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Syftet & att undersbka om de fyra kriterierna komplementéra
fardigheter, samarbetsvilliga kulturer, forenliga ma och propor-
tionella nivéer av risk som utarbetats av Brouthers et al
(1995) har nagot empiriskt stod for olika typer av allianser.

Studien & empirisk med ett hypotetiskt-deduktivt tillvagagangssatt
med en kvalitativ ansats. Hypoteser framtagna utifran Brouthers et
als teori undersoks for att avgora vilka faktorer som avgor om en
adlians blir framgangsrik eller inte. Studien inkluderar &ven en
explorativ forstudie for att konstatera kunskapsléget och formulera
en undersokningsplan.

For kriterierna komplementéra fardigheter och forenligamal har vi
funnit indikationer pa att dessa &r viktiga for att kunna etablera en
framgangsrik strategisk allians. For kriterierna samarbetsvilliga
kulturer och proportionerlig fordelning av risk har vi dock inte fatt
nagot helt systematiskt stod. Detta medfor att dessa kriterier ar
mindre sikert forankrade i var undersokning. For Kkriteriet
proportionella nivaer av risk har vi endast fatt en systematisk
indikation for en enskild faktor som indikerar att kriteriet inte &r
viktigt. For samarbetsvilliga kulturer har vi dock fatt systematiska
indikationer for flera faktorer som pekar pa att detta kriterium &r
viktigt. Vér dutsats blir darfor att vi fatt en indikation pa att
kriteriet proportionella nivaer av risk inte &r viktigt, medan vi for
de ovriga tre kriterierna har funnit indikationer pa att dessa &r
viktiga for adla véra alianstyper for att kunna bilda en
framgangsrik strategisk allians.






Forord

Alla stora sanningar borjar som hadel ser
G B Shaw'

Vi anser att ovanstéende citat fangar ett viktigt indlag i all forskning. Det lyfter fram behovet
av att ibland vaga "sticka ut hakan” med slutsatser och tolkningar som kanske inte alltid
tilltalar den 6vriga forskarvéarlden. Om vi kommer med en stor sanning eller inte ska vi |ata
vara osagt, men var stravan &r givetvis att flytta fram positionerna inom omradet och bygga
vidare pa den befintliga kunskapen. Vi anser att for att kunna flytta fram positionerna och
komma med nadgot nytt krévs det ett visst métt av mod for att vaga gora en fri tolkning som
kanske inte alltid har etablerat stdd. Denna form av tolkningar gér att forskningen inte kor fast
i gamla hjulspar och far forskare att upptacka nya saker utifran nya perspektiv.

Vi vill tacka ala personer som har bidragit med information och kunskap till var under-
sokning, utan vilkas hjalp vi inte skulle kunna skriva denna uppsats. Vi vill &ven tacka var
handledare Stein Kleppestg som trots ett tufft schema anda har tagit sig tid att handleda oss
och bidragit med mycket vardefull feedback pa vart arbete.

Lund den 25 juni 2002

Robert Olsson David A Bauer

! Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001)
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

| dagslaget forefaller det vara populért bland foretag att bilda strategiska allianser. Vi har sett
ett antal offentliga tillkannagivanden i fackpressen, till exempel Dagens Industri, om nya
alianser. En annan indikation pa att strategiska allianser blivit populéart & den breda floran av
litteratur som finns inom omradet. Det finns dven forskare som anser att strategiska allianser
ar s& viktiga att de kallar dem fér den nya foretagsorganisationen for tjugohundratalet.?
Strategiska allianser forefaler darfor vara nagot som &r viktigt och kommer att bli énnu
viktigare for foretag i framtiden.

Eftersom strategiska alianser ar viktiga & det intressant att konstatera att flera forskare
uppskattar att mellan 50 och 70 procent av ala alianser anses vara mer eler mindre
misslyckade.® Den naturliga foljdfragan & varfor sd manga allianser misslyckas? Det finns en
mangd litteratur och mycket teoretiska spekulationer om vad som gor att allianser lyckas eller
misslyckas. Det finns dock inte sA manga empiriska studier som verifierar de olika teoretiska
spekulationerna. Nagot som det definitivt rader brist pa & empiriska studier som fokuserar pa
vilka faktorer som en presumtiv alianspartner bor véjas utifran. Att framtida forskning ska
fokusera pa hur valet av partner ska ske & ocksa ndgot som andra forskare &n vi har lyft fram
som viktigt.*

Uppslag till undersokningsomradet fick vi paen tidigare kurs som bada forfattarna genomgick
i under véren 2002. Efter att vi hade last pa om omradet sa konstaterade vi att det finns en
teori med ett faal kriterier som enligt forfattarna avgor om en alians kommer att blir
framgéngsrik eller inte.® Detta anser vi vara en mycket intressant tanke. Kan det verkligen
vara sa att det endast finns ett fatal, om &n generella, kriterier som avgor om en alians
kommer att lyckas? Detta ska vi studeranarmare i denna uppsats.

1.2 Definition av strategisk allians

Innan vi gar vidare i arbetet kan det vara lampligt att konstatera vad en strategisk allians
egentligen &r.

Det finns en méangd olika definitioner av strategiska allianser i litteraturen. Das & Teng (1999,
s 50) anser till exempel att “Strategiska allianser & samarbetsdverenskommelser mellan
foretag som syftar till att astadkomma konkurrensfordelar for parterna’.

2 Limerick & Cunnington (1993)

% Setill exempel Elmuti & Kathawala (2001); Kale, Dyer & Singh (2001) och Klein & Dev (1997)
* Sivadas & Dwyer (2000)

® Brouthers et al (1995)
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Webster (1992, s 108) anser att en strategisk allians kan uppsta mellan en leverantdr och en
kund om relationen "[...] & avsedd att flytta bada parterna mot uppfyllelsen av nagot
langskiktigt, strategiskt, ma”. Att samarbetet & strategiskt anser Webster & en av delarna
som sarskiljer strategiska alianser fran andra former av samarbeten mellan foretag. Andra
sarskiljande delar av en strategisk allians anser Webster & att tanken ska vara att samarbetet
ska Oka eller dramatiskt férandra ett foretags konkurrensposition och féretagen ska ha delade
ma och en forpliktel se om resursbidrag fran bada parter.

Sivadas & Dwyer (2000, s 31) refererar Sheth & Parvatiyar som menar att en strategisk
dlians & en ”[...] fortlopande, formell affarsrelation mellan tva eler flera oberoende
organisationer i syfte att uppna gemensammamal”.

Elmuti & Kathawala (2001, s 205) refererar Wheelen & Hunger och skriver att “ Strategiska
alianser & partnerskap for tva eller flera foretag eller affarsenheter som arbetar tillsammans
for att uppna strategiskt viktigamal som & 6msesidigt valgorande”.

Flera forfattare inkluderar aven uttryckligen gemensamma samriskbolag i sina definitioner av
strategiska allianser.®

Vér definition blir att en strategisk allians avser ett formaliserat samarbete med eller utan egen
kapitalstruktur i syfte att na strategiska fordelar mellan tva eller flera foretag. Foretagen kan
ocksd befinna sig pd samma horisontella niva eller pa olika nivaer i vardekedjan. For att
underl&tta var undersokning kommer vi dock i fortséttningen endast att utga ifran att det &r tva
foretag som skainga en alians. Merparten av vart arbete torde dock ga att generaliseratill att
gdlafler an tvaforetag.

| den fortsatta texten kommer vi att omvéxlande anvanda oss av uttrycken strategisk allians
och allians utan att vi avser ndgon skillnad mellan dessa bada begrepp.

1.3 Problemstallning

Som vi har konstaterat tidigare sa forefaller strategiska allianser vara vanligt forekommande
bland foretag samtidigt som en stor del av alla alianser misslyckas helt eller delvis. Eftersom
manga av allianserna misslyckas har vi stélt oss fragan varfor s manga av alianserna miss-
lyckas? Ett antal forfattare har tagit fram teoretiskt och i vissafall empiriskt grundade faktorer
som enligt forfattarna avgor om en dlians blir framgangsrik eler inte. Huvuddelen av
forskare som vi stott pa har dock fokuserat sina undersokningar pa faktorer som paverkar en
redan etablerad allians. Vi téanker oss dock att om féretag vajer en olamplig samarbetspartner
behtvs det kanske mycket arbete innan alliansen fungerar tillfredsstallande. Om féretagen
istéllet véljer en partner med omsorg, det vill siga sa att samarbetet underléttas, sa & det
mojligt att manga problem och svarigheter automatiskt undviks. Detta gor att valet av en
samarbetspartner & minst lika viktigt som att foretagen sedan vet hur de ska agera for att
kunna samarbeta framgangsrikt. Detta innebér att framtagande av framgangsfaktorer att vélja
partner utifran & nagot som & mycket angel dget.

® Setill exempel Das & Teng (1999); Varadargjan & Cunningham (1995); Elmuti & Kathawala (2001); Urban &
Vendemini (1992); Webster (1992) och Lorange & Roos (1992)
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Brouthers et a (1995) har tagit fram en teori med framgangsfaktorer for att valja partner till
en alians. Nagot som vi anser & speciellt intressant med denna teori & att den bestdr av
endast fyra olika kriterier av faktorer som, enligt forfattarna, avgér om en strategisk allians
blir framgangsrik eller inte. Om teorin gar att forankra empiriskt innebér detta att framgangs-
faktorerna pa ett smidigt sétt kan reducerastill nagrafakriterier.

Vi har inte funnit nagra specifika empiriska undersokningar som fokuserar pa valet av partner
och som dérfor skulle kunna bevisa eller motbevisa Brouthers et as teori. Det finns dock
nagra generella empiriska undersokningar som omfattar nagra av de faktorer som Brouthers et
al tar upp i sin teori.

Tva relativt nyligen utférda empiriska studier om framgangsfaktorer for strategiska allianser
har genomforts av Sivadas & Dwyer (2000) respektive Hoffmann & Schlosser (2001).
Sivadas & Dwyer har i sin understkning tagit fram ett antal faktorer som paverkar om nya
produkter som utvecklas inom strategiska allianser blir framgangsrika eler inte.
Undersokningen ar framfor alt inriktad pa vad forfattarna kallar ” cooperative competency”
som paverkar tva foretags formaga att genomfora en framgangsrik utveckling tillsasmmans. De
har dels hypoteser som é&r tilldmpliga vid valet av partner och dels hypoteser som é&r
tillampliga nér samarbetet &r etablerat. De hypoteser som de har satt upp som & intressanta
for oss ar hypoteserna som rér valet av partner. Genom sina hypoteser har dei ett fall fatt stod
for betydelsen av komplementéritet mellan parternas kompetenser och i ett annat fall inte
funnit nagot stod. De har ocksa fétt stod for behovet av ett dmsesidigt beroende mellan
parterna och att det inte har ndgon betydelse om foretagen som ingér en strategisk allians &r
konkurrenter eller inte.

Det finns ett antal skillnader mellan den undersokning som Sivadas & Dwyer har utfort och
var undersokning, som vi presenterar i denna uppsats. Var undersokning ar inriktad pa hur
valet av en partner for en strategisk alians ska goras och inte hur samarbetet ska skotas
dérefter. Eftersom Sivadas & Dwyers undersokning handlar om att undersoka vilka faktorer
hos allianser som paverkar om produkter blir framgangsrika sa & deras hypoteser inte
specifikt inriktade pa urvalsforfarandet. Sivadas & Dwyer undersoker dessutom endast om ett
samarbete leder till framgangsrika produkter vilket innebér att deras undersokning endast ar
tillamplig for samarbeten dar en gemensam utveckling sker. Var undersokning omfattar &ven
marknadssamarbeten dar det inte sker ndgon utveckling. Eftersom vi undersoker bade
forskning & utvecklingsallianser och marknadsallianser kan vi inte heller anvanda Sivadas &
Dwyers definition av framgangsrika produkter som en operationalisering for om allianser &r
lyckade eller misslyckade. Detta beroende pa att det i marknadsalianser inte finns nagon
mojlighet att se om en produkt & framgangsrik eller inte eftersom det helt enkelt inte
framstalls ndgon produkt inom samarbetet. Sivadas & Dwyers undersokning omfattar darfor
ocksa endast en liten del av de allianser som vi har valt att studera och endast en liten del av
de faktorer vi undersoker. Var studie blir darmed mer omfattande inom omrédet &n Sivadas &
Dwyers studie.

Hoffmann & Schlosser har i sin undersokning tagit fram ett antal faktorer som paverkar om
strategiska alianser i sma och medelstora foretag blir framgangsrika eller inte. De har
rangordnat 12 faktorer som bidrar till att ge framgangsrika allianser. De har bland annat funnit
stod for vikten av komplementéra bidrag fran bada parterna, fortroendet mellan parterna och
att aliansens ma passar in i foretagens afféarsstrategier. De ser dock ingen av dessa faktorer
som kritiska for framgang i en alians. De komplementéra bidragen anser dock forfattarna kan
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omfatta antingen olika eller lika bidrag fran bada parterna. Vi har i var undersokning utgatt
ifran att bidragen &r olika.

Hoffmann & Schlosser har som sagt studerat framgangsfaktorer och rangordnat de mest
vasentliga faktorerna. Det finns dock ingen garanti for att de faktorer som ar de mest relevanta
vid valet av partner kommer hogt upp i en sdan rangordning. Det kan vara sa att det finns
andra parametrar an de som &r tillampbarai urvalet av alianspartner som i hogre utstrackning
avgor om ett samarbete kommer att bli framgangsrikt eller inte. Detta anser vi eventuellt
indikeras av Hoffmann & Schlossers undersokning. Detta medfor dock inte att det blir mindre
intressant att undersoka vilka parametrar som ger framgangsrika alianser och som &r
tillampligai valet av partner. Dessa parametrar kan definitivt inverka pa en alians framgang
aven om de eventudllt inte i lika stor utstrackning bidrar till att en allians lyckas. Det kan
ocksd vara sa, som Vi konstaterade ovan, att om en samarbetspartner valjs med omsorg sa kan
kanske flera problem undvikas. Detta kan innebéra att flera av Hoffmann & Schlossers
framtagna framgangsfaktorer inte langre blir aktuella. Var understkning omfattar dessutom
ett betydligt bredare spektrum av faktorer vid valet av partner ah Hoffmann & Schlossers
undersokning.

Forutom Sivadas & Dwyers och Hoffmann & Schlossers undersokningar finns det ytterligare
ett antal undersokningar som har pavisat betydelsen av olika faktorer i strategiska allianser.
Harrigan (1986) har undersokt strategiska allianser men han har enbart studerat hur langlivade
alianserna har blivit. Vi anser inte att |angden pa samarbetet & relevant for att bedéma om en
alians & framgangsrik eller inte, &ven om ett strategiskt samarbete kan anses vara langsiktigt.
Det viktiga maste vara att malen med alliansen uppfylls. Om alliansen |6per dver flera & men
malen aldrig uppfylls anser vi inte att alliansen kan karakteriseras som framgangsrik. Att det
ar riskabelt att betrakta langlivade allianser som framgangsrika finns det ocksa stod for hos
andraforskare.”’

Som vi konstaterade ovan sa har vi inte funnit nagon tidigare empirisk undersokning av
framgangsfaktorernavid valet av partner till en strategisk allians. Vi konstaterade ocksa att
Brouthers et a har presenterat en relativt kortfattad teori for valet av allianspartner. Om teorin
av Brouthers et a kan forankras empiriskt sdinnebér detta att forstaelsen for hur foretag ska
kunna etableralyckade allianser 6kar vilket eventuellt leder fram till att andelen lyckade
alianser okar. Vi vill darfor utgaende ifran Brouthers et a's teori skapa en fordjupad teoretisk
forstaelse av vilkafaktorer som &r viktigavid valet av partner till en strategisk allians. Forst
efter att framgangsfaktorerna & empiriskt forankrade anser vi att det & intressant att under-
soka hur féretag ska utvardera en partner utifran framgangsfaktorerna. Var understkning
riktar sig darfor intetill praktiker som dnskar en checklista med faktorer att valja partner
utifrén. Vart mal med denna understkning & endast att undersoka en mangd faktorer som
eventuel It paverkar en strategisk allians framgang och som déarfor kan vara intressanta att
beaktavid valet av partner. Var undersokning ger darfor endast en béttre teoretisk forstaelse
for de faktorer som paverkar en allians framgang.

"Hamel (1991) och Kale, Dyer & Singh (2001)
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1.4 Syfte

Syftet & att undersbka om de fyra kriterierna komplementéra fardigheter, samarbetsvilliga
kulturer, forenliga mal och proportionella nivaer av risk som utarbetats av Brouthers et al
(1995) har nagot empiriskt stod for olikatyper av allianser.

1.5 Avgransningar

Vi har i var understkning endast undersokt foretag inom IT-branschen. Anledningen till detta
ar bland annat att vi anser att IT-branschen & intressant att studera tack vare att den &
turbulent och snabbrorlig. Vi har ocksa avgrénsat var studie till sma och medelstora foretag
déar minst det ena av alliansforetagen ligger i Sverige. En ytterligare avgransning ar att ala
alianserna som vi studerar & mellan tva parter. Dessa avgransningar har vi gjort pa grund av
praktiska orsaker kring var undersokning. Vi kommer att diskutera vidare om valet av foretag
i avsnitt 2.1.2, Urvalsram.

Vi har inte inkluderat samriskbolag, sa kallade joint ventures, i var undersokning. Anled-
ningen till att vi inte har studerat samriskbolag &r att vi velat undersoka de nagot |0sare
aliansformerna dér alliansforetagen inte delar ndgot gemensamt realkapital. Sivadas & Dwyer
(2000) anser att manga allianser ar instabila och att de darfor misslyckas. Vi tror darfor att det
ar enklare att fa uttryck for vara undersokta faktorer da foretagen inte delar ndgot gemensamt
realkapital, som riskerar att binda upp féretagen i en alians som egentligen inte fungerar
riktigt bra. Om foretagen har gjort omfattande investeringar i form av gemensamma real-
kapital kanske foretagen betydligt langre hdller fast vid ett ddligt fungerande samarbete
eftersom det kan vara svart att dra sig ur. Vi tror dock att vara resultat generellt & éverforbara
&ven pa samriskbolag.

1.6 Disposition

Dispositionen av vart arbete ar enligt féljande:
1 Inledning

2 Forskningsupplagg

Vi kommer i detta avsnitt att ta upp vilka teoretiska och praktiska Gvervaganden vi har gjort
vid vért va av forskningsupplagg. Vi kommer ocksa att presentera hur vi praktiskt gatt till
vaga under var undersokning.

3 Teori
| detta kapitel kommer vi att ta upp de teorier som vi sedan behover for att kunna ta fram
hypoteser och prova dessa. | detta kapitel tar vi bland annat upp teorin av Brouthers et a
(1995)
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4 Hypoteser och operationaliseringar

Vi kommer i detta kapitel att presentera hur vi har tagit fram véara hypoteser fran artikeln av
Brouthers et a (1995) och @en hur vi avser att préva de olika hypoteserna, det vill séga
operationaliseringar.

5 Undersokning av allianserna

| detta kapitel kommer vi att presentera de olika allianserna som ingar i var undersokning. For
varje alians kommer vi ocksa att redovisa en diskussion om i vilken utstréckning vi finner
stod for faktorerna som vi harlett fran de fyra kriterierna i Brouthers et als teori i vart
insamlade material. Vi kommer ocksd att presentera personerna som Vi intervjuat, deras
funktion i alliansen samt foretagen som ingar i allianserna.

6 Analys
Vi kommer i detta kapitel att diskutera och analysera vilka resultaten &r fran var undersokning
och konstatera vilka av véra hypoteser som vi finner stod for i var undersokning.

7 Sutsatser

Vi kommer i detta kapitel att presentera de slutsatser som vi dragit fran var anays och
konstatera om de fyra kriterierna i Brouthers et als teori forefaller viktiga for att kunna bilda
en framgangsrik strategisk allians.

8 Reflektioner och vidare forskning

Vi kommer i detta kapitel att presentera ett antal tankar och funderingar som dykt upp under
vart arbetes gang. Dessa tankar och funderingar fungerar ocksa som forslag pa vidare
forskning.
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2 Forskningsupplagg

Vi kommer i detta avsnitt att ta upp vilka teoretiska och praktiska évervaganden vi har gjort
vid vart val av forskningsupplagg. Vi kommer ocksa att presentera hur vi praktiskt gétt till
vaga under var undersokning.

Undersokningen har lagts upp med en inledande explorativ férundersokning for att sedan
foljas av den egentliga undersokningen.

2.1 Praktiskt forfarande

211 Litteratursdkning

Véra litteratursokningar borjade med att inventera andra uppsatser som framlagts vid
Ekonomihtgskolan vid Lunds Universitet for att fa uppslag pa litteratur. Vara litteratur-
sokningar darefter omfattade framfor alt Lovisa och ELIN®, men &ven andra tillgangliga
sokmetoder och tidskriftsdatabaser pa Lunds Universitet utnyttjades for att fa ett sa stort
bredd och djup i vart material som mdjligt. Under véara sokningar anvande vi oss av
sokbegrepp som speglar bade alianser och andra relevanta omraden for var undersokning.
Eftersom vi avsag att understka hallbarheten i en teori gjorde vi dven stkningar pa begrepp
som anvants av forfattarna for att beskriva teorin. Var avsikt med detta var att fordjupa var
forstaelse for teorin vi skulle undersoka for att det sedan skulle vara majligt att konstatera om
teorins i manga fall mangfacetterade begrepp har ndgot empiriskt stod. Vi gjorde @ven en
sokning p& Web of Science® for att konstatera att ingen annan forskare hade undersokt teorin
av Brouthers et a (1995) tidigare.

Den storsta begransningen i var litteratursokning har varit att vi pa grund av tids- och
kostnadsskal endast haft mgjlighet att anvanda material som varit dtkomligt genom Lunds
universitet och Mama statsbibliotek.

2.1.2 Urvalsram

Urvalsramen for var undersokning bestar av allianser dar &minstone den ena parten utgors av
ett litet eller medelstort foretag i Sverige. Samtliga allianser avser ocksa samarbeten inom I1T-
branschen. Det finns i huvudsak tre anledningar till vart val av bransch. For det forsta finns

8 Sokverktyg pa Lunds Universitetets bibliotek
® Sskverktyg pa Lunds Universitetets bibliotek
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det, kanske i och med Universitetet och Tekniska Hogskolan i Lund, ett antal I T-foretag etab-
lerade i regionen runt Malmo och Lund vilket medfort att vi i stor utstréackning kunnat tréffa
vara respondenter fysiskt. For det andra har bada forfattarna sjava jobbat inom 1T-branschen,
vilket medfor att vi har bade kunskap och intresse for denna bransch. Detta anser vi i viss
utstrackning har underléttat vid kontakten och intervjuerna med de olika foretagen. For det
tredje anser vi att 1T-branschen &r intressant att studera i och med att det & en turbulent och
snabbrorlig bransch. Att branschen ar turbulent och snabbrérlig tror vi medfér att I T-foretag
generellt & benagna att inga strategiska allianser for att folja med marknadens féranderliga
krav. Detta anser vi gor IT-branschen till en intressant bransch att studera. Vi anser dock att
var undersokning i stort torde vara éverforbar till flertalet andra branscher. Var stréavan har
inte heller varit att fokusera pa specifika fragor om IT-branschen utan vi avser att gora en
generell studie som bygger upp en generell kunskapsbas om framgangsfaktorer for strategiska
alianser. Att vi valt sma och medelstora foretag beror i forsta hand pa att det finns vadigt fa
stora foretag som har sina huvudkontor i Malmo-Lund-omradet, eller i Sverige 6ver huvud
taget for den delen. Det finns en mgjlighet att allianser mellan sma och medelstora foretag
inte nodvandigtvis stéller samma krav pa samarbetet som dlianser mellan stora foretag. Detta
anser vi oss dock inte kunna bedoma utan lamnar denna fraga 6ppen for framtida forskning.
Att vi valt att i forsta hand undersbka foretag som finns representerade i Mamdo-Lund-
omradet beror framst pa ekonomiska och tidsméssiga begransningar i undersokningen.

For att hitta foretag som kunde vara intressanta att studera anvande vi oss bland annat av en
forteckning dver Sveriges 500 storsta I T-foretag™ samt tel efonkatal ogens gula sidor.

2.1.3 Forundersdkning

Forundersokningen utférdes som en, vad Lundahl & Skérvad (1992) kallar, explorativ under-
sokning dar vi orienterade oss om vad som var kant sedan tidigare inom omradet och ta fram
en plan for var undersokning.

Forunderstkningen inleddes med en grundlig litteratursokning dels for att vi skulle fa en
béttre forstael se for amnet och dels for att kunna konstatera det nuvarande kunskapsl aget for
framgangsfaktorer for strategiska allianser. Vi ville genom litteratursokningen ocksa forsoka
konstatera om det fanns nagot empiriskt stod for teorin vi ville prova, det vill siga teorin av
Brouthers et a (1995).

Nér vi hade gjort en Oversiktlig litteratursokning och bestamt oss for att undersoka Brouthers
et as teori uppstod fragan hur ska vi kunna konstatera om en allians & framgangsrik? Bade
begreppet strategisk allians och hur man ska kunna bestéamma om en allians ar framgangsrik
eler inte & inte helt gavklart definierade. Vi hittade dock en definition av strategiska
alianser som vi ansdg vara tillamplig for var undersokning. Var definition av strategiska
alianser diskuterade vi under avsnitt 1.2, Definition av strategisk allians.

Dérefter behtvde vi en definition av vad som & en lyckad allians och vad som & en miss-
lyckad allians. Vi tankte oss olika alternativ for att kunna konstatera detta. Vi skulle kunna
undersoka om allianserna var langlivade och da anse att de var lyckade. Vi skulle ocksa kunna
se pa aliansernas ma och se om dessa var uppfyllda och i sa fall anse att allianserna var

10y eckans Affarer (2000)
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lyckade. Vi ans3g dock att det kan vara riskabelt att basera framgangen pa om en alians &
langlivad eller inte. Om foretagen har uppnatt sina ma med alliansen kanske de avslutar
aliansen efter en inte allt for lang tidsperiod utan att alliansen for den skull kan kallas miss-
lyckad. Risken med denna definition fann vi ocksd stod for i litteraturen.™

Vi ansdg att om en alians hade uppfyllt de ursprungliga maen med alliansen borde detta vara
en bra definition p& en lyckad alians. Att detta ar ett béttre sitt for att konstatera om en
allians & framgéngsrik eller inte fick vi ocksd stéd for i litteraturen.” Vi upptéckte dock
senare att det fanns ett problem med denna definition eftersom en allians kan misslyckas med
att uppnd malen, men samarbetet kan anda ha fungerat bra mellan foretagen i aliansen. Vi
diskuterar detta vidare under rubriken 2.1.5, Urval av allianser till undersokningen.

2.1.4 Undersdkningsmetod

Inom vetenskapen finns det i princip tva olika synsatt, det positivistiska och det hermeneu-
tiska synsattet.® Vi har i v&r understkning i huvudsak utgétt ifrén ett positivistiskt synstt.
Positivismen utgdr ifran att vetenskapen ska vara precis, saker och verklig. Det & ocksa enligt
positivismen viktigt att skilja pa fakta och varderingar. Det centrala &r att forklara hur varlden
fungerar genom att stka orsak och verkan samband, sd kallade kausalitetssamband.
Vetenskapen vaxer sig enligt positivismen hela tiden starkare genom att allt fler fakta samlas
in vilket gor att alt stérre och allménnare slutsatser kan dras.™*

Vi har i var understkning i positivistisk anda forsokt att sa objektivt som mojligt préva om en
specifik teori har ndgot empiriskt stod. Vi har undersokt detta genom att forsoka konstatera
om ett antal faktorer bidrar till att strategiska allianser misslyckas. Med detta forfarande har vi
konstaterat om det finns nagra sa kallade kausalitetssamband mellan véra undersokta faktorer
och lyckade alianser. | var analys anvander vi oss dock av ett tolkningsforfarande vilket
innebdr att vi inte helt objektivt kommer att kunna visa om teorin & empiriskt forankrad eller
inte. Anledningen till att vi valt att anvanda ett tolkningsforfarande &r att flera av vara
undersokta faktorer & svara bade att definierateoretiskt och att operationalisera.

N&r vi valde undersokningsmetod hade vi tva majligheter. Antingen kunde vi véja ett
induktivt tillvagagangssétt eller ett hypotetiskt-deduktivt tillvagagangssétt. Skillnaden mellan
induktivt och hypotetiskt-deduktivt tillvagagangssétt kan uttryckas som att det induktiva
tillvagagangssattet & upptacktens vag medan det hypotetiskt-deduktiva tillvagagangsséttet &r
bevisandets vag.'® Eftersom vi avsag att prova, eller bevisa, en redan framtagen teori ansg vi
att det hypoteti skt-deduktiva tillvagagangsséttet var lampligt. Detta passar ocksa val samman
med att vi har ett i grunden positivistiskt synsétt, eftersom teorier baserade pa hypoteser ofta
vilar p& en positivistisk grund.’®

For att det skall vara mgjligt att anvanda det hypotetiskt-deduktiva tillvagagangssattet
forutsatter detta dock att man har en precis problemformulering och att man vet vad det &r

" Hamel (1991) och Kale, Dyer & Singh (2001)
2 Kale, Dyer & Singh (2001)

3 |_undahl & Skarvad (1992)

| undahl & Skarvad (1992)

> Holme & Solvang (1997)

16 Svenning (1996)
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som & meningsfullt att undersdka och inhamta information om.!” Det finns &ven forskare som
& kritiska till det hypotetiskt-deduktiva tillvagagangsséttet. Hamel (1991, s 84) skriver till
exempel att " Problemet &r inte att teorier & undertestade (det vill saga att de misslyckasi en
noggrann test), utan att de & underutvecklade (det vill siga de & s ofullstéandiga i téackning
att de endast belyser ett fragment av vagen mellan val, handling och resultat)”. Hamel
foresprakar darfor att ett induktivt tillvagagangssatt i mangafall ar att foredra

Problemet &r alltsa att veta vilken information som verkligen behéver samlas in. | var under-
sokning har vi haft teorin av Brouthers et a (1995) att utga ifrén. Enligt teorin ska fyra
kriterier, vilka forfattarna kallar de fyra C:na, samtliga vara uppfyllda for att en framgangsrik
strategisk allians ska kunna bildas. | artikeln som vi utgétt ifran har vi under respektive
kriterium identifierat ett antal nyckelkomponenter eller faktorer som vi sedan har bildat
hypoteser utifrén. Genom att utforma hypoteser utifran Brouthers et als teori och sedan samla
in information utifran hypoteserna har vi kunnat sékerstélla att vi samlat in valid information.

Ett antal av faktorerna som utgor underlag for vara hypoteser & dock relativt rudimentért
beskrivnai artikeln av Brouthers et a varfor vi aven har anvant annan litteratur for att kunna
operationalisera vara hypoteser. Vi har ocksd anvant annan litteratur an Brouthers et als
artikel for att kunna pavisa relevansen for vara framtagna hypoteser. For en vidare diskussion
om framtagningen av hypoteserna se kapitel 4, Hypoteser och operationaliseringar.

Genom att endast undersoka teorin och dess utgangspunkter fanns dock risken att vi missade
annan relevant information som eventuellt kunde kullkasta teorin. Dessutom &r flera av
Brouthers et as kriterier svara att operationalisera. For att inte helt binda upp oss kring
Brouthers et als referensramar och for att undvika problemet med svarigheten att operationa-
lisera har vi darfér valt ett forfarande dér vi samlat in en rik information som vi sedan analy-
serat och tolkat. Detta innebér att vi utformat datainsamlingen pa ett kvalitativt sétt. For en
vidare diskussion om hur intervjuerna utférdes se avsnitt 2.1.6, Under sokningen.

Alternativet, att anvanda en kvantitativ undersbkning, hade gett en mera representativ studie
for en storre population, men vi vill férutom att préva om faktorerna & relevanta dven
fordjupaforstaelsen for de olika faktorernas betydelse.

Eftersom flera av vara hypoteser & svara att operationalisera har vi i flerafall avstétt fran att
gora en noggrann operationalisering och istédllet fragat vara respondenter direkt om vara olika
faktorer. Detta medfor att vi har fatt en béttre validitet i var understkning dn om vi trots alt
hade forsokt att operationalisera faktorerna. Ett annat problem som hénger samman med att
vara hypoteser & svara att operationalisera & var gransen gar mellan att en faktor ar uppfylld
eller inte. Att ange ndgon exakt grans &r i flera av vara hypoteser mycket svart. Detta medfor
att vi for nagra faktorer tvingats tolka fram om faktorn & uppfylld eller inte for varje enskild
alians.

Genom att vi fragat vara respondenter om relativt komplexa och svardefinierbara begrepp
finns det ocksa en risk att respondenterna inte uppfattar alla vara begrepp exakt som vi gor.
Ett annat problem som hdnger samman med att vi har namngivit foretagen i var undersokning
& att respondenterna kan tendera att svara pa ett for det egna foretaget fordelaktigt satt.
Eftersom vi i ndgra fall endast intervjuat ett av foretagen i en alians kan detta problem vara
svart att klarlagga. Genom att 5jdlva tolka respondenternas uttalanden och i viss utstrackning

Y Halvorsen (1992)
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aven anvanda andra kdllor, till exempel foretagens hemsidor, minimerar vi dock effekterna av
dessa problem. For att uttrycka detta i teoretiska termer sa vinner vi altsd i validitet men
forlorar i reliabilitet genom vart forfarande.

Vi har givetvis efterstravat att gora en sa korrekt och objektiv undersokning som méjligt. Var
tanke har varit att vara resultat ska hérledas fran vara respondenters uttalanden utan att fargas
altfor mycket av vara egna asikter och véarderingar. Eftersom vi vat att dven tolka informa-
tionen fran varaintervjuer kommer dock vara egna asikter och varderingar oundvikligen att i
viss man farga och paverka tolkningarna. Som vi konstaterade i forordet sa anser vi dock att
det ibland &r viktigt att vaga gora en friare tolkning for att inte forskningen ska kora fast i
gamla hjulspér. Detta konstaterande stods &ven av andra forskare som efterlyser en stérre
djéarvhet inom forskarvérlden och att inte alla vantar tills alla delar av ett fenomen har belagts
innan n&gon vagar dra slutsatser av mer teoretisk karaktar.’® Genom att vi tolkar véra faktorer
paen relativt hog niva, genom att flera av vara begrepp & komplexa och svardefinierbara, har
vi inte dltid allamgjligainfallsvinklar tackta pa alla underliggande faktorer.

2.1.5 Urval av allianser till undersékningen

Under forundersbkningen ringde vi slumpmassigt runt till foretag fran var urvalsram och
fragade om de hade nagon strategisk allians vi kunde studera och om de hade méjlighet att
stélla upp paintervjuer. Vi forsokte att i storsta mojliga utstrackning ringa foretag i Malmo-
Lund-regionen, eftersom vi helst ville ha personliga méten for intervjuerna. Det gick dock
inte fullt ut att studera allianser dar bada foretagen 1dg i Mamao-Lund-regionen. For de flesta
av varaalianser ligger dock &minstone det ena av aliansforetagen i Malmo-Lund-regionen.

Urvalet for var undersokning bestér av sex olika strategiska allianser. Dessa allianser gallrade
vi ut under férundersokningens rundringning. Alla allianserna som vi valde ut hade endast tva
samarbetspartners. Detta sakerstallde vi genom att helt enkelt fraga personerna pa foretagen
som vi ringt om de hade nagon tvadpartsallians som vi kunde undersoka. Att understka
alianser med endast tva parter var ett medvetet val for att underlétta var undersokning. Vi
anser dock inte att detta innebar nagra storre begransningar for var undersokning. Kriterierna
fran teorin av Brouthers et a (1995) torde vara tillampbara pa ett liknande sétt oavsett om
aliansen innehdller tva eller flera partnerforetag.

Anledningen till att vi valde allianserna slumpmassigt var att vi inte hade for avsikt att vélja ut
ett representativt urval av foretag utan endast att hitta allianser fran samtliga av véara allians-
typer. Genom att inkludera alianser fran alla de olika allianstyperna fick vi ocksa en god
spridning bland allianserna pa marknaden. Genom att urvalet skett enligt var indelning av
alianser tror vi oss kunna fa en spridning dver olika slags allianser som gor att vi kan préva
teorin for sdolika allianser som mgjligt.

Anledningen till att vi valde att undersoka just sex allianser beror pa att ett farre antal fall-
studier skulle ge en dalig spridning 6ver de olika typer av alianser som vi definierat. Att gora
fler fallstudier hade vi helt enkelt inte resurser i form av tid att utfora. Det begransade antal et
alianser som vi undersbkt medfor dock att representativiteten for en storre population kan
ifrégasattas. Var avsikt har dock inte varit att gora nagon heltackande representativ studie utan

18 Svenning (1996)
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endast att forsoka konstatera om Brouthers et als teori & empiriskt hdllbar eller om négot inte
stammer eller saknas. For detta andamal anser vi att sex allianser ar tillrackligt. Om vi under-
sokt fler alianser hade ocksd mangden information gjort att det hade blivit svart att analysera
och sammanstalla materialet som en kvalitativ undersokning.

Eftersom vi ville studera framgangsfaktorer for strategiska allianser sa ville vi kunna jamféra
lyckade allianser med misslyckade allianser for att kunna se om det fanns ndgot stod for
Brouthers et als teori. Vi hade darfor for avsikt att vélja ut tre lyckade och tre misslyckade
allianser med en lyckad och en misslyckad allians fér varje typ av alians. For en na&rmare
beskrivning av vér indelning av allianser se avsnitt 3.1.2, Indelning av allianser.

En intressant upptéackt som vi gjorde under rundringningen, under férundersokningen, var att
ordet strategisk allians inte ar helt allméant accepterat eller definierat bland foretag, &tminstone
inte i samma utstrackning som inom den akademiska vérlden. Flera foretag som vi kontaktade
anvande inte ordet strategisk allians utan istéllet till exempel strategiskt partnerskap, sam-
arbeten av strategisk vikt eller enbart partnerskap. Vi upptéckte ocksa att partnerskap kan
stracka sig fran vadigt enkla arrangemang utan skriftliga avtal till komplexa samarbeten med
noggrant utformade avtal. Efter att vi forklarat hur vi definierar en strategisk allians for
foretagen kunde vi dock diskutera utan nagra storre sprakproblem.

Under rundringningens gang stod det ganska snart klart att det inte var helt enkelt att fa
foretag att stdlla upp med alianser som var misslyckade. Att de misslyckade allianserna var
kandliga att studera fick vi uttryck for bland annat genom att nagra av de kontaktade
personerna uttryckte det som att "[...] vi har sa bra kontakt med det andra foretaget anda och
vill inte forstéra den relationen [...]” och "[...] vi & ett litet foretag och om vi gér ut och
beréttar offentligt om nagon misslyckad alians kanske ingen vill samarbeta med oss i
framtiden [...]". Vi respekterade detta och ville inte géra nagon understkning i stil med
Giinter Wallraffs* undersdkningar under 70-talet dar vi under falska férespeglingar skulle ha
intervjuat personerna eller samlat in data pa annat satt. | tva av fallen, for de rena marknads-
allianserna samt for allianserna mellan forskning & utveckling och marknad, lyckades vi hitta
foretag som stéllde upp med namn. | fallet med den rena forskning & utvecklingsalliansen
fann vi inte nagot foretag som hade en misslyckad allians som ville stélla upp med sitt namn. |
det fallet valde vi darfor att |1ata personerna och foretagen vara anonyma.

Ett annat problem som vi st6tt pai var undersokning &r att vi tvingats studera allianser som i
en del fall inte ndtt sinamal an. Detta drabbar givetvis reliabiliteten i var undersokning. Vara
respondenter kan egentligen inte med sdkerhet séga om alliansen &r lyckad eller inte eftersom
de vet detta forst nar alliansen nétt sitt mal eller avslutats. Detta medfor en osakerhet for vara
resultat i ndgra av alianserna. Tyvarr har vi dock pa grund av vara tidsramar for arbetet inte
haft majlighet att valjandgra andra allianser att undersoka.

2.1.6 Understkningen

Vér studie har genomforts genom att vi intervjuat personer pa foretagen i de sex strategiska
alianser som vi valt ut. Var stréavan har varit att intervjua tre personer inom varje alians och
minst en person pavarje foretag. | tvafall har det dock inte varit mojligt att intervjua personer

9 |_undahl & Skarvad (1992)
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pa bada foretagen. | fallet med Anoto och Logitech var det pa grund av Logitechs geografiska
lage svart att lokalisera nagon person att intervjua och i fallet med Internet Solutions och
IntTech var det pa grund av anonymitetskravet inte mojligt att kontakta mer an det ena fore-
taget. Foretaget vi var i kontakt med ville helt enkelt inte avsl6ja namnet pa sin fore detta
alianspartner. VD:n pa foretaget ville inte att det skulle komma ut att de beréttat for oss om
den misslyckade alliansen. Om vi hade intervjuat det andra féretaget ansdg VD:n att det fanns
en risk att andra foretag skulle fa vetskap om att de berdttat om den misslyckade alliansen.
Han trodde att det kunde bli svart for dem att bilda allianser i framtiden om andra foretag
"[...] visste att om en framtida allians misslyckas sa gar vi ut och berattar det i undersok-
ningar som sedan publiceras’. Vi fick darfor néja oss med att intervjua tva personer pa det
foretag som vi var i kontakt med.

Anledningen till att vi valde att goratre intervjuer per alians & att vi pa sa sétt ville forsakra
oss om att reliabiliteten skulle bli sA hog som majligt och inte snedvridas av en persons
&sikter. Genom att vi anvande minst tva och oftast tre intervjuer kunde vi triangulera?® infor-
mationen mellan de olika respondenterna och pa sa sétt uppna en viss kontroll pa var kvali-
tativa data. | de fallen déar vi endast intervjuat personer pa det ena foretaget blir givetvis relia-
biliteten 1agre, men detta & tyvarr igenting vi anser oss kunna gora nagot &t. For en fortsatt
diskussion om problemen kring att vi endast intervjuat personer pa det ena foretaget se avsnitt
2.2, Kallkritik.

For att identifiera de anonyma foretagen i var uppsats har vi anvant oss av fingerade namn
béde pa foretagen och pa personerna som vi intervjuat. De Gvriga uppgifterna om foretagen
har vi ocksa hdllit kortfattade for att inte rojakallorna.

Intervjuerna skedde dels som personligaintervjuer dér vi akte ut till foretagen och intervjuade
och dels som telefonintervjuer med hjalp av trepartsamtal for att bada forfattarna skulle kunna
delta. Intervjuerna varierade ndgot i langd, men alla intervjuerna lag inom spannet 45 till 90
minuter. Under intervjuerna forde vi anteckningar fér hand 6ver vad respondenterna svarade.
Genom att vi var tva personer som omvéaxlande fragade och antecknade anser vi att vi mini-
merade risken for att vi skulle missa att anteckna nagot som respondenterna sagt. Ett alterna-
tiv hade varit att anvanda en bandspelare under intervjuerna for att i detalj fanga vad som
sagts. Nackdelen med att anvanda en bandspelare & dock att efterarbetet blir stort och risken
finns att det uppstar en altfor formell atmosfar i intervjusituationen, vilket kan hamma
respondenten.

De kvalitativa intervjuerna genomfordes pa ett semistrukturerat satt genom att vi utifran en
frageguide stéllde dels generella frégor och dels mer specifika fragor om samarbetet i alian-
sen (se bilaga 1 for frageguiden). Som vi namnt tidigare sa tog vi fram flertalet av fragornai
frageguiden utifran de hypoteser vi stallt upp, vilket medfor att vi sikerstéllde att vi samlade
in valid information. Forutom fragor som direkt kan hérledas till hypotesernatog vi aven fram
mer generella fragestallningar till var frageguide. Detta for att inte missa faktorer som
eventuellt ligger utanfor teorin av Brouthers et a (1995) och eventuellt skulle kunna kullkasta
teorin. Genom de generella fragorna forstkte vi forma respondenterna att prata fritt om
omrédet vilket gjorde att vi undvek att endast bekréfta véara tidigare forestélningar och
darmed missa annan relevant information. Detta gjorde att validiteten hojdes ytterligare. Vi
forsokte ocksa att utforma intervjuerna som en diskussion dér vi diskuterade och pa sa sétt
fick en djupare forstéel se for de olika faktorernavi studerade. For att kunna grava djupare i de

% Svenning (1996)
2 |undahl & Skarvad (1992)
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olika fragestallningarna sa hade vi forutom frageguiden ocksa uppfoljningsfragor av typen:
Kan du forklara det nérmare? Pa vilket sétt? Kan du utveckla detta vidare?

De flesta av fragorna som vi stéllde var 6ppna fragor. Avsikten med detta var ocksa att stimu-
lera respondenterna att berétta s3 mycket som magjligt for oss och att styra respondenterna sa
lite som mgjligt.

Ett problem i var undersokning har varit att vi studerat alianser som i en del fall inte nétt sina
ma &an. Detta drabbar givetvis reliabiliteten. Vara respondenter kan egentligen inte med
sakerhet saga om alliansen &r lyckad eller inte eftersom de med sdkerhet vet detta forst nar
aliansen néatt sitt mal. Detta medfor en osakerhet for vara resultat i en del fall. Tyvarr har vi
dock pa grund av vara tidsramar for arbetet inte haft mojlighet att vélja ndgra andra allianser
att undersoka.

For att kunna beldgga vara hypoteser har vi undersokt hur foretagen i allianserna fungerar
tillsasmmans i dagséaget, for de lyckade alianserna, och hur samarbetet fungerade innan
samarbetet avbréts, for de misslyckade allianserna. Kanske dndras vissa av vara undersokta
faktorer efter hand som ett samarbete fortskrider. Till exempel kan man téanka sig att person-
kemin forbéttras efter hand som foretagen samarbetar eftersom personerna lér sig att sam-
arbeta eller att foretagen paverkar varandra sa att deras respektive foretagskulturer anpassas
mot varandra. Det kan ha varit sa (dven om vi inte fick uttryck for detta i var undersokning)
att foretagen har haft valdsamma problem att samarbeta i borjan men sedan lart sig att sam-
arbeta. FOr att undersoka om faktorerna andras dver tiden i samarbetet hade vi behovt goratva
undersokningar med négra &rs mellanrum dar vi i den forsta undersokningen hade undersokt
foretagen nér de precis hade borjat samarbeta och den andra undersdkningen nar foretagen
antingen hade samarbetat négra &r eller avdlutat samarbetet. Att genomféra tva intervjuer med
foretagen med nagra ars mellanrum hade vi dock ingen majlighet att gora pa grund av vara
tidsramar for arbetet.

Genom vart undersokningsforfarande har vi dock kunnat konstatera om vara olika faktorer
forefaller varaviktiga for att kunna samarbeta eller inte. Om en faktor andras Gver tiden sa att
foretagen kan samarbeta framgangsrikt allt eftersom samarbetet fortskrider & faktorn inte
kritisk for att kunna etabl era ett framgangsrikt samarbete. En sadan faktor indikerar snarare att
alliansen behtver en inkorningsperiod for att fungera optimalt. Endast de faktorer som inte
foretagen kan anpassa sig till & av egentligt intresse. Genom att studera faktorerna nér sam-
arbeten som misslyckats har avslutats far vi en uppfattning om vilka faktorer som kan ha
paverkat att alliansen har misslyckats. | fallen med de lyckade alianserna har vi studerat hur
de fungerar i dagslaget vilket gor att vi pd samma sétt kan konstatera hur foretagen
samarbetar.

Vi & tacksamma for att ett antal foretag har stallt upp i var understkning, men anser inte att
vi kunnat skriva enbart sddant som smickrar foretagen. Har var analys lett in pa mindre
smickrande spar har vi kant oss tvungna att &ven redovisa dessa. Vi avser dock inte att skjuta
nagot foretag i sank eller gora tveksamma tolkningar som skadar vara undersokta foretag. Vi
har haft funderingar kring vad vi av etiska skdl ska skriva och &ven kontrollerat en extra gang
med vara respondenter om vi uppfattat allt korrekt om nagot foretag utmdats mindre
smickrande. Detta kan dock vara ett generellt problem i den hér typen av undersokningar som
vi har gjort eftersom foretagen identifieras med sina namn. Vi har férsokt att ga balansgang
mellan vad som inte &r etiskt korrekt och vad var tolkning faktiskt leder ossin pa.
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2.2 Kallkritik

Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001, s 151) presenterar fyra kriterier som kan anvandas for
att bedémakaéllor. Dessa ar:

Samtidskrav
Tendenskritik
Beroendekritik
Akthet

Samtidskravet handlar om att personer som aterberéttar ndgot som hant tidigare ska gora detta
sa néra inpa skeendet som majligt for att inte glomma vad som egentligen hande. Tendens-
kritik innebdr att beddma om personen som gor ett uttalande har egna intressen kopplade till
det denne sdger eller skriver. Eriksson & Wiedersheim-Paul anser att man kan forsoka hitta
tva kallor med motsatt tendens som kan balansera varandra for att undvika detta problem.
Beroendekritik innebar att man kontrollerar om tva kallor & paverkade av en gemensam
ursprungskalla, till exempel samma artikel. Aktheten handlar om att dokumenten man
anvander i sin undersokning verkligen ar akta.

Ett problem med samtidskravet vid undersokningen av alianserna var att personerna vi
intervjuade var anstdllda pa foretagen i alianserna. Detta gor att de kan ha svarat pa ett sétt
som gynnar deras eget foretag. Som vi namnt tidigare sa forsokte vi dock att intervjua
personer fran bada foretagen for att kunna triangulera informationen mellan personerna pa
foretagen. | de falen vi inte kunde intervjua personer pa bada foretagen hade vi dock inte
denna magjlighet. Detta & givetvis ett problem. Vi intervjuade visserligen tva personer pa det
foretag som vi var i kontakt med, men eftersom bada respondenterna hade samma arbets-
givare & det majligt att de har vinklat informationen pa ett liknande sétt bada tva eftersom de
& lojala mot samma foretag. Detta drabbar tyvarr reliabiliteten negativt i var undersokning,
men vi ansdg att vi pa grund av tidsbrist inte kunde |6sa detta pa nagot annat sétt. | de fallen
dar vi enbart pratat med ett av foretagen i en alians blir darfor vara resultat mer osakra.

Kritiken mot den litteratur vi har anvéant ar framst tendenskritik och beroendekritik. Samtids-
kritik har vi svart att kunna utreda. Artiklarna och bockernavi har anvant bygger paforfattar-
nas egna eller andras undersokningar eller pa teoretiska resonemang. Detta medfor att det i
huvudsak inte ar aterberéttelser fran nagot forfattarna tycker sig minnas. Genom att vi i
huvudsak har anvant akademiska tidskrifter och bécker och dess forfattare har anvént sig av
referenser kan vi endast utga ifran att det forfattarna skriver & korrekt atergivet, det finns
ingen mojlighet for oss att kontrollera att alla forfattarnas kallor &r korrekta. Angaende teorin
som vi har testat har vi dock i storsta mojliga utstréckning kontrollerat kéllorna som for-
fattarna uppger.

Tendenskritiken kan vara svér att eliminera. Flertalet forskare pa olika universitet jobbar aven
som konsulter &t olika foretag. Vi anser att det & sannolikt att &ven flera av forfattarnatill de
artiklar som vi har anvant delvis jobbar som konsulter. Detta medfor att deras artiklar kan
ténkas fargas av detta. Genom att till storsta delen anvéanda artiklar som har publicerats i
vetenskapliga tidskrifter anser vi dock att det finns en viss form av kvalitetssékring i och med
att vi tanker oss att vetenskapliga tidskrifter granskar och stéller krav pa att artiklarna ska vara
relativt objektiva. Nagon garanti for att dessa artiklar skulle vara mer objektiva an artiklar
skrivna eller publicerade i andra tidskrifter finns det dock inte. Vi anser dock att artiklar som
publicerats i vetenskapliga tidskrifter har en hogre trovardighet an artiklar som ibland kan
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ténkas vara skrivna for att sdlja |[6snummer av en tidning eller tidskrift. Genom att anvanda
universitetets resurser anser vi ocksa att vi har eliminerat en stor del av problemet med
aktheten pa artiklarna.

Beroendekritiken &r intressant ndr man, som vi har gjort, anvander vetenskapliga tidskrifter
och bocker som kéllor. Vi har noterat att det refereras flitigt mellan olika forfattare sinse-
mellan. Detta gor att vi tror att en stor del av artiklarna vi har anvant sakerligen pa ett eller
annat sétt har influerats av samma forskare. Det finns dock inte mycket vi kan gora at detta,
utom att konstatera att det & sd. Detta fenomen tror vi blir extra tydligt eftersom vi i stor
utstrackning anvant kallor som till overvagande del & av, vad Holme & Solvang (1997)
kallar, normativ eller varderande karaktér.

Vi har i de fall dér det varit mgjligt undvikit att anvanda sekundéarreferenser. Istéllet har vi
letat upp och studerat den refererade forskarens text direkt.

En fréga som vi har stéllt oss & hur pass relevant artikeln av Brouthers et al (1995) egentligen
ar. Finns det verkligen fog for de pastéenden som forfattarna gor utifran andra kallor. N&r vi
laste Brouthers et als artikel och kontrollerade de tillgangliga av kélorna sa upptéckte vi
bland annat att forfattarna tolkar nagra begrepp pa ett sétt som inte ar helt galvklart. Ett
begrepp som vi sérskilt lade mérke till var Lorange & Roos (1992) begrepp ” strategic match”
som Brouthers et a tar upp under rubriken proportionella nivaer av risk. Det & inte orimligt
att placera strategic match-begreppet under denna rubrik, men faktum &r att Lorange & Roos i
sitt begrepp tar upp bland annat behovet av komplementéritet mellan fardigheterna hos
aliansforetagen och behovet av likheter i foretagskulturerna mellan aliansféretagen. Vi anser
darfor att Lorange & Roos begrepp &r betydligt bredare dn enbart risk. Det gar visserligen att
anvanda perspektivet risk for att betrakta begreppet strategic match, men det & som sagt inte
helt géavklart att begreppet ska betraktas ur detta perspektiv. Generellt har vi kontrollerat om
vi &ven kan hitta andra forskare som har liknande asikter som Brouthers et a (1995). Dessa
forskare kommer vi att ta upp nér vi tar fram hypoteser fran Brouthers et als artikel i kapitel 4,
Hypoteser och operationaliseringar.

2.3 Problem med definitioner

Under var undersokning upptackte vi att det finns problem med bade definitionen av lyckade
och misslyckade strategiska allianser som vi valde och med indelningen av allianser.

| en av dlianserna, dliansen mellan Vitec Fastighetssystem och Eyescream@home, hade inte
de ursprungliga malen uppnatts. Vi fick darfér under forundersokningen uttryck for att den
darmed hade misslyckats. Senare upptéckte vi att foretagen egentligen inte ansdg att galva
aliansen var misslyckad utan hade syftat pa att §alva resultatet av alliansen delvis hade miss-
lyckats. Foretagen ansdg inte att gava aliansen var misslyckad eftersom missyckandet
berodde pa en yttre handelse som 1ag utanfor bada foretagens kontroll. Det som hade hant var
att marknaden inte hade utvecklats lika positivt som foretagen fran borjan kalkylerat med. Det
hade i detta fal antagligen inte spelat nagon roll vilken alianspartner foretagen hade valt
inom sitt verksamhetsomréde, marknaden hade utvecklats likadant i alla fall. Eftersom teorin
vi har provat & inriktad pa sjdlva valet av partner & det darfor inte réttvisande att séga att
denna alians var misslyckad. Tyvarr var davi upptéckte detta alldeles for sent for oss att leta
upp en ny alians att undersoka. Vi har darfor studerat tva lyckade alianser under alianser
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mellan forskning & utveckling och marknad. Alliansen & dock intressant att studera i vilket
fal som helst eftersom vi @nda kan se om teorin av Brouthers et al (1995) verkar stdmma for
lyckade allianser. Den enda nackdelen &r att vi inte kan stélla en lyckad mot en misslyckad
adlians for denna typ av alianser, varfor vara dutsatser inom denna alianstypen blir nagot
mer osakra.

Att delain allianser i olika typer upptéckte vi som sagt ocksa var problematiskt. Det storsta
problemet med indelningen vara att allianserna vi undersokte helt enkelt hade flera olika
syften. Darmed kunde vi i princip definiera samma allians som tillhérande flera olika av vara
alianstyper pa samma gang. Vi har valt att klassificera vara undersokta allianser utifran vad
vi uppfattat som huvudsyftet med alliansen. Vi har aven frégat vara respondenter under
forundersokningen om deras asikt om klassificeringen for att fa en sa korrekt bild som mojligt
av indelningen.

Att alianserna hade flera olika syften pa samma gang anser vi vara intressant. Detta medfor
att det inte & helt savklart hur en klassificering utifran syftet ska ske. Vi anser dock inte att
detta problem ar kritiskt for var undersokning. Vart syfte har endast varit att valja ut allianser
med olika syften och déar samarbetet skett mellan olika funktioner vilket vi ocksa har gjort. Vi
anser med andra ord att det inte & nodvandigt att undersoka arketyper av de olika allians-
typerna for att verifiera var undersokta teori. Vi stéller oss ocksa fragande till hur manga
strategiska allianser som verkligen kan betraktas som en av arketyperna?

Vi spekulerar ocksa i om det eventuellt kan vara svarare att klassificera alianser inom IT-
branschen, @n i andra branscher. Eftersom produkterna, till exempel datorprogram, ofta
behover integrationsarbete for att fungera tillsammans kan det kréavas manga slags utbyten
mellan foretagen som ingdr till exempel en forskning & utveckling till marknadsallians. Som
sagt, vi har forsokt att fokuseraindelningen av allianserna pa huvudsyftet med alliansen.
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3 Teori

| detta kapitel kommer vi att ta upp de teorier som vi sedan behdver fér att kunna ta fram
hypoteser och prova dessa. Vi tar i detta kapitel bland annat upp teorin av Brouthers et a
(1995).

3.1 Strategiska allianser

3.1.1 Motiv for att bilda allianser

| litteraturen namns en mangd olika motiv. Motiven kan till exempel vara att léra sig nagot
fran ett annat foretag som besitter komplexa fardigheter som bygger pa tyst kunskap.”> Man
kan ocksa téanka sig att foretag ingar allianser for att slippa utveckla eget kunnande och en
egen organisation for alla funktioner inom foretaget.>

Det gar ocksa att tanka sig att foretag ingar alianser for att undvika riskerna associ erade med
utvecklingen av nya produkter® eller vid marknadsosakerhet, om foretaget vill 6ka sin
resurseffektivitet eller minska sitt resursberoende.® En annan majlighet & att foretaget vill
delainvesteringar och darmed risker med andra féretag. %

Att ingd en alians ligger relativt ndra aternativet att ga samman med eller kopa upp ett annat
foretag. En uppenbar fraga ar da varfor foretag valjer att inga allianser istéllet for att helt
enkelt kopa upp ett foretag som erbjuder nagot som foretaget behdver? Ett svar pa denna fraga
kan vara att ett uppkop av ett annat foretag innebar att man maste betala for icke-distinkta
tillg&ngar och konfronteras med ett avsevért stérre problem med organisationsintegrationen.?’
Detta innebér alltsa att en strategisk allians kan vara ett kostnadseffektivt st att forstarka sin
konkurrenskraft. Att inga en strategisk alians & dessutom ett flexiblare alternativ an att ga
samman eller kopa upp ett annat foretag eftersom foretagen som ingatt alliansen antagligen
kan drasig ur betydligt enklare och billigare @n vid ett uppkop.

Det finns som vi sett manga olika motiv for att inga en strategisk allians. De absolut flesta
motiven gar dock att harledatill tva grupper av motiv: forskning & utvecklingsrel aterade samt
marknadsrel aterade motiv.

2 Hamel (1991)

% E|g & Johansson (2000)

# Sjvadas & Dwyer (2000)

% \Varadargjan & Cunningham (1995)
% Elg & Johansson (2000)

" Hamel (1991)
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3.1.2 Indelning av allianser

Precis som for motiven finns det ett antal olika foreslagna indelningar av olika slags strate-
giska alianser. Var indelning av allianser har vi anvéant for att véja ut olika slags allianser till
var undersokning for att fa en god spridning inom alliansomrédet. Detta for att enklare kunna
upptécka om det finns brister i teorin vi undersoker.

Vér indelning av dlianser bygger pa en indelning som Lorange och Roos (1992, s 35) presen-

terar. Véar indelning & dock en nagot forenklad variant jamfort med Lorange och Roos in-
delning. Var indelning kan askadliggoras enligt figur 1.

Forskning & utveckling Marknad

Foretag A

Foretag B

Forskning & utveckling Marknad

Figur 3.1 Indelning av allianser

| figur 1 ser vi att samarbetet kan ske antingen mellan féretagens forskning & utvecklings-
funktioner, mellan foretagens marknadsfunktioner eller mellan forskning & utvecklings-
funktionen hos den ena parten och marknadsfunktion hos den andra. Att vi valt just denna
indelning beror framst pa tre faktorer. FOr det forsta s finns det dven andra forfattare som
delar in alianser p& ett liknande sitt som Lorange & Roos.® For det andra s& anser vi att
denna indelning passar va in i hur Brouthers et al (1995) delar in allianser och fran vilka vi
hamtat teorin vi ska prova empiriskt. Brouthers et al diskuterar till exempel kring olika
komplementara fardigheter som ligger inom dessa omréden och namner dven kombinationen
dar foretag samarbetar mellan forskning & utveckling och marknadssidan. For det tredje sa
tror vi att en indelning av alianser som ligger relativt néra indelningen av motiven som vi
presenterade i det forra avsnittet kan avslja eventuella brister i Brouther et als teori. Vi
tanker osstill exempel att foretagen kanske inte alltid & intresserade av nagra komplementara
fardigheter nér ett rent marknadssamarbete ingas. Istéllet kanske foretagen endast ar ute efter
att minimera marknadsrisken genom att na nya kunder snabbare.

Lorange & Roos anser att tva foretag bland annat kan inga en forskning & utvecklingsallians
for att uppna skalfordelar. Detta tror vi dock inte & speciellt framtradande hos sma och
medel stora teknikforetag, som vi kommer att studera. Eftersom foretagen & smafinns det helt
enkelt inte mycket skalférdelar att uppnd. Istéllet tror vi att en annan faktor som Lorange &
Roos namner &r intressant, namligen att utnyttja kritiska manskliga kunskaper béttre. Genom
att foretagen ar sma sa kan man ténka sig att de inte har nagon maojlighet att sjalva skaffa sig

% Setill exempel Inkpen (1998b) och Varadargjan & Cunningham (1995)
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all teknisk kompetens som behévs for att kunna utveckla sina produkter for olika marknader
eller kunder.

Anledningen till att inga en ren marknadsallians &r enligt Lorange & Roos att foretagen kan
uppna en storre marknadsnarvaro genom att dela pa kostnader for att ta sig ut pa marknaden
och dérmed snabba upp intradet pa viktiga marknader.

En allians mellan forskning & utveckling och marknad tjénar enligt Lorange & Roos syftet att
foretag som till exempel har en unik teknologi istéllet for att 1agga resurser pa att bygga egna
forséljningskanaer kan utnyttja foretag med redan etabl erade forsaljningskanaler.

3.2 De fyra C:na

| detta avsnitt kommer vi att beskriva de olika delarna av den av Brouthers et a (1995)
skapade teorin. Teorin bestér av fyra kriterier av faktorer. Kriterierna & komplementéra
fardigheter, samarbetsvilliga kulturer, forenliga ma och proportionella nivéer av risk.
Artikeln vi utgatt ifran & skriven pa engelska. Pa engelska bildar initialbokstavernai de fyra
kriterierna fyra stycken C:n. Vi kommer att beskriva kriterierna under varsin rubrik, vilket
aven Brouthers et al gor 1 sin artikel. Vi har dock valt att dversétta alla begrepp till svenska.
For att lésaren ska kunna se de ursprungliga orden for de olika kriterierna som anvands i
artikeln har vi skrivit dessainom parentes efter varje rubrik.

Brouthers et als teori ar framfor allt inriktad pa hur foretag ska véja ut en partner till en
framtida allians. Detta medfor antagligen att vissa andra framgangsfaktorer for strategiska
alianser som inte &r tillampbara vid valet av partner inte tagits med i teorin. Brouthers et a
uttrycker ocksa att teorin galler for internationella strategiska allianser. Vi ser dock inget
hinder for att &ven prévateorin for inhemska allianser, vilket vi i huvudsak gjort.

En utvidgning av Brouthers et as fyra C:n finns hos Medcof (1997). Han har enligt honom
sav anvant Brouthers et as fyra C:n, men presenterar det "[...] som ett konceptuellt ndgot
annorlunda paket.”®® Medcof utvidgar framfor allt Brouthers et als teori genom att ta sérskild
hansyn till nér ett foretag ska vélja ut flera partners till en strategisk allians och han skiljer
ocksa pa kortsiktig och langsiktig alliansstrategi. Vi har dock i var studie endast valt att
studera allianser mellan tva foretag. Vi anser inte heller att det & nddvandigt att skilja pa
kortsiktig och langsiktig alliansstrategi. Vi ser en strategi som definitivt langsiktig. Vad som
& "langt” beror i sin tur pavad som & en rimlig planeringshorisont i branschen som foretaget
verkar i.

3.2.1 Komplementara fardigheter (Complementary Skills)

Innebtrden av detta & att ett foretag som avser att bilda en strategisk allians ska véja en
alianspartner som kan bidra med andra férdigheter an vad foretaget §alv innehar. Brouthers
et al (1995) anser att nar ett foretag véljer en alianspartner ska darfor inte enbart storleken pa
det finansiella bidraget som en potentiell allianspartner kan bidra med beaktas. Aven faktorer

% Medcof (1997) s 731
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som fardigheter, teknologi och marknader som en potentiell samarbetspartner kan bidramed i
en alians & av vikt. Det & &aven viktigt att foretaget letar efter ett foretag som producerar
nagot specifikt eller ndgot som foretaget vet att det behover. Att vélja ett foretag baserat
enbart pa omradet det & aktivt inom riskerar, enligt Brouthers et al, att skapa en misslyckad
alians.

Andra faktorer som, enligt Brouthers et al, ska dvervagas &r en potentiell partners erfarenhet,
utvecklingsméjligheter och potential att goraett reellt bidrag i alliansen.

Brouthers et al anser att ett foretag maste vara berett att ge lika mycket som det far i en
strategisk alians. De anser att fOretag som & ute efter att ta sA mycket de kan fran sin
dlianspartner utan att erbjuda nagot sav ovillkorligen kommer att stjdpa en ingangen
alians. Forutom att ge och ta lika mycket maste ocksa foretagen i aliansen, enligt Brouthers
et a, vara villiga att vara beroende av varandra for att aliansen ska fungera. Vi tolkar detta
som att forfattarna anser att foretagen méaste lita pa att de andra parternai alliansen kan bidra
med komplementara fardigheter for att alliansen ska fungera.

Brouthers et a hénvisar ocksa till empiriska undersokningar som har visat pa vikten av
komplementéra fardigheter mellan olika allianspartners. Forfattarna anser att nya teknologi-
foretag ager teknologi och kunskap men saknar ofta chefer som & kunniga i att styra ett
foretag samt marknadsforingsexperter. Dessutom & de sma foretagen ofta beroende av
riskkapital for att Overleva. De stora foretagen har kunniga chefer och marknadsforings-
personer, men saknar ibland tekniskt kunnande. Genom att de stora foéretagen bildar allianser
med de sma foretagen kan bada parter dra nytta av varandras komplementara fardigheter.

3.2.2 Samarbetsvilliga kulturer (Cooperative Cultures)

Innebtrden av detta &r att foretag som avser att bilda en strategisk allians bland annat ska
vélja en dlianspartner som har en foretagskultur som passar samman med det egna foretagets
foretagskultur.

Brouthers et a (1995) anser ocksa att dalig personkemi och managementstil som inte passar
samman mellan foretagen inte kan botas, utan endast undvikas. Tekniska kunskaper, finansiell
styrka eller marknadsmajligheter kommer inte enligt forfattarna att resultera i en fungerande
allians om parternainte kan komma overens.

For att kunna skapa samarbetsvilliga kulturer hos foretagen i alliansen underlattar det, enligt
forfattarna, om det inte &r alt for stor skillnad i foéretagens storlek, finansiella resurser och
interna arbetsmilj6. Forfattarna anser att nddvandigt fortroende mellan foretagen lattare
uppstar i aliansen om foretagens ledningsstil kompletterar varandra. Forfattarna anser ocksa
att det ska finnas en jamlik relation mellan ledningarnai foretagen i aliansen for att alliansen
ska ha forutséttningar for att lyckas. Detta blir enligt forfattarna speciellt viktigt i allianser dar
foretagen har olika storlek.

Brouthers et a menar att det kan vara extra svart att etablera samarbetsvilliga kulturer nar

aliansparterna befinner sig i olika lander. Detta beroende pa att manniskor i olika lander har
olika vérderingar och attityder. Brouthers et a exemplifierar med att konstatera att vissa
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landers kultur &r individualistiskt inriktad medan andra lander har en mer grupporienterad
inriktning.

Brouthers et a anser att alianser inte kan fungera fran toppen och ner i foretagen. Istéllet
kravs det en betydande delegation, vilket leder till att personer pa olika nivaer i
organisationen |&r sig fran det andra foretaget.

Faran med samarbetskulturer & enligt forfattarna att ett foretag oavsiktligt kan fora dver unik
karnteknologi, formagor eller kunskaper till det andra aliansforetaget. For att undvika att
drabbas av opportunism fran sin alianspartner ska féretagen darfor vakta sina inhemska
fardigheter sa att inte den andra parten utnyttjar alliansen for egna syften.

3.2.3 Forenliga mal (Compatible Goals)

Innebdrden av detta ar att tva foretag som avser att bilda en strategisk allians ska ha ma som
& forenliga. Brouthers et al (1995) anser ocksa att en allians & mer trolig att misslyckas om
den inte flyttar fram bada foretagens strategiska ma och att det basta & om de strategiska
malen sammanfaller medan konkurrensmalen skiljer sig a mellan foretagen. Enligt forfattarna
ar det speciellt viktigt att foretag skattar en tankt samarbetspartners mal. Detta for att kunna
avgora om det &r troligt att den tankta partnern kommer att bidra till att gora alliansen lyckad
for det egna foretaget. Brouthers et al ger som exempel pa strategiskamal och konkurrensmal
att tva foretag kan ha samma strategiskama genom att de &r tillverkare av CD-skivor, men ha
olika konkurrensmal genom att de inte konkurrerar om samma kunder.

Brouthers et a namner att stora foretag ibland skickar anstéllda till mindre partners med det
enda malet att fa kunskap fran det lilla foretaget. Det lilla foretaget kanske tror att samarbetet
gar ut pa att astadkomma ndgot, medan det stora foretaget har andra planer. Detta skulle med
andra ord vara ett uttryck for opportunistiskt beteende fran det stora foretagets sida. Brouthers
et al anser att ett sddant opportunistiskt beteende leder till misslyckade allianser.

Enligt forfattarna utgor tvetydiga mdl, otydliga direktiv och okoordinerade aktiviteter de
framsta orsakerna till misslyckade gemensamma risktaganden. For att undvika tvetydiga eller
olika ma mellan parterna i en allians ska foretagen genomféra genomgangar av vad som
astadkommits av foretagens ursprungligamal for alliansen minst var tredje till §jétte manad.
Brouthers et al hanvisar till en undersokning som kom fram till att en nyckelkomponent for
misslyckade alianser var signifikant skillnad i ma mellan foretagen. Skillnaden i mal
skapade konflikter bade i hur alliansen bemannades och skéttes och i attityder och ma for de
olika personerna i samarbetet. Forfattarna hanvisar till Lorange och Roos (1992), som anser
att malen hos foretagen i en alians maste vara komplementéra for att alliansen ska lyckas.
Malen maste stétta varandra och inte tavla med varandra.

3.2.4 Proportionella nivaer av risk (Commensurate Levels of Risk)

Detta innebar att foretagen som ingar en strategisk allians ska fordela olika risker propor-
tionellt mellan sig.
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Brouthers et a (1995) anser att féretag kan dela finansiella risker och konkurrensrisker.
Genom en dlians for gemensam produktutveckling kan till exempel tva foretag dela den
finansiella risken med utvecklingen men ocksa konkurrensrisken genom att bada foretagen far
tillgang till samma produkt. Detta innebar att foretagen far tillgang till en gemensam produkt
dér ingen har ett konkurrensovertag. Aven for ett foretag som sjalv har den finansiella styrkan
att utfora en satsning sa kan risken vara s stor att en strategisk allians &r att foredra, enligt
forfattarna. Forfattarna anser att proportionella nivaer risk mellan foretagen i en alians
fungerar som ett klister som haller ihop alliansen. Om ingenting & pa spel sa har inte heller
foretagen nagot incitament att stannatillsammans, resonerar forfattarna.

Brouthers et al anser att i situationer dar teknologin andras snabbt s kan ett foretag exponera
sig for ett stort missyckande om inte risken sprids i ett konsortium. De anser dock att risken
mellan foretagen maste spridas proportionellt for att alliansen ska kunna bli framgangsrik.
Forfattarna lyfter i detta sammanhang fram att det kan vara speciellt problematiskt att
astadkomma proportionella nivaer risk nar véetablerade eller storre foretag ska bilda en
allians med ett mindre foretag.

En annan fraga som forfattarna tar upp &r att féretag som Gvervager att bilda en allians ska
fraga sig gédva hur viktig en alians & for deras presumtiva partner. Att foretagen &r
Omsesidigt beroende av varandra ser forfattarna som en styrkai en strategisk alians.

Brouthers et al anser ocksa att for att fa en allians som ar stabil Gver tiden maste foretagen se
pa riskdelning som en fortldpande angel&genhet. Genom att foretagen drar full nytta av vad
den andra parten har att erbjuda etableras en kontinuerlig l&randeprocess som gor att risk-
delningen mellan foretagen forblir densamma som fran borjan. Om ett foretag 1ar sig betydligt
mer an sin partner kommer riskférdelningen att rubbas vilket enligt forfattarna leder till att
alliansen snabbt |6ses upp och |amnar den ena parten i ett ogynnsamt |age pa marknaden.

Forfattarna hanvisar &ven till Lorange och Roos (1992, s 30), som anser att foretag som ska
ingd en strategisk allians maste ha en " strategic match”. Detta ser Brouthers et al som ett stod
for att foretagen i en alians maste ha likvardiga nivaer av risk for att fa ett framgangsrikt
samarbete.

3.3 Foretagskultur

Brouthers et a (1995) tar upp samarbetsvilliga kulturer som en viktig faktor for att kunna
skapa en framgangsrik strategisk allians. For att forsta vad en foretagskultur egentligen & och
vad den bestdr av kommer vi i detta avsnitt att ta upp nagra olika forfattare som har diskuterat
kring vad en foretagskultur ar.

Thompson & Strickland (2001) anser att en foretagskultur utgors av ett foretags varderingar,
uppfattningar, affarsprinciper, traditioner, sitt att arbeta pa och interna arbetsmiljo. De
exemplifierar genom att bland annat beskriva General Electrics och McDonalds foretags-
kulturer. Forfattarna anser att Genera Electrics foretagskultur praglas av att vara en hart
driven och resultatorienterad kultur medan McDonalds praglas av ledningens kontinuerliga
budskap om vikten av kvalitet, service, renlighet och kundvérde.
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Parkhe (1991) har studerat hur kulturella influenser paverkar personer inom ett foretag. Han
delar in influensernai fyra nivaer: samhalsniva, nationellniva, foretagsniva och operationell-
niva

Ett samhalles kultur, menar Parkhe, utgors av samtliga aspekter inom ett samhélle som p&
verkar en persons normer, varderingar och beteende. Den nationella kontexten inkluderar &
sin sida branschstruktur, institutioner samt myndigheters lagar och regler.

Pa foretagsniva utgors influenserna av foretagskulturen. Denna, skriver Parkhe, utgors av de
ideologier och varderingar som karaktariserar ett sarskilt foretag. 1deologierna och vérdering-
arnahar sedan i sin tur kopplingar till den samhallskultur och nationella kontext som paverkar
ett foretag. Parkhe menar att foretagskulturen har stor betydelse for den strategiska aliansen.
Parkhe anser darfor att ett foretag maste ta sig tid att lara sig forstd en samarbetspartners
ideologier och varderingar for att samarbetet ska kunnafungera.

Den operationella nivan handlar om hur managementstil och organisatorisk struktur influerar
personer inom foretaget. Managementstilen kan vara utformad sa att den inbjuder till med-
verkan bland de anstéllda eller sa kan makten kretsa kring négra fa personer. Den kan ocksa
praglas av omfattande delegering eller delegering i en mer begransad omfattning. Vidare
menar Parkhe att personer inom foretaget paverkas av om beslutsfattandet & centraliserat
eller decentraliserat samt i vilken utstréckning som foretaget forlitar sig pa formell planering
och olika kontrollsystem.

Fedor & Werther (1995) har studerat foretagskulturers paverkan i internationella strategiska
alianser. De anser att alla framgangsrika foretag bildar sin egen unika kultur. De definierar
foretagskultur som specifika uppfattningar och metoder for att |6sa problem som féretaget har
funnit vara framgangsrikt. De delar in ett foretags kulturella identitet i tva delar. Den forsta
delen handlar om ett foretags anpassning till sin externa miljo, vilket de kallar grundlédggande
strategi. Den andra delen handlar om ett foretags organisering av Sinainterna processer, vilket
de kallar internt managementsystem.

Den grundlaggande strategin bestar enligt Fedor & Werther bland annat av ett foretags affars-
idé. Affarsiden utgor enligt forfattarna det mest grundldggande elementet i ett foretags kultur.
De anser att affarsidén omfattar foretagets karnkompetenser och att den darmed har en stark
inverkan pa de varderingar som &r viktiga for ett foretags identitet. Forfattarna anser ocksa att
affarsidén férandras mycket sakta 6ver tiden om den férandras 6verhuvudtaget. En annan del
av den grundléggande strategin bestar av de strategier som ett féretag anvander sig av for att
forsvara sin konkurrensposition samt uppna sina strategiska mal. Dessa strategier paverkar
enligt Fedor & Werther ett foretags interna beteende och darmed foretagskulturen. Den sista
delen av den grundl&ggande strategin handlar enligt Fedor & Werther om metoder for att méta
ett foretags prestationer. Om dessa metoder & fastslagna och almént accepterade, framst hos
den hogre ledningen, sd & det enligt forfattarna léttare att organisera humankapitalet s att
alajobbar mot samma mal. Om det inte finns en allman acceptans eller om metodernainte &r
fastslagna sa kan foretagskulturen enligt Fedor & Werther splittras. Detta yttrar sig enligt for-
fattarna genom att det uppstar konflikter mellan olika delar av foretaget.

Det interna managementsystemet ger enligt Fedor & Werther stod &t foretagets grund-

laggande strategi. De anser darfor att ndr den grundlaggande strategin forandras sa maste det
interna managementsystemet ocksa forandras.
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Fedor & Werther identifierar fem dimensioner som tillsasmmans bygger upp det interna
managementsystemet. Den forsta & ett gemensamt sprdk. Med gemensamt sprak avser
forfattarna inte bara att samma nationella sprak talas utan &ven att andra uttrycksmedel och
undertoner uppfattas likadant. For att en grupp ska kunna arbeta effektivt s maste ett
gemensamt sprak anvandas enligt forfattarna.

Den andra dimensionen utgors av foretagets granser som sérskiljer personer och indelar dem i
olika grupper. Mellan personerna inom en grupp uppstar ett fortroende vilket inte sker pa
samma sédtt mellan personer som tillhér olika grupper. Detta vi och dom fenomen har enligt
Fedor & Werther en stor inverkan pa vem som ingdr i beslutsfattandet och &en vem som
kommer att avancerainom foretaget.

Den tredje dimensionen utgors av hierarkiska relationer. Graden av distribuerad makt och
status inom foéretaget har enligt Fedor & Werther stor betydelse for relationerna mellan
anstéllda och chefer. Relationerna som finns mellan anstéllda och chefer ger, enligt Fedor &
Werther, &ven effekt pa det beroende eller den galvstandighet som finns mellan de anstéllda.

Den fjarde dimensionen utgors av relationen mellan jamlikar inom foretaget. Personernainom
foretaget kan kanna bade kéarlek och hat till varandra. Enligt forfattarna finns det alltid rikt-
linjer inom foretaget som vagleder hur individers k&nslor mot varandra ska hanteras samt hur
konflikter ska l6sas. Dessa riktlinjer utgors enligt forfattarna av regler och normer och de
finnsi alaforetag.

Den femte och sista dimensionen utgérs enligt Fedor & Werther av bel6ningssystem i fore-
taget. Forfattarna anser att det sitt pa vilket foretag utvarderar och belénar individuella
prestationer ger effekt pa beteendet hos individernai organisationen.

Utifran ovanstdende diskussioner kan vi konstatera att foretagskulturer & komplexa och
darfor svéra att formalisera. Vi har dock identifierat féljande faktorer som sérskiljande for en
foretagskultur fran den ovanstadende diskussionen:

Ideologier och varderingar

Specifika uppfattningar och metoder for att 10sa problem
Sprék

Foretagets granser som indelar personal i olika grupper
Grad av distribuerad makt

Regler och normer om forvantat upptradande

Bel 6ningssystem

Den ovanstaende listan av faktorer & sakerligen inte fullsténdig, utan det finns sakert fler
faktorer som en foretagskultur kan anses besta av. Vi anser dock att listan relativt val speglar
den bild vi har fatt av foretagskulturer utifran diverse litteratur.

Framfor allt ideologier och véarderingar kan av de ovanstdende faktorerna behdva en ut-
forligare forklaring. Ideologi definieras enligt National encyklopedin (1992) som askadning av
nagot och i synnerhet samhallsaskadning. En ideologi utgor da enligt Nationalencyklopedin
(1992, s 343) "[...] en ndgorlunda sammanhéngande enhet vilken innehdller sdvél antaganden
om verklighetens beskaffenhet som véarderingar och handlingsnormer”. En definition av
varderingar hittar vi hos Hoyer & Maclnnis (2001, s 416) som anser att en vardering & en
"[...] ihdllande uppfattning att ett givet beteende eller resultat ar onskvart eller bra’. Utan att
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fordjupa oss alt for mycket i filosofiska resonemang kan vi konstatera att varderingar ar
ihdllande uppfattningar. Genom att en ideologi betyder pa vilket sét som till exempel ett
foretag anser att varlden ar beskaffad indikerar dven detta att det ror sig om en ihdllande
uppfattning. Detta anser vi betyder att en foretagskultur ocksa kan anses vara ihdlande. En
foretagskultur kan sakerligen forandras, men detta kommer i sa fall att ske Gver en langre
tidsperiod.

3.4 Kunskap och larande

Vi avser inte att fordjupa oss i detta amne utan tar endast upp detta som en bakgrund till var
operationalisering av lérandet. Eftersom kunskap och lérande & néra relaterade behdver vi
forst konstatera vad kunskap ar innan vi kan definieralérande.

3.4.1 Kunskap

For att klargora vad kunskap & sa har vi valt att anvanda Davenport & Prusaks (2000)
definition av kunskap. Detta har vi gjort da deras definition kanns pragmatisk och relativt
enkel och passar darfor vart syfteval.

Tre entiteter diskuteras av Davenport & Prusak (2000) for att kunna definiera kunskap. Dessa
entiteter & data, information och kunskap. Davenport & Prusak ser data som ett antal diskreta
och objektiva fakta kring en handelse utan nagra varderingar eller kopplat till ndgot samman-
hang. Information ses av Davenport & Prusak som ett meddelande dér data placeras in i ett
sammanhang och har en varderande halning.

Enligt Davenport & Prusak sa upplever de flesta manniskor kunskap som nagot bredare,
djupare och rikare an data och information. N&r manniskor avser kunskap kopplar de denna
till en person med utbildning och intelligens som besitter en forstaelse av ett amne som &r
grundlig, upplyst och tillforlitlig. Kunskap ar darfor ndgot som uppstar i manniskors hjarnor
genom att information utvérderas efter en persons erfarenhet, varderingar, expertinsikter och
efter sammanhanget som informationen forekommer i. Kunskap kan ocksa anses inbaddad i
organisationers rutiner, processer och normer. Kunskap & pa grund av sin komplexitet ocksa
nagot som enligt Davenport & Prusak & svart att beskriva med ord eller genom logiska
termer.

3.4.2 Larande

Flera forfattare ser pa larandet fran tva perspektiv, det individuella l&arandet och det organisa-
toriska larandet. Det individuella lérandet avser l1&randet hos en enskild individ och det orga-
nisatoriska larandet avser lérandet hos en organisation, till exempel ett foretag.

Argyris & Schon (1978) ser individuellt [&rande som en konstruktion, provning och rekonst-

ruktion av kunskap. Kim & Cooper (1993) presenterar en definition dar individuellt |&rande
kopplastill aktioner och tankar. Aktioner avser en persons forvarvande av kunskap och tankar
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avser en persons formaga att skapa en konceptuell forstdelse utifran sina forvarvade
kunskaper, det vill saga utifran sina erfarenheter.

Kim & Cooper (1993) ser kopplingen mellan individuellt l&rande och organisatoriskt |&rande
som siavklart. Enligt Kim & Cooper sa & alla organisationer en ssmmansattning av individer
vilket darmed gor att kopplingen ar befogad. De papekar dock att en organisation kan lara sig
oberoende av en specifik individ men kan inte lara sig oberoende av allaindivider.

Aven Argyris & Schon (1978) ser kopplingen mellan individuellt larande och organisatoriskt
larande. De papekar att organisatoriskt larande inte & samma sak som individuellt l&rande
men att en organisation |&r sig endast genom dess individers erfarenheter och aktioner. Dér-
med finns det en koppling mellan individuel It |&rande och organisatoriskt [arande.

Enligt Hedberg (1981) sa vore det ett misstag att pasta att det samlade individuellalarandet &r
samma sak som organisatoriskt |&rande. Han papekar att organisationer inte har ngon hjarna.
Istéllet har organisationer kognitiva system och minne. Vidare menar Hedberg att individer
utvecklar personligheter, vanor och tro dver tiden pa samma sitt som organisationer utvecklar
sina uppfattningsbilder och ideologier. Individer byts ut och nya kommer in och ledarskapet
skiftar men organisationers minne bevarar sarskilda beteende, normer och vérderingar i det
langre perspektivet. Tolkningen av detta ar att Hedberg menar att individers lérande fastnar
inom organisationen oavsett om enskilda individer stannar kvar inom organisationen eller
lamnar den.

Hedbergs tolkning far stod hos Tsang (1999) som diskuterar kopplingen mellan individuellt
larande och organisatoriskt larande da individer & agenter for en organisations larande. Tsang
menar att |arande hos en individ maste delges med andraindivider och &ven institutionaliseras
i organisationen innan det individuellal&randet blir en del av det organisatoriska lérandet.

Ovanstéende diskussion har lyft fram att |arande innebér att kunskap prévas, konstrueras och
rekonstrueras. Detta innebar att all kunskap som Overfors fran det ena foretaget till de andra i
en alians och som bidrar till att féretagets kunskap omprévas och forandras innebér att fore-
taget lér sig. Det organisatoriska l&randet uppfattar vi som i princip samma sak som det indi-
viduella larandet med den skillnaden att det organisatoriska lérandet stannar kvar inom en
organisation oavsett om enskilda individer finns kvar inom organisationen eller inte. Dessa
definitioner ger en bild av vad kunskap och larande &, men visar samtidigt att det & komp-
licerade begrepp att operationalisera.
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4 Hypoteser och operationaliseringar

Vi kommer i detta kapitel att presentera hur vi har tagit fram véara hypoteser frén artikeln av
Brouthers et a (1995) och &en hur vi avser att préva de olika hypoteserna, det vill séga
operationaliseringar.

For att undersbka om det finns nagot empiriskt stod for Brouthers et als teori har vi valt att
utifran artikeln dar teorin presenteras identifiera begrepp och resonemang som vi sedan
anvant for att sétta upp ett antal hypoteser kring framgangsrika allianser. Eftersom vi vill
understka Brouthers et als presenterade teori faller det sig naturligt att ocksa utga fran denna
teori nar vi tagit fram hypoteserna. | de fall dér det varit mgjligt har vi ocksa operationaliserat
begreppen utifrén Brouthers et als teori. Eftersom Brouthers et als artikel ar relativt kortfattad
har vi i vissa fall inte kunnat uttyda nagon distinkt operationalisering ur artikeln. | de fallen
har vi istéllet sé@va tolkat begreppen och anvant andra studier som har utforts inom omradet
eller andraforfattares teorier.

For att undersoka de olika hypoteserna har vi pa grund av att flera av vara begrepp &r svara att
operationalisera helt enkelt fragat vara respondenter fragor kring de olika hypoteserna. Vi har
dven anayserat var insamlade information for att pa sa sétt se om det finns andra mojliga
tolkningar &n den som vara respondenter gor. For att kunna jamfora foretagens storlek och
finansiella styrka har vi ocksa utgatt ifran finansiell information.

Vi kommer att presentera de framtagna hypoteserna under Brouthers et als respektive
Kriterium.

4.1 Komplementara fardigheter

Enligt Brouthers et al (1995) sa ska ett foretag som avser att bilda en strategisk alians véja
en partner som kan bidra med andra féardigheter &n vad foretaget galv har. Fardigheter
likstaller vi har med att foretagen har kunskap om nagot. Beroende pa syftet med alliansen sa
kan de tva partnerforetagen komplettera varandra pa olika sétt. Den ena partnern kan bidra
med marknadsféardigheter medan den andra partnern bidrar med forskning & utvecklings-
fardigheter. Det kan ocksa vara sa att bada foretagen bidrar med marknadsfardigheter eller
forskning & utvecklingsfardigheter men att deras respektive fardigheter inte & identiska. Det
enaforetaget kan till exempel ha fardigheter inom ett teknikomrade medan den andra partnern
har fardigheter inom ett annat teknikomrade. P4 samma sétt kan det ena foretaget ha
fardigheter inom ett marknadssegment medan det andra féretaget har fardigheter inom ett
annat marknadssegment. Det kan ocksa finnas flera typer av komplementara fardigheter inom
samarbetet samtidigt dar foretagen bidrar med flera komplementéra fardigheter till varandra.

Pa ett liknande sétt som Brouthers et al anser Faulkner (1995) att foretag som ska inga en
strategisk allians ska stka efter en partner som har komplementéra resurser och karn-
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kompetenser. Han anser att foretagen behdver de komplementéra férdigheterna for att kunna
uppna synergieffekter tillsammans och darmed uppna konkurrensfordelar genom samarbetet.
Han anser ocksa att nér ett foretag ingar en alians med ett annat foretag som har fardigheter
som foretaget sjalv inte har utgor detta ett |agriskalternativ for att fatag i dessa fardigheter.
Limerick & Cunnington (1993) anser att foretag som avser att bilda en alians ska védja en
partner med starkt komplementéra fardigheter till foretagets egna fardigheter. De anser att
fardigheterna kan vara 6verlappande men skainte varaidentiska.

Contractor & Lorange (1986) anser, till skillnad fran Brouthers et a, Faulkner och Limerick
& Cunnington, att foretag aven kan astadkomma framgangsrika strategiska allianser genom
att inga allianser med foretag som har likadana fardigheter som foretaget sjav har. Genom ett
sadant samarbete kan foretagen enligt Contractor & Lorange minska riskerna och kostna-
derna. Om fardigheterna kan vara bade olika och lika anser vi dock inte att det ror sig om
ndgon komplementdritet. Var definition av komplementéritet, som &ven passar in pa
Brouthers et als definition, ar att foretagen ska ha olika fardigheter.

For att kunna konstatera om vara undersokta allianser préglas av att partnerforetagen har
komplementara fardigheter har vi fragat vara respondenter vad de ser hos det andra foretaget
som de behdver. Utifran detta har vi sedan kunnat tolka om foretagen erbjuder komplemen-
téarafardigheter till varandraeller inte.

Hypotes 1. Framgangsrika alianser préglas av att foretagen har teknologiska,
marknadsméassiga eller managementféardigheter som utgor ett komplement till

varandra
4.2 Samarbetsvilliga kulturer
4.2.1 Kultur

Brouthers et al (1995) tar bland annat upp att det kan vara svart att etablera strategiska
dlianser 6ver granserna. Detta anser de beror pa att foretag i olika lander praglas av
manniskor med olika vérderingar om till exempel grupporientering inom samhéllet. Detta
paverkar &aven foretagens kulturer inom landet som vi konstaterade i avsnitt 3.3,
Foretagskultur. Harvey & Lusch (1995) utgar ifran att skillnaderna i kultur mellan olika
lander kan skapa problem i internationella strategiska allianser. De anser att manniskor i olika
lander kan ha olika syn pa vilka verksamheter som &r bra och vilka som & ddligai samhallet
och att detta formar manniskornas varderingar och attityder. Konflikter i dessa kulturella
attityder och vérderingar kring grunden till foretagens verksamheter kan enligt forfattarna
utgora en orsak till att strategiska allianser misslyckas. Harvey & Lusch tar ocksa upp att
foretag kan jobba efter olika tidsramar. Att foretagen har olika tidsramar kan tolkas som att
foretagens kulturer genomsyras av olika tempo. Som vi konstaterade i avsnitt 3.3,
Foretagskultur, sd utmarks ett foretags kultur bland annat av uppfattningar och metoder for att
|6sa problem. Vilken metod som anvands for att [6sa ett problem kommer ocksa att paverka
tidsramen for att |Gsa problemet.
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Medcof (1997) har lyft fram behovet av att tva partnerforetag i en strategisk allians ska ha
liknande foretagskulturer for att samarbetet ska kunna bli framgangsrikt. Han anser att bland
annat attityder och arbetsprocedurer ska vara relativt lika mellan foretagen for att ett sam-
arbete ska kunna bli framgangsrikt. Han anser dock att skillnader i arbetsprocedurer kan
avhjdpas om personerna arbetar bra tillsasmmans, men han anser att skillnaderna kan vara
bade frustrerande och tidsddande vilket leder till att mer produktivt arbete blir lidande.
Limerick & Cunnington (1993) anser att foretag oftaingar alianser for att dra nytta av andra
foretags olika fardigheter som ligger inbyggdai foretagens kulturer. Forfattarna papekar dock
att skillnadernai kultur ar svara att hantera.

Faulkner (1995) anser inte att foretag behover ha liknande kulturer for att &stadkomma en
framgangsrik alians. Han drar denna dlutsats eftersom han anser att i sa fall skulle vadigt fa
alianser lyckas eftersom liknande kulturer mellan foretag & extremt sdllsynta. Han anser
istallet att foretagen i en alians ska ha en forstéelse for kulturella skillnader och en vilja att
kompromissa vid kulturella problem. Vi haller med Faulkner om att tva foretag troligen inte
har identiska foretagskulturer, men anser énda inte att det & osannolikt att anta att det finns
foretag som har kulturer som liknar varandra.

Elmuti & Kathawala (2001) anser att kulturkrockar antagligen utgor det storsta problemet for
strategiska alianser. De anser att de kulturella problemen bland annat bestér av sprak-
barriérer, brister i kommunikationen samt olika attityder till affarer hos alliansforetagen.

Utifran ovanstaende diskussion drar vi slutsatsen att foretag som ska inga en strategisk allians
skavdljaen partner med en liknande foretagskultur som foretaget sav.

For att kunna konstatera om vara undersokta allianser préglas av att partnerforetagen har
liknande foretagskulturer eller inte har vi kombinerat tva metoder. Vi har fragat vara
respondenter om de ansett att foretagskulturerna passar ihop eler inte. Vi har ocksa fragat
vara respondenter pa vilket sitt som de ansett att foretagskulturerna passar ihop eller skiljer
sig. Dérefter har vi anvant de gu indikatorerna som utmarker en foretagskultur, som vi
presenterat i avsnitt 3.3, FOretagskultur, for att se om det finns en dverensstdmmelse mellan
dessa och véara respondenters uttryck. Vi anser dock inte att det & meningsfullt att ange en
exakt siffra pa hur manga av indikatorerna som ska vara uppfyllda for att foretagskulturerna
ska anses vara liknande. De faktorer som vi tagit fram utgdr inte nagon heltéackande definition
pa en foretagskultur, utan det finns sakerligen dven andra faktorer som paverkar. Det & ocksa
svart att siga hur pass mycket som en av faktorerna faktiskt paverkar foretagskulturen i for-
hallande till de andra faktorerna. Genom att se om respondenterna pekar pa nagon av dessa
indikatorer nér de pratar om foretagskultur anser vi dock att vi far ett sékrare belagg for att
foretagskulturerna verkligen ar lika eller olika. Genom att anvanda indikatorerna for foretags-
kultur har vi ocksa kunnat verifiera att vara respondenter avser samma sak som vi nér vi
pratar om foretagskultur och &en att ge oss en mojlighet att gdva tolka om
foretagskulturerna ér lika eller inte.

Hypotes 2: Framgangsrika strategiska allianser praglas av att foretagen
har liknande foretagskulturer
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422 Storlek och finansiella resurser

Skapandet av samarbetsvilliga kulturer underléttas enligt Brouthers et a (1995) om det finns
en liten skillnad mellan alliansforetagens storlek och finansiella resurser. Bleeke & Ernst
(1992) tar upp att ibland soker storre foretag medvetet ett mindre foretag till en allians. Detta
beroende pa att det stora foretaget vill kunna kontrollera alliansen. Sadana allianser fungerar
dock inte bra enligt forfattarna eftersom det mindre och svagare féretaget hammar alliansens
konkurrenskraft vilket i sin tur skapar spanningar mellan foretagen. Faulkner (1995) tar upp
att tva alliansforetag ska ha strategiska likheter for att kunna bilda en framgangsrik strategisk
adlians. | den strategiska likheten ingar bland annat att foretagen i en allians ska vara av unge-
far samma storlek. Han anser att om féretagen inte & av ungefér samma storlek kommer det
att vara svart att uppna gemensamma synergieffekter eftersom det blir en obalans i beroendet
mellan parterna vilket i sin tur skapar en obalans i maktbalansen mellan foretagen. Hladik
(1986) har genom en empirisk undersokning av samriskféretag funnit stod for att likheter i
storlek, finansiella resurser och teknologiska tillgangar mellan alliansforetag ar viktiga for att
alianser ska kunna bli framgangsrika. Detta beror enligt forfattaren bland annat pa att om
foretagen inte & ungefar lika stora s tenderar flodet av resurser och kunskap mellan fore-
tagen att bli mer ensidigt, vilket leder till att samarbetet fallerar. Han anser ocksa att olika
storlek pa foretagen kan ledatill problem med férdelningen av kontrollen av samarbetet.

For att kunna konstatera om véara undersokta alianser préglas av att partnerforetagen har en
liten skillnad i storlek och finansiell styrka konstaterar vi forst att det & lampligt att studera
hela koncernerna dér foretagen ingar. Nar foretagen ingdr i en koncern anser vi det vara
lampligt att jamfora koncernerna eftersom &ven ett litet dotterbolag i en stor koncern kan dra
nytta av hela koncernens storlek och finansiella styrka. Vi anser att det i vilket fall som helst
ar en béttre jamforelse att jamfora koncernerna é@n att jamfora enbart bolagen vi studerat. Vi
har darfor jamfort koncernernai de fall dar vara undersokta foretag ingar i en koncern.

Enligt Hansson et al (2001) & omsattningen ett matt pa hur stort ett foretag &r, varfor vi
anvander detta métt for att méta storleken pa vara foretag. Vad som & en stor skillnad i
storlek &r dock inte lika enkelt att konstatera. Vi anser dock att en betydande skillnad i fore-
tagens storlek & nér det ena foretaget & minst dubbelt sa stort som det andra. Denna gréans ar
en relativt grov uppskattning, men vi anser att denna definition torde fungera bra for vart
syfte. Skillnaderna i storlek kan dock delvis bero pa hur stor omséttning foretagen som vi
jamfor faktiskt har. Vid mycket sma eller mycket stora omséttningar hos foretagen kan denna
grans dock ifragaséttas. Om vi jamfor tva foretag dar det enatill exempel har tva miljoner i
omséttning och det andra har fyra miljoner eller om vi jamfor tva foretag dar det ena foretaget
har tio miljarder i omséttning och det andra foretaget tjugo miljarder, saror det sig fortfarande
om tva mycket sma respektive tva valdigt stora foretag. En dubbelt sa stor omséttning kan i
dessa fall darfor ifragaséttas som en relevant storleksskillnad. Med dettai bakhuvudet anser vi
dock att var definition i dvrigt fungerar véal for vart syfte.

Att mata och jamfora den finansiella styrkan hos tva foretag & nagot mer komplicerat an att
jamfora storleken. Vi kontaktade universitetslektor Sigurd Hansson vid Foretagsekonomiska
ingtitutionen i Lund for att fa hjalp med att jamfora den finansiella styrkan hos véara foretag.
Han anser att soliditeten ar ett utmérkt matt pa ett foretags finansiella styrka. Han anser dock
att man &en maste ta hansyn till om foretagen & i samma bransch, har likartade foretags-
strukturer och att det inte &r alltfor stora skillnader i agarforhdlandena. Genom att vi endast
har studerat IT-foretag & alla vara foretag inom samma bransch. Foretagsstrukturen hos
foretagen ar inte lika latt att bedoma, men uppskattningsvis ar foretagen relativt likvardiga pa
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denna punkt eftersom de befinner sig inom samma bransch. Genom att vi jamfor koncernerna
dér foretagen som vi undersokt ingdr kommer vi automatiskt att ta hénsyn till dgarnas styrka.
Det & mgjligt att ga ett steg langre och jamfora dven dgarna av koncernerna. Vi anser dock att
en jamforelse av koncernerna definitivt bor ge ett bra métt pa storleken och ett relativt bra
métt pa den finansiella styrkan.

Sigurd Hansson beréttade for oss att det inte finns ndgra normer for att mata skillnaden i
finansiell styrka mellan tva foretag. Hans uppskattning &r dock att vid en soliditet mellan 0
och 50 procent hos bada foretagen sd & 20 procentenheters skillnad att betrakta som en
betydande skillnad. N&r bada foretagen har en soliditet Gver 50 procent sa anser han att det
krévs mer @n 20 procentenheters skillnad for att den ska vara betydande. Utifran detta anser vi
att vid soliditet mellan 0 och 50 procent hos bada foretagen sa & 20 procentenheter en
betydande skillnad. Nar bada foretagen har soliditet Gver 50 procent sa anser vi att 30
procentenheters skillnad & en betydande skillnad. Vid en betydande skillnad & altsa inte
skillnaden att betrakta som liten.

N&r den omséttningen & minst dubbelt sa stor hos det ena foretaget som hos det andra anser
vi att storleken medfor att den finansiella styrkan automatiskt kommer att vara storre. Detta
medfor att soliditeten inte har nagon betydelse. Om inget av foretagen har dubbelt sa stor
omséttning som det andra foretaget anvander vi dock soliditeten som en mattstock pa om det
finns nagon skillnad i den finansiella styrkan mellan foretagen.

Omeséttningen och soliditeten ger ingen exakt jamforelse, men vi avser inte heller att jdmfora
foretagen i detalj utan vi anvander métten for att uppskatta om foretagens storlek och finan-
siella styrka kan anses vara ungefér likvardiga. Att gora en mer omfattande jamfoérelse &r inte
mojlig inom ramen for var undersokning.

Vi hamtade siffrorna om nettoomsattningen® och soliditeten frén féretagens &rsredovisningar
eller fran véra respondenter. Siffrorna avser stéllningen aret innan aliansen avbrétsi de fallen
alianserna var misslyckade eller senaste arsbokslut for de allianser som varit lyckade och
darfor fortfarande fortgar.

Hypotes 3: Framgangsrika allianser préglas av att det finns en liten
skillnad mellan foretagens storlek och finansiella resurser

4.2.3 Personkemi

Enligt Brouthers et a (1995) sa kan en dalig personkemi mellan personerna som ska sam-
arbeta inom en allians inte botas utan endast undvikas. Detta indikerar att en fungerande
personkemi & en avgorande faktor for en alians framgang. Medcof (1997) anser att en bra
personkemi utgors av att personerna &r forenliga med varandra. Han anser ocksa att det maste
finnas en "positiv kemi”*! mellan de inblandade personerna i en alians for att denna ska
kunna bli framgangsrik. Att personerna ska vara forenliga tolkar vi som att personerna ska

kunna arbeta tillsammans och kommunicera med varandra utan att det uppstar konflikter.

% Nettoomsattningen &r det vedertagna begreppet enligt Hansson et al (2001)
3 Medcof (1997), s 723
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Hypotes 4: Framgangsrika allianser préglas av att det finns en fungerande
personkemi mellan de inblandade personernai alliansforetagen

4.2.4 Fortroende

Brouthers et a (1995) anser att ett dmsesidigt fortroende mellan foretagen i en allians ar
viktigt for att alliansen ska kunna bli framgangsrik. EImuti & Kathawala (2001) anser ocksa
att en eventuell brist pa fortroende mellan partnerforetagen paverkar en alians framgang
negativt. Forfattarna anser att foretagen i en allians maste kanna ett gemensamt atagande och
inte skylla pa sin partner om nagot inte fungerar i samarbetet. De anser ocksa att allianser ska
utformas sa att de forstarker fortroendet mellan de bada foretagens individer eftersom endast
individer och inte ett féretag kan kénna fortroende for andra. Detta gor foretagen enligt for-
fattarna genom att utforma samarbetet utifrén parametrarna ansvarstagande, jamlikhet och
palitlighet. Limerick & Cunnington (1993) anser att fortroende ar nyckelkomponenten for ett
framgangsrikt samarbete inom ett natverk. Forfattarna anser att inom allianser maste det
finnas bade en stodjande fortroenderelation, baserad pa delade varderingar, samt ett noggrant
forhandlat forhallande, som bygger pa msesidighet, for att samarbetet ska fungera. Faulkner
(1995) anser att i allianser som innebéar att foretag delar med sig av sina privata tekniska
kunskaper och resurser utgor ett omsesidigt fortroende mellan aliansforetag en viktig faktor
for att samarbetet ska kunna bli framgangsrikt. Vi uppfattar detta som att foretagen maste ha
ett fortroende for sin partner for att vilja (vaga) dela med sig av sin kunskap.

Hypotes 5. Framgangsrika allianser praglas av att alliansforetagen
har ett dmsesidigt fértroende foér varandra

4.3 Forenliga mal

4.3.1 Strategiska mal och konkurrensmal

Sammanfallande strategiska mal mellan foretagen i en allians & enligt Brouthers et a (1995)
en viktig faktor for att alliansen ska kunna bli framgangsrik. Robbins (1990) definierar
strategi som "[...] bestdmningen av de grundldggande langsiktiga malen for ett féretag och
anpassningen av handlandet och tilldelningen av resurser som & nddvandiga for att uppfylla
dessa mal”. Ett foretags strategi innebar darfor vilket langsiktigt mal foretaget har och vilka
resurser foretaget tilldelar och hur det véjer att handla for att uppna detta mal. | var under-
sokning definierar vi strategiskt ma som vilken marknad foretaget avser att agera pa och
vilka ambitioner foretaget har pa denna marknad, i form av tillvaxt. Denna definition passar
ocksavd ini hur vi uppfattar Brouthers et als definition av strategiskt mal eftersom Brouthers
et a exemplifierar strategiskt ma med vilken marknad foretagen agerar pa.
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Harvey & Lusch (1995) konstaterar precis som Brouthers et a att olika ma hos tva alians-
foretag kan utgora ett problem i en strategisk allians. Harvey & Lusch tar ocksa upp att
foretag kan jobba efter olika tidsramar. Att foretagen har olika tidsramar kan innebéra att de
har olika syn pa hur snabbt olikamal ska uppnas och paverkar darmed det strategiska malet.

Faulkner (1995) anser att en viktig del i en framgangsrik strategisk allians &r att foretagen inte
har langsiktiga mal som strider mot varandra. Han menar att de langsiktiga malen inte
behover vara identiska, men att de maste vara forenliga. Contractor & Lorange (1986) anser
att tva alliansforetags gemensamma anstrangningar maste kunna summeras ihop till ett mer
konkurrenskraftigt slutresultat & om vart och ett féretag hade agerat for sig. FOr att kunna
uppna detta anser de att foretagens ma maste vara forenliga och inte sta i konflikt ftill
varandra. Detta tolkar vi som att foretagens strategiska ma maste stétta varandra och inte
tévla mot varandra

Brouthers et al anser att tva alliansforetags konkurrensma bor var olika for att en allians ska
kunna bli framgangsrik. Olika konkurrensmal innebar att foretagen inte & konkurrenter pa
samma marknad med samma produkter. De tva aliansforetagen kan till exempel istéllet
inrikta sig till nagot annorlunda kundsegment eller ha produkter som bada kan siljas till
samma kunder samtidigt, det vill siga ha komplementéra produkter. Vi har inte funnit nagot
direkt teoretiskt stod for denna hypotes bland andra forskare. Déremot kan vi logiskt héarleda
hypotesen fran Faulkners (1995) och Contractor & Loranges (1986) resonemang som Vi tog
upp ovan. Dessa forfattare anser att foretagens mal ska vara forenliga. Om malen ska vara
forenliga och de strategiska malen stétta varandra sa bor konkurrensmélen vara olika.

Hypotes 6: Framgangsrika allianser praglas av att foretagen har
strategiskamal som stéttar varandra

Hypotes 7: Framgangsrika allianser préglas av att foretagen har olika
konkurrensmdl

4.3.2 Alliansens mal stottar foretagens strategiska mal

Brouthers et a (1995) anser att allianser tenderar att misslyckas om alliansens mal inte stéttar
aliansforetagens strategiska mal. Lorange & Roos (1992) anser att foretag som avser att bilda
en strategisk allians ska konstatera hur aliansen passar in i foretagens respektive afférs-
portfdlj. De anser att foretagen ska konstatera om det finns en tydlig win-win situation dér
bada parterna kommer att tjana pa alliansen. Om sa &r fallet anser de att chanserna for en
lyckad strategisk allians & stora. Limerick & Cunnington (1993) anser att ett problem med
strategiska alianser & att det inte finns nagon gemensam hierarki som kan hdlla ihop orga-
nisationen. Detta medfor enligt forfattarna att varje partner §alv maste styra sina anstrang-
ningar mot det gemensamma malet. Detta medfor enligt forfattarna att ett otydligt mal gor att
aliansen faller sonder eler blir ineffektiv. En del av detta problem anser Limerick &
Cunnington harrér fran det faktum att foretagen som samarbetar har verksamheter aven
utanfor aliansen som kan ha ma som inte direkt passar samman med det ma som
specificeratsinom alliansen.
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Genom att jamfora alliansforetagens strategiska mal och alliansens ma kan vi konstatera om
aliansens mal kan anses utgora en del av det strategiska maet. Om alliansens ma utgér en
del av det strategiska maet kommer aliansens mal att stotta det strategiska malet.

Hypotes 8: Framgangsrika allianser praglas av att alliansens mal
stéttar alliansforetagens strategiska mal

4.3.3 Opportunism

Brouthers et al (1995) tar i sin artikel upp att opportunistiska beteenden spolierar bade den
pagaende alliansen och kan &ven aventyra framtida alianser. Genom att ett foretag har ett
opportunistiskt beteende inom en allians kan det enligt forfattarna bli svart for foretaget att
hitta nagon som &r villig att bilda en allians med foretaget i framtiden. Elg & Johansson
(2000) anser pa samma satt som Brouthers et al att opportunistiska beteenden kan avskracka
andra foretag fran att bilda allianser med det opportunistiska foretaget i framtiden. Sivadas &
Dwyer (2000) anser ocksa att manga allianser &r instabila och att instabiliteten bland annat
kan bero pa att en av samarbetsparterna har opportunistiska mal med alliansen. Das & Teng
(1999) tar upp nagot som de kallar en relationsrisk, som innebér att ett foretag i en allians
saknar &agande i alliansen. Bristen pa aagande kan enligt Das & Teng bero pa
opportunistiska ma hos parten, vilket i sin tur underminerar framtidsutsikterna for alliansen.
Dennaform av risk anser Das & Teng vara unik for strategiska allianser och forekommer inte
da ett enskilt foretag agerar.

Ett opportunistiskt beteende anser vi indikeras av att ndgot av foretagen inom alliansen
uppvisar ett beteende som strider mot muntliga eller skriftliga dverenskommelser som
uppréttats mellan foretagen. Vi kommer i var undersokning till stor del att utgaifran om vi far
uttryck for opportunism fran nagon av parternai alianserna.

Hypotes 9: Framgangsrika allianser praglas av att inget av foretagen
har ett opportunistiskt mal med alliansen

4.4 Proportionella nivaer av risk

44.1 Risk

Foretag kan genom en alians delaen finansiell risk eller en konkurrensrisk eller bada riskerna
samtidigt. Brouthers et a (1995) anser att om varje féretag inom en allians delar en propor-
tionerlig del av en finansiell risk eller en konkurrensrisk s kommer detta att fungera som ett
klister som haller ihop aliansen. Forfattarna menar darmed att riskerna ger ett incitament for
foretagen inom en allians att hallaihop, vilket innebar att riskdelningen utgor en grund for att
en framgangsrik alians ska kunna bildas. Delning av en finansiell risk innebér att foretag
genom att bilda en allians delar kostnader for utveckling, marknadsbearbetning eller liknande.
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Vi har en négot vidare definition @n vad Brouthers et a beskriver i sin artikel angdende
konkurrensrisken. Vi tror dock att Brouthers et al endast har exemplifierat detta begrepp i sin
artikel, vilket forklarar deras sndva forklaring. Att dela en konkurrensrisk anser vi innebér att
tva foretag genom att bilda en alians undviker att ndgon konkurrent hinner fore féretagen ut
pa marknaden med ett liknande erbjudande som foretagen erbjuder var for sig. Det centrala &r
att alliansforetagen genom att dela en risk slipper att exponera sig for risken ensamma. Vi
anser att ordet proportionerlig risk ger en nagot skev beskrivning av vad det handlar om. Vi
anser att det &r tydligare att siga att foretagen delar en jamnt fordelad risk. Det &r till exempel
inte den finansiella risken som ska vara proportionell utan det & den finansiella insatsen som
ska vara proportionell. Detta innebér att risken ska vara jadmn fordelad. Detta uttryck kommer
vi ocksd att anvanda framéver.

Det kan vara svart att konstatera om foretagen verkligen har delat en finansiell risk genom att
samarbeta. Om fortagen till exempel endast tillfor alliansen tva produkter som de utvecklat
sedan tidigare finns det inte nagon delning av ndgon finansiell risk i aliansen. Vi anser att den
finansiella risken maste vara nagot som foretagen avser att investera i framéver och som de
genom att inga en allians kan dela med nagon. Vad som redan har investerats utgor ingen risk,
utan & en s& kallad sunk cost och & darfor inte relevant for framtida investeringsbeslut.*
Sédant som foretagen inte avser att investerai sava om de inte hittar nagon allianspartner
anser vi inte heller & att avse som en riskdelning. Denna investering kommer inte att bli
aktuell for foretaget i vilket fall som helst.

Det kan ocksa vara svart att pavisa om en finansiell risk & jamnt fordelad mellan foretagen.
For att vi ska uppfatta det som en skillnad i risk ska darfor det ena foretaget ta en stor del av
risken i aliansen och det andra féretaget nastan ingen risk als. For att foretagen skataen lika
del av risken ska ett foretag som & betydligt storre @n det andra ocksa ta en storre del av
kostnaden for att risken ska bli jamnt fordelad. For att denna faktor ska vara uppfylld maste
det ocksa finnas en riskdelning inom alliansen som & mer & marginell. Om risken &r
marginell eller inte |ater vi vara respondenter avgora. Vi kommer att skatta riskfordelningen i
var undersokning. Det & mojligt att gora en mera exakt bedomning av riskfordelningen, men
detta skulle kréava en omfattande undersokning av kostnadsfordelningen i aliansen. Detta har
vi inte haft nagon majlighet att gora pa grund av undersokningens begransade omfattning.

Om foretagen delar en konkurrensrisk har vi konstaterat genom att fréga vara respondenter
och forstka beddma om béda foretagen har ungeféar lika mycket att vinna pa alliansen ur
konkurrenshanseende. Detta har vi gjort utifrén hur nédra aliansen ligger foretagens
karnverksamhet och hur hard konkurrens foretagen upplever.

Hypotes 10: Framgangsrika allianser praglas av att foretagen delar en
jamnt fordelad finansiell risk

Hypotes 11: Framgangsrika allianser préglas av att foretagen delar en
jamnt fordelad konkurrensrisk

% Yard (1991)
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4.4.2 Beroende

Brouthers et a (1995) anser att ett dmsesidigt beroende mellan alliansféretagen utgor ett
tydligt tecken pa styrka i en alians. Ett omsesidigt beroende innebér att bada foretagen ska
vara beroende av det andra foretaget i alliansen. Detta innebér inte enbart att foretagen ska
vara beroende av aliansen utan att det finns ett beroende mellan foretagen. Om féretagen
relativt enkelt kan vanda sig till ndgot annat foretag och bilda en allians som erséttning till en
ingangen alians &r foretagen inte att anse som beroende av varandra. Douma et a (2000) har
ocksa tagit upp vikten av att aliansforetag ska vara 6msesidigt beroende av varandra for att
kunna etablera en framgangsrik allians. Ett émsesidigt beroende anser de kommer till uttryck
genom hur pass val foretagen kompletterar varandra. Om féretagen kompletterar varandra vél
okar darfor enligt forfattarna beroendet mellan foretagen. Om beroendet paverkas av att
foretagen kompletterar varandra kommer vi dock inte att undersoka.

Att foretagen ska vara dmsesidigt beroende tolkar vi ocksa som att beroendet i en allians ska
vararelativt jamnt fordelat mellan féretagen for att alliansen ska ha forutsattningar for att bli
framgangsrik.

Hypotes 12: Framgangsrika allianser préglas av att det finns ett
Omsesidigt beroende mellan foretagen

4.4.3 Larande

Brouthers et a (1995) anser att alliansforetagen ska lara sig nagot av varandra for att en
alians ska kunna fungera framgangsrikt. Forfattarna anser att en betydande delegation maste
ske frén toppen och ner i foretaget for att alliansen ska kunna fungera. Detta innebér att
personer pa olika nivaer i organisationen lar sig av det andra foretaget. Brouthers et a anser
ocksa under proportionerliga nivaer av risk att bada foretagen skaléara sig ungefar lika mycket
av varandra for att alliansen ska bli framgangsrik. Brouthers et a tar altsa upp larande under
bade samarbetsvilliga kulturer och proportionerliga nivaer av risk. Vi anser dock att for-
fattarnas diskussioner om lérande framfor alt kan hanforas till riskperspektivet. Vi avser inte
heller att undersbka om foretagen 1ar sig exakt lika mycket utan avser endast att understka
larandet med en hypotes eftersom vi inte anser att det i en valsituation av partner & majligt
for ett foretag att bedoma om foretagen kommer att larasig likamycket. Vi anser ocksa att det
skulle vara mycket svart att undersoka vem som lar sig mest av foretagen med hjap av var
undersokningsmetod. Vi nojer oss darfor med att konstatera om bada foretagen i en alians lar
sig ndgot av varandra.

Inkpen (1998a) har studerat l&rande och kunskapsforvarvande i strategiska allianser. Han
anser att foretag ingar alianser for att fatillgang till andra foretags kunskaper. Han menar att
det inte finns ndgon anledning att inga en strategisk alians for ett foretag om det inte finns
kunskap hos en partner som foretaget kan dra nytta av. Enligt Inkpen sd &r det framst kunskap
som foretaget kan anvanda for att forstéarka sin egen strategi och verksamhet som &r
intressant. Denna typ av kunskap kallar Inkpen allianskunskap. Vidare sa menar Inkpen att
det finns dels foretag som aggressivt forsoker att forvarva kunskap genom allianser och dels
foretag som har en mer passiv hallning och & néjda med att vara beroende av sin partner for
att utnyttja kunskapen hos denne. Om larandet medfor att allianserna blir framgangsrika eller
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inte tar dock inte Inkpen stéllning till. Faulkner (1995) anser att en larande filosofi hos ett
foretag & nagot som & mycket svart att definiera men antagligen & den mest avgorande
nyckelfaktorn till framgang i en alians. Han anser att larandet nastan garanterat kommer att
forandra bade karaktéren och kulturen hos foretaget som l&r sig.

Hamel (1991) ser allianser primért som ett samarbete for att |ara sig nagot av sin partner for
att pa sa sétt fa en starkare position bade inom och utanfor alliansen. Han anser ocksa att det
kan uppsta problem inom en alians om det ena foretaget lar sig betydligt mycket mer an det
andra eftersom han anser att detta skapar en obalans i foretagens relativa forhandlingsstyrka.
Foretagens relativa forhandlingsstyrka anser Hamel avgor hur mycket ett foretag far ut av
alliansens resultat. Ett jambordigt |arande mellan parterna & darfor enligt Hamel viktigt for
att varje part skafaut maximalt av alliansen och darfér vilja upprétthala alliansen.

Som vi konstaterade i avsnitt 3.4, Kunskap och larande, sd & bade kunskap och larande
komplicerade begrepp att operationalisera. Vi konstaterade ocksa att det finns bade indi-
viduellt 1&arande och organisatoriskt larande. For att konstatera om vara undersokta foretag har
lart sig nagot har vi fragat respondenterna om de anser att foretaget har lart sig ndgot genom
aliansen. Vi har dock inte tagit hansyn till om larandet &r att betrakta som individuellt eller
organisatoriskt, utan konstaterar enbart om det skett nagot larande. For att denna faktor ska
anses vara uppfylld ska bada foretagen |&ra sig ndgot av sin partner.

Hypotes 13: Framgangsrika allianser préglas av att bada foretagen lar
sig nagot av sin partner
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5 Undersokning av allianserna

| detta kapitel kommer vi att presentera de olika allianserna som ingar i var undersokning. For
varje alians kommer vi ocksa att redovisa en diskussion om i vilken utstréckning vi finner
stod for faktorerna som vi hérlett frén de fyra kriterierna i Brouthers et al's (1995) teori i vart
insamlade material. Vi kommer ocksd att presentera personerna som Vi intervjuat, deras
funktion i aliansen samt foretagen som ingdr i alianserna. Informationen om foretagen har
huvudsakligen hamtats fran de olika foretagens hemsidor, men vi har &ven fatt
kompletterande information fran vara respondenter. Presentationen av allianserna bygger
huvudsakligen pa de beskrivningar som vi fétt fran respondenterna.

51 Forskning & utvecklingsallianser

| detta avsnitt kommer vi att presentera och diskutera tva stycken allianser mellan forskning &
utveckling. Forst kommer en lyckad alians, mellan Mirakelbolaget och Bodab Datateknik
AB, att presenteras och déarefter en misslyckad alians, mellan tva foretag med de fiktiva
namnen Internet Solutions och IntTech.

51.1 Mirakelbolaget och Bodab Datateknik

5111 Foretagen och respondenterna

Mirakelbolaget®® grundades i januari & 2000. Foretaget ags till halften av Rejlerkoncernen
AB och till halften av Mickel Data AB. Verksamheten &r ett resultat av en fusion av de bada
agarnas produkter, Rakel respektive Mickel. Mirakelbolagets afféarsidé ar att utveckla och
marknadsfora datorapplikationer for eldistribution, belysning och bredband. Foretaget har
bland annat produkter for dokumenthantering och for berdkning av elnét.

Foretaget sysselsétter idag 5 personer med placering i Mamé och Stockholm. | hela Rejler-
koncernen sa finns det cirka 470 anstallda varav 350 finnsi Sverige.

Bodab Datateknik® &r ett fore detta dotterbolag till ett foretag som hette Bodab, som stod for
Bygg och datateknik i Lomma AB. Fran borjan var verksamheten i Bodab framst inriktad pa
att erbjuda konsulttjanster till byggforetag. Under 1991 sa bildades dotterbolaget Datateknik
AB som var en renodlad systemleveranttr. Tyrénskoncernen forvarvade 1997 ala aktier i
bada foretagen och 1999 slogs foretagen samman och fick namnet Bodab Datateknik AB.
Foretaget erbjuder sina kunder konsulttjanster och en programvarainriktad pa byggbranschen.
Affarsidén ar att tillhanda konsulter med specialistkompetens inom management, 1T och

33 www.mirakel .nu
3 www.bodab.se
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teknik samt att leverera moduler for ett grafiskt program pa marknaden som heter Autocad.
Dessa moduler anvéands tillsasmmans med Autocad for att byggforetag ska kunna rita till
exempel elinstallationer i byggnader eller ledningsnét vid markplanering.

Bodab Datateknik AB har idag 30 anstéllda pa kontor i Lomma, Mamd, Kristianstad,
Stockholm och Linkoping. Hela Tyrénskoncernen har cirka 350 anstéllda.

Vi har intervjuat foljande personer inom alliansen:

e Dan Nilsson, systemutvecklare och produktansvarig pad Bodab Datateknik i
Kristianstad

e Assar Lundin, VD paMirakelbolaget i Mamo
e Micha Borglund, systemutvecklare pa Mirakelbolaget i Malmo

Dan Nilsson har varit delaktig i aliansen med Mirakelbolaget fran forsta borjan och jobbat
med den gemensamma utvecklingen av 16sningen.

Micha Borglund arbetar idag tillsammans med Dan Nilsson med den I6pande
vidareutvecklingen av den gemensamma lésningen.

Assar Lundin var med och bildade alliansen.

5112 Alliansen

Alliansen mellan Mirakelbolaget och Bodab Datateknik tog sin bdrjan 1993. Vid den tid-
punkten hade dock inte Mirakelbolaget eller Bodab Datateknik i sin nuvarande konstellation
grundats. Den ursprungliga alliansen utformades darfor mellan Rejlerkoncernen och Bodabs
dotterbolag Datateknik AB. Vi kommer dock i fortsdttningen att uteslutande kalla foretagen
for Bodab, nér vi avser Bodab Datateknik, och Mirakelbolaget. Bakgrunden till att féretagen
samarbetar &r enligt Dan Nilsson att Lomma Energi |etade efter en 16sning som skulle kunna
hantera teknisk dokumentation, utféra nétberékningar och askadliggora detta grafiskt. Varken
Mirakelbolaget eller Bodab kunde utféra detta uppdrag pa egen hand varfor ett samarbete
kom till stand. Mirakelbolaget stod for den tekniska erfarenheten inom energisektorn och
hade dessutom produkter for dokumenthantering och néberékningar. Bodab hade i sin tur
kunskap om grafiska programvaror, speciellt ett hos energibolagen vanligt férekommande
grafikprogram som heter Autocad. Genom att integrera de bada foretagens programvaror
kunde de erbjuda en komplett [6sning med grafisk presentation och berékning av elndt samt
dokumenthantering. Efter att det gemensamma projektet for Lomma Energi hade dutforts
konstaterade foretagen att de kunde dra nytta av ett fortsatt samarbete.

Samarbetet mellan Mirakelbolaget och Bodab & en forskning & utvecklingsallians. Till-
sammans har foretagen utvecklat en produkt for att kunna erbjuda sina kunder en komplett
losning for karthantering, dokumentation och bergdkning av elnédt. Foretagen samarbetar
numera genom att vidareutveckla och sélja den gemensamma lésningen. Genom alliansen vill
Bodab @ven na Mirakelbolagets kunder och utnyttja Mirakelbolagets kontakter pa marknaden.
Nagon alians mellan forskning & utveckling och marknad anser vi dock inte att det & fragan
om. Samarbetet har i férsta hand handlat om att ta fram en gemensam l6sning. Dan Nilsson pa
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Bodab anser att de forutom kundbasen &ven vill utnyttja Mirakel bolagets kompetens om elnét
och dokumenthantering for att kunna utveckla sin produkt. Denna kunskap &r teknisk och
betydligt djupare an vad som skulle vara fallet om Bodab endast sdlde sin produkt genom
Mirakelbolaget. Bada parterna drar darfor nytta av sin partners tekniska kompetens och
utvecklingsresurser varfor det blir en forskning & utvecklingsallians.

5113 Framgangsfaktorernai alliansen mellan Mirakelbolaget och Bodab

51131 Komplementara fardigheter

Vi fick belagg for att det finns flera olika komplementéra fardigheter som & aktuella for
samarbetet. Det finns bade komplementéra marknadsfardigheter och tekniska fardigheter.
Assar Lundin ansdg till exempel att Mirakelbolaget "[...] behéver Bodabs kunskap inom
Autocad, de &r certifierade utvecklare och uthildare pa Autocad”. Som vi namnde tidigare sa
ar Autocad ett vanligt férekommande grafiskt program hos energibolagen, varfér Bodabs
tekniska kunskap inom detta omrade var intressant for Mirakelbolaget. Dan Nilsson ansag att
Bodab "[...] behdver forsdljningskanalerna och Mirakelbolagets kompetens kring teknisk
dokumentation av elnét”. Bodab star darfor for den tekniska kunskapen och produkten for den
grafiska presentationen och Mirakelbolaget stér for den tekniska kunskapen och produkten for
dokumenthantering och berékning av nat samt marknadskunskap genom att bidra med forsélj-
ningskanalerna.

51132 Samar betsvilliga kulturer

Alla véra respondenter betonade att det ror sig om tva foretag med valdigt lika foretags-
kulturer. Dan Nilsson ansag till exempel att bada foretagen &r "[...] valdigt engagerade i det
vi gor och intresserade av anvandarna’. Assar Lundin ansdg att foretagen jobbar pa ett
liknande sétt och han trodde att det kan ha att géra med att bada foretagen harstammar fran
konsultbranschen och dessutom att bada foretagen ar tekniskt inriktade. Han beréttade ocksa
att de "[...] pratar samma sprak [...]" pa foretagen. Ett annat uttalande kom frén Michal
Borglund, som ansdg att foretagen anvander sig av ett likartat st for att hantera felrapporter
pa sina datorprogram. Han beréttade att de inte alls anvander sig av lika formella metoder som
till exempel stora foretag som ABB for att hantera felrapporterna. Att foretagen jobbar pa ett
liknande sétt och att foretagen bada harstammar fran konsultbranschen och &r tekniskt in-
riktade indikerar att foretagen har liknande uppfattningar och metoder for att 16sa problem.
Detta var ocksa en av indikatorerna vi presenterat som utméarker en foretagskultur. Att
foretagen pratar samma sprak indikerar ocksa att foretagen har en liknande foretagskultur,
eftersom detta ocksa var en av indikatorerna pavad som utmérker en foretagskultur.

Mirakelbolaget ingdr i Rejlerkoncernen® som 2001 hade en omséttning p& ca 201 miljoner Kr
och Bodab ingdr i Tyrénskoncernen som samma ar hade en omséttning pa ca 457 miljoner Kr.
Soliditeten for koncernerna 2001 var 45 procent respektive 78 procent.*® Utifran dessa siffror

% Egentligen &gs Mirakelbolaget till 50 procent av Rejlerkoncernen och till 50 procent av Mickel data, men
Mickel datas enda verksamhet & Mirakelbolaget varfor det & rimligt att anta att Mirakelbolaget ingar i
Rejlerkoncernen

% Sifferuppgifterna & hamtade fran Rejlerkoncernens &rsredovisning 2001 respektive fr&n Annika Andersson pa
Tyréns
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kan vi konstatera att Tyrénskoncernen & mer an dubbelt sa stort som Rejlerkoncernen varfor
Vi anser att Bodab ar storre och finansiellt starkare 8&n Mirakel bolaget.

Personkemin mellan personerna som & verksammai aliansen hos de tva foretagen forefaller
fungera bra ihop. Samtliga respondenter ansag att personkemin fungerade vadigt bra. Assar
Lundin ansdg dock att kommunikationen mellan foretagen hade forbéttrats efter hand som
samarbetet fortskridit. Detta tror vi kan bero pa att personerna helt enkelt 1art kénna varandra
béttre efter hand och att det darmed blivit l&ttare att kommunicera. Michal Borglund ansdg att
det ibland finns prioriteringsskillnader och asiktsskillnader bade internt inom foretaget och i
aliansen. Detta trodde han berodde pa personernas olika bakgrund i form av till exempe
utbildning. Han ansag dock att personkemin internt var nagot béttre och trodde att detta beror
paatt allakanner varandra béttre internt &n mellan foretagen i alliansen. Var uppfattning &r att
personkemin fungerar bra och att personerna darfor kan kommunicera utan att det uppstar
konflikter. Att kommunikationen blivit ndgot béttre efter hand anser vi inte indikerar att
personkemin skulle ha varit dalig frén borjan eftersom véra respondenter ansag ocksa att
personkemin fungerat bra under hela samarbetet.

Vi fann tydliga tecken pa att fortroendet mellan foretagen ar stort. Detta fick vi horafran ala
tre respondenterna. Assar Lundin uttryckte att fortroendet fanns ’[...] i alra htgsta grad” och
Michal Borglund ansdg att de "[...] kor med 6ppna kort”, vilket tyder pa att de litar pa sin
partner. Michal Borglund ansdg ocksa att "[...] om nagot inte fungerar sa tar vi upp och
diskuterar detta’. Detta ansag han visade pa ett fortroende mellan parterna eftersom dialogen
& Oppen mellan foretagen och de undanhaller inget for sin partner.

51.133  Forenligamal

Bada foretagen hade som strategiskt mal att bredda sin kundbas bland annat inom elverks-
branschen. Foretagens strategiska mal stottar darfor varandra. Foretagen & dock inte kon-
kurrenter eftersom de har produkter som kompletterar varandra som vi redan konstaterat.
Foretagen kan darfor sdlja sina respektive produkter till samma kunder samtidigt. Alla
respondenterna beréttade ocksa att foretagen inte heller har nagra andra erbjudanden dér de
konkurrerar. Vi har ocksd konstaterat att vart och ett av foretagen inte hade ndgon komplett
l6sning att erbjuda till elverk varfor de inte kunde komma in pa denna marknad utan en
samarbetspartner. Eftersom bada foretagen ville skaffa sig kunder inom elverksbranschen
passade alliansen v in i foretagens respektive strategiska mal.

Vi fick inte nagot uttryck for att respondenterna skulle kanna négon oro for att deras partner
hade opportunistiska ma med aliansen. Assar Lundin ansag till exempedl att "[...] samarbetet
& gynnsamt for bada parter, det finns ingen anledning att hoppa av [...] den part som hoppar
av forlorar pengar pa det”. Att ett samarbete & gynnsamt for bada parterna & dock inget som
garanterar att opportunistiska tendenser inte kommer att férekomma i en alians. Detta
kommer vi att sei aliansen mellan Internet Solutions och IntTech som vi tar upp léngre fram.
Assar Lundin lyfte dven fram att kundgruppen som Mirakelbolaget vander sig till & sa pass
liten att det inte finns nagot intresse for Bodab att forsoka konkurrera ut Mirakelbolaget. Ett
annat argument till att respondenterna litar pa varandra och darmed inte ser nagon risk for
opportunistiska tendenser fran sin partner & sékerligen att aliansen har funnits under en
langre tidsperiod. Alliansen startades redan 1993 och & darfor canio & gammal i dagslaget.
Vi tanker oss att personerna som & inblandade i alliansen kénner varandra bra vid det har
laget och darmed litar pa och tycker sig kénnavarandras avsikter.
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51.1.34 Proportionella nivaer av risk

Né&gon finansiell risk kan vi inte se att foretagen har delat genom samarbetet. Samarbetet har
handlat om att integrera de tva foretagens produkter. Som vi ser det sa skulle alternativet for
de tva foretagen ha varit att helt och hallet séva ha integrerat sin produkt mot nagot annat
foretags produkt. Genom att samarbeta delade foretagen darfor pa integrationskostnaden
genom att varje foretag gjorde ungefar halften av integrationen. Assar Lundin ansag dock att
riskerna med integrationsarbetet var sma eftersom stora delar av foretagens produkter som
skulle integreras redan var utvecklade sedan tidigare. Dan Nilsson ansdg dock att Bodab har
tagit en storre risk an Mirakelbolaget genom att det & dyrare att utveckla Bodabs del av den
gemensamma produkten. Genom att varje foretag utvecklat sin produkt sedan tidigare och att
inget av foretagen hade for avsikt att utveckla sin partners produkt anser vi inte att féretagen
delade nagon betydelsefull finansiell risk genom samarbetet. Kostnaden for att bearbeta mark-
naden delade foretagen inte heller med varandra eftersom, som vi konstaterat, Mirakelbolaget
stér for forsaljningskanal erna och kontakten med marknaden.

Genom att marknadsnischen &r liten for den gemensamma |6sningen ansag inte foretagen att
konkurrensen & sa hard pa denna marknad. Nagon konkurrensrisk ansag darfor foretagen inte
att de delade.

Mirakelbolaget forefaller vara mer beroende av Bodab an vad Bodab & beroende av Mirakel-
bolaget. Dan Nilsson ansdg dock att alliansen med Mirakelbolaget &r viktig for Bodab efter-
som de genom den far en stor del av sin belaggningstid. Bodab har dock, enligt Dan Nilsson,
ett antal olika allianser varfor vi bedomer att aliansen med Mirakelbolaget inte & helt
avgorande for Bodab. Bodab kan antingen utvidga samarbetet inom nagon befintlig alians
eller bilda en helt ny alians med nagot annat foretag och darmed klara sig utan Mirakel-
bolaget. Assar Lundin papekade ocksa att "[...] Bodab hdller p4 med mycket annat, till
exempel alméan dataundervisning, databasteknik och forsdljning” varfér han inte ansag att
Bodab var sa beroende av Mirakelbolaget. For Mirakelbolagets del sa utgor alliansen med
Bodab daremot en i det narmaste livsavgorande del eftersom foretaget behdver en grafisk
koppling till sin produkt. Assar Lundin ansag darfor att Mirakelbolaget & mer beroende av
Bodab an tvart om. Han ansdg att detta berodde pa att Mirakelbolagets hela verksamhet
kretsar kring en produkt som & beroende av kopplingen till ett grafiskt verktyg. Assar Lundin
beréttade att de flesta kunderna inom elverksbranschen idag anvander ett grafiskt program
som heter Autocad och att Mirakelbolaget darfor behdver en koppling till detta program fran
sitt program for dokumenthantering och nétberakning. Genom Bodab far Mirakelbolaget
tillgang till kunskap for att kunna integrera och anpassa sitt program till Autocad. Assar
Lundin understrok att Mirakelbolaget @& mycket beroende av Bodab eftersom de behover
knytningen till Autocad. Micha Borglund holl med om detta och sa att Autocad innehaller
"[...] s& avancerad teknik sa det skulle ta lang tid for oss att lara det §alva’. Han ansag inte
heller att Mirakelbolaget skulle kunna rekrytera personer med denna kompetens och darmed
oka personalstyrkan eftersom de har sa fa nuvarande och presumtiva kunder. Mirakel bolaget
har visserligen andra partners med kompetens kring andra grafiska produkter, men eftersom
flertalet av kunderna kor Autocad & kompetens kring just denna produkt kritisk for att fore-
taget ska kunna hévda sig pa stora delar av marknaden. Vi uppfattar det som att vara respon-
denter anser att det skulle vara svart for Mirakelbolaget att hitta nagon annan partner med
kunskap om Autocad &n Bodab. Eftersom Dan Nilson endast uttryckte att det var beldgg-
ningstiden som binder Bodab till Mirakelbolaget sa anser vi inte att Bodab & speciellt
beroende av Mirakelbolaget. Bodab kan sakerligen ordna beldggningen pa annat hall som vi
har konstaterat. Vara respondenter ansag ocksa som vi konstaterat att det inte fanns nagot

-45-



Framgangsfaktorer for strategiska allianser —vid valet av partner

direkt beroende fran Bodabs sida. Vi anser darfor inte att det finns nagot 6msesidigt beroende
mellan foretagen.

Betraffande larandet ansdg Dan Nilsson att foretagen far ”[...] en del insikt i varandras verk-
samheter”, men att denna insikt & tamligen ytlig. Han ansdg ocksa att det inte finns nagot
intresse av att ldra sig av varandras kompetenser eftersom varje part skoter sina delar. Assar
Lundin ansdg att Mirakelbolaget lart sig lite om Autocad, men trodde inte att Bodab lart sig
nagot alls. Han forefoll dock inte se detta som ett problem eftersom han, precis som Dan
Nilsson, ansdg att ”vi har var sitt omréde som vi héller osstill”. Aven Michal Borglund anség
att Mirakelbolaget har mer utbyte av Bodab an tvart om avseende ldrandet. Han ansag att
Mirakelbolaget har lart sig mycket eftersom de lart sig tillrackligt for att kunna halla kurser
om Autocad medan Bodab endast har lart sig lite om elverksbranschen. Att Mirakelbolaget
har lart sig mycket av Bodab trodde han bland annat beror pa att de har supporten pa det
gemensamt utvecklade programmet och genom alla supportsamtal kommit i kontakt med
storadelar av Bodabs verksamhet och darfor lart sig mycket.

Vi uppfattar det som att foretagen ser pa samarbetet som att varje foretag gor sin del i sam-
arbetet, att foretagen & nojda med detta och inte avser att l&ra sig speciellt mycket av sin
partner. De forefaller alltsa se pa samarbetet som en fordelning av arbetsuppgifter snarare an
att foretagen ska lara sig ndgot genom samarbetet.

Vi fick som sagt uttryck for att Mirakelbolaget lart sig om grafiska programvaror av Bodab,
medan Bodabs larande var mycket begransat. Det finns dock ingen avsikt att l&ra sig, utan
foretagen lar sig mer av en lump. Det &r intressant att notera att Mirakelbolaget faktiskt har
lart sig tillrackligt av Bodab for att kunna halla kurser inom Bodabs omréade. Denna kunskap
medfor faktiskt att Mirakelbolaget kan konkurrera med Bodab inom kursverksamheten som &r
en annan del av Bodab &n det som omfattas av aliansen. Var dlutsats av detta & darfor att
Mirakelbolaget |ar sig av Bodab men Bodab 1&r sig inte mycket av Mirakelbolaget.

5.1.2 Internet Solutions och IntTech

5121 Foretagen och respondenterna

Foretagsnamnen pa de féretag som vi har studerat i denna alians &r fiktiva, som vi tidigare
namnt. Foretaget som vi pratat med ville inte figurera med sitt riktiga namn da de upplevde att
var undersokning kunde paverka deras verksamhet negativt. Pa grund av anonymitetskravet
har vi ocksa endast intervjuat personer pa det ena foretaget. De personer vi intervjuat har
ocksa fiktiva namn for att foretagen inte ska ga att identifiera. | och med att vi endast har
pratat med en av parterna finns det en risk att informationen blir ensidig och dér foretaget
lagger skulden péa det andra foretaget for att alliansen misslyckades. Det enda vi kan gora at
detta &r att jamfora vad de tva personerna som vi intervjuat sagt for att se om uppgifterna ar
samstammiga.

Internet Solutions grundades i mitten av 1990-talet och &r verksamt inom omradet mjukvara

for grafisk presentation pa Internet. Internet Solutions har huvudkontor i Sverige och aven
kontor pa andra platser i varlden. Foretaget &r relativt litet med mindre an 50 anstéllda.
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IntTech & ett amerikanskt foretag som utvecklar datorbaserade ritverktyg. Foretaget har
knappt dubbelt s& manga anstéllda som Internet Solutions.

Vi har intervjuat foljande personer inom alliansen:
e Sven Svensson, VD paInternet Solutions
e Karl Karlsson, chef for forskning & utveckling pa Internet Solutions

Karl Karlsson har varit involverad i samarbetet genom att han ledde utvecklingsprojektet fran
Internet Solutions och fungerade déarfér &ven som kontaktperson i aliansen.

Sven Svensson deltog tillsammans med Karl Karlsson i férhandlingarna om alliansens
bildande.

5122 Alliansen

Internet Solutions och IntTech kom i kontakt med varandra pd en méssa. Enligt Sven
Svensson insag de mycket snart att de bada foretagens produkter kunde komplettera varandra
pa ett sétt som skulle kunna skapa ett storre varde for kunderna om de integrerades. En allians
bildades darfor dar de tva foretagens produkter skulle integreras och den gemensamt
utvecklade |6sningen skulle marknadsforas och séljas till befintliga och nya kunder hos bada
parterna.

Alliansen innebar att foretagen skulle utveckla sina respektive produkter sa att det med
Internet Solutions programvara blev mgjligt att visa ritningar, som ritats i IntTechs program-
vara, pa Internet. Genom att inga alliansen utnyttjade foretagen darfér varandras kunskap
inom respektive omrade. Alliansen som etablerades mellan Internet Solutions och IntTech var
déarfor en forskning & utvecklingsallians.

Né&r arbetet var klart, efter ca 12 méanader, uppfattade Sven Svensson att IntTech inte foljde
det uppgjorda avtalet som innebar att produkterna skulle marknadsforas under bada
foretagens namn. Istéllet valde IntTech att skicka ut en egen pressrelease och marknadsforde
den gemensamma |Gsningen, det vill siga de tva integrerade produkterna, som en produkt
som de gadva utvecklat. IntTech borjade ocksd skeppa losningen for post- och
hanteringskostnader. Avtalet hade specificerat att IntTechs produkt skulle delas ut gratis och
sedan skulle foretagen tjana pengar pa Internet Solutions produkt nar kunderna ville publicera
bilderna pa Internet. Internet Solutions ansdg sig efter IntTechs handlande svikna och
avsutade samarbetet omgaende. P& grund av sin relativt svaga finansiella styrka ansag dock
inte Internet Solutions att det var modan vért att stamma IntTech for kontraktsbrott.

51.2.3 Framgangsfaktorernai alliansen mellan Internet Solutions och IntTech
51231 Komplementara fardigheter

De bada foretagen i aliansen hade komplementara produkter att erbjuda. Internet Solutions
kunde erbjuda teknisk kunskap kring Internet och framfor alt kring publicering av bilder pa
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Internet. IntTech kunde erbjuda teknisk kunskap kring ritprogram. Karl Karlsson uttryckte
samarbetet som att "[...] deras format och moduler fungerar som en dragkrok pa deras bil for
vart &p”. Genom att integrera produkterna sa skulle alltsa alltsa Internet Solutions program-
vara "dras’ med nér kunderna anvande ritprogrammet. Pa s sétt kunde Internet Solutions
ocksd dra nytta av IntTechs kundbas, samtidigt som IntTech kunde dra nytta av Internet
Solutions kundbas genom att kunna erbjuda ” sldpkarran” till sin produkt.

51.23.2 Samar betsvilliga kulturer

Vi fick tydliga uttryck for att foretagen uppfattades ha vadigt olika foretagskulturer. Karl
Karlsson ansdg att det rorde sig om tva helt olika foretagskulturer och Sven Svensson
uttryckte det malande som att "[...] vi [Internet Solutions] &r teknikinriktade, engagerade,
naiva medan de [IntTech] & afférsinriktade, dlipade, oérliga, garvade och inte passionerat
fordlskade i sin produkt”. Forutom att detta citat antagligen uttrycker en hel del besvikelse
eftersom Internet Solutions kanner sig lurade av sin fore detta partner, sa kan vi ocksa se en
skillnad genom att IntTech &r ett mera affarsinriktat foretag, medan Internet Solutions &r ett
mer teknikinriktat foretag. Foretagen har pa sa sétt valdigt olika fokusi sin verksamhet vilket
vi tanker oss paverkar foretagens kulturer genom att de har bland annat olika ideologier och
varderingar, som var en av de faktorer som utmérker en foretagskultur som vi tog upp i
avsnitt 3.3, Foretagskultur. Karlsson pdpekade ocksa att deras fore detta samarbetspartner ar
ett Amerikanskt foretag, som darmed har en amerikansk kultur. Han ansdg att detta medfor att
det finns skillnader i foretagskulturerna hos foretagen och att det darmed blir svéarare att
samarbeta. Detta téanker vi oss kan ha att géra med att foretagskulturen paverkas av
samhdlskulturen och den nationella kontexten, som vi konstaterade i avsnitt 3.3,
Foretagskultur. Sven Svensson uttryckte dock sin forvaning Over att det inte gick att
overbrygga skillnader i foretagskultur nér bada foretagen hade en sddan, enligt honom,
uppenbar nytta av samarbetet som i fallet med Internet Solutions och IntTech.

Pa grund av anonymitetskravet sa har vi inte haft ndgon majlighet att fa exakta uppgifter pa
storleken eller den finansiella styrkan hos foretagen, varfor vi inte anser oss kunna gora ndgon
riktigt s8ker beddmning av dessa faktorer. Sven Svensson uppskattade dock att nér alliansen
avslutades hade foretagen ungefér samma storlek och finansiella styrka.

Personkemin mellan personerna i samarbetet forefoll ha varit, om inte bra, sa aminstone
acceptabel. Det fanns, enligt Sven Svensson, en person pa Internet Solutions som inte hade en
personkemi som passade samman med IntTechs kontaktpersoner, men Sven Svensson ansag
att denna person hade allmént svart for att passa ihop med andra ménniskor. For de Gvriga
kontaktpersonerna var personkemin inte heller riktigt bra, men den var heller aldrig riktigt
dalig, enligt Sven Svensson. Karl Karlsson ansdg dock att personkemin inte hade nagon
egentlig betydelse eftersom det handlar om tva helt olika kulturer. Bada vara respondenter
uttryckte dock att personkemin inte hade fungerat helt friktionsfritt inom samarbetet.

Bada respondenterna var av uppfattningen att fortroendet initialt hade varit bra mellan fore-
tagen, men att det sedan successivt hade minskat. En av anledningarnatill detta ansdg respon-
denterna var att IntTechs rykte successivt blev alt sémre. Det ryktades namligen, enligt Karl
Karlsson, att IntTech hade svérigheter att samarbeta med andra partners. Sven Svensson ansag
att fortroendet havererade helt nér IntTech skickade ut sin pressrelease och borjade skeppa
den gemensamma produkten. Redan nér samarbetet inleddes hade dock Internet Solutions,
enligt Sven Svensson, fétt en indikation pa att nagot inte fungerade helt tillfredsstallande i
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samarbetet. Direkt efter att foretagen hade kommit dverens om att samarbeta hade némligen
IntTech skickat ut en egen pressrelease dar de tillk&nnagav samarbetet. Sven Svensson tyckte
att detta var anmarkningsvart eftersom han ansdg att foretag alltid brukar skicka ut en gemen-
sam pressrelease nér de ingar samarbeten av detta lag. Vid den tidpunkten glomdes detta
dock snabbt bort och det &r forst i efterhand som Sven Svensson sade sig ha insett att detta var
en indikation pa att alt inte stod rétt till.

51.233  Forenligamal

Foretagen i aliansen hade strategiska ma som stéttade varandra genom att bada foretagen
ville nd ut till samma kundsegment. Trots att foretagen ville nd samma kundsegment var de
dock inte konkurrenter eftersom de erbjod komplementéra produkter som kunde séljas till
samma kunder tillsammans. Foretagen hade inte heller ndgra andra erbjudanden dar de skulle
kunna tankas konkurrera. Eftersom bada foretagens strategi var att forstarka sina positioner pa
samma marknad passade deras respektive strategiskamal ocksaval ini malet med alliansen.

Vi anser att det framkom tydligt under varaintervjuer att IntTech hade ett opportunistiskt mal
med alliansen. Genom att bryta mot avtalet och géva skeppa ut den gemensamma produkten
och marknadsfora den som sin egen &r ett tydligt tecken pa opportunism. Om detta mal fanns
redan frén borjan har vi svart att uttala oss om, men vi fick uppfattningen att samarbetet redan
fran borjan hade haft opportunistiska tendenser. Karl Karlsson ansdg till exempel att kommu-
nikationen mellan teknikerna pa de bada foretagen redan fran borjan hade varit dalig. Han
ansdg att IntTech endast tog emot information och var ovilliga att sjdva ge ut information.
Sven Svensson beréttade ocksa, som vi redan tagit upp, att IntTech sjdva hade skickat ut en
pressrelease vid starten av aliansen utan att |ata Internet Solutions se den. Detta far oss att
misstanka att IntTech inte brydde sig om sin samarbetspartner och redan fran boérjan hade
tankar pa att avsluta samarbetet sa fort som de fétt ut det de ville av samarbetet. Att Internet
Solutions inte avslutade samarbetet direkt berodde, enligt Karl Karlsson, pa att de hade gjort
ett antal liknande projekt tidigare och da hade allt gétt bra, sa de litade helt enkelt pa IntTechs
intentioner. Dessutom ansdg han, som vi konstaterade tidigare, att samarbetet hade blivit
mycket framgangsrikt for bada parterna om samarbetet hade fungerat bra. Detta gjorde, enligt
Sven Svensson, att de inte trodde att de skulle bli utnyttjade.

51.2.34 Proportionella nivaer av risk

Néagon finansiell risk kan vi inte se att foretagen har delat genom samarbetet. Samarbetet har
handlat om att integrera de tva foretagens produkter precis som i den andra forskning &
utvecklingsalliansen. Som vi ser det sa skulle alternativet for de tva foretagen ha varit att helt
och hdllet galva ha integrerat sin produkt mot ndgot annat foretags produkt. Genom att
samarbeta delade foretagen darfor pa integrationskostnaden genom att varje foretag gjorde
ungefar haften av integrationen. Sven Svensson ansag dock att den finansiella risken som
delades inte var séarskilt stor. Han ansag att den finansiella risken delades genom att foretagen
gdva betadade de integrationskostnader som uppstod for den egna produkten, som han inte
ans3g vara sa stora. Karl Karlsson pdpekade dock att Internet Solutions hade mycket mer jobb
an IntTech for sin integration vilket innebar att de tog en storre risk genom att investera mer |
projektet. Eftersom risken uppfattades som begransad sa anser vi inte att foretagen delade
nagon finansiell risk genom samarbetet.
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Konkurrensrisken som de delade genom att samarbeta ansag Sven Svensson utgjordes av att
de undvek att en konkurrent hann fére dem pa marknaden genom att forkorta tiden for
produktutvecklingen av en mer komplett produkt. Alliansen ligger ndra féretagens karn-
verksamhet och konkurrensrisken uppfattar vi som relativt proportionerligt fordelad mellan
foretagen genom att foretagen forefoll vara ungefar lika utsatta for konkurrenter frén respek-
tive hall. Foretagen hade darfor ungeféar lika mycket att vinna pa aliansen ur konkurrens-
hénseende.

Beroendet mellan foretagen uppfattar vi som relativt jambordigt, men 1agt. Eventuellt var
IntTech nagot mer beroende av Internet Solutions, vilket var Karl Karlssons &sikt. Detta pa
grund av att Internet Solutions hade fler alternativa partnerforetag an vad IntTech hade. Bada
foretagen hade dock flera alternativa partnerforetag och inget av foretagen led nagon egentlig
skada av att samarbetet brots. Vi uppfattar darfor beroendet som 1agt.

L arandet inom alliansen uppfattar vi som begréansat. Bade Sven Svensson och Karl Karlsson
ansdg att kunskapsoverforingen var véldigt begransad i aliansen. Den enda informationen
som behovdes for att integrera de bada produkterna var information om ett filformat som bada
produkterna anvande. Filformatet specificerade vad IntTechs program skulle skicka till
Internet Solutions program for att det hela skulle fungera. Karl Karlsson uttryckte det som att
larandet inom aliansen var "[...] noll, inte mycket” och [...] var och en skitte sitt”. Att
foretagen anvande sig av ett filformat for att integrera sina produkter berodde enligt Sven
Svensson pa att foretagen ville undvika att deras partner skulle behéva gain i programkoden
till sitt program. Detta var bada foretagen noga med eftersom programkoden var hemlig,
enligt Sven Svensson. Var definitiva uppfattning &r att féretagen inte ingick alliansen for att
l&ra sig nagot utan istdllet for att dra nytta av sin partners kunskap. De var darfor nojda med
att varje foretag skotte sinadelar av alliansen.

5.2 Allianser mellan forskning & utveckling och marknad

| detta avsnitt kommer vi att presentera och diskutera tva stycken allianser som ingatts mellan
forskning & utveckling och marknad. Forst kommer en lyckad allians, mellan Anoto och
L ogitech, att presenteras och dérefter en allians som inte nadde upp till de ursprungliga méalen
mellan Vitec Fastighetssystem och Eyescream@home. Om den sistnamnda alliansen kan
kallas misslyckad & dock inte galvklart.

Som vi redan namnt tidigare s har var avsikt varit aft studera en lyckad och en misslyckad
alians for varje dlianstyp. Alliansen mellan Eyescream@home och Vitec Fastighetssystem &r
dock inte misslyckad i egentlig mening. Alliansen har misslyckats pa sa st att malen inte
uppnatts. Samarbetet som sadant har dock enligt respondenterna fungerat i det narmaste
friktionsfritt. Att kalla den for misslyckad anser vi darfor inte vara réttvisande. Vi kommer
anda att studera denna allians eftersom vi anda kan undersoka om de fyra C:na &r tillampbara
i dettafall. Vi far darfor tvalyckade alianser mellan forskning & utveckling och marknad.
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5.2.1 Anoto och Logitech

5211 For etagen och respondenterna

Anoto AB*" grundades 1999 i Lund som ett dotterbolag till C Technologies AB. Anoto AB
utvecklar l16sningar for att, som foretaget gav uttrycker det, "[...] kunna féra pennans och
papprets funktioner till den digitala varlden”.

Detta innebér att Anoto forsoker skapa en global de facto standard for pappersbaserad digital
kommunikation. Teknologin & bade enkel och komplicerad pa samma gang. Grundidén &r att
slutkunderna ska anvanda ett speciellt papper och en speciell penna for att skriva meddelan-
den som sedan automatiskt skickas via SMS eller e-mail till ndgon annan person.

Anoto AB utvecklar de patenterade teknologiska losningarna som sedan licensieras ut till
partnerforetag som tillverkar de fysiska produkterna. Anoto har dérfér partnerforetag som ar
verksamma inom telekommunikation, mobiltelefoni, pc-tillverkning, pappersproduktion samt
penntillverkare. Anoto tillverkar alltsa inga fysiska produkter sjédlva utan séljer endast speci-
fikationer genom licensavtal.

Anoto Group AB, det vill séga fére detta C Technologies AB, &gs till en knapp fjardedel av
Ericsson och Ovriga stordgare & Capital Group och Christer Fahraeus, som grundade C
Technologies och Anoto. Anoto AB sysselsdtter idag 15 personer och har kontor i Lund,
Stockholm, Hong Kong, Tokyo och Boston.

Logitech® grundades 1981 i Apples, Schweiz. Idag & Logitech ett av de ledande foretagen i
varlden nédr det géller produktion och distribution av kringutrustning till datorer. Foretaget
finns representerat pa borsen i Schweiz och pa Nasdag-borsen i USA.
Logitech har 4500 personer anstéllda runt hela varlden. Huvudkontoret for den operationella
verksamheten ligger i Fremont, Kalifornien, USA. Regionala huvudkontor finns i Schweiz,
Taiwan och Kina. Utover dessa sa finns det 6ver 100 stycken forséljnings- och distributions-
kontor i de flesta storre stader i Europa, Nord Amerikaoch i Stillahavsasien.
Vi har intervjuat féljande personer inom alliansen:

e Micco Gronholm, global marknadschef pa Anotoi Lund

e Jan Nordstrom, key account manager pa Anoto i Stockholm

Micco Gronholm har kommit i kontakt med Logitech genom att han i viss utstrackning ut-
formar marknadsstrategier tillsammans med Logitech.

Jan Nordstrom & hdgste ansvarig for samarbetet med Logitech.

37 www.anoto.se
% www.l ogitech.com
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5212 Alliansen

Alliansen initierades genom att Anoto deltog pa massan Comdex ar 2000 och visade en proto-
typ till en penna med Anoto-funktionalitet. Logitech sdg Anotos penna och blev intresserade
varpa diskussioner om ett eventuellt samarbete inleddes. | mitten av mars 2002 bildades en
formell allians mellan Anoto och Logitech. Som vi redan namnt sa tillverkar inte Anoto nagra
produkter salv, utan licensierar endast ut sitt patenterade koncept. Anoto &r altsa beroende av
att andra fOretag & intresserade av att tillverka produkter som stodjer deras koncept.

Micco Gronholm menar att Logitech genom samarbetet far tillgang till en unik teknologisk
plattform som Anoto utvecklat. Samtidigt far Anoto tillgang till Logitechs tillverknings-
mojligheter och forsdljningskanaler till slutkunderna.

En intressant aspekt med denna allians &r att det kan verka vara en till synes ren forskning &
utvecklingsallians eftersom Anotos utveckling samarbetar med Logitech. Sa & dock inte fallet
enligt Micco Gronholm. Visserligen tillverkar Logitech produkter med hjalp av Anotos tekno-
logi, men det & inte det som &r det viktigaste i samarbetet. Micco Gronholm beréttade att det
strategiska malet med aliansen istdllet & att na Logitechs kunder. Hade Anoto inte behdvt
komma & Logitechs kunder s skulle de kunnat |&gga ut tillverkningen pa nagot annat foretag
och sedan sdlt produkterna ava.

Att sdlja produkterna galva & dock vadigt dyrt eftersom foretaget i sa fall maste ha en
omfattande egen sdljkar och investera stora summor pa att bygga upp ett varumarke. Micco
Gronholm uttryckte det som att "[...] man kan kdpa tillverkning men inte kundgrupper och
kunder”. Han ansag dock att det var ett béttre alternativ att inga partnerskap med foretag som
hade bade tillverkningsresurser och ett logistiksystem, vilket ocksa ar Anotos afférsidé. Han
uttryckte det som att ”[...] vi kan bli stora pa marknaden utan att anstélla namnvért fler per-
soner pa foretaget genom att samarbeta med andra foretag”. Micco Gronholm ansdg ocksa att
genom att licensiera ut teknologin kan Anoto komma ut pd marknaden med produkterna
betydligt snabbare &n om de skulle géra alt gava.

Denna alians & formellt sett relativt ny och Logitech har i skrivande stund annu inte sl&ppt
nagra produkter utifran samarbetet. Det gar darfor att ifragasitta om det dver huvud taget &
mojligt att dra ndgra slutsatser fran aliansen. Foretagen har dock kommit relativt langt i sitt
samarbete och Jan Nordstrom beréttade att det ska komma ut Anotopennor pa marknaden
under hosten. Detta innebér att pennorna redan ar under produktion. Jan Nordstrom ansdg
ocksa att Anoto och Logitech har jobbat tillrackligt mycket tillsammans under forberedel serna
till aliansen for att de ska kunna beddma om samarbetet som sadant kommer att bli
framgangsrikt eller inte. Om produkten kommer att bli en framgang pa marknaden anser dock
Jan Nordstrom inte gar att uttala sig om annu.

5213 Framgangsfaktorernai alliansen mellan Anoto och L ogitech
52131 Komplementara fardigheter
Foretagen i alliansen har komplementara fardigheter genom att Anoto har en unik teknologi

och Logitech en stor kundbas att bidra med i alliansen. Genom att samarbeta kan Anoto na
Logitechs kundbas samtidigt som Logitech far tillgang till vad Micco Grénholm uttryckte
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som "[...] en unik teknologisk plattform som i manga avseenden passar deras kunder”, det
vill saga en teknologi som utgor ett bra komplement till deras befintliga produktutbud. Det
finns dock ytterligare ett antal faktorer som Anoto drar nytta av hos Logitech. Logitech har
namligen aven tillverkningsresurser och en omfattande logistikapparat. Som vi konstaterade
tidigare sa & ocksa huvudsyftet med alliansen for Anoto att nd Logitechs kunder och utnyttja
deras logistikapparat.

52132 Samar betsvilliga kulturer

Véra respondenter ansdg att foretagen ar kulturellt lika genom att bada foretagen ar teknik-
drivna och innovativa féretag. Micco Gronholm beréttade ocksa att flertalet av personerna pa
Anoto kom fran stora foretag vilket han ansag bidrog till att de visste hur stora foretag funge-
rar, vilket underléttade i kontakterna mellan foretagen. Han ansdg ocksa att Logitech kandes
som ett snabbrorligt foretag utan for mycket byrakrati och med pa snabba beslut. Detta ansdg
han paminde mycket om Anotos sétt att jobba. Jan Nordstrém ansdg pa ett liknande sétt att
foretagen hade en liknande syn pa hur ett bolag ska styras och hur affarer ska goras. Han
ansdg ocksa att pionjarmentaliteten finns kvar hos Logitech vilket han ansdg passar vé
samman med Anotos mentalitet. Har fick vi alltsa uttryck for att foretagen har ungefar ssmma
ideologier och varderingar och aven liknande uppfattningar och metoder for att |6sa problem.
Dessa & nagra av de faktorer som utméarker en foretagskultur som vi konstaterade i avsnitt
3.3, Foretagskultur. En skillnad i kulturen ansag Jan Nordstrom framkom genom att foretagen
hade en skillnad i landskultur genom att de grundats i olika lander. Han ans3g dock att bada
foretagen var internationella foretag vilket gjorde dessa skillnader mindre markanta. De skill-
nader som framkommit var enligt Jan Nordstréom att det bland annat fanns skillnader i hur
man jobbade och talade med varandra. Till exempel anvande de olika forkortningar for
samma saker och anvande olika produktutvecklingsmetoder. Jan Nordstrom ansdg dock att
dessa skillnader 6verbryggades under aret av forberedelser innan alliansavtalet skrevs pa. Att
skillnaderna i foretagskultur kunde Gverbryggas relativt snabbt tolkar vi som att foretagen
trots alt har relativt lika foretagskulturer i grunden, vilket ocksa var Jan Nordstroms asikt.
Som vi konstaterade i avsnitt 3.3, Foretagskultur, sa &r foretagskulturer att anse som ihall-
ande. Foretagskulturerna har eventuellt andrats nagot i de tva foretagen, men i vilket fall som
helst inte i ndgon storre utstréckning eftersom forandringen skett under en relativt kort
tidsperiod. Vi uppfattar det darfor som att foretagens kulturer &r relativt lika.

Logitechkoncernen omsatte 2001 ca 74 miljarder Kr (7 613 560 000 USA-dollar) och Anoto
Group omsatte ca 156 miljoner Kr under samma &r. Soliditeten for koncernerna 2001 var 51
procent respektive 83 procent.®® Utifrdn dessa siffror framgér det tydligt att Logitech & en
mycket storre koncern an Anoto Group varfor Logitech enligt var definition & storre och
finansiellt starkare @an Anoto. Micco Gronholm ansdg dock att Anoto har ett nytt och unikt
koncept som till viss del vager upp Logitechs storlek. Jan Nordstrom papekade ocksa att [ ...]
manga i Logitechs personal ar pa tillverkningssidan”. Han ansdg att personalen pa tillverk-
ningssidan egentligen inte har sa stor betydelse for storleksskillnaden, utan det &r storleken pa
forskning & utvecklingssidan som han ansdg skulle jamforas mellan Anoto och Logitech.
Inom detta omrade ansag han inte att det var sa stor skillnad storleksméassigt. Vi anser dock att
skillnaden i storlek mellan féretagen som helhet & hogst pataglig.

¥ Sifferuppgifterna & hamtade fran Logitechs respektive Anoto Groups &rsredovisningar 2001

-53-



Framgangsfaktorer for strategiska allianser —vid valet av partner

Personkemin mellan personerna i samarbetet forefaller fungera bra. Jan Nordstréom uttryckte
till exempel att "[...] den fungerar enormt bra’, pa var fraga om detta. Micco Gronholm ansdg
att foretagen har en "[...] sund respekt for varandras kompetens’, vilket han ansdg gor att
personkemin fungerar brainom samarbetet.

Fortroendet mellan foretagen uppfattar vi som stort. Micco Gronholm ansag att det stora for-
troendet for Anoto frén Logitechs sida bevisas av att samarbetet innebar en stor satsning for
Logitech. Han trodde inte att satsningen &r stor finansiellt, men genom att Anoto erbjuder en
innovativ teknologi dar Logitech har méjlighet att bryta ny mark, ansdg han att samarbetet har
en stor kommersiell betydelse fér Logitech. Micco Gronholm ansdg att Logitech darfor satsat
en hel del av sitt anseende i samarbetet, vilket vi anser utgor en tydlig indikation pa att det
finns ett stort fortroende fran Logitechs sida. Bade Micco Gronholm och Jan Nordstrom
beréttade ocksa att de hade ett stort fortroende for Logitech. Micco Gronholm baserade sin
asikt pa som han sa "[...] konkret insats’ fran Logitech och dessutom pa Logitechs goda
rykte.

52133  Forenligamal

Anotos strategiska mal &r att skapa en global de facto standard for sitt pennkoncept. Logitechs
strategi ar att sdlja kringutrustning till datorer och framfor allt inmatningsenheter for datorer.
Eftersom Anotos koncept utgor en ny méjlighet for anvandarna att pa ett enkelt sitt mata in
datai sin dator utgor Anotos koncept ett bra komplement till Logitechs befintliga produkter.
Maélet med aliansen stottar darfor Logitechs strategiska mal. Genom att Logitech bidrar fran
sin sida med kunder till Anotos teknologikoncept hjélper detta Anoto att skapa en global
standard. Detta innebér att alliansen &ven stottar Anotos strategiska mal. Genom att foretagen
bland annat vill komma ut med produkter pa samma marknad stéttar &ven foretagens strate-
giska ma varandra. Det finns dock ingen risk att Anoto skulle utgéra en konkurrent till
L ogitech. Anoto har inte for avsikt att sldppa nagra egna pennor utan tanker enbart fokusera
pa att utveckla sitt pennkoncept och |&ta partnerforetag skoéta tillverkning och forséljning av
pennor. Logitech kan inte heller bli konkurrent till Anoto eftersom Anotos bidrag i alliansen
till storadelar & patenterat. En konkurrenssituation skulle kunna uppsta om Logitech beslutar
sig for att dven stodja ndgot annat pennkoncept i sina produkter. | sa fall skulle Logitech
kunna utnyttja kunskapen de far fran Anoto for att utveckla konkurrerande teknologier till
Anoto. Denna situation kan vi dock endast spekulera om.

Nagra tecken pa att foretagen skulle ha nagra opportunistiska ma med alliansen anser vi oss
inte kunna se. Anoto anvénder sig av patenterad teknologi vilket innebér att mer eller mindre
hela deras koncept & offentligt utan att nagon kan utnyttja det utan att riskera étal. Genom att
Logitech & betydligt storre an Anoto och har forséljningskanalerna anser vi inte heller att
Anoto kan misstankas ha ndgra opportunistiska mal med aliansen. Genom att Anoto inte har
for avsikt att tillverka pennorna géva skulle ett opportunistiskt beteende mot Logitech strida
mot foretagets egen strategi. Detta anser vi inte vara troligt. Daremot finns det en majlighet
att Logitech utnyttjar Anoto fér att bygga upp en marknad for pennor med Anoto-
funktionalitet och sedan védjer en konkurrerande konceptleverantdr. Vi anser dock att det &
tveksamt om detta kommer att handa. Sdvidainte Logitech har for avsikt att utveckla ett helt
eget pennkoncept ser vi ingen anledning for Logitech att utnyttja Anoto. Att avbryta ett
upparbetat samarbete med Anoto for att valja en annan samarbetspartner verkar helt enkelt
inte troligt. Att Logitech skulle utveckla ett eget pennkoncept verkar inte heller troligt.
Eftersom pennkonceptet kraver ett samarbete aven med papperstillverkare anser vi att det
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fornuftigaste verkar vara att utnyttja Anotos kontakter med papperstillverkare. Dessutom &r
Anotos koncept unikt sa till vida att ingen kan kopiera konceptet i detalj. Fragan & ocksa hur
mycket Logitech f& ut av att samarbeta med Anoto for att sedan utveckla ett eget
pennkoncept? Om Logitech vill utveckla ett eget pennkoncept anser vi att det enklaste borde
vara att anstalla manniskor som jobbat med Anotokonceptet eller ndgot liknande koncept. Att
det skulle finnas opportunistiska mal hos foéretagen i alliansen anser vi darfor inte varatroligt.
Eftersom aliansen fortfarande &r relativt ny & det dock svart att veta om det finns nagra
opportunistiskainslag i alliansen.

52134 Proportionella nivaer av risk

Foretagen delar en finansiell och en konkurrensrisk genom samarbetet. Den finansiella risken
delas genom att Anoto star for forskning & utveckling av teknol ogikonceptet medan Logitech
stér for gavaframtagandet av produkten. Logitech star dven for merparten av kostnaderna for
marknadsforing och forséljning. Den finansiella risken uppfattar vi som relativt jamnt mellan
foretagen. Logitech &r visserligen mycket storre an Anoto, men & andra sidan s stér Logitech
ocksa for stora delar av kostnaderna for att ta fram och marknadsféra en fardig Anoto-penna.
Bade Jan Nordstrom och Micco Gronholm bedomde ocksa att risken & jamlikt fordelad
mellan foretagen. Micco Gronholm forklarade detta med att [ ...] ur ett [angsiktigt perspektiv
sa méste Logitech utveckla nya generationer av pennor och Anoto maste géra nya lGsningar
och uppdateringar”

Konkurrensrisken som delas utgdrs av att Anoto och Logitech genom samarbetet undviker att
nagon konkurrent hinner fore med att lansera ett liknande koncept pa marknaden. Genom att
Anoto och Logitech samarbetar kan de minimera tiden det tar att komma ut pa marknaden
med pennorna, vilket gor att de far ett dvertag mot sina konkurrenter. Alliansen omfattar
Anotos karnverksamhet medan Logitech har ett antal andra verksamhetsomraden och
produkter som inte omfattas av aliansen. Vi anser darfor att Logitech inte alls upplever en
lika stor konkurrensrisk som Anoto gor. Vi anser darfor inte att foretagen tar en jamnt
fordelad konkurrensrisk.

| var undersokning fick vi uttryck for att de tvaforetagen &r lika beroende av varandra. Satror
vi dock inte riktigt &r fallet. Jan Nordstrom ansdg till exempel att "[...] Logitech & beroende
av teknologi och kunnande” fran Anoto samtidigt som ”[...] Anoto & beroende av Logitechs
forsdljning”. Vi anser dock att Anoto antagligen & betydligt mer beroende av Logitech an
tvart om. Efter att ha studerat Anotos partners pa deras hemsida konstaterade vi att manga av
Anotos ovriga partners & konsultféretag, papperstillverkare, telekomtillverkare och tele-
operatdrer. Dessa partners kommer med stor sannolikhet inte att hjdpa Anoto med till-
verkningen och distributionen av pennorna. Utan pennor pa marknaden kommer Anoto
definitivt inte att uppna sitt strategiska ma. Genom att Logitech redan har en stor kundbas
och tillverkningsmdjligheter anser vi déarfér att Logitech utgdr en av de viktigaste partnerna
hos Anoto. For Logitech & beroendet ndgot mer svarbedomt, men eftersom Logitech & en
stor tillverkare av diverse kringutrustning for datorer &r det inte troligt att de skulle drabbas
sarskilt hart av en misslyckad allians med Anoto. De skulle kunna kompensera bortfallet med
andra produkter eller inga partnerskap med ndgon av Anotos konkurrenter.

Var uppfattning & att foretagen i aliansen har lart sig relativt mycket av varandra. Micco

Gronholm ansdg till exempel att Anoto har lart sig om hur forsaljningen i Logitechs forsalj-
ningskanaler fungerar. Jan Nordstrom beréttade ocksa att Anoto har lart sig mycket om dut-
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kundernas preferenser genom Logitech. Han ansag att detta hjalper Anoto att utforma sin
teknologi sa att den passar slutkunderna béttre. Som exempel pa detta beréttade han att Anoto
har nytta av kunskap om funktionaliteten pa pennan, tjockleken pa pennan och vilken feed-
back anvandaren forvantar sig pa olika utforda moment med pennan. Detta ansdg Jan
Nordstrom vara ”[...] enormt viktigt” eftersom Anoto hela tiden maste anpassa sin teknol ogi
sa att den passar slutkunderna. Han beréttade vidare att Logitech lar sig om Anotos teknol ogi
genom samarbetet. Detta & dock ocksa ett maste for att Logitech dver huvud taget ska kunna
tillverka pennor med Anoto-funktionalitet, enligt Jan Nordstrom. Micco Gronholm framhall
ocksa att Logitech har lart sig att driva tekniska utvecklingsprojekt snabbt av Anoto. Vi upp-
fattar darfor att bada foretagen har lart sig nagot av varandra.

5.2.2 Vitec Fastighetssystem och Eyescream@home

5221 Foretagen och respondenterna

Vitec Fastighetssystem AB® & ett dotterbolag till Vitec i Umed AB. Moderbolaget bérs-
noterads pa Aktietorget 1998 men aktiemajoriteten &gs fortfarande av grundarna Olov
Sandberg med familj och Lars Stenlund. Vitec Fastighetssystem erbjuder sina kunder, som &r
inom fastighetssegmentet, affarssystem som haler reda pa och knyter samman funktioner for
drift, hyror, ekonomi, underhdll och marknad. Vitec finns representerade pa ett antal orter i
Sverige och sysselsétter cirka 45 personer totalt varav cirka 30 personer jobbar pa Vitec
Fastighetssystem.

Nér vi utforde var studie sd hade Eyescream@home AB:s moderbolag tillsammans med ett
antal dotterbolag precis gétt i konkurs. Verksamheten drivs under namnet Eyescream@home
vilket kommer att ndrastill Deva lnvision och drivas vidare som ett privatagt foretag.
Eyescream@homes™ affarsidé &r att vara en leverantor av Internetbaserade affarssningar till
fastighetsforetag. | centrum for foretagets erbjudanden stér en egenutvecklad Internetportal .
Portalen integrerar kunden (bostadsforetaget) med de boende, de bostadssokande, deras
leverantOrer och deras samarbetspartners.

Eyescream@home & i dagslaget verksamma i Véasteras och har cirka 15 anstdllda. Inom hela
Eyescreamkoncernen fanns det 2000 ca 64 anstéllda.

Vi har intervjuat foljande personer inom alliansen:
e Olov Sandberg, VD pa Vitec Fastighetssystem AB i Stockholm

e Lars Stenlund, VD pa Vitec i Umea AB och styrelseordférande i Vitec
Fastighetssystem AB i Umea

e Peter Ovrin, VD pa Eyescream@home AB i Vasterds

4 www.vitec.se
41 www.hemmasidan.com
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Peter Ovrin, Olov Sandberg och Lars Stenlund har samtliga deltagit i diskussionerna och
forhandlingarna vid bildandet av alliansen. Peter Ovrin och Olov Sandberg ar &ven operativt
ansvariga for alliansen pa respektive foretag.

| de fortsatta diskussionerna kommer vi att anvanda namnen Vitec och Eyescream davi avser
Vitec Fastighetssystem respektive Eyescream@home om inget annat anges.

5222 Alliansen

Den forsta kontakten mellan Vitec och Eyescream uppstod paen méassai Norrkoping ar 2000,
dar bada foretagen deltog. Kontakten uppstod da en stor kund efterfréagade en produkt med
Internetfunktionalitet hos Vitec. Vitec kunde inte leverera detta §alv inom rimlig tid. Genom
att samarbeta med Eyescream kunde Vitec erbjuda kunden en komplett 16sning med Internet-
funktionalitet. Peter Ovrin beréttade att det var detta kundcase som var begynnelsen till
aliansen.

Alliansen &r ett samarbete dar Eyescream star for forskning & utveckling av en produkt som
kompletterar Vitecs affarssystem. Vitec erbjuder framfor alt Eyescream en kundbas samt
kunskap om marknadssegmentet for affarssystem for fastighetsbranschen. Enligt Lars
Stenlund sa har Vitec en kompetens och leveranskapacitet som behdvs i aliansen. Eftersom
Eyescream utvecklar en applikation for att fora fastighetssystemet till Internet sa bidrar de
med forskning & utveckling som férstérker produktportfoljen hos Vitec, alliansen & darfér en
allians mellan forskning & utveckling och marknad.

5223 Framgangsfaktorernai alliansen mellan Vitec och Eyescream

52231 Komplementara fardigheter

Det finns tydliga komplementara fardigheter mellan de tva foretagen. Vitec stér for marknads-
fardigheten medan Eyescream stér for de tekniska fardigheterna. Olov Sandberg beréttade till
exempel att Vitec erbjuder "[...] forsdljningskanaler genom att vara séljare tar med Eye-
screams produkt”. Lars Stenlund gick sa langt att han ans3g att "[...] de [Eyescream] hade inte
kommit in pa marknaden for de specifika kunderna utan Vitec”. Peter Ovrin bekraftade detta
genom att han ansag att Eyescream behdver kompetens kring kundernas affarssystem for att
kunnatasig in pa Vitecs marknadssegment. Vitec erbjuder alltsa Eyescream dels en kanal till
kunderna och dels en sidljkér som séljer Eyescreams produkt. Vitec far a sin sida en produkt
fran Eyescream som utgor ett komplement till deras eget affarssystem. Vitec kan pa sa satt
erbjuda sina kunder ett mer komplett erbjudande.

52232 Samar betsvilliga kulturer

Foretagens kulturer forefaller vararelativt lika. Olov Sandberg ansag att foretagens kulturer &
lika genom att foretagen har en ”[...] platt organisation och liknande ledarstil” i féretagen och
stor handlingsfrihet for de anstéllda. Lars Stenlund ansag att likheterna i foretagskulturerna
framkommer genom hur de pratar med varandra och personligheterna inom foretagen. Han
ansdg ocksa att samarbetet fungerar lika bra som nér foretagets egen sdlj- och marknads-
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avdelning samarbetar med deras utvecklingsavdel ning. Peter Ovrin ansdg ocksa att samarbetet
fungerar bra, vilket han ansdg beror pa att foretagen till exempel har samma syn pa kundernas
problem. Vara respondenters uttalanden far stod fran det som vi konstaterade i avsnitt 3.3,
Foretagskultur. Déar konstaterade vi bland annat att en foretagskultur préglas av i vilken
utstrackning som makten distribueras i foretaget, specifika uppfattningar och metoder fér att
|6sa problem samt foretagets sprak. Som vi kan tolka ovanstdende resonemang sa var vara
respondenter av uppfattningen att Vitec och Eyescream liknar varandra p& dessa punkter.
Bada foretagen har en platt organisation, samma syn pa kundernas problem, de forstar varan-
dras sprék och samarbetet mellan foretagen fungerar lika bra som Vitec gor internt.

Att jamfdra Vitecs och Eyescreams storlek och finansiella styrka ar inte helt oproblematiskt.
Som vi tidigare namnt sa gick Eyescream@homes moderbolag nyligen i konkurs. Vi borjar
darfor med att jamfora foretagen da alliansen bildades & 2000. Vi denna tidpunkt hade Vitec
en omséttning pa ca 40 miljoner Kr och en soliditet pa 44 procent och Eyescreamkoncernen
hade vid samma tidpunkt en omsattning p& ca 44 miljoner och en soliditet p& 52 procent.*?
Foretagen hade med andra ord en snarlik omséttning och soliditet varfor vi anser att foretagen
hade ungefér samma storlek och finansiella styrka.

| &rsredovisningen for 2001 redovisar Vitec en omsattning pa ca 40 miljoner kr och en
soliditet pa 43 procent. Eftersom Eyescream@homes moderbolag har gatt i konkurs &r det
endast mgjligt att studera Eyescream@homes omséttning och soliditet i dagslaget. Foretaget
hade 2001 en omséttning pa ca 5,5 miljoner Kr och en soliditet p& 38 procent.” Som vi kan
utlasa ur dessa siffror sa ligger Vitec kvar pa ungefar samma siffror som tidigare medan
Eyescream@home inte langre ingdr i nagon koncern vilket har gjort att omsattningen &r
betydligt lagre an tidigare i koncernen. | dagslaget &r alltsa Vitec betydligt stérre och finan-
siellt starkare an Eyescream. Var dutsats av detta & att Vitec har varit och ar ett finansiellt
starkare foretag an Eyescream. Visserligen var koncernerna lika stora nér samarbetet startade
och med likvardig soliditet, men vi misstanker att Eyescreamkoncernen har varit relativt
instabil under aminstone ett &r. | annat fall hade foretaget formodligen inte gétt i konkurs.
Det skulle ocksa férvana oss om inte Vitec dminstone misstankte att moderbolaget till
Eyescream@home var relativt instabilt.

Vi uppfattar att det finns en god dverensstammelse i personkemi mellan personerna i fore-
tagen. Peter Ovrin ansag till exempel att "[...] hade den inte funnits hade inget samarbete
skett”. Han beréttade ocksa att personkemin har ”[...] fungerat ypperligt” inom samarbetet.
Aven Lars Stenlund ansdg att personkemin fungerar bra och ansag att Eyescream hade [ ...]
trevligakillar som det gick att gora afférer med”.

Fortroendet framstar som stort mellan foretagen. Allavara respondenter var Gverens om detta.
Peter Ovrin gav som exempel pa hur fortroendet yttrade sig att ”[...] vi har inte skrivit ett
enda papper [for aliansen]”. De litar darfor pa sin partners muntliga 16ften, vilket vi anser
tyder pa en stort fortroende mellan foretagen.

52233  Forenligamal

Foretagen i alliansen har strategiska mal som stéttar varandra genom att foretagen vill skaffa
sig kunder inom samma kundsegment. Trots att foretagen har ssmma kundsegment &r de dock

“2 Sifferuppgifterna & hamtade fran Vitecs respektive Eyescreamkoncernens &rsredovisningar 2000
3 Sifferuppgifterna & hamtade fran Vitecs &rsredovisning 2001 respektive Peter Ovrin p& Eyescream@home
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inte konkurrenter eftersom Eyescreams produkt bidrar med ett mervarde till Vitecs afférs-
system och bada produkterna gar darfor att sélja samtidigt till samma kund. Foretagen har inte
heller ndgra andra erbjudanden dar de & konkurrenter. Bada foretagen vill forstarka sina
positioner pa det gemensamma marknadssegmentet. Genom alliansen far foretagen en majlig-
het att forstarka sina respektive erbjudanden pa det gemensamma marknadssegmentet. Dér-
igenom forstarker alliansen de bada foretagens strategiska mal.

Vi fick inte nagot uttryck for att respondenterna skulle kanna nagon oro for att deras partner
hade opportunistiska ma med alliansen. Lars Stenlund beréttade att Vitecs beredskap for att
skydda sig mot att deras partnerforetag skulle utnyttja dem var att, som han uttryckte det, ha
" snabba fotter”. Han beréttade ocksa att de darfor inte binder upp sig alt for hart mot en
partner. Detta innebér att om samarbetet inte fungerat tillfredsstéllande sa hade Vitec dragit
sig ur utan nagra storre negativa konsekvenser. Detta menade Lars Stenlund var majligt
eftersom Vitec inte hade sd starka bindningar till Eyescream. Peter Ovrin menade pa ett
liknande sétt att de inte var s beroende av Vitec vilket innebar att om alliansen inte hade
fungerat sa hade de dragit sig ur. Alliansen hade vid var undersokning pagétt i cirka 2 ar.
Hade det funnits opportunistiska tendenser inom samarbetet hade antagligen samarbetet
brutits tidigare, varfor vi inte tror att det forekommer ndgon opportunism.

52234 Proportionella nivaer av risk

Den finansiella risken uppfattar vi som begransad inom samarbetet. Foretagen har utvecklat
sina respektive produkter, men nagon egentlig integrering mellan produkterna har de inte
gjort. Vitec har ocksa bidragit i alliansen med en viss kostnad for marknadsbearbetningen.
Olov Sandberg berdttade dock att Vitec endast tar med sig Eyescreams produkt till sina
kunder varfor Vitec egentligen inte far nadgon extra kostnad for att bearbeta marknaden &t
Eyescream. Foretagen delar dock en konkurrensrisk eftersom samarbetet stérker de tva
foretagens erbjudanden. Genom att féretagen samarbetar kan de erbjuda ett starkare erbjud-
ande snabbare och undviker darmed att nagon konkurrent hinner fore och tar marknadsandelar
inom det gemensamma kundsegmentet. Alliansen ligger néra foretagens karnverksamhet och
konkurrensrisken uppfattar vi som relativt jamnt férdelad mellan féretagen genom att
foretagen forefaller vara ungefar lika utsatta for konkurrenter frén respektive hall. Foretagen
har darfoér ungefar lika mycket att vinna pa alliansen ur konkurrenshénseende.

Beroendet inom alliansen uppfattade vi som relativt begransat. Lars Stenlund ansag till exem-
pel att inget av bolagen behdver det andra for att klara sin verksamhet. Peter Ovrin ansag pa
ett liknande sétt att alliansen var viktig, men inte livsviktig for foretagen. Vi fick ocksa
uttryck for att beroendet uppfattades som relativt jambordigt mellan foretagen, men detta
anser vi varaav mer kuriost intresse eftersom beroendet trots allt & begransat.

Nagon systematisk kunskapsoverforing finns det, enligt Lars Stenlund, inte inom alliansen.
Déaremot ansag han att de snappade upp allman kunskap fran sin partner. Lars Stenlund ansdg
dock att Vitec genom samarbetet l&rt sig en del om hur Internetsidor ska utformas grafiskt.
Peter Ovrin ansdg att de "[...] fétt insyn i hur Vitec jobbar mot sina kunder och bearbetar
marknaden”. Av detta drar vi slutsatsen att det skett ett visst |1&rande i aliansen. Vitec har |art
sig fran Eyescreams produktkunnade och Eyescream har lart sig fran Vitecs marknads-
kunnade. Det Eyescream har |art sig uppfattar vi ha en relevans for deras verksamhet, medan
vi inte tror att Vitec har nagon direkt strategisk nytta av grafisk utformning av Internetsidor.
Vi anser darfor inte att bada foretagen har lart sig ndgot av varandra.
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5.3 Marknadsallianser

| detta avsnitt kommer vi att presentera och diskutera tva stycken marknadsallianser. Forst
kommer en lyckad allians, mellan Saratoga Systems och QlikTech, att presenteras och dér-
efter en misslyckad allians, mellan Serkon och QlikTech.

5.3.1 Saratoga Systems och QlikTech

5311 For etagen och respondenterna

Saratoga Systems Inc. ** grundades 1987 i Campbell, USA. Fortaget & privatagt och en av
vérldens ledande CRM-leverantdrer™ och jobbar framst mot bank och finans-, energi- och
tillverkningsbranschen. Saratoga Systems affarsidé @ att erbjuda sina kunder en komplett
CRM-I6sning for hantering av forsaljning, marknadsforing, kundservice och support.

Huvudkontoret ligger i Campbell, USA déar &ven all produktutveckling sker. Foretaget har
dotterbolag i bland annat Storbritannien, Frankrike, Tyskland och Sverige. Dotterbolagen &r
framst inriktade pa forsdjning och konsultverksamhet. Det svenska dotterbolaget, och det
bolag som vi var i kontakt med, etablerades 1995. Detta bolag téacker hela den skandinaviska
marknaden. | Sverige har Saratoga Systems 15 personer anstéllda och i hela vérlden har
koncernen 120 personer anstallda.

QlikTech® &r ett privatagt foretag som grundades 1993 i Lund. Foretaget utvecklar och saljer
mjukvara samt erbjuder konsulttjanster inom omradet for integration, analys och presentation
av data fran olika datakallor for att ticka foretags och organisationers informationsbehov.
Deras produkter bygger delvis pa en patenterad teknologi. Programmen anvands antingen
lokalt i en dator eller via intranét eller Internet. QlikTech har huvudkontor i Lund och for-
sdljningskontor i Stockholm, New York och Kassel. QlikTech har totalt cirka 60 anstéllda i

dagslaget.
Vi har intervjuat féljande personer inom alliansen:

e Patrik Fredriksson, forséljningschef, marknadschef och tillforordnad VD pa Saratoga
Systemsi Stockholm

e Magnus Lindhe, Sverigechef pa QlikTechi Lund
e Henrik Been, produktchef pa QlikTechi Lund

Patrik Fredriksson och Magnus Lindhe har bada varit delaktiga i diskussionerna kring
utformandet av alliansen och & aven operativt ansvariga. Henrik Been har deltagit i de
tekniska diskussionernainom alliansen kring de bada foretagens produkter.

“ www.saratoga.se

%5 CRM stér for Customer Relationship Management och det finns en mangd | T-system p& marknaden for att
stodjaforetag i sin hantering av kunder

6 \www.gliktech.se
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5312 Alliansen

| november 2001 traffades personer frén Saratoga Systems och QlikTech pa ett seminarium i
Stockholm. Foretagen insdg relativt snabbt att de genom att samarbeta pa sdljsidan skulle
kunna komplettera varandras kundbaser och séljorganisationer. Saratoga Systems skulle dér-
med kunna sdlja sina produkter till QlikTechs kunder och QlikTech skulle kunna sédlja sina
produkter till Saratoga Systems kunder. Den forsta januari 2002 s startade samarbetet
officiellt mellan foretagen.

Samarbetet mellan Saratoga Systems och QlikTech & en marknadsallians i form av ett ater-
forsdjaravtal. Bade fran Saratoga Systems och fran QlikTechs sida sd & det sdljfunktionerna
som utgor §édlva samarbetet. Genom att kombinera sina respektive produkter slussar foretagen
in varandra pa sina kunder. Patrik Fredriksson beréttade att produkterna fungerar som ett
komplement till varandra. Han beréttade att foretagens produkter ibland inte séljs samtidigt
till samma kund, men genom att ha en annan produkt att erbjuda forutom den egna sa kan
foretagen utveckla en relation med nya kunder. Pa sa sétt kan de underlétta forsaljningen av
sina egna produkter till kunden langre fram. Huvudsyftet med alliansen &r darfor att foretagen
kombinerar sina séljkarer for att nafler kunder.

| den fortsatta texten kommer vi att anvanda namnet Saratoga nér vi avser Saratoga Systems
om inget annat specifikt anges.

53.13 Framgangsfaktorernai alliansen mellan Saratoga och QlikTech

53131 Komplementara fardigheter

Foretagen har flera olika komplementara fardigheter som ar aktuella for samarbetet. QlikTech
har kunskap om sitt analys- och presentationsverktyg och Saratoga har kunskap om sin CRM-
|6sning. Foretagen bidrar i alliansen ocksd med sina kunskaper om sina respektive marknader.
Eftersom foretagens produkter kompletterar varandra ger ett samarbete bada parterna ett
storre antal potentiella kunder.

53.1.3.2 Samar betsvilliga kulturer

Vi uppfattar foretagens kulturer som relativt lika. Alla vara respondenter var dverens om att
foretagskulturerna fungerade braihop. Patrik Fredriksson ansdg att mentaliteten var samma pa
foretagen eftersom bada foretagen & sdjande bolag. Aven Magnus Lindhe pdpekade att
foretagskulturerna paminde om varandra eftersom bada foretagen & sdljande bolag. Magnus
Lindhe ndmnde &ven att foretagen har ungefar samma adersfordelning bland sina anstédllda
som ett argument for att foretagskulturerna ar lika. Patrik Fredriksson ansag ocksa att trots att
Saratoga & amerikanskt och QlikTech svenskt sa skiljer sig inte foretagskulturerna speciellt
mycket &. Detta ansdg han berodde pa att hela den svenska programvarusektorn ar praglad av
den amerikanska foretagskulturen. Henrik Been ansdg ocksa att foretagen pratar samma sprak
och att "[...] de metoder som anvéands for att na ut pa marknaden liknar varandra’. Som vi
konstaterade i avsnitt 3.3, Foretagskultur, sd utméarks en foretagskultur bland annat av just
spraket och metoder for att 10sa problem. Att féretagen arbetar med forséljning pa ett liknande
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sétt och anvander samma sprak ger alltsa en indikation om att foretagen har liknande foretags-
kulturer.

For at kunna jamfoéra foretagens storlek och finansiella styrka har vi utgatt ifran
redovisningsaret 2000. Eftersom QlikTech har brutet rékenskapsar ar detta den senast
tillgangliga redovisningen. QlikTech hade a& 2000 en omséttning pa ca 38 miljoner Kr och
Saratogakoncernen hade en omsattning pa ca 200 miljoner Kr & 2000. Soliditeten var 28
procent respektive ca 80-90 procent.”” Utifran dessa siffror kan vi konstatera att
Saratogakoncernen & ca 5 ganger storre an QlikTech varfor de & att anse som storre och
finansiellt starkare an QlikTech.

Aven personkemin mellan personerna i samarbetet forefaller fungera bra. Magnus Lindhe
ans3g att personkemin fungerade bra pa ala nivéer, bade ledningsniva och operativ niva
Patrik Fredriksson uttryckte sig som att personkemin hade fungerat [ ...] ypperligt”.

Alla véara respondenter ansdg att det finns ett bra fértroende mellan foretagen i aliansen.
Henrik Been ansag till exempel att fortroendet & bra och uttryckte sig som att "[...] det
méarker man i motet med de inblandade’. Henrik Been ansag altsa att fortroendet byggs
genom de personliga relationernai samarbetet. Magnus Lindhe hade ett mer handlingsinriktat
synsétt pa fortroendet och ansdg att "[...] de har fatt leads och vi fétt leads och fértroendet
vaxer efter hand som man ser att det ger ndgot”. Patrik Fredriksson beréttade ocksa att [ ...]
QlikTech har ett bra rykte vilket ger fortroende”. Som helhet ansdg alla vara respondenter att
fortroendet redan hade etablerats och de forefoll n6jda med sin samarbetspartner. Var sutsats
blir att det finns ett fortroende mellan foretagen i alliansen.

53.1.33  Forenligamal

Foretagen i alliansen har strategiska ma som st6ttar varandra genom att foretagen vill skaffa
sig kunder inom samma kundsegment. Patrik Fredriksson ansdg dock att Saratoga har som
strategi att framfor allt utveckla befintliga kunder och behalla sin position i Sverige medan
Magnus Lindhe berdttade att QlikTechs strategi ar "[...] att bli en dominerande spelare inom
business intelligence [nischen for QlikTechs analysvertyg] och bli bland de stérsta inom
omrédet”. Saratoga ar altsa relativt néjda med sin position och avser att sdlja mer till befint-
liga kunder medan QlikTech har en strategi som gar ut pa att ta en stérre marknadsandel. Var
tolkning av Patrik Fredrikssons uttalanden ar dock att han ser det som en nodvandighet att fa
tillgang till nya kunder och andra foretags produkter for att Saratoga ska kunna bibehala sin
position pa marknaden.

QlikTechs strategi passar va in paalliansens ma eftersom de genom alliansen far tillgang till
fler kunder och &ven ett starkare erbjudande att erbjuda sina kunder genom Saratogas komp-
lementara produkt. Saratogas strategi passar ocksd in i alliansens mal, dock inte lika tydligt
som i fallet med QlikTech. Patrik Fredriksson ansdg dock att avsikten med alliansen for
Saratoga &r dels att fa fler kunder (genom QlikTech) och dels att utveckla befintliga kunder.
Genom att fatillgang till QlikTechs produkt kan Saratoga ocksa fordjupa relationen med sina
befintliga kunder genom att kunna erbjuda ett mer heltdckande erbjudande. Patrik Fredriksson
ser det darfor som en nddvandighet att ha partners med komplementéra produkter och/eller
kunddatabaser.

47 Sifferuppgifterna kommer fr&n Magnus Lindhe respektive Patrik Fredriksson. QlikTech har brutet
rakenskapsar varfor 2000 & den senast presenterade arsredovisningen
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Trots att QlikTech och Saratoga vill sdlja till samma kundsegment & de dock inte konkur-
renter eftersom foretagens produkter utgor komplement till varandra. Detta innebar att bada
foretagen kan sdja till samma kunder samtidigt. Foretagen har inte heller nagra andra
erbjudanden dar de skulle kunna ténkas konkurrera.

Som vi har konstaterat tidigare sa anser inte ndgon av vara respondenter att foretagen ingatt
aliansen for att primért lara sig nagot utan istéllet att utnyttja varandras salj- och produkt-
resurser. Dessutom ansag vara respondenter inte att det fanns nagra direkta hemligheter med
hur de séljer sina produkter. Detta gor att vi inte kan se nagon direkt anledning till att det
skulle finnas opportunistiska tendenser for att |ara sig ndgot av sin partner utan att ge nagot
tillbaks. Daremot tanker vi oss att den ena parten kan utnyttja sin partner for att fa kunder men
inte ge nagra tillbaks sjalv. Dock kommer detta att upptéckas relativt snabbt genom att fore-
tagen for en kontinuerlig dialog enligt vara respondenter. Magnus Linde ansag ocksa att [ ...]
om det [alliansen] inte ger resultat sa finns det misstanke om opportunism, om det ger resultat
sa finns det ingen misstanke om opportunism”. Magnus Lindhe ansdg ocksa att om alliansen
inte gav nagot resultat skulle de omgéende stélla sig fragan om varfor den inte gav nagot
resultat och eventuellt avsluta samarbetet.

Alliansen &r relativt ny, men Magnus Lindhe ansdg att de hade upptéckt om det hade funnits
opportunism vid det har laget. Han sa, som vi tidigare konstaterade, att [ ...] vi har fatt leads
av dem och de har fétt leads av oss [...]", vilket bygger fortroende vilket i sin tur gor att
parterna anser att risken for opportunism minskar.

53.1.34 Proportionella nivaer av risk

Foretagen delar pad marknadsinvesteringen for att skaffa nya kunder. Genom att foretagen
erbjuder varandra sina befintliga och &ven potentiella kunder sa slipper deras partner att 1agga
tid och pengar pa att hitta dessa kunder. Magnus Lindhe uttryckte en delning av en kon-
kurrensrisk nar han sa att foretagen ”[...] delar tid att bearbeta kunder s att ingen annan
hinner fore”. Vara respondenter uppfattade dock inte alliansen som en riskdelning utan endast
som ett sétt att snabba upp sina saljcykler. 1 och med att foretagen vill snabba upp sina sélj-
cykler for att inte bli omkorda av sina konkurrenter delar de dock som vi konstaterat en
konkurrensrisk. Alliansen ligger nédra foretagens karnverksamheter och konkurrensrisken
uppfattar vi som relativt jamnt férdelad mellan féretagen genom att foretagen forefaller vara
ungefér lika utsatta for konkurrenter fran respektive hall. Foretagen har darfor ungefar lika
mycket att vinna pa alliansen ur konkurrenshanseende.

Néagon direkt finansiell risk anser vi inte att foretagen delar. Den &r i safall mycket begransad,
vilket &ven vara respondenter uttryckte. Genom att foretagen endast marknadsfor varandras
produkter till sina respektive kunder kommer kostnaden inte att bli speciellt stor. Partnerns
produkt foljer sa att séga med nér foretagen anda &r ute hos sina kunder.

Véra respondenter ansag inte att det fanns nagot egentligt beroende mellan foretagen. Sara-
toga har fler kunder &n QlikTech och Magnus Lindhe beréttade att oftast sd & det "[...] starkt
att sitta pa kunderna’, men han ansag att QlikTech kan na Saratogas kunder i ala fall, sa
beroendet &r inte sa stort fran deras sida. Patrik Fredriksson ansdg fran sin sida pa Saratoga att
”Om man hoppar av samarbetet sa férlorar man padet [...]”, men han ansdg inte att Saratoga
var direkt beroende av samarbetet anda. Vi kan konstatera att beroendet mellan foretagen inte
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& s stort, de klarar sig bra dven utan sin samarbetspartner. Vi uppfattar ocksa beroendet som
likaférdelat mellan féretagen, &ven om det inte & stort.

Larandet inom alliansen ansdg respondenterna utgjordes av dels kunskap kring varandras
produkter och dels kunnande om varandras séljprocesser. Henrik Been ansdg att "[...] vi ar
noviser pa varandras omraden sa vi far teknisk kunskap kring varandras produkter”. Patrik
Fredriksson pdpekade dock att samarbetet inte hade skapats for att de primart skulle lara sig
ndgot utan istéllet for att komplettera varandras fardigheter och dra fordel av varandras
sdljresurser, till exempel i form av kundbas, och darigenom bland annat spara tid. Han
konstaterade att "[...] man l&r sig av farten men det &r ingen strategi”. Larandet forefaller
darfor inte havarit en sarskilt viktig del av detta samarbete.

5.3.2 Serkon och QlikTech

5321 For etagen och respondenterna

Serkon® grundades 1992 genom att en del av Vellinge kommun bolagiserades. Stérre delar av
Vellinge kommuns ekonomifunktioner lades da i ett nystartat foretag som skulle serva dels
agaren, Vellinge kommun, och dels andra kommuner och féretag genom att erbjuda konsult-
tjanster. Konsultverksamheten &r framst uppbyggd kring ekonomi, data och juridik. Konsul-
terna har till exempel kompetens inom affarssystem for kommuner. Foretaget tar sig aven
hel hetsdtaganden inom konsultomradena. Serkon har fér narvarande 37 stycken medarbetare.
Personalen har kompetens inom kommunal férvaltning och stor erfarenhet av den kommunala
véarlden.

QlikTech har vi presenterat under den forra marknadsalliansen.
Vi har intervjuat f6ljande personer inom alliansen:

e Anna Hakansson, ekonomkonsult och ansvarig for marknadsf6ringsfragor pa Serkon i
Vellinge

e Magnus Lindhe, Sverigechef pa QlikTechi Lund

e Roland Stalbrand, account manager pa QlikTechi Lund
Magnus Lindhe har varit delaktig i diskussionerna och férhandlingarna betraffande alliansens
utformande och & &ven operativt ansvarig i aliansen. Anna Hakansson har varit en av

kontaktpersonerna pa Serkon for aliansen och pa samma séit Roland Stalbrand varit en
kontaktperson pa QlikTech.

48 www.serkon.se
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5322 Alliansen

Alliansen mellan Serkon och QlikTech initierades 1998 da Vellinge Kommun skulle upp-
datera sitt afférssystem. Serkons uppgift var att plocka fram olika alternativ dar QlikTechs
produkter var ett av dem. Vellinge Kommun valde QlikTechs I6sning och blev ndjda med
resultatet vilket gjorde att funderingar kring ett mer langsiktigt samarbete mellan Serkon och
QlikTech startade. | mitten av 2001 sl 6ts ett aterforsdljaravtal mellan parterna. Avtalet innebar
att Serkon bidrog med sina konsulter som skulle presentera QlikTechs produkter for kom-
muner i Skane antingen i egen regi eler tillsammans med QlikTech. QlikTech skulle fran sin
sida bidramed produkter samt folja upp de kontakter som Serkon skapat.

Forutom att fungera som en aterforsaljare, och déarmed fa provision pa de sdlda produkterna,
avsag Serkon, enligt Anna Hakansson, &ven att sdljain sina konsulter till de kunder som valde
QlikTechs losningar. Magnus Lindhe beréttade att huvudskalet till samarbetet for QlikTech
var att kommain pa den kommunala marknaden med sina produkter. FOrsok till att kommain
pa den kommunala marknaden hade gjorts tidigare av QlikTech, men de hade inte haft nagon
storre framgang. For att fa en béttre tillgang till denna marknad sd behovdes ndgon med
kontakter och kunnande om marknaden.

Alliansen resulterade dock inte i att ndgra sa kallade leads skapades och i april 2002 ansdg
Serkon, enligt Anna Hakansson, att de definitivt inte hade négra resurser dver for samarbetet
varfor de avslutade detta. QlikTech var dock, enligt samtliga av vara respondenter, vid denna
tidpunkt ocksa eniga om att samarbetet borde avsl utas.

Denna allians ligger néra en allians mellan forskning & utveckling och marknad. QlikTech
bidrog med en produkt och Serkon med marknaden, men QlikTech avsag ocksa att i stor
utstrackning sidlva hjalpa till i séljprocessen. Vi anser darfor, precis som vara respondenter,
att denna allians & att betrakta som ett samarbete dér foretagen genom gemensamma sélj-
anstrangningar bearbetar marknaden. Denna allians & darfor att betrakta som en marknads-
alians. Att klassificera denna allians som en marknadsallians stéammer ocksa 6verens med det
syfte som vi presenterade i avsnitt 3.1.2, Indelning av allianser, som angav att marknads-
dlianser har syftet att dela pa kostnaderna sa att foretag snabbare kan komma ut pa en
marknad. QlikTech kunde genom samarbetet snabbare na kommunerna samtidigt som Serkon
fick hjdp med att bearbeta kommunerna av QlikTech genom att QlikTech till exempel skulle
genomfora sdljinriktade seminarium fér kunderna.

53.2.3 Framgangsfaktorernai alliansen mellan Serkon och QlikTech

53231 Komplementara fardigheter

Foretagen hade komplementéra fardigheter genom att QlikTech bidrog med generell sdlj-
kunskap samt en produkt for analys och presentation av data och Serkon bidrog med specifik
kunskap om och kontakter med potentiella kunder, det vill sdga kommuner i Skane. Serkon
erbjod aven konsulttjanster kring QlikTechs produkt och utgjorde darmed ett komplement till
QlikTechs produkt.
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53.2.3.2 Samar betsvilliga kulturer

Magnus Lindhe ansdg att foretagens kulturer var annorlunda. Han beréttade att de inte hade
sett skillnaderna fran borjan, men att de i efterhand ser en stor skillnad mellan foretagens
kulturer. Han ansdg att detta till stor del hade att gora med att Serkon &r ett kommunagt bolag
och att de darfor ”[...] praglas av_kommunens tempo”. Han betecknade QlikTech som ett
tillvaxtforetag med hogre tempo och med mer resultatfokus &n Serkon. Detta ansag han darfor
ocksa medforde att Serkon "[...] inte har samma hunger som vi [QlikTech]”. Magnus Lindhe
beréttade ocksa att " Vi markte ganska snart att det inte hande s mycket [inom samarbetet]”.
Liknande asikter hade &ven Roland Stélbrand om skillnaderna mellan foretagen, medan Anna
Hakansson var mer tveksam till om hon kunde bedoma QlikTechs foretagskultur eftersom
hon mest hade pratat med dem per telefon. En forklaring till skillnaden i tempo mellan fore-
tagen gav Roland Stalbrand som ansag att QlikTech jobbar i en konkurrensutsatt miljo dar det
krévs snabba beslut medan kommunala bolag kréver en férankring hos kommunen innan
beslut kan fattas. Det som forefaller vara den storsta skillnaden mellan foretagens kulturer var
altsa skillnaden i tempo. Vi tanker oss att skillnaden i tempo paverkar foretagens uppfatt-
ningar och metoder for att 16sa problem. Att foéretag har olika uppfattningar om hur snabbt
nagot ska goras kommer ocksa att paverka de metoder som foretaget anvander i sin verk-
samhet. Vi anser att en skillnad i tempo ocksa paverkar foretagens varderingar eftersom
uppfattningen om hur snabbt verksamheten ska jobba utgdr en grundlaggande vérdering. Som
vi konstaterade i avsnitt 3.3, Foretagskultur, utmérks en foretagskultur bland annat av upp-
fattningar och metoder for att 6sa problem och vilka varderingar som finns inom foretaget.
Detta styrker darfor Magnus Lindhes och Roland Stélbrands asikter. Var dutsats blir darfor
att foretagen har foretagskulturer som inte liknar varandra.

Att jamfora omsattningen och soliditeten i QlikTech och Serkon for att pa sa sétt jamfora
storleken och den finansiella styrkan anser vi inte vara helt réttvisande. QlikTech & ett
privatégt foretag medan Serkon & helagt av Vellinge kommun. Dessutom star Vellinge
kommun fér ca 85 procent av Serkons belaggning.*® Detta innebér att Serkon har en relativt
stor del av sin konsultbeldggning tryggad genom sin &gare. Att jamfora en kommun med ett
foretag & vanskligt. Forst och framst har kommunen inget vinstsyfte och finansierar sina
verksamheter till stor del med skattemedel. Kommunen kan dérfér antagligen kdnna sig
betydligt tryggare an a&minstone manga mindre foretag. Om vi trots allt studerar Vellinges
omséttning och soliditet for & 2000 sa var de 870 miljoner respektive 53 procent. QlikTechs
omséttning under samma period var ca 38 miljoner Kr och soliditeten 28 procent.® Detta
innebar att aven om vi bortser frén att Serkon stottas av skattemedel genom sin agare sa &r det
ocksa en avsevard skillnad i storlek och finansiell styrka mellan koncernen (kommunen) dar
Serkon ingar och QlikTech. Slutsatsen blir att Serkon ar storre och finansiellt starkare an
QlikTech.

Vi fick nagraindikationer pa att samarbetet mellan ndgra av personernai samarbetet inte hade
fungerat riktigt bra. Roland Stélbrand ansdg dock att detta till stor del hade varit precis innan
samarbetet avslutades varfor han trodde att det antagligen var pa grund av att alliansen inte
fungerade som helhet som personkemin inte fungerade riktigt. Innan dess var det enligt
honom inga problem. Enligt honom berodde problemen med personkemin alltsd pa att
QlikTech inte ansag att Serkon fullgjorde sin del av aliansen och att det darfor uppstod
spanningar vid kontakterna mellan foretagen. Magnus Lindhe uttryckte sig som att nagra av

“ Enligt uppgift frdn Anna Hakansson under var intervju
% Sifferuppgifterna & hamtade fran Vellinge kommuns &rsberéttel se 2000 respektive Magnus Lindhe pa
QlikTech
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personerna’[...] passade kanske inte helt ihop [... men...] det &r inte det viktiga utan skillnad
pa malen och aktivitetsnivan mellan foretagen & det avgorande”. Vi fick dock uttryck for att
det fanns problem med personkemin mellan ndgra av personerna. Oavsett grunden till
problemen sa fanns det problem med personkemin.

Véra respondenter uttryckte att de bada foretagen hade haft ett bra fortroende for varandra vid
samarbetets borjan. Magnus Lindhe ansdg dock att fortroendet hade sjunkit efter hand som
samarbetet fortskred. | dagsléget ansag han att "Vi sdljer béttre sava’, varfor det enligt
honom inte fanns nagon anledning att samarbeta med Serkon. Roland Stalbrand ansdg ocksa
att fortroendet for Serkon hade minskat efter hand som samarbetet 16pte eftersom han ansdg
att "[...] vi ritade planer, men det blev inget”. Béde Roland Stalbrand och Magnus Lindhe
ansdg darfor att Serkon inte uppfyllde sin del av aliansen varfor fortroendet for Serkon
successivt minskade. Anna Hakansson ansag dock att hon hade ett stort fortroende for
QlikTech eftersom [ ...] de &r ett seriost foretag”.

53.233  Forenligamal

Foretagen ville skaffa sig kunder inom samma kundsegment, men QlikTech ville sdlja sina
produkter till kommunerna och Serkon ville sdja konsulttimmar till kommunerna. Anna
Hakansson beréttade att Serkon har som mal att "[...] minska omsattningen frén 85 procent
till 50 procent mot Vellinge kommun pa fem &, och sédlja resten av konsulttimmarna mot
ovriga kommuner i Skane. Serkon avser dock inte att minska antalet konsulttimmar till
Vellinge kommun utan istéllet att expandera verksamheten sa att Vellinge kommun utgér 50
procent av beldggningen. Magnus Lindhe berdttade, som vi &ven konstaterat tidigare, att
QlikTech har som mal att "[...] bli en dominerande spelare inom business intelligence-
verktyg [analysverktygen som QlikTech sdljer]” dér en del av strategin & att sdlja till kom-
munerna. Han beréttade darfor att malet med alliansen for QlikTech var att "[...] bygga upp
en kundbas bland kommunerna i Skane”. Bada foretagen hade darfor ngot att vinna pa att
ingd aliansen. Serkon hjélpte QlikTech att komma in hos kommunerna och silja sina
produkter och QlikTechs produkter gav Serkon en produkt att bedriva konsultverksamhet
kring och @ven en majlighet att lattare komma in hos kommunerna genom att de hade nagot
mer att erbjuda an enbart konsulter. Genom att foretagen ville skaffa sig kunder pa samma
marknad stottade deras respektive strategiska mal ocksa varandra. Som vi konstaterade
tidigare s3 upplevde vara respondenter pa QlikTech att Serkon hade ett |&gre tempo i sin
verksamhet. Detta ser vi som att Serkons strategiska ma inte hade samma tidsram som
QlikTech. Som vi konstaterade tidigare sa beréttade Anna Hakansson att Serkon avser att
minska bel ggningen mot Vellinge kommun fran idag ca 85 procent till 50 procent av bel agg-
ningen Over fem ar. Fem & & en relativt |ang tidsperiod. Vi uppfattar detta som att QlikTech
och Serkon vill n& samma marknad men med helt olika tidsramar. Deras strategiska mal
skiljer sig med andra ord kraftigt &t betréffande tidsfaktorn. Eftersom alliansen syftade till att
ge bada foretagen nya kunder forstarkte den foretagens respektive strategiska mal ur detta
perspektiv. Aterigen utgor dock tidsfaktorn en skillnad mellan féretagen varfor aliansens mél
inte fullt ut forstarker foretagens strategiska mal.

Foretagen i aliansen var inte konkurrenter. QlikTech sdjer en produkt och Serkon siljer
konsulter. Visserligen sdljer &en QlikTech konsulttimmar, men Magnus Lindhe férklarade
att de inte var konkurrenter ens pa detta omrade. Han ansdg att "[...] de [Serkon] sdljer
ekonomkonsulttjanster medan QlikTech & ett rent IT-bolag”. QlikTech har darfér inga
ekonomkonsulter utan endast teknikkonsulter, som kan implementera produkterna.
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Under vara intervjuer fick vi uttryck for misstankar om opportunism inom samarbetet fran
Roland Stalbrand. Som vi tidigare konstaterat sa ags Serkon av Vellinge kommun. Det forsta
uppdraget for samarbetet utfordes a just Vellinge kommun. Genom att Serkon tecknade ett
aerforsdjaravtal med QlikTech fick de rabatt pa produkterna som installerades hos kom-
munen, som aven ager Serkon. Denna situation & minst sagt speciell.

Som vi redan namnt uppstod det aldrig ndgra leads som QlikTech kunde fdlja upp till-
sammans med Serkon. Att det inte hade hant sa mycket efter affaren mot Vellinge kommun
ansag Anna Hakansson berodde pa att Serkon hade brist pa resurser och darfér inte hade tid
att bearbeta marknaden. Vi anser dock att det & anméarkningsvart att Serkon inte ansdg sig ha
resurser for att fullfolja samarbetet. Eftersom foretagets mal fortfarande &r att 6ka sin kund-
andel bland Skanes kommuner borde de ocksa ha kalkylerat med hur mycket resurser som
skulle kravas for att genomfora denna strategi redan fran borjan. Magnus Lindhe beréttade
ocksa att QlikTech gétt ”[...] igenom deras [Serkons] affarsplan kopplat till var [QlikTechs]
produkt och sett vilka afféarsmojligheter de ser i samarbetet”. Redan fran borjan borde darfor
béda parter ha varit Gverens om vad som skulle goras. Var tolkning &r att Serkon kan ha haft
ett opportunistiskt ma med aliansen alternativt att de helt enkelt har andrat sin taktik for att
n& nya kunder och darfor fatt resursbrist. Tidsaspekten kan ocksd ha spelat in genom att
QlikTech har velat driva affarerna snabbare an vad Serkon har ansett sig klara av med sina
befintliga resurser.

5.3.234  Proportionella nivaer av risk

Det & inte helt savklart hur riskdelningen s3g ut i dliansen. Vi fick uttryck for att foretagen
delade en konkurrensrisk. Magnus Lindhe beréttade att foretagen ”[...] delade tid att bearbeta
kunder sa att ingen annan hinner fore till kunderna’. Denna risk delades mellan foretagen
eftersom bada foretagen ville nd samma kunder. QlikTech ville sdlja sina produkter och
Serkon sina konsulttimmar till kommunerna. Alliansen ligger néra foretagens respektive kérn-
verksamhet och konkurrensrisken uppfattar vi som relativt jamnt fordelad mellan foretagen
genom att foretagen forefaller vara ungefar lika utsatta for konkurrenter fran respektive hall.
Foretagen har darfor ungefar lika mycket att vinna pa alliansen ur konkurrenshénseende.

Foretagen delade @aven en finansiell risk som utgjordes av den investeringskostnad som fére-
tagen behdvde lagga ner for att nd dessa kunder. Precis som i den lyckade marknadsalliansen
som vi presenterade tidigare sa ansdg dock samtliga respondenter att den risk som de delade
var relativt begransad. De uppfattade inte alliansen som en riskdelning utan endast som ett
sétt att snabba upp sina sédjcykler. I och med att féretagen ville snabba upp sina sdljcykler for
att inte bli omkérda av sina konkurrenter delade de dock en konkurrensrisk savéal som en
finangiell risk. Genom att ingen av parterna fran borjan hade speciellt manga kunder bland
kommunerna handlade det om nykundsbearbetning vilket gjorde att investeringskostnaden for
att na dessa kunder var mer omfattande &n om nagon av parterna hade haft kunderna nér sam-
arbetet startade. Detta skiljer altsd denna alians fran den férra presenterade marknads-
aliansen déar kundernatill stora delar redan fanns hos respektive partner.

Magnus Lindhe ansdg inte att QlikTech var direkt beroende av Serkon. Han ansag att "[...]
dga kunderna & oftast mest véart, men i princip & beroendet jambordigt”. Roland Stélbrand
ansdg att det inte fanns ndgot beroende als fran QlikTechs sida eftersom de bearbetar kom-
munerna sava ocksd. Anna Hakansson papekade dock att QlikTech & mer beroende av
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Serkon &n tvart om. Detta berodde enligt henne pa att ”[...] Kommunerna ringer Serkon och
fragar om QlikTechs produkter & nagot att ha’. Hon beréttade ocksa att Serkon inte sag
QlikTechs programvara som en nédvandighet i sin portfolj eftersom det finns andra program-
varor pa marknaden. Vi anser att trots att QlikTech bearbetar kommunerna sidva ocksa sa
borde en rekommendation fran en kommun eller frén Serkon vara véard relativt mycket.
Magnus Lindhe ansdg ocksa att det var ”[...] folja John som géller i kommuner”, s att fa en
bra referens hos en kommun anser vi borde vara mycket intressant for QlikTech. Eftersom
Serkon &gs av en kommun och ansvarar for en stor del av kommunens affarssystem sa borde
Serkons ord vaga relativt tungt. Serkon & sin sida anser vi egentligen inte var speciellt
beroende av QlikTech. Visserligen har QlikTech en bra produkt, men Serkon &r redan inne pa
kommunmarknaden och har darfor méjlighet att fa referenser fran till exempel Vellinge
kommun om nagon annan kommun vill ha en referens for att gora affarer med Serkon. Detta
gor att Serkon antagligen relativt enkelt kan skapa en adlians med ett annat
programvarufdretag och bearbeta kommunerna tillsammans med eller bearbeta kommunerna
gédva QlikTech kan sikert ocksd bearbeta kommunerna sdlva, men de & inte inne pa
kommunmarknaden i samma utstrackning som Serkon, varfor bearbetningen av kommunerna
sakerligen kommer att bli svarare. Var slutsats blir darfor att QlikTech var mer beroende av
Serkon an tvart om.

Larandet inom alliansen forefoll vara begransat. Vara respondenter ansag att varje part skotte
sina delar och att det darfor inte fanns ndgot omfattande larande. Anna Hakansson beréttade
att Serkon hade deltagit i kurser om QlikTechs produkter, men den kunskap som de for-
varvade pa sa sitt var samma som 6vriga marknaden far del av. Magnus Lindhe beréttade
ocksa att QlikTech hade lart ut forsaljningsargumenten for sina produkter till Serkon. Roland
Stalbrand ansag inte att QlikTech hade lart sig ndgot och ansag att detta framst berodde pa att
det inte hade genererats négra affarer genom samarbetet. Vi uppfattar det dock som att det
fanns en potential for QlikTech att 1&ra sig nagot genom samarbetet. Roland Stalbrand
beréttade bland annat att QlikTech behovde "[...] kontakter och kunskap om kommuner”.
Kunskapen var enligt Roland Stalbrand i form av "[...] B&de generell kunskap om affars-
system och specifik kunskap om afféarssystem for kommuner”. Om samarbetet hade fortgatt
fanns det darfor en potential for QlikTech att |ara sig ndgot av Serkon eftersom de har denna
kunskap. Aven Serkon hade genom samarbetet haft en potential att lara sig. Forutom den
direkta kunskapen om QlikTechs produkter hade Serkon efter hand lart sig mer om att sélja
QlikTechs produkter till kunderna eftersom Serkon var involverade i sljprocessen. Detta
kunde sedan Serkon ha nytta av for att vidareutveckla sin egen verksamhet. Genom att
foretagskulturen hos kommuner enligt vara respondenter & annorlunda &n for privata foretag
tanker vi oss att det finns mycket for bada parter att lara sig av varandra. De far helt enkelt
nya perspektiv fran ett annorlunda omrade &n dér de salva ar verksamma.
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6 Analys

Vi kommer i detta kapitel att diskutera och analysera vilka resultaten & fran var undersokning
och konstatera vilka av véra hypoteser som vi finner stod for i var undersokning.

6.1 Framgangsfaktorernai allianserna

Figur 6.1 visar en dversikt over vilka faktorer som indikeras som uppfyllda respektive inte
uppfylldai de olika allianserna. Dessa faktorer representerar det som vara hypoteser avser att
prova. Det kan vara pa sin plats att papeka att ett " Ja” i rutan innebér att vi funnit indikationer
pa att faktorn indikerats som uppfylld i aliansen, oavsett om det & en lyckad eller misslyckad
alians.
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<,
/7)0 S, \y U ),
% 7), S &, SN %
S T, ’(9/)% oy 9/%? &%, P %o, @% 0%/ %, %
%749 SN A ,8}2‘/'0 e /))Qo//& (//7/&,./(? % Jog é@’os
CANY 0, 0 ) N\ \4s2. N7 O,
Q/’O}' 'f(//, /7674 /),{. /7% 0/7) 07(9/ \Y@, '{7/)) Q’)@/ . /740, %
5,4\ o, ) Q ENARIANNG
S\ N %, AN
& %, ‘9/1/ & S ’/@4_
Q’)@A QfQ 4‘?\9 /77// Z)
/@// /70' O,)& Q’) Sy,
Q & S BN\
s ey SN
Q- /\S‘,{.‘? ) \9@0
D
4
Forskning & utvecklings- Lyckad | Ja | Ja |Nej| Ja | Ja| Ja| Ja| Ja| Ja| Nej| Nej| Nej| Nej
allians Misslyckad Ja | Nej| Ja [Nej |Nej | Ja| Ja| Ja|Nej| Nej| Ja | Nej| Nej
Forskning & utveckling Lyckad | Ja | Ja [ Nej| Ja| Ja| Ja| Ja| Ja| Ja| Ja | Nej| Nej| Ja
och marknadsallians Lyckad | Ja | Ja [Nej| Ja| Ja| Ja| Ja| Ja| Ja| Nej| Ja | Nej | Nej
Marknadsallians Lyckad | Ja [ Ja | Nej| Ja | Ja| Ja| Ja| Ja| Ja| Nej| Ja | Nej| Nej
Misslyckad Ja | Nej| Nej [ Nej | Nej | Nej| Ja| Ja | Nej| Ja | Ja | Nej | Nej
De fyra C:na (@@ \&\\q @
N o R
\& \é fb&\o \\Q O\Q \\\\
S S & oKe?
& Ny @ i

Figur 6.1 Matris dver de undersokta faktorerna i vara sex allianser. Ett " Ja” innebar att vi
funnit indikationer pa att faktorn &r uppfylld i alliansen och ett " Ngj” innebar att vi inte
funnit nagra indikationer pa att faktorn &r uppfylld.
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Dei figur 6.1 uppstéllda allianserna & i néamnd ordning:

e Den lyckade forskning & utvecklingsalliansen mellan Mirakelbolaget och Bodab
e Den missyckade forskning & utvecklingsalliansen mellan Internet Solutions och

IntTech

e Den lyckade forskning & utveckling och marknadsalliansen mellan Anoto och
Logitech

e Den lyckade forskning & utveckling och marknadsalliansen mellan Vitec och
Eyescream

e Den lyckade marknadsalliansen mellan Saratoga och QlikTech
e Den misslyckade marknadsalliansen mellan Serkon och QlikTech

Idealt sett skulle alla véra undersokta framgangsfaktorer finnas representerade i ala de
lyckade allianserna, om de verkligen & framgangsfaktorer. | praktiken kan vi dock inte
forvanta oss ett sddant resultat. Eftersom vi inte har gjort nagot statistiskt urval av vara
allianser finns det slumpmassiga faktorer som kan snedvrida resultatet.

For att skilja pa indikationer som géller for alla allianstyperna fran de som endast galler for
enskilda allianstyper kallar vi dessafér ” generella indikationer” respektive ”indikationer”.

| var tolkning har vi utgétt ifran att de faktorer dar vi fatt indikationer pa att faktorn ar upp-
fylld i de lyckade och inte uppfylldai de misslyckade allianserna har vi fatt en tydlig generell
indikation pa att faktorn &r viktig for en strategisk alians framgang. Om en faktor inte &r
uppfylld i ndgon enda av alianserna anser vi att vi fatt en tydlig generell indikation pa att
faktorn inte & viktig for en strategisk alians framgang. For de faktorer dar vi funnit att
faktorn &r uppfylld for samtliga allianser anser vi att vi fatt en svag generell indikation pa att
faktorn &r viktig for en strategisk allians framgang. Nar vi i en enskild typ av allianser fétt ett
resultat som beskrivits ovan anser vi att indikationen ar tydlig respektive svag for denna typ
av alians. Dessutom sa anser vi att om en faktor inte & uppfylld i den lyckade alliansen och
& uppfylld i den misslyckade alliansen har vi fétt en tydlig indikation pa att faktorn inte ar
viktig. Vi anser dock att indikationer for enskilda allianstyper inte &r lika starkt faststéllda
som de generella eftersom slumpen i hogre grad kan paverka resultatet for dessa. Mojligheten
finns dock att det verkligen finns en skillnad mellan de olika typerna av alianser varfor de
enskilda typerna ocksa & intressanta att analysera.

For de faktorer dér vi inte fatt ndgot systematiskt resultat bland allianserna ar resultatet inte
lika enkelt som ovan att tolka. Vi skulle kunna séga att alla faktorerna dér vi inte far nagot
systematiskt resultat avstar vi fran att ta stéllning till om de & viktiga eller inte eftersom
resultatet pekar i flera riktningar. Vi har dock férsokt att tolka aven dessa faktorer och
konstatera om vi far nagon indikation pa faktorns betydelse i allianserna. Vi anser att det finns
fleraintressanta observationer vilket anda gor analysen av dessa meningsfull. Slutsatserna for
dessa faktorer blir dock mindre tillforlitliga an for de faktorer dar vi funnit systematiska
indikationer. Detta medfor ocksa att vi for dessa faktorer avstar fran att gora nagra tolkningar
av de enskilda alianstyperna

Var tolkning av artikeln av Brouthers et al (1995) &r att de fyra kategorierna som de presen-
terar gdller for ala véara typer av alianser. Detta gor att vi véljer att presentera analysen upp-
delat med avseende pa om vi funnit en generell indikation for alla de olika allianstyperna eller
inte. Vi kommer dock att diskutera eventuella skillnader mellan de olika alianstyperna déar
sadana finns. Ett annat skél till att presentera var analys enligt denna uppdelning &r vi inte
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anser att vara undersokta allianser uppvisar négra storre skillnader mellan de olika typerna
varfor sddana jamforelser blir begransade. Ett ytterligare skal ar att vi har studerat tva stycken
lyckade allianser som &r forskning & utveckling och marknadsallianser vilket innebér att det
& svart att upptacka skillnader mellan denna alianstyp och de andra tva alianstyperna. Vi
kommer att anvanda uttrycket generell indikation nar vi avser att det finns ett stod for en
faktor generellt bland de olika typerna av allianser.

Genom att vi inte har nagon misslyckad alians for forskning & utveckling och marknads-
alianserna utan endast tva lyckade allianser blir resultaten for denna typ av alians mindre
sakra.

Vi kommer nu att diskutera faktorerna som vi har undersokt uppdelat i Brouthers et als
respektive kriterium.

6.2 Komplementara fardigheter

Om foretagen ska ha komplementéra fardigheter undersokte vi genom hypotes nummer ett.
For denna faktor fick vi en generellt svag indikation pa att den &r viktig genom att foretagen i
samtliga av véra undersokta alianser hade komplementéra fardigheter. Denna indikation
stammer dverens med Hoffmann & Schlossers (2001) empiriska resultat att komplementara
fardigheter mellan foretagen ar viktiga for att skapa framgangsrika strategiska allianser. Ett
intressant faktum &r att det i alla vara undersokta allianser utom den mellan Vitec och Eye-
scream faktiskt fanns flera olika slags komplementéra fardigheter som féretagen sag hos sin
partner. Vi uppfattar det inte heller som en slump att foretagen hade valt en partner med flera
komplementéra férdigheter till foretagets egna fardigheter utan mer som en genomtankt
strategi. Vi uppfattade den ena fardigheten som viktigast vid valet av samarbetspartner, men
ovriga fardigheter var énda inte ointressanta vid valet av partner. Genom att det forekommer
flera olika komplementara fardigheter i allianserna blir det dock svérare att klassificera alian-
serna efter var indelning. Detta anser vi vara en intressant upptéckt som vi inte har sett att
nagon annan forfattare tagit upp fore oss.

Samtliga av vara undersokta allianser hade ocksa komplementéra fardigheter som inkluderade
marknadsfardigheter. Aven i de tva allianserna som vi har klassificerat som forskning & ut-
vecklingsallianser fanns det marknadsfardigheter som var intressanta fér atminstone den ena
parten.

Under vara intervjuer fick vi intrycket att flera av vara respondenter sag pa komplementéra
fardigheter mellan foretagen som tamligen gavklart. Vi uppfattar det som att det i foérsta hand
var detta som gjorde att foretagen over huvud taget samarbetade. Att det férekom komple-
mentéra fardigheter i samtliga allianser anser vi darfor av denna anledning inte vara forva-
nande. Om det inte hade funnits nagra komplementéra fardigheter hade foretagen helt enkelt
aldrig ingatt ndgon alians. Nagot stod for att foretagen skulle vilja etablera en strategisk
alians med likadana fardigheter som sin partner, som Contractor & Lorange (1986) foredar,
fick vi darfor inte. Var undersokning indikerar istéllet att sma och medelstora foretag framfor
alt & intresserade av att utnyttja varandras komplementéra fardigheter.
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6.3 Samarbetsvilliga kulturer

Om foéretagen som samarbetar ska ha liknande foretagskulturer undersokte vi med hypotes
nummer tva. Vi fick en tydlig generell indikation pa att foretagskulturerna ska vara relativt
lika for att en strategisk allians ska kunna bli framgangsrik genom att vi fatt indikationer pa
att faktorn & uppfylld i de lyckade och inte uppfyllda i de misslyckade allianserna. Vi
konstaterade tidigare att Harvey & Lusch (1995) anser att skillnaderna i kultur mellan olika
lander medfor att det & svart att etablera strategiska allianser éver landsgréanserna. Det som &r
intressant med resultatet fran var undersokning av denna faktor ar att vi inte fick uttryck for
att det & nagra storre problem att etablera en allians 6ver landsgranserna pa grund av kultu-
rella skillnader inom IT-branschen. | alliansen mellan Anoto och Logitech ansdg visserligen
vara respondenter att det fanns ett antal skillnader i foretagskulturerna som kan harledas till
att foretagen harstammar fran olika lander, men de ansdg att dessa skillnader hade
overbryggats under ett & av forberedelser till aliansen. De sdg darfor inte heller dessa
skillnader som nagot problem. Som vi konstaterade i avsnitt 3.3, Foretagskultur, sa forandras
en foretagskultur endast langsamt. Om det funnits grundldggande skillnader i foretagens
varderingar och ideologier anser vi att det hade varit svart att Gverbrygga dessa skillnader pa
endast ett ar. Vararespondenter i denna allians ansag ocksa att varderingarna och ideologierna
i foretagen var snarlika. Aven i aliansen mellan QlikTech och Saratoga, som & mellan ett
svenskt respektive ett amerikanskt foretag, ansdg vara respondenter att foretagskulturerna
passade val samman. Visserligen skedde samarbetet mellan QlikTech och Saratogas svenska
dotterbolag, men Saratoga & i grunden amerikanskt och darfor & férmodligen aven det
svenska dotterbolaget influerat av sitt amerikanska moderbolag.

En av respondenterna pa QlikTech forde ocksa fram en intressant tanke genom att han
berédttade att den svenska programvarubranschen &r influerad av den amerikanska kulturen
och att detta underl&ttar vid samarbeten. Det kan vara sa att det darfor ar |attare for foretag
inom IT-branschen att bilda strategiska allianser Over landsgranserna eftersom denna bransch
eventuellt & mer influerad av den amerikanska kulturen. Om férutom den svenska IT-
branschen &en andra landers IT-branscher &r influerade av den amerikanska kulturen kan
detta innebédra att det blir lattare att samarbeta Over landsgrénserna inom IT-branschen
generellt.

Utan att forkasta vara egna resultat har vi ocksa under var undersokning upptackt att det ar
svart att undersoka om foretagskulturerna skiljer sig & eller inte. Som vi fick uttryck for i
aliansen mellan Anoto och Logitech hade féretagen ocksa anpassat sig till varandras kulturer
under forberedelsearbetena till alliansen. En majlig forklaring till att var undersokning visar
att foretagskulturerna ska vara relativt lika skulle kunna vara att foretagen i de lyckade allian-
serna lyckades anpassa sig till varandras foretagskulturer men i de misslyckade lyckades
foretagen inte anpassa sig till varandras kulturer. Detta stammer dverens med uttrycken fran
vara respondenter hos Anoto. Vi anser dock, som vi ndmnde ovan, att vara undersoknings-
resultat aven visar att det ska finnas en grundldggande likhet hos foretagskulturerna for att
samarbetet mellan tva foretag ska fungera. Nar den grundlaggande likheten i foretagskultur
finns kan foretagen anpassa sig till varandra och helt enkelt |ara sig att samarbeta. Finns det
daremot ingen grundldggande likhet mellan féretagskulturerna kommer en anpassning inom
samarbetet inte att racka till. Nasta fraga & da var gransen gar mellan den grundlaggande
nodvandiga likheten och sddant som foretagen kan anpassa sig till? For att kunna konstatera
detta behdvs en grundlig studie av vilka faktorer i en foretagskultur som eventuellt & mer
anpassningsbara an andra. Forst darefter & det mgjligt att jamforai vilken grad som foretags-
kulturerna maste likna varandra.
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Faktorn att det ska vara en liten skillnad mellan féretagens storlek och finansiella resurser
provade vi genom hypotes nummer tre. For denna faktor fick vi inga systematiska
indikationer i var undersokning. Att alla vara undersokta lyckade alianser & mellan féretag
med en betydande storleksskillnad & dock intressant. | ingen av dessa allianser fick vi nagra
uttryck for att det skulle vara problem att samarbeta. Att dra nagon generell slutsats att det
inte & nagra problem att samarbeta nér det & en storleksskillnad och skillnad i finansiell
styrka mellan foretagen kan vi inte gbra, men vi anser att det indikerar att skillnaden i
foretagens storlek &minstone ska vara storre @n vad vi har antagit i var undersokning for att
det ska uppsta problem. En intressant fréga & da hur pass stor skillnad det ska vara innan det
uppstar problem om det 6ver huvud taget uppstar problem pa grund av denna faktor? For att
kunna ge ett svar pa denna fraga krévs en djupare studie om var gransen gar for att det ska
uppsta problem pa grund av storleksskillnaden mellan foretagen. Eftersom alla vara lyckade
alianser & mellan foretag med betydande storleksskillnad och finansiella styrkor anser vi
trots att vi inte fatt nagra systematiska indikationer utgor en svag generell indikation pa att
denna faktor inte & viktig.

En annan intressant observation angaende denna faktor & att vi fick tydliga uttryck for att
personerna pa Internet Solutions ansdg sig ha blivit utnyttjade av IntTech. | aliansen mellan
Internet Solutions och IntTech forefaler alltsa ett jamnstort foretag ha utnyttjat sin partner.
Som vi konstaterade i avsnitt 3.2.3, Forenliga mal, sa forefaller Brouthers et al (1995) framfor
alt se risken med opportunism nér ett stort foretag ingar en alians med ett litet foretag. Var
undersokning visar dock att dven nar tva jamnstora foretag samarbetar finns det risk for
opportunism.

Om de inblandade personernai alliansen behéver ha en fungerande personkemi undersokte vi
genom hypotes nummer fyra. For denna faktor fick vi en tydlig generell indikation pa att den
ar viktig for att kunna etablera en framgangsrik strategisk allians genom att vi fick indika-
tioner pa att faktorn &r uppfylld i de lyckade och inte uppfylldai de misslyckade allianserna.
Vi fick visserligen uttryck for att kommunikationen i alliansen mellan Mirakelbolaget och
Bodab hade forbéttrats efter hand som samarbete fortskridit, men vara respondenter ansag
anda att personkemin hade fungerat bra under hela samarbetet. | alliansen mellan Internet
Solutions och IntTech ansdg véra respondenter att personkemin inte hade varit riktigt bra,
men heller aldrig riktigt dalig. | aliansen mellan Serkon och QlikTech uttryckte ocksa vara
respondenter att det hade funnits en viss skillnad i personkemi mellan négra av personerna
inom aliansen, men de ansdg inte heller att detta skulle ha varit avgorande for alliansens
framgang pa ndgot sitt och att det var mest precis innan samarbetet avslutades som
personkemin inte fungerade riktigt. | bada de misslyckade allianserna sa fanns det dock
uttryck for problem med personkemin. | de lyckade alianserna fann vi daremot inga
indikationer alls pd att personkemin skulle vara nagot problem. Aven om véra respondenter i
de misslyckade allianserna inte ansag att personkemin hade paverkat misslyckandet sa fanns
det anda tydliga uttryck for inte helt fungerande personkemier inom samarbetena. Det ar
mojligt att en va fungerande personkemi hade gjort att foretagen hade kunnat féra en Gppnare
dialog och darmed kunnat undanréja eventuella problem pa ett tidigt stadium och darmed
undvikit att alianserna misslyckades. Vi anser ocksa att om det hade funnits en vél
fungerande personkemi mellan personerna i aliansen sa borde denna inte ha blivit samre
endast pa grund av att aliansen inte fungerade. Det finns ett utryck som lyder "i néden prévas
vannen” och vi ténker oss att en vl fungerande personkemi gor att personernainom en allians
kommer val 6verens och blir en form av professionella vanner. Om samarbetet inte fungerar
av olika anledningar sa kan foretagen avsluta samarbetet utan att personerna inom alliansen
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upplever att personkemin inte fungerar. Istéllet kan de konstatera att alliansen inte fungerade
och ga skilda vagar med foretagen. Med andra ord sd menar vi att det kan fungera bra att
samarbeta utan en helt fungerande personkemi sa lange alt fungerar som det ska inom
samarbetet. Det & forst nar det uppstar problem inom samarbetet som personkemin verkligen
sétts pa prov.

Om foretagen ska ha ett dmsesidigt fortroende for varandra undersokte vi med hypotes
nummer fem. Denna faktor fick vi en stark generell indikation pa att den & viktig for att
kunna etablera en framgangsrik strategisk allians genom att vi fick indikationer pa att faktorn
ar uppfylld i delyckade och inte uppfylld i de misslyckade allianserna. Detta resultat stammer
val overens med vad Hoffmann & Schlosser (2001) har konstaterat i sin empiriska under-
sokning. | var undersokning fick vi i de bada misslyckade allianserna uttryck for att det fran
borjan hade funnits ett fortroende mellan foretagen men att det sedan hade minskat efter hand
som aliansen fortgick. | ndgraav de lyckade alliansernafick vi i stéllet ett antal uttryck for att
fortroendet hade okat efter hand. | aliansen mellan Anoto och Logitech fick vi till exempel
uttryck for att fortroendet baserades pa bland annat den konkreta insatsen fran partnerns sida.
| alliansen mellan Saratoga och QlikTech fick vi ocksa fran en av respondenterna pa QlikTech
uttryck for att det var resultatet fran alliansen som skapade fortroendet for partnern. Samma
person ansdg pa samma satt i alliansen mellan Serkon och QlikTech att fortroendet hade
minskat efter hand som alliansen inte visade ndgot resultat. Vara resultat indikerar altsa att
fortroendet byggs upp eller raseras till en del efter hand som en allians utvecklas och visar
resultat. Det initiala fortroendet anser vi dock inte & ovasentligt. Eftersom det behovs ett
fortroende for att en allians ska bli framgangsrik sa bor ett initialt fortroende vara en av grun-
derna som samarbetet byggs pa. Som vi konstaterade ovan sa forefaller ocksa fortroendet
minska om alliansen inte visar resultat. Om det initiala fortroendet & 1agt kommer fortroendet
att gunka annu lagre om alliansen inte visar resultat snabbt vilket kan leda till att féretagen
avslutar aliansen eftersom de inte har nagot fortroende kvar for varandra. Om fortroendet
daremot & hogt fran borjan sa kan alliansen ha storre motgangar innan fortroendet har sjunkit
till en niva som gor att foretagen avslutar samarbetet.

6.4 Forenliga mal

Om alliansforetagen ska ha strategiska mal som stéttar varandra undersokte vi genom hypotes
nummer sex. For denna faktor fick vi en svag generell indikation pa att den ar viktig genom
att foretagens strategiska mal i samtliga av vara undersokta alianser utom i den misslyckade
marknadsalliansen mellan Serkon och QlikTech stéttade varandra. Detta innebar ocksa att vi
fick en tydlig indikation pa att faktorn &r viktig for marknadsallianser. | fallet med Serkon och
QlikTech anser vi dock att det framkom att foretagen inte alls jobbade efter samma tidsramar
och att foretagens strategiska mal darfor inte stéttade varandra. Detta stammer Gverens med
vararesonemang tidigare i kapitel 4.3.1, Srategiska mal och konkurrensmal, att foretagen har
olikatidsramar som paverkar foretagens strategiska mal. Eftersom vi har definierat strategiskt
ma som ett foretags mal pa marknaden &r det dock majligt att denna faktor paverkar sam-
arbetet i storre utstrackning vid marknadsallianser an vid forskning & utvecklingsallianser.
Dessutom intervjuade vi enbart personer pa det ena foretaget i den misslyckade forskning &
utvecklingsalliansen mellan Internet Solutions och IntTech vilket gor att de strategiska malen
inte ar helt sikert faststélldai var undersokning.
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Om foretagen ska ha olika konkurrensmal undersokte vi genom hypotes nummer sju. For
denna faktor fick vi en svag generell indikation pa att den & viktig genom att foretagen i
samtliga av véra undersokta allianser hade olika konkurrensmal. Precis som for komplemen-
téra fardigheter & det mgjligt att foretagen medvetet valde ut en allianspartner som inte hade
samma konkurrensmd som foretaget galv. Det ar ocksa intressant att konstatera att alla vara
undersokta allianser géllde samarbeten inom omraden som ligger inom foretagens respektive
huvudverksamhet samt att foretagen i vara undersokta allianser, forutom Logitech, inte har sa
stor verksamhet som inte bertrs av samarbetet. Detta tror vi kan bero pa att foretagen i vara
undersokta allianser, utom Logitech, & sma foretag. Genom att de & sma sa har foretagen helt
enkelt en mindre diversifierad verksamhet vilket gor att det antagligen & l&ttare vid val av
partner till en allians att undvika att foretagen &r direkta konkurrenter. Eventuellt skulle det ga
att fa ett tydligare resultat fér denna faktor vid en undersokning av stora féretag som har flera
olika verksamheter och darfor mer sannolikt riskerar att vara konkurrenter inom néagot
omrade. Vara resultat pekar i motsatt riktning mot de empiriska resultat som Sivadas &
Dwyer (2000) har kommit fram till. Sivadas & Dwyer har kommit fram till att det inte har
nagon betydelse om féretagen som ingar en strategisk alians ar konkurrenter eller inte. Vi far
dock uppfattningen att Sivadas & Dwyer till stora delar har undersokt stora foretag vilket
enligt vara ovanstaende resonemang kan medfora att véra resultat skiljer sig fran deras
resultat.

Om alliansens mal ska st6tta foretagens strategiska mal undersokte vi genom hypotes nummer
atta. For denna faktor fick vi en svag generell indikation pa att den &r viktig genom att alian-
sernas mal i samtliga av vara undersokta allianser stéttade foretagens strategiska mal. Vart
resultat stdmmer va Overens med det empiriska stéd som Hoffmann & Schlosser (2001)
funnit for att alliansens mal ska passain i foretagens affarsstrategier. Pa ett liknande sétt som
for konkurrensmalen satror vi att vart resultat kan bero pa att foretagen medvetet har ingatt en
alians med dessa egenskaper. Om aliansen inte hade stottat foretagens strategiska mal hade
de helt enkelt inte ingadtt ndgon alians. Oavsett skdlet till att samtliga vara undersokta
alianser har ett mal som stéttar foretagens strategiska mal sa ger det en indikation pa att de
teoretiska resonemang vi har fort fram i avsnitt 4.3.2, Alliansens mal stottar foretagens
strategiska mal, stammer. Genom att alliansens mal stottar foretagens strategiska mal far fore-
tagen precis som Lorange & Roos (1992) skriver en "win-win” situation dar bada foretagen
far en tydlig nytta av alliansen. Genom var undersokning har vi dock inte fatt nagot stod for
att foretagens ovriga verksamheter kan ha ma som inte passar samman med alliansens mdl,
som Limerick & Cunnington (1993) tagit upp. Anledningen till detta kan vara precis som for
konkurrensmalen att vara undersokta foretag i huvudsak & sma vilket medfor att foretagen
inte har sA manga andra verksamhetsomraden som inte omfattas av allianserna.

Om foretagen inte ska ha ndgot opportunistiskt ma med alliansen for att denna ska bli fram-
gangsrik undersokte vi med hypotes nummer nio. For denna faktor fick vi en tydlig generell
indikation pa att avsaknaden av opportunistiska mal &r viktigt for att kunna bilda en fram-
gangsrik strategisk allians genom att vi fick indikationer pa att faktorn & uppfylld i de
lyckade och inte uppfylldai de misslyckade allianserna. | var undersokning fick vi uttryck for
misstankar om opportunism i bada de tva missyckade alianserna. Att det funnits opportun-
ism har, av forstaeliga skal, endast varit nagot som den ena parten fort fram. | fallet med
Internet Solutions och IntTech anser vi dock att det &r troligt att IntTech utnyttjade Internet
Solutions. | adliansen mellan Serkon och QlikTech fick vi dock endast uttryck for opportun-
ism frén en av véra tva respondenter pa QlikTech. Var uppfattning & dock att Serkon i vilket
fall som helst inte helhjartat gétt in for att uppfylla sin del av aliansavtalet. Som vi
konstaterat tidigare s anser Das & Teng (1999) att opportunism kan uttryckas i form av brist
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pa &agande i en alians. Detta skulle alltsa indikera att Serkon hade ett opportunistiskt mal
med alliansen.

6.5 Proportionella nivaer av risk

Faktorn om féretagen ska ta en jamnt férdelad finansiell risk genom alliansen undersokte vi
genom hypotes nummer tio. For denna faktor har vi inte fétt ndgra systematiska indikationer i
var undersokning. For ala allianser utom den lyckade marknadsalliansen mellan Anoto och
Logitech samt den misslyckade alliansen mellan Serkon och QlikTech hade foretagen en
valdigt begransad riskdelning inom samarbetet. Nagon skillnad mellan de lyckade och de
misslyckade allianserna kan vi darfor inte urskilja for denna faktor. Det som vi anser &r
intressant med denna faktor & att flera av véra undersokta lyckade alianser hade en
begrénsad finansiell riskdelning. Detta utgor pa sétt och viss en generell indikation pa att
finansiell riskdelning inom ett samarbete inte & nodvandig for att alliansen ska bli fram-
gangsrik. Pagrund av att varaindikationer & mycket osystematiska for denna faktor avstar vi
dock ifran att dra nagra slutsatser och konstaterar endast att det finns en osaker indikation pa
att denna faktor inte ar sa betydelsefull. Dennafaktor har vi helt enkelt inte fatt nagot entydigt
stod for i var undersokning.

Faktorn om foretagen ska ta en jamnt fordelad konkurrensrisk genom samarbetet undersokte
vi genom hypotes nummer elva. For denna faktor har vi inte fatt nagra systematiska
indikationer i var undersokning. For den lyckade forskning & utvecklingsalliansen mellan
Mirakelbolaget och Bodab delade féretagen ingen konkurrensrisk och det gjorde inte heller
foretagen i den lyckade forskning & utveckling och marknadsalliansen mellan Anoto och
Logitech. | alla de Ovriga allianserna fanns det en relativt jamnt fordelad konkurrensrisk
mellan foretagen. | aliansen mellan Anoto och Logitech fanns det ocksa en férdelning av en
konkurrensrisk och vi upplever det endast som att foretagen har en mycket osymmetriskt
fordelad konkurrensrisk och inte att de inte delar ndgon konkurrensrisk alls. Att foretagen i
flera av véara alianser delade en konkurrensrisk tror vi kan bero pa att alla vara alianser ar
relativt marknadsinriktade pa si sitt att foretagen har haft ett ma med vad de vill
astadkomma pa marknaden med hjép av alianserna. Foretagen har helt enkelt sett allianserna
till stora delar som ett sétt att nd marknaden snabbare och hinna fére sina konkurrenter. |
aliansen mellan Mirakelbolaget och Bodab ser foretagen dock alliansen som ett sétt att fa
tillgang till en specifik kompetens och inte som ett sétt att snabba upp sin utvecklings- eller
séljprocess. Pa grund av att vara indikationer for denna faktor & mycket osystematiska anser
vi inte att vi kan dra ndgra egentliga slutsatser om denna faktor.

Faktorn om foretagen ska vara émsesidigt beroende av varandra provade vi genom hypotes
nummer tolv. Vi fick en tydlