verkstadsindustrin och den pa senare tid allt mer successiva Gvergangen till
telecom industrin  har inneburit att personalidén dominerats av
ingenj6rskompetenser. Detta har och resulterar i stor utstrackning aven idag till att
det & huvudsakligen individer med ingenjorsbakgrund som é&terfinns hos
Ericsson.

Ericsson vill vara ledande inom skapandet av nya teknologier for
telekommunikation. Individerna inom organisationen drivs samtidigt av
mojligheten att kunna utvecklas inom deras respektive intresseomrade.
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Drivkrafterna inom Ericsson, bade pa organisatorisk och individuell niva, kan
sdledes beskrivas som en mgjlighet till forfining av specialistkunskaper.
Karriarmodellen kategoriserar dessa drivkrafter tillhdrandes karridrtypen expert,
det vill sdga mgjligheten att utvecklas till specialist inom sin nisch. Ericsson
sialva sager att de skapar experter inom organisationen™®,

Inom Ericsson kan &ven utvidgande karriér pavisas. Ericsson uppmuntrar sina
anstéllda att flytta runt i organisationen och skaffa sig kunskaper och erfarenheter
fran olika delar i foretaget. Dessa forflyttningar innebér att laterala kompetenser
inom teknikomradena erhdlls. Den utvidgande karridren innebér att individen gar
fran ett omréde till ett annat som ska vara av relaterad karaktar. Inom Ericsson har
de flesta ledare ingenjorsbakgrund vilket innebér att steg fran exempelvis teknisk
chef till marknadschef inte behdver vara sa ovanligt.

Det blir darmed svart att placera ledare inom Ericsson till en distinkt dominerande
karriartyp. Utbver kategoriseringen efter de monster enligt vilka individer byggt
upp sin karriar, sd maste i karrid&rmodellen dven hansyn tas till vilka motiv som
drev fram dessa monster. Ovan har det i stort framkommit att motiven &
utveckling av specialistkunskaper, men motsagande har det &ven framkommit att
monstret varit utvidgande. Genom att identifiera den dominerande karriéarkulturen
kan det déremot narmare avgoras var distinktionen ska dras. Fragan &r istéllet om
detta varit individens drivkraft att erhadlla de kompletterande kunskapernainom de
mer ekonomiska omradena som marknadschefspositionen kannetecknar. Det &r
svart att utifran fatalet intervjuer generalisera om respektive ledares drivkrafter,
men vid dessatillfallen framkom det att de dominerande véarderingarnavar de som
berorde teknikkunskaperna. Ekonomikunskaper ansags overflodiga, och dessutom
som nagot ingenjorer kan utfora likval bra som ekonomer. Sdledes kan inte
drivkrafterna bakom individernas vilja anses bero pa motiveringen att erhdla
kompletterande och utdkande kunskaper. En av Ericssonkulturens grundpelare ar
professionalism. Professionalismen utrycker vidare hur expertkulturen och den
tekniska kunskapen gynnas av kulturen. Med bakgrund av detta resonemang kan
det darfor anses befogat att sdga att den dominerande karriérkulturen tillhor
expertkulturen.

6.8.2 Larande kultur

En lérande kultur kan anses innebdra en kultur som framjar kommunikation.
Manga olika organisatoriska aspekter bidrar till att kommunikationen mellan
individerna inom ett féretag & vautvecklad. Eftersom kulturen ofta kan ses som
en representativ bild av foretaget i stort intar denna en centra roll i detta
sammanhang. FOr att en kultur ska framja l&rande och samarbete krévs att dess
olika bestandsdelar uttryckligen representerar dessa aspekter. Nedan tolkas
Ericssons kultur efter de bestdndsdelar som Geoffrey James anser beskriva
kulturen i ett postentrependriellt foretag.

1% Ericsson (2000), Arsredovisning 2000 Forsta var verksamhet
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Kompl etterande kompetenser

Ericsson tenderar att anstdlla de individer som & bast férenliga med deras
affarsidé. Darfor bygger foretagets personalidén pa att anstdlla individer med
ingenjorsbakgrund och teknisk kompetens. Ericsson har tidigare uppmarksammat
denna homogenitet och vill driva organisationen mot en mer heterogen
sammanséttning av individer. Fortfarande sa kvarstar det faktum att den
betydande delen & personer med ingenjorsbakgrund. Ericsson gar sdledes i
motsatt riktning till de foretag som liknas vid ett ekosystem. Dessa tenderar att
angtalla individer med olika sorters kompletterande kompetens. Mangfald &r i
manga avseenden viktig for en organisation, eftersom det medfér dnskvarda
synergier mellan individer som tanker och fungerar olika och darigenom kan se
saker ur manga olika perspektiv. Mangfalden bygger upp viktiga formagor i form
av Okad forstaelse, ckade kunskaper samt bidrar till att individerna lar sig att
komma 6verens da de tillsammans tvingas att arbeta mot gemensamma mal. Inte
minst i strategiska alianser blir denna sammanséttning en viktig forutsattande
aspekt. Voltaire menade att avsaknaden av mangfald kunde jamstallas med en
avsaknad av effektivitet genom uttrycket: "dar manga tanker lika, tanks det inte
sarskilt mycket”. Med tanke pa den uttalade homogena sammanséttningen inom
Ericssons organisation sa kan dessa ord tolkas ssom en hamning av effektiviteten
i foretaget.

Strategiska samar beten

Foretag som liknas vid ekosystem ingar strategiska allianser istédllet for att vaxa
genom organisk tillvaxt i deras stravan efter att Oka resurstillgangarna. For
Ericsson &r arbete i partnerskap vanligt. Ericsson har introducerat och fortsétter
strava efter en kultur dér partnerskap ar ett normalt forhdllande. De strévar efter
att utveckla den kompetens som krévs, for att pa ett selektivt och vakoordinerat
sétt kunna arbeta tillsammans med partners.

Ericsson ér positivatill alianser och andra samarbetsformer men & medvetna om
vikten av att kulturen maste ha vissa forutsittningar for att dessa ska fungera.
Detta syns genom att det finns ett medvetande och en stravan som gar i riktning
mot att upparbeta den kultur som ar forenlig med strategiska samarbeten.

Foretaget som gemenskap

Med tanke pa Ericssons tekniska verksamhet & det inte si konstigt att den
sammanséttningen av individer som finns i organisationen till stor del har
ingenjorsbakgrund. De normer och varderingar som representerar féretagskulturen
ar representativt for majoriteten av individerna. Organisationens ma formedlas
genom all employee meetings. Dessa sker varannan vecka och syftar till att
sékerstdlla den strategiska inriktningen samt & en uppdatering av densamma.
Genom utvecklingssamtalen sakerstéller foretaget att individen far majlighet att
utvecklas i den riktning som gor att denne kan uppfylla for organisationen
onskvarda mal. Samtidigt innebar samtalen en chans till personlig utveckling for
individen, vilket kan stimulera dennes individuella md. Genom dessa
utvecklingssamtal ser foretaget till att |anka ihop medarbetarnas individuella mal
med foretagets uppstallda mal. Dessa individer har som malséttning att uppna
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specialistkompetens vilket & forenligt med Ericssons overgripande afféarsidé.
Denna gar ut pa att erbjuda data och telekommunikationslGsningar snabbare an
konkurrenterna. For att foretaget ska kunna uppna detta maste de ha en kultur som
framjar affarsidén och uppmuntrar till entreprendrskap samt innovationsformaga.
Detta gor att experten blir n6jd och anser sina ma uppfyllda nér denne kan
framstélla tekniska |6sningar, samtidigt som Ericsson som organisation blir
tillfredstallda dér de lyckas uppna sinamal genom att erbjuda dessa | 6sningar.

Chefen som serviceman

Ericsson har efter omorganiseringen utformat nya sorters ledaregenskaper.
Delegeringen 6kade med foljd av att styrningen blev mer demokratisk. Besluten
skulle fattas pa lagre nivaer i organisationen, men framforallt narmare kunderna
eftersom  kundkontakten tidigare i princip hade begrénsats till
reklamationsavdel ningen. Ericssons intentioner var att skapa manga sma foretag i
foretaget. Pa s vis kan foretaget "bli litet och springa snabbt i svangarna’ och
darmed undgd byrékratins nackdelar’®’. Ett stort foretag blir 14t klumpigt och
svarhanterbart i ett foretagslandskap som praglas av flexibilitet och snabba
omvérldsforandringar. Masattningen med okad delegering kan darmed anses
undvika det stora foretagets nackdelar men anda behdlla dess fordelar. Chefens
eller ledarens sétt att styra inom organisationen praglas till stor del av coachande
ledarskap, vilket i sin tur medfor att teamarbetandet & en vanlig form inom
Ericsson. Ledarskapsfunktionen forutsétter darmed att ledningen aven agerar som
ett stodjande ledarskap for att denna arbetsform ska vara effektiv. Synonymt med
coachande ledarskap blir &ven formagan att agera som en tranare for individerna
som stér under ens ledning. Ledare i Ericsson & i manga fal att anse som en
ledsagare snarare @n en auktoritet. Ledarens forhdlande till sina underordnade
samt dennes séit att styra individerna kommer till att férklaras ndrmare nedan i
kapitel 6.9.

Anstallda som kollegor

Ericsson & ett foretag med en hdg grad av kunskapsintensivitet. | organisationen
utgdr darfor personaiden en véldigt betydelsefull del av affarsidén.
Humankapitalet blir sdledes en viktig del av deras foretag. Det som ytterliggare
styrker vikten av humankapitalet, &r att de sa kallade utvecklingsingenjorerna har
en vadigt 1ang inlarningstid och tiden mellan deras innovationer & of 6rutsagbar.
For Ericssons del ar det darfor viktigt att hdlla kvar personalen inom foretaget da
de & beroende av den kompetens som dessa genererar hos Ericsson.

De anstdllda uppmuntras till att utveckla sin kompetens genom att erbjudas
utbildning vid det virtuella Ericsson University. Ericsson uppmuntrar dessutom de
anstalldatill att resarunt och arbetainom manga olika funktioner och avdelningar
runt om i vérlden. Detta medfor att mojligheterna till kompetensutveckling bade
& manga och uppmuntras i organisationen. De anstdllda & viktiga for
organisationen och detta syns bland annat genom de atgarder och initiativ den
sistndmndatar for att underlétta och férbattra vardagen fér medarbetarna.

57 Geoffrey James, Success secrets of silicon valley, (1996)
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Vision som motiverar

Ericssons vision bygger p& budskapet “all communicating world”**®, Ericssons
roll i detta budskap &r att de ska mojliggora eller stréva efter dennas uppfyllelse
genom att vara "en natverkande organisation som tillsammans med vd
presterande innovatorstalanger och entreprendrer kan jobba i team
konstellationer”. Genom att kommunicera ut tydliga visioner vet medarbetarna
vilka varden som uppskattas i organisationen, samt vilka varden som kravs for att
ndrma sig visionen. Dessa sprids effektivt genom organisationens formella och
informella  kommunikationskanaler. Visionen stods av beldningssystemets
utformning som bygger pa att forma en gemensam stravan efter att uppna
foretagets mal.

Forandring mojliggor tillvaxt

Inom Ericsson kan det skonjas tva situationer angaende forandringsbendgenheten.
Den ena & de riktlinjer som organisationen sétter upp, dar forandringar ar ett
valkommet faktum. Det andra &r de varderingar som kulturen grundar sig pa och
som delas av de anstdllda. Ericsson strévar ocksa efter decentralisering for att
snabbare kunna reagera mot forandringar. Decentralisering medfér att
beslutsprocessen och reaktionsformagan forbéttrats vasentligt i jamforelse med de
tidigare byrakratiska processerna. Kulturen utgor enligt teoretiska grunder en
motstandsbenagenhet for forandringar eftersom denna & forankrad i en
expertkultur. Bengtsson et al pavisar att denna form uttryckligen motsétter sig
forandringar for att dessa individer kraver stabila arbetsforhdlanden. Ovan
beskrevs huruvida den utvidgade formen aven speglade kulturen. Denna del
medfor en larande attityd och & forandringsbenagen. Till en viss del kan det
darfor anses att &ven kulturen utrycker en férandringsbenagenhet.

Att tolerera misstag

Huruvida organisationen tolererar misstag kan ndrmast hérledas till deras sétt att
utbva ledning inom organisationen. De sétt, stilar och vérderingar som
representerar ledningen avgor utedutande vad som tolereras och vad som
uppmuntras samt vad som belonas eller bestraffas. Ericsson som vardesétter
innovationer fran dess anstéllda maste tolerera misstag for att kunna skapa nya
innovationer, eftersom dessa inte kan forvantas att alltid skapas genom férsta
fOrsoket.

158 Ericsson (2001 sep 26), Mission and vision, [WWW document]. URL
http://www.ericsson.com/about/mission.shtml.
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6.9 Ledarskap

Sittet som ledaren styr efter &r till stor del avgérande for organisationens
formaga att vara larande. | kapitel fyra forklarades huruvida ledaren intar en
central roll i kulturen dar denne paverkar kulturen och hur kulturen genom de
primara och sekunddara mekanismerna aterspeglar sig i ledarens karaktar.
Ericssons forutsattningar till att lara sig inom organisationen, likval som i
alliansen, blir darmed beroende av de ledaregenskaper som ledaren besitter och
representerar.

6.9.1 Sétt att utbvaledning

Tidigare fanns inom Ericsson bara en aternativ karridrvag for experterna, att bli
chef. Detta medfdrde en drastisk stegring av antalet mellanchefer samtidigt som
byrdkratin Okade. Ledarna forvantades vara auktoriteter gentemot kunder,
samarbetspartners och anstdllda. Detta medférde en auktoritdr ledarstil.
Omorganiseringen 98/99 andrade dessa forhalanden. Genom att forstka bygga
upp en organisationsstruktur som mgjliggjorde ett nd&rmande mot kunderna
vardesattes decentralisering och mjukare ledaregenskaper. Organisationen
plattades ut samtidigt som forhdlandet mellan anstalld och ledare tonades ner.
Ledarstilen som vérdesattes blev av en mer delegerande karaktér, det vill séga
demokratisk, dar individens fria vilja vardesattes. Den demokratiska ledarstilen
som Ericssons ledare representerar innebar vidare att individernas formaga att
gédvafora ansvar éver sina handlingar betonas. Inom Ericsson ar saledes en teori
Y - skola mer uppméarksammad som ett onskvart sétt att utéva ledning pa

Ledarskapet inom Ericsson beskrivs som coachande men framforallt som
situationsanpassat. Det situationsanpassade |edarskapet innebar att kombinera en
uppgiftsinriktad stil med en individinriktad stil efter behov. Inom Ericsson speglas
det situationsanpassade ledarskapet av en hogre grad individinriktat beteende &n
uppgiftsinriktat.

Forhdlandet mellan ledare och anstdlld préaglas av vanskap och relationer.
Ledning utdvas sallan genom tydliga regler utan snarare av uppstallda ramar inom
vilka individen kan vélja handling for att uppna onskat resultat. Detta mojliggors
genom att ledaren stéller upp en tydlig malbild vilken individen 6versétter till sin
egen verklighet. Malbilden innebar att fortroende mot medarbetaren upparbetas.
Déarmed finns en praktiserad tillit att medarbetare foretar de ageranden som krévs
for att gora malbilden verklig. For att medarbetaren lattare ska kunna gora denna
oversdttning fran malbild till verklighet har Ericsson strévat efter att riva de
barridrer som kunnat utgdra hinder for detta. Bland annat har Ericsson egna dagis
och stadhjalp. Detta askadliggor huruvida ledare visar intresse for medarbetarens
individuella behov och huruvida tillfredstallelsen av dessa behov far en central
roll. Efter besparingarna har liknande férmaner reducerats men klimatet &r
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fortfarande kvar. Graden av individinriktning & mot denna bakgrund att anses
som hdg.

Uppgiftsinriktningen foljer av att relationen mellan medarbetare och ledare
praglas av fokus. Detta har blivit mer tydligt efter besparingarna déar onodigt
agerande utanfor malbilden forsokts reducerats. Exempelvis vid tjansteresor ska
det avsedda kundbestket vara av 6verordnad betydelse och tjansteresan ska inte
innefatta fler moment an detta. | sddana fall kan relationen Overga till en
uppgiftsinriktning dar ledaren koncentrerar sig pa strukturen fér medarbetarens
tillvagagangssatt och sétter upp regler. Uppgiftsinriktningen beror givetvis aven
pa huruvida ledaren beddémer individen ansvarsférmaga efter mognad i foretaget.
D& det inom Ericsson efterstravas decentralisering och dér ledarskapet &r
delegerande blir graden av uppgiftsinriktning 13g.

6.9.2 Ledarstilar

Organisationsmannen som ledartyp borjar sakta forsvinna i Ericsson. Formella
titlar, prestige och statusladdade symboler har tagits bort. Kostymer och stérre
kontor &r inte langre nagot utméarkande eller tilltalande drag. Ledaren som
auktoritet fortlever idag bara mot kunderna. Det mest tydliga drag som fortfarande
fortlever fran organisationsmannen &r disciplinen betraffande ledarens resultatroll.
Att fatta viktiga beslut tas fortfarande i aktiedgarnas intresse med de underlag som
kravs for att réattfardiga handlingsalternativet. Denna egenskap som &r resultatet av
den disciplinerade hallning som karaktériserade organisationsmannen & den
egenskap vilken Moss K anter ansdg som denna ledartyps mest uttalade férdel.

Cowboyen beskrevs som entreprentren som fattade snabba beslut och ignorerade
riskaspekterna i detta forfarande. Entreprentrskapet & en egenskap som alltid
starkt véardesatts hos Ericsson och sa an idag. Darmed sa har entreprendrsrollen
som ledaregenskap altid varit tydlig i organisationen. Denna roll skulle kunna
tankas ha varit speciellt tydlig hos ledare pa lagre nivaer, vilket skulle kunna
forklara varfér marknadssidan och produktsidan inte dragit jamnt vilket, resulterat
i att fel mobiltelefoner utvecklades till marknaden. Produktionssidans
entreprendrer har tagit sina egna beslut och skapat de mobiltelefoner som utifran
deras egna  upplevelser  ansdgs  bast. En kombination  av
ingenjorgentreprentdrsanda  for att skapa "tung teknik” och riskaverst
bedlutsfattande som inte gick i linje med Gvriga organisationens dnskade beteende
fanns nérvarande. Detta kan ses som att det tog sig uttryckt i att samarbete mellan
dessa avdelningar inte fanns. Ytterliggare signifikanta kénnetecken under denna
ledarstil &r rollen som spelare. Cowboyen vill satsa stort och vinna stort vilket
aven kan resulterai situationen dér det forloras stort. Ericssons mobiltelefoner har
varit det omrade dar det forlorats stort. Dessa chefer hade tydliga drag som
forklarar den entreprendrs framkallande cowboyledarstilen.
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6.9.3 Utvecklandet av en ny ledarstil

Ericssons ambition &r att skapa en ledartyp med egenskaper som &r forenliga med
foretagsatieten. Ledarstilen som efterstravas inom organisationen ska préglas av
flexibilitet, snabbhet, kreativitet och mojlighet att effektivt fungerai team. Denna
ledarstil  kombinerar de fordelaktiga sidorna hos bade cowboyen och
organisationsmannen.  Ericsson har  ytterliggare forstéarkt  vikten av
entreprendrsrollen samtidigt som resultatrollen utgér det i stort sett enda
bestdende karaktarsdraget fran organisationsmannen. Dessa tva roller & de som
utgor grundfundamentet hos foretagsat eten.

Det faktum att titel och formell position i alt hogre utstréckning minskar i
betydelse utgor ocksa en viktig aspekt som ar forenlig med denna ledarstil.
Genom att dessa minskar i betydelse blir ledaren mer beroende av att utvecklasin
personbundna maktbas. Karismatisk makt och expertmakt blir de tva mer talande
makterna inom Ericsson. Detta medfor att ledare i organisationen ska ”std pa sina
egna ben, snarare an organisationens”.

Samarbetsfunktionen och teamarbetet utgor ocksa viktiga forutséttningar for
denna ledarstilen. Eftersom Ericsson stravar efter att utarbeta gransiésa och
projektinriktade arbetsmetoder och organisationsmodeller finns dettai atanke. Att
ledarskapet inom Ericsson till stor del utgérs av coachande ledarskap kan vidare
forankra att dessa forutsdttningar finns inom organisationen. Genom denna
arbetsform kan ledaren bifoga sin egen professionella skicklighet samtidigt som
denna kan kopplas till de 6vrigas. Detta mojliggor ett effektivare larande och
innebar att individer inom Ericsson utarbetar forstaelse och tillit gentemot andra
individer. Denna formaga gor sig uppskattad dven vid strategiska allianser.

Foretagsatleten som ledarstil ska vara néjd med sina egna insatser och vara villig
att uppoffra sin beloning efter dessa. Utformningen av bel6ningssystemet inom
Ericsson gar i linje med detta forfarande dér detta inte bygger pa beloning efter
formell position inom organisationen. S& gor aven det Okade intresset for att
introducera en kultur dér ledaren ska framja en naturlighet for att samarbeta med
partners i syfte att uppna vinna — vinna situationer. Potentialen till samarbete ska
av ledaren kunna uppméarksammas och inledas nér helst situationen kraver.

Den hoga graden av individinriktat ledarskap inom Ericsson speglar ledarnas
formaga att utdva tillit. Denna formaga & en oerhort viktig forutsattning vid
strategiska allianser. Inom aliansen har tilliten byggts upp genom att utbva en
gemensam etik. Ovanstaende resonemang gor gallande att det inom Ericsson kan
antydas ett ndrmande mot en postentreprendriell ledarstil likt foretagsatleten.
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6.10 Kunskap och Organisatorisk inlarning

Effektivt samarbete mellan foretag kraver bade att |ara sig arbeta tillsammans pa
ett bra satt och att organisationen |ar ny kunskap fran sjalva samarbetet som ar
av varde for framtida verksamhet. Denna del av kapitlet granskar om det finns
forutsattningar for kunskaps 6verforing fran alliansen till Ericssons organisation,
om Ericsson har organisatorisk inlarningsformaga och vilken inlarningsstrategi
de anvander sig av.

6.10.1 Ericssons forutséttningar

Genom att personaen pa Ericsson har tillgang till féretagets Business Intelligence
Center med dess databas, att deras marknadsavdelning har kompletterande
information och att de stottar personalen till att skapa informella nétverk inom
organisationen, finns det bra forutsdttningar for att stimulera och Oka
tillgangligheten pa individernas kunskap for resten av organisationen. Det &r
primért tillgangligheten av kunskap som &r viktigast om det ska kunna skapas ny
kunskap i organisationen™®®. Marknadsavdelningen kan darmed liknas vid ett

bibliotek dar de anstéllda agerar som bibliotekarier'®.

Dessa forutséttningar som méjliggor for personaen att fatillgang till kunskapen i
organisationen, fungerar inte tillfredsstdllande om kommunikationen mellan olika
avdelningar & dalig. Deras marknadsavdelning vet vilka produktegenskaper som
marknaden onskar och foéretagets teknik & béitre an konkurrenternas.
Ingenjorskulturen inom organisationen ger upphov till en inskrankthet som
upptrader likt en barriar fér mottagligheten av information fran marknaden. Ett
exempel pa denna barriar & nar signalerna fran marknaden visade att den
efterfragade enkelhet. Ericssons policy var att deras mobiltelefoner skulle ha den
basta mottagningen. For att de skulle ha den bésta mottagning var de tvungna att
ha antenner pa mobiltelefonerna, trots att efterfrdgan pa antennbefriade
mobiltelefoner var stor pa marknaden. De problem som Ericsson haft med att gora
telefonerna attraktiva for marknaden har sin grund i kommunikationsbrister
mellan de olika avdelningarna. Detta indikerar att de informella nétverken inte
altid uppfyller den avsedda funktionen.'®*

1% Nonaka Ikujiro “The K nowledge-creating company”, ur Starkey Ken, How organisations
learn, (1996)

1% Davenport Thomas H et al, Working knowledge: how organizatios manage what they know,
(2000)

16! Stein Kleppestd, (2001) férelasning VT 01 ” Foretagets kunskapsutveckling”
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6.10.2 Kunskapstvergangen

D& de flesta ingenjorer hos Ericsson har liknande baskunskaper &r
forutséttningarna till kunskapsovergangen fran tyst kunskap till tyst kunskap stor.
Denna évergang har beskrivits som socialisering.'®*

Metoden som Ericsson anvande sig av nar de tog fram teknologin for trédlos
kommunikation, kan liknas vid Hondas metod att anvanda slogans for att ta fram
individernas tysta kunskap. Budskapet var mycket tydligt, mdjliggér mobil
kommunikation mellan mobiltelefoner och andra tekniska produkter utan att
anvanda kablar. Pa detta vis mdjliggjordes kunskapsovergangen fran tyst kunskap
till uttalad kunskap, vilket & den typ av kunskapstvergang som kallas for
externalisering'®®. Representanterna for varje partner bidrar pa liknande sétt med
sin tysta kunskap nér de tillsammans arbetar i team for att forbéttra tekniken och
aliansens valgang. Kunskapen blir sdledes uttalad. Medarbetarna i SIG innehar
aven linje- och stabsfunktion hos Ericsson. Enligt avtal & det reglerat att parterna
inte far nyttja specifik teknologi till aktiviteter utanfor aliansen, till exempel
bygoa ett operativsystem med hjép av Microsofts kunskaper inom omradet. Den
overforing av kunskap som &ger rum mellan individer i det vardagliga arbetet i
aliansen & svéar att reglera genom avtal. Den kunskapsoverforing som &ger rum i
SIG, ser Ericsson till att lagrai de system som finnsi organisationen, exempelvisi
existerande databaser.

D& den nyvunna kunskapen blir tillganglig for individerna i organisationen,
genom att den uttalade kunskapen i alliansen &ven blir uttalad hos Ericsson, sa har
de fétt den kunskapsdvergéng som kallas for kombination'®*. Internalisering sker
genom att exponera individerna for den nya uttalade kunskapen, vilket leder till
att de omedvetet éndrar sin tysta kunskap, det vill sga att de upplever ett
individuellt paradigmskifte. For ett organisatoriskt "dubbel loop” lérande ska
kunna ske, forutsitts att dessa processer Overgar till en kontinuerlig
kunskapsovergang likt en spiral*®.

6.10.3 Ericssons inlé@rningsstrategier

Ericssons teknologi & den som ligger till grund fér Bluetooth tekniken och det ar
ursprungligen deras idé. Detta kan medféra en "vi vet bast” instdlining. Detta
gdler framst mot de andra telecom foretagen, eftersom det priméara skalet att
bredda marknaden medfér en ignorans till deras kunskap. Darfor &r det troligt att
alliansen kommer att préglas av en utlarande strategi av Ericsson dér deras vilja

162 Nonaka I kujiro “ The K nowledge-creating company”, ur Starkey K en, How organisations learn,
(1996)
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at lara ut tekniken kommer vara hdog men dér deras vilja att ta lardom av
aternativa idéer kan antas bli lagre (se figur 6.1). Yrkesstolthet och en lang
tradition av tekniskt kunnande kan forstéarka detta syndrom. Oppenheten mot de
andra telecom foéretagen foljer av deras stora andelar av den globala
mobiltelefonmarknaden. Om dessa bolag dessutom inkluderar Bluetooth
teknologin innebar det majligheter till en stor vinstpotential for Ericsson.

Forhdllandet till de bolag som kategoriseras sasom computing- och
applikationsforetag kdnnetecknas av en annan inlérningsstrategi. Har finns ett
stort intresse fran Ericssons sida att anpassa sin teknologi med deras, eftersom de
anser att produkterna i alt hogre omfattning kommer att integreras till en och
samma produkt. Denna pagaende integrering och den anpassning som fdljer, gor
att graden av mottaglighet for deras kunskap blir hog. Graden av 6ppenhet & hdg
da Ericsson har fordelar av att bredda marknaden for Bluetooth teknologin genom
att skanka bort tekniken. Eftersom bade en hog grad av 6ppenhet och mottaglighet
finns nérvarande, karakteriseras alliansen som en samarbetsstrategi (sefigur 6.1).

A Konkurrens Samar bete
HOg e Computing
e Applikation
M ottaglighet %
Kompromiss
% % e Tdecom
LO
X Undvikande Utlarande
g Fog
Oppenhet
Figur 6.1 Ericssonsinlérningsstrategier i Bluetooth SIG
6.10.4 Opportunism

Genom den utvardering som gjordes av potentiella allianspartners reducerades
risken for att nagon av parterna i alliansen skulle agera opportunistiskt gentemot
de andra foretagen. Alliansen kannetecknas av etik och tillit mellan parterna,
vilket bidrar till att minimera opportunistiskainslag. Opportunistiskt beteende fran
computing och applikationsforetagen anses av Ericsson inte vara befogad
eftersom dessa inte har konkurrerande verksamheter utan deras produktlinjer &r
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kompletterande. Telecom aktérernas bendgenhet till opportunistisk beteende
minimeras av att de har samma ma med aliansen. De vill att Bluetooth
teknologin ska fungera som en drivare till ett 6kat anvandande av mobiltelefoner.
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7 Slutsats

Avslutningsvis presenteras i detta kapitel en diskussion runt de slutsatser som vi
har tolkat utifrén denna uppsats. Genom tankegangarna nedan urskiljs ett samband
av monster utifran vad som presenteratsi tidigare kapitel.

For att foretag ska kunna vara konkurrenskraftiga pa dagens marknader stélls
stora krav pa dem. Dessa krav har antagligen varit av liknande karaktar i allatider
men den stora skillnaden & hastigheten. Det & naivt att tro att utvecklingeni sig
gav skulle stdlla hogre krav idag an vad den gjorde for femtio eller hundra ar
sedan. Den stora skillnaden & hastigheten pa produktframstdliningen dar
produktlivscykeln pa manga produkter har Kkortats avsevart. Detta galler i
synnerhet den hogteknologiska branschen déar produktlivscyklerna har blivit
mycket kortare de senaste decennierna.

Vi anser att hastigheten pa produktutvecklingen tillsammans med det dkade kravet
pa specialistkunskap & de 6vergripande forklaringarnatill att strategiska allianser
idag har blivit s vanliga. Med kravet pa speciaistkunskap menar vi att i manga
branscher krévs det mycket kunskap inom manga omraden for att kunna slutfora
ett projekt. Dessa krav kan beskrivas utifran dagens komplexa produkter dar vi
anser att insikt och kunskap inom manga omraden &r viktigt.

Med utgangspunkt ifrén detta resonemang bildades var uppfattning om
kunskapens betydelse vid samarbete mellan féretag. Vi anser att kunskap och
viljan av att lara sig av sin allianspartner manga ganger &r ett viktigt motiv vid
bildandet av strategiska allianser.

7.1 Kultur

| det hogteknologiska foretaget bildas véarderingar kring det som utgor
organisationens karnkompetens. Tekniken och de kunskaper som krévs for att
sténdigt vidareutveckla kéarnkompetensen formar de varderingar som kommer att
florera inom organisationen. Detta scenario forstérks ytterligare av den
rekryteringsprocess som dessa organisationer foretar, dér individer med liknande
kompetenser eftersoks samtidigt som dessa individer &ven géavmant soker sig till
liknande organisationer. Om magjoriteten av individerna delar vérderingarna
resulterar detta darmed i en stark kultur. Samtidigt som en kultur blir stark, vilket i
manga avseenden kan anses som ett positivt fenomen, vill vi hévda att detta har en
baksida da den motsatter sig forandringar och inflytande fran kulturer vars
varderingar inte kan anses som narbesléktade. Detta tar sig utryck i att det blir
svarare att paverka den starka kulturen eftersom alla delar samma vérderingar och
asikter. Sdlunda far skilda vérderingar och asikter svarare att fa fotfaste i
organisationer likt dessa.
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Starka kulturer har av manga kulturforskare lange ansetts synonymt med
framgangsrika organisationer. Detta faktum & ocksa ndgot som vi med bakgrund
av vara studier stéller oss ifragasittande till. Mgjligtvis kunde scenariot vara
sddant pd 1980 och borjan av 90-talet da brobyggandet mellan olika
organisationer inte genomfordes i samma omfattning som i dagens foretagsmiljo.
Det kan darmed ténkas mer troligt att gardagens organisationer med en stark
kultur kunde agera ensamma och anda vara framgangsrika. | dagens lage vill vi
dock pasta att forvisso méste kulturen vara stark i det avseendet att individerna
finner organisationens uttalade ma vara integrerade med de individuella méalen
och att det utifran detta bildas gemensamma vérderingar. Men det som vi utGver
detta finner som en bidragande viktig del &r att de varderingar som byggs eller
finns maste kunna anses vara ratt varderingar.

Vi menar att en organisation med en kultur som bygger pa felaktiga varderingar i
dagens altmer annalkande postentreprendriella samhdle kommer att finna det
svart att agera framgangsrikt. Om en organisation & beroende av att bilda
strategiska alianser fé&r kulturen inte speglas av felaktiga vérderingar.
Véarderingarna bor inte fungera som motsattningar till samarbete, uppbyggande av
relationer och formagan samt viljan att utGva tillit. Organisationen maste genom
sin kultur forma véarderingar som utrycker dessa formagor samt viljor att komma
dverens med andra individer for att foretaget ska kunna utvecklas framgangsrikt.
Sdledes blir vikten av varderingarnas innebord allt mer centralt for att avgora
organi sationers framgangsforutsattningar.

For att en organisation med stark kultur ska kunna anses framgangsrik idag,
betonas vikten av organisationens formaga att standigt utvecklas och forandras
efter dess omgivning, vilket stéler vissa krav pa en organisation. Denna maste
kannetecknas ssom en larande organisation. Kulturen far har en central roll dar
denna beskriver organisationens bendgenhet att forandras och darmed dess vilja
att lara for att utvecklas. Rétt vérderingar blir sdedes de varderingar som
forstérker betydelsen av féréndring. Vi menar att dessa varderingar ofta kan
hérledas till huruvida kulturen stodjer ett larande klimat. Av central betydelse blir
individernas formaga och vilja att vara mottagliga och 6ppna mot varandra. Vi har
uppmarksammat att tillit, samarbete och uppbyggnaden av relationer mellan
medarbetare och ledare utgor grunden for att larande ska dga rum. Om dessa
forfaranden normalt praglar organisation & sannolikheten for att dessa ska
praktiseras &ven i aliansen stérre ah om de normalt g var verksamma inom
organisationen. Vi menar att detta forfarande bildar en paradigm inom en
organisation. Salunda blir detta en normal foreteelse och sitter darmed inetsat i
individernas dominant logic. Utifran detta anser vi att forutsittningarna for att
alliansen ska speglas av dessa egenskaper och varderingar & mycket stérre om de
aterfinns i moderorgani sationen.

Vi har med véra observationer uppméarksammat huruvida det i ett hogteknol ogiskt

och ingenjorsdominerat foéretag formas en expertkultur genom att de dominerande
varderingarna kretsar kring foretagets karnkompetens och teknik. Vara studier av
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denna kultur har visat pa paradoxala drag mellan empirin och teorin. Rikard
Larssons karriarmodell sérskiljer olika kulturer. Expertkulturen sdgs enligt denna
modell inte vara forenlig med strategiska alianser. Individerna tillhérandes denna
kultur och tillika denna karriartyp anses inte vara positivatill de férandringar som
en strategisk allians medfor. Vi har i detta avseende uppméarksammat att detta inte
altid stammer. Den starka kulturen som en extremt orienterad expertkultur
innebar, medfor att forandringsbendgenheten fran influenser utanfor kulturens
varderingar inte blir mottagliga. Sdlunda stammer detta in pa resonemanget Vi
forde ovan huruvida starka kulturer inte kan anses forandringsbendgna mot
organisationer som inte delar samma véarderingar. Daremot blir influenser fran
liknande vérderingar hogst patagliga. Sdledes & forandringsbendgenheten
beroende av varifran influenserna harstammar. Det & i detta avseende som vart
och Larssons resonemang om expertkulturens forandringsbendgenhet gér skilda
vagar. Problem som kan uppsta beroende pa denna kultur harror sig snararettill en
inskrankthet gentemot individer eller grupperingar vars varderingar kan anses
altfor avlagsna fran de varderingar som kretsar kring salva tekniken eller
kérnkompetensen. | de fall dar den strategiska alliansen syftar till forbéttring eller
utveckling kring den kompetens och den teknik som representerar kulturens
varderingar menar vi att expertkulturen snarare utgér en fordel an en nackdel. En
strategisk alians innebér darmed ett tillfale for individerna att ytterliggare utoka
sin kunskapsbhas och bidrar pa sa vis till att forstarka majligheten att bli specialist
inom sin nisch. Sdledes blir expertens drivkrafter och individuella mal
tillfredstéllda nér organisationen intrader i aliansen. Med bakgrund av dessa
observationer hévdar vi att strategiska allianser déar de involverade parterna
innehar en expertkultur, har goda forutséttningar att lyckas. | de fall som allianser
ingdsi annat syfte an ovan beskrivet, instammer vi i Rikard Larssons resonemang
att expertkulturen & ofdrenlig med den forandringsbenagenhet som allianser
kraver.

Ovanstédende forstarker det resonemang som fors av flertalet forskare inom
omradet. Dessa havdar att organisationer med liknande kulturella forutsattningar
& mer forenliga vid intradet i strategiska allianser pa grund av kulturnarhet.
Liknande kulturer blir pa sa vis en avgorande faktor for att undvika kulturella
motsédttningar. Dessa motséttningar ses ofta som en betydelsefull orsak till
aliansers misslyckande. Darmed kan detta resonemang gédla aven for strategiska
alianser bildade av organisationer utanfor den hdgteknologiska branschen. Vi
anser att kulturnérheten & en betydande faktor oavsett syfte med alliansen.

7.2 Ledarskap

Med en organisation avser vi ett antal individer som utfor olika arbetsuppgifter pa
ett samordnat sétt for att uppna vissa mal. | manga avseenden kan det anses som
att organisationen genom sitt Sétt att samordna bestdmmer och paverkar kulturens
utseende och egenskaper. Vi finner detta sarskilt patagligt i organisationer dar
humankapitalet i en alt hogre utstrackning kan jamstéllas med verksamhetens
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kérnkompetens. Organisationen stéller via sina representanter, det vill séga ledare
och chefer, upp vilka varderingar de anser féretaget ska spegla och forsoker sedan
bibehalla och forstarka dessa genom att bara rekrytera just det humankapital som
delar dessa vérderingar samt att genom internutbildningar ytterliggare
inkorporerar dessa varderingar. Sdlunda lamnar organisationen inte nagot stérre
utrymme for varderingar som faller utanfor verksamhetsidén. Som tidigare namnts
i vart teorikapitel delar forskarnain sig i tva skolor. Vi instammer med den skola
som anser att kulturen &r paverkbar.

Det finns ett samband mellan ledarens sétt att styra och individernas initiativ till
at tillgripa egna initiativ. Om ledaren antar att individerna inte kan agera
gavstandigt sa inkorporeras dessa varderingar hos de underordnade med foljden
att de later ledaren sta for tankandet. Detta ger upphov till en byrdkrati. Om
ledaren istdllet anser att det & av yttersta vikt att l&a de anstdlda agera
galvstandigt inkorporeras andra véarderingar hos individerna, vilket medfor att de
tar fler initiativ. Sdledes anser vi att det & ledarna som formar miljon vilken
forutsétter och mojliggor larande fran strategiska allianser.

Utifran véra observationer finner vi att foretag i den hogteknologiska branschen
bor efterstrava vissa specifika ledaregenskaper som stimulerar och framhéaver i
forsta hand ingenjérernas innovativa losningar och kreativa idéer. For att
mdjliggora denna organisatoriska miljo anser vi att ledaren bor utéva en styrning
avlagset fran byrakratiska inslag. Teori Y skolan som utrycker individernas egen
handlingsfrihet och en strévan efter att lanka de sistnamndas md mot
organisationens blir sdledes en Gvergripande och talande utgangspunkt for de
ledaregenskaper som vi anser vara nodvandiga. FoOr att uppna dessa
ledaregenskaper ar det viktigt att ledaren kommer néra individerna, vilket innebar
att alla barrigrer som sarskiljer ledare frén medarbetare ska avlagsnas. Detta
narmande menar vi kan ske genom att ledaren tillforlitar sig pa sin personbundna
maktbas och med denna styr och leder individerna.

Vi anser att detta ndrmande mot individerna kommer att medféra en Okad
forstaelse for deras individuella mal. Detta gor det lattare att bygga relationer
mellan ledare och medarbetare. Dessa rel ationer mojliggor en 6msesidig paverkan
av varandras kunskaper. Samtidigt kan ledaren sprida foretagets vision och
affarsidé till individerna pa ett tillforlitligare och snabbare sitt. Genom
relationerna och tilliten kan individerna ifragasétta ledaren och komma med egna
kreativa |6sningar och forslag som hérsammas av denne. Pa sa vis kommer
effektiviteten och larandet inom organisationen att fa en béttre grogrund. Ledaren
kommer genom denna nérhet aven till att kunna ta tillvara den kompetens och
talang som en medarbetare har men som inte syns beroende pa att den inte utrycks
i arbetsuppgifterna. P sa vis kan individernas mal |&ttare uppfyllas samtidigt som
det skapas medarbetare med laterala kompetenser. Genom detta sétt att leda kan
ledaren agera likt en coach, vilket underléttar arbete i team form da denne har en
stédjande och ledsagande funktion.
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Med de egenskaper som beskrivits ovan menar vi att ledaren formar den
foretagskultur som vi anser behdvs i en organisation for att ett larande fran
strategiska allianser ska varamajlig.

Ledaren kan sdledes sprida de som vi menar utgor rétt varderingar genom sitt Sétt
att styra och utdva ledning. Om organisationen ersétter ledaren till favor for en
annan ledarstil kommer individerna underordnade denne till att skifta varderingar
efter de som ledaren anser legitima. Sdledes kan en ledare som uppmanar
individerna till att enskilt arbete innebédr en effektivare arbetsform medféra att
samarbete som vardering hdmmas. En auktoritér ledarstil kan vidare hdmma
kreativa indag dar individerna i sluténden finner det meningsldst att uppbringa
kreativa idéer da dessa inte htrsammas eftersom ledaren &r instdlld pa att denne
formar arbetsuppgifterna och idéerna. Da vi instdmmer med den skola som anser
att kulturen ar paverkbar, finner vi med ovanstaende resonemang att ett ledarskifte
pasikt dven innebar ett kulturskifte.

7.3 Kunskap och Organisatorisk inlarning

For foretag inom den hogteknologiska branschen & kunskap valdigt viktigt,
eftersom denna utgér en betydelsefull del av deras verksamhet. Humankapital et
blir slledes centralt eftersom det &r individerna i organisationen som innehar
kunskapen. Inom den hégteknologiska branschen sker forandringar i snabb takt
och darfor &r det viktigt for ett foretag i denna bransch att stéandigt uppdatera sin
kunskapshas, antingen genom att klimatet i organisationen & uppbyggt sa att det
kan genereras ny kunskap eller genom att fa tillgang till ny kunskap fran andra
organisationer. Vi menar att utan en kontinuerlig kunskapsgenerering blir det
svart att ha en langsiktig och varaktig konkurrensfordel.

Oavsett om det hogteknologiska foretaget generar kunskapen inom den egna
organisationen dler far tillgang till en alianspartners kunskap, maste den nya
individuella kunskapen spridas vidare till resten av organisationen. For de féretag
som kan kannetecknas som ingenjorsforetag, det vill saga att mgoriteten av
medarbetarna & ingenjorer, & ofta en stor del av individernas kunskap tyst.
Denna tysta kunskap 6verfors latt mellan ingenjorerna da de "talar samma sprak”.
Den personal som blir engagerad i den strategiska alliansen spelar en mycket
betydelsefull roll for utgangen av det organisatoriska larandet. For att lara sig sa
mycket som mojligt fran sin samarbetspartner anser vi att ett formellt
kommunikationsnat maste existera i moderorganisationen for att méjliggora for
resten av individerna i foretaget att inhamta den nya kunskapen. Finns det inte
fungerande kommunikationsnét eller andra system for kunskapsspridningen blir
den nya kunskapen inte lika vardefull fér organisationen. Vi menar att den tysta
kunskapen maste vara kodifierbar for att kunna spridas genom
kommunikationsnaten och pa sa vis gora det mgjligt for individerna att fatillgang
till den nya kunskapen. Genom att fler individer i organisationen har mgjligheten
att anvanda den nya kunskapen leder det till att kunskapsbasen i organisationen
okar. N&r individerna anvander sig av den nya kunskapen erhdller de en ny
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forstéelse for problemlosning. Sdledes innebér detta att pa det individuella planet
har alla fatt en egen ny forstéelse. For att organisationen ska ha nytta av de
individuella forstdlelserna, méste de spridas kollektivt, for att darmed skapa nya
individuella kunskaper. Vi anser darmed att ett organisatoriskt larande éger rum
om den nya individuella forstaelsen sprids vidare for att i sin tur generera ny
kunskap som leder till att kunskapsbasen i organisationen okar. Denna process
maste kontinuerligt fortskrida.

Det som blir kritiskt fér ett ingenjorsdominerat foretag i den hdgteknologiska
branschen &r att individerna som innehar kunskapen maste motiveras till att dela
med sig av kunskapen till 6vriga medarbetare i organisationen. Vi anser att
individernas vilja till att dela med sig av kunskapen méste finnas forankrad i
ledarens sétt att styra och bel6na, samt i kulturens grundldggande varderingar. For
att motivationen ska infinna sig krévs det nagot incitament for att medarbetarna
skadelamed sig av sin kunskap. Det finns en stor risk i att ha ett bel 6ningssystem
som utesluter kunskapsspridning och endast baseras pa individuella prestationer.
Istallet maste bel 6ningssystemet utformas sa att det finns en malkongruens mellan
individernas och organisationens mal. Individerna ska genom att dela med sig av
sin tid till de andra medarbetarna uppleva att deras individuella likval som
organisationens mal uppfylls. Vi anser darfor att bel 6ningssystemet maste kopplas
till hur pass mycket de delar med sig av sin kunskap till varandra.

| organisationer & det viktigt att bade kulturen och incitamenten stodjer
inlarningsmiljon s att denna praglas av medarbetare som delar med sig av den
kunskap som genereras i den egna organisationen. Utifran véar studie anser vi att
detta utgor en grundforutséttning for att det hdgteknologiska foretaget ska larasig
nagot av sin alianspartner och samtidigt sprida kunskapen vidare till resten av
organisationen.

7.4 Inlarningsstrategier och opportunism

Det som vi anser utgor den storsta risken till problem i alianser dér |arande ar ett
centralt motiv och som ingés av organisationer i den hogteknologiska branschen
& opportunistiskt beteende fran endera parten. For att undvika ett opportuni stiskt
beteende & valet av alianspartner av stor betydelse. Foretaget maste noga téanka
igenom vad alliansen innebar bade for dem sjdv och for dess partner samt vad de
har att vinna respektive vad de kan forlora. Vi anser att fragestallningar likt dessa
a gpecielt viktiga ndr foretagens verksamheter & likartade och ett
konkurrensforhallande réder mellan parterna.

Det maste klart framgd mellan parterna vilken intention de har till att inga
dliansen. De maste aven klargora for varandra vilken kunskap som de &r
intresserade av. Den kunskap som ett av foretagen formedlar till det andra
foretaget far inte vara sa kandigt att det forsamrar foretagets majlighet att uppna
sina strategiska mal. Alliansparterna maste vara bade Gppna och mottagliga for
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varandras kunskap for att en samarbetsstrategi ska fungera. Att haett allt for stort
fortroende till samarbetspartnern kan skapa stora problem, speciellt om partnern
& en konkurrent. Vi ser en risk i att det andra foretaget mycket va kan inga
aliansen med en konkurrensstrategi och fungera likt en trojansk hast i alliansen.
Med denna strategi kan de ta till sig den kunskap som & av betydelse utan att
gédva lamna ifrén sig ndgon meningsfull kunskap. Med kunskapsintensiva
produkter och tjanster som har en alt kortare produktlivscykel, kan
konkurrensstrategi vara mycket attraktiv bland foretag inom den hogteknologiska
branschen. Med bakgrund av detta finner vi det viktigt for foretag, i denna
bransch, att vara val medvetna om detta hot vid val av alianspart. Med bakgrund
av detta anser vi att det a ytterst viktigt for ett foretag i den hogteknol ogiska
branschen att vid valet av tankbar allianspart vara val medveten om att denne kan
inga alliansen med intentioner forankrade i en konkurrensstrategi.

Opportunistiskt beteende & givetvis inget problem som &r specifikt for just den
hogteknologiska branschen. Detta & ett fenomen som kan upptrada i alla
branscher dar larande utgor ett viktigt motiv och déar utbytet kannetecknas av
vardefull kunskap. Genom att vélja en organisation med en liknande kultur
reduceras risken att allianspartnern agerar opportunistiskt. En kulturnérhet speglas
av gemensamma varderingar vilket i sin tur medfor att respektive part forstar
varandra. Forstéelsen menar vi i sin tur kan bygga upp en tillit mellan parterna.
Tilliten medfér att ett opportunistiskt beteende reduceras. Dessutom menar vi att
opportunism kan uppsta genom att parterna inte forstar de relativa vardena och
kostnaderna som parternas utbyte medfér. Genom den okade forstédelsen som
kulturnédrheten innebér, undviks missforstand angdende utbytenas symmetri och
motverkar sdledes opportunism som kan uppstd av denna anledning. Om
respektive kultur dessutom inledningsvis préglas av samarbete, tillit och vilja att
forsta varandra sd anser vi @n mer att riskernafor opportunism minimeras.

7.5 Fordlag till nya uppsatsamnen

Forhoppningsvis inspirerar vart examensarbete till fler uppsatser inom dmnet.
Davi har valt att bygga upp problematiken utifran fyra olika perspektiv har vi fétt
begrénsa innehdllet efter de tidsmassiga skdl som en kandidatuppsats medfor.
Véra fyra olika perspektiv kan vart och ett tjana som intressanta utgangspunkter
for vidare studier.

Under arbetets gang upptéckte vi en intressant infallsvinkel, som kraver en
flersidig observation. Vart fallforetag har haft olika intentioner med
samarbetsparterna beroende pa vilken branschkategori de tillhort. Det foreligger
olika strategier for samarbetet beroende pa hur néarbeslaktade parterna ar till de
branscher som i framtiden anses konvergeratill en och samma bransch. Det skulle
h&rmed vara intressant att studera de olika foretagskulturerna for att se huruvida
kulturnérhet férekommer och vilken risk for kulturkrock som féreligger. Genom
detta bor man kunna fa ett bredare perspektiv pa risken for opportunistiskt
beteende och annan problematik som verkar missgynnande for alliansens
framgang.
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Bilaga 1: Intervju underlag

Inledande och Overgripande frégor.

NP

©CoOoNU MW

Hur ser er bakgrund ut (alder, tidigare anstédIningar, utbildningar mm)
Ar detta en vanlig bakgrund, skiljer den sig mycket frén andraledarei
foretaget?

Vad & din position i foretaget?

Vad & dina arbetsuppgifter?

Vad var framsta syftet med aliansen?

Vilka kunskaper besitter er partners som ni &r intresserade av?

Vad & eratidsperspektiv med samarbetet, ska det fortsatta for evigt?
Statistiskt avbryts 50- 80 % av allaalianser & ni medvetna om detta
Vilkaforutsattningar har ert foretag som gor att ni tror att er allians ska
fungera

10. Vad ser ni som de framsta problemen med att skapa en allians

11. Hur har ni forberett er pa dem?

12. Hur foljer ni upp utvecklingen med samarbetet.

13. Ser ni ndgon farai att samarbetet inte ger likamycket i utbyte for bada

aktorerna

14. Hur foljer ni upp detta och hur agerar ni om det visar sig att sa &r fallet.
15. Vad skiljer de nio stora bolagen &t fran de andra ca 2000

16. Finns det nivaskillnader ( skaalaldraav ala?)

17. Utvecklar de nio foretagen teknologin

Fragor om ledarskap

1.

2.

Hur rekryterar ni personer till ledande befattningar, huvudsakligen eller
uteslutande internt eller externt?

Vilka drivkrafter och karriarinriktningar kannetecknar ledare pa hogre
nivaer i er organisation? K annetecknas dessa sasom: drivkraft att utvecklas
inom sin nisch dvs specialisering. Eller &r drivkrafterna makt, inflytande
och ansvar och stegvis kléttring upp i hierarkin. Eller utgor drivkrafterna
att kunna anvanda tidigare kunskaper och kompetens inom for individen
nytt omrade och pa sa vis uppna personlig utveckling genom att forvarva
nya men relaterade kunskaper?

e Sveiby namner att Ericssons ledning & en typisk speciaistledning, &r
detta ndgot som forandrats?

e Ar detta ndgot som ni Onskar forandra eller anser ni att denna
sammanséttning gynnar er, och varfor?

e Ar sammansittningen négorlunda homogen och strévar ni efter att gora
den &n mer homogen eller mer heterogen?
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3. Vilken bakgrund onskar ni av era ledare, mangfacetterad
generaistbakgrund ( fran orelaterade - eller relaterade omraden) eller
specialistbakgrunder? ( en mangfacetterad bakgrund okar formaga att
forsta och besitta kunskap om partnern i samarbetet.)

4. Anser ni att er ledning har saknar nagon kompetens som kan medfora
svagheter/problem vid ingdende av allians? Om ja, i safall vilka?

e Vilka egenskaper/kompetenser anser ni vara styrkor vid
aliansen?

5. Utovas ledning genom tydliga regler déar ledarna star for det storsta
ansvaret
eller genom ramar och relationer déar de anstéllda har mer ansvar?

e Vidtex. representation, kan anstdlld bjuda kund pa lunch utan att
forst tittai regelverk och policys eller ringa och fraga chefen om
lov om den anstéllde kanner pa sig att denna kund kan betyda
nagot bra for organisationen?)

6. Hur gor ni for att paverka de anstallda att uppné/stravan uppstallda mal?
Det vill séga hur sprids verksamhetsmalen ut i organisationen?
Vilka system kontrollerar eller foljer upp att personaen tar till sig och lever
efter dessamden?

7. Hur forsoker ledning forankra for alliansen uppstéllda mal
hos medarbetare?
e Ar dennaprocesstill sin karaktar informerande eller diskuterande?
(Vilka system finns for att foélja upp om medarbetare tar till sig och
lever efter dessamal)

8. Hur pass stora beslut far en person langre ner i organisationen fatta pa
egen hand?
e Ar et okat beslutsfattande pa lagre nivaer nagot som efterstravas?
e Anser ni er organisation praglas av decentralisering?

9. Om ledningen har ett forslag till aktion, i vilken utstrackning ska ldsningen
forankras i organisationen och i sant fall hur? | vilken utstréckning véardesétts
snabbhet i bedlutsfattandet framfor innehavet av konkreta beslutsunderlag?

10. Vilkafoérdelar foljer med en hogre position i Ericsson?

e Ar det ndgot som mycket tydligt indikeras med ckade formaner,
storre kontor och 6vriga relaterade prestige och statussymboler
eller & det mer likt Birgersson: séarskiljer sig inte fran de
underordnade?
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11. Huruvida passar begreppet coachande ledarskap in i er organisation? Ar
det en ledarform som ni anvander er av?

Frégor om kultur

1. Vilkanormer och véarderingar & viktigai er organisation?

2. Vad gor ni for att sprida ut dessa varderingar, hur kommunicera dessa ut i
organisationen?

3. Vilkainglagi en kultur anser ni varaviktiga for att erhdllaen stimulerande
larande miljo?

4. Vilkaav dessainslag kan aterfinnasi er kultur?

5. Vilka inslag i en kultur anser ni vara betydelsefulla for att undvika

kulturkrockar vid allianser?

Vilkaav dessaindag aterfinnsi er kultur?

Hur stor &r er personalomsattning?

No

Kéarnfragor om kunskap och organisatoriskt larande

Vad vi vill fa reda pa:

Vad & er kdrnkompetens? Hur pass beroende & ni av samarbetspartnerns
kunskap?

Vad kannetecknar alliansen, ett gott partnerskap eller en inlé&rningstavling?
Forekommer det nagon opportunism fran deras sida dvs. om de inte ville dela
med sig av sin kunskap i lika stor grad som det andra foretaget. (Rikards
inlérningsdilemma)

Hur de sprider kunskapen bland individernai foretaget.

Hur de tar till sig kunskapen fran alians parterna.

Huvudfragor:

1.

2.
3.

Har ni nagon strategi for att ta till er den kunskap/teknik som de andra
foretagen i alliansen innehar? Och isafall hur tar ni till er den?

Hur sprids den vidare i organisationen?

Hur upplevs klimatet vara mellan foretagen i SIG? Ar foretagen villiga att dela
med sig av sin egen kunskap? Finns det nagot foretag som agerar
opportunistiskt?

Foljdfragor omvi inte far bra svar pa huvudfragorna:

Fraga1:

e Vilkaforutsdttningar anser ni varaviktigast for att effektivt organisatoriskt
|l&rande ska kunna skei ert foretag.

e Vilkaav dessaforutséttningar aerfinnsi er organisation?

e Hur véardesétter ni det andra féretagets kunskap?

e Hur f& ni er samarbetspartner till att “avslgja’ sin kunskap och
kompetens?
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Fréga 2:

Finns det tid for individer att interageralmétas? Om ja, hur tar det sig
uttryck?

Hur stéller ni er till om medarbetarna star och pratar vid kaffeautomaten
under arbetstid?

Anordnar ni olika saker sa att de anstéllda tréffas pa fritiden? T.ex. en
gemensam traningslokal, vinprovarkvéllar etc.

Till hur stor del jobbar ni i projektform och hur séits dessa grupper
samman?

Vilka incitament anvands for att stimulera l&rande mellan de anstédlda?
Hur uppmuntrar ni spridning av kunskap?

Fréga 3:

Ar ni oroliga for att samarbetspartnern skall lara sig er kunskap?
Undanhdller ni medvetet viss kunskap?

Upplever ni att nat foretag i alliansen medvetet undanhaller viktig
kunskap?
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Bilaga 2: Ordlista

Bluetooth
En radio teknik som mdjliggor trédlés kommunikation mellan mobiltelefoner
datorer etc.

GSM
Standard for digital mobiltelefoni. Vérldens mest spridda mobilsystem.

Home RF
Konkurrerande teknologi till Bluetooth.

LAN
Mindre datan&t som byggts pa en begransad yta.

MC-Link
Den teknik som numera kallas for Bluetooth.

PDA
Handdator

UMTS
Namn for tredje generationens mobilstandard i Europa.

WAP
Ett licensfritt protokoll for tradlos kommunikation, som gor det mojligt att skapa
avancerade mobilateletjanster och att na Internet sidor fran en mobiltelefon.

WLAN
Tradlost LAN
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Bilaga 3: Kriterier for fallfOretag

Motivet for alliansen/férvarvet skall vara kunskapsrelater at.

Eftersom vi i vart arbete avser att studera de strategiska samarbeten som foretagits
i ett kunskapsrelaterat syfte samt de problem som kan hérledas ur detta syfte sa
forutsétter detta att vart studieobjekt dven ingétt samarbetet av detta skal.

L attillganglig information.

Da vi forstar att tidsaspekten &r ett kritiskt inslag hos alla organisationer &r vi
medvetna om att det i vara intervjuer inte finns utrymme for fragor av
grundlaggande karaktar. Sarskilt galler detta eftersom vara perspektiv i arbetet
utrycker ett 6nskema om att intervjua personer pa en hogre nivai organisationen.
Foretaget vi ska anvanda som studieobjekt ska darfor helst vara ett publikt foretag
med tanke pa den tillgang till offentlig information som dessa slags foretag
indirekt erbjuder. Kriteriet riktar sig inte framst mot publika foretag utan istéllet
pa att det ska vara létt att hitta grundléggande och riklig information om foretaget
ifraga. Det bakomliggande syftet &r att vid intervjutillfallet kunna vara palésta om
foretaget samt undvika att stélla de fragor som inte direkt anknyter till arbetets
kérnpunkter.

Minst 15 personer anstallda.

Vi anser att 15 personer i ett foretag utgdr en minimigrans for att kunna séarskilja
medarbetaren fran ledaren. | en mindre organisation behdver det inte vara
omgjligt att ledaren och arbetaren & en och samma person. Fenomen som
exempelvis huruvida man uppmuntrar sina medarbetare till l1&rande och olika
forutséttningar som ledare stéller upp for anstéllda for kunskapsgenerering skulle
da begransas och inte varalikaintressanta att studera.

Hogst en 5 & gammal allians.

Vi anser att datainsamlingen underlattas om alliansen inte utgor ett alltfor avlagset
historiskt inslag hos den studerande organisationen. Det finns da en storre risk for
att viktiga nyckelpersoner och dvriga involverade har ersatts eller omplacerats.
Detaljrikedom om viktiga inslag i samarbetsprocessen hos de involverade kan
antas minska med tiden vilket &en detta utgor tidsgransen till ett vasentligt
kriterium.

Geogr afiskt omrade -- Skane

Vi anser att en personlig narvarande kontakt med foretaget & for oss mer
fordelaktig an telefonintervjuer eller annan form av distanskontakt. Eftersom vi
besitter trangda resurser i form av tid och pengar onskar vi sdedes att
foretagskontakten &r etablerad i Skane.

En viss kannedom om for etagets ver ksamhet.

Av underléttande skal & det fordelaktigt om vi redan pa férhand innehar en
grundldggande kunskap om foretagets produkter eller tjanster. Produkternas eller
tjansternas karaktar ska dessutom helst finnas inom varat intresseomrade for att
undvika tristess och feltolkningar vid analysen.
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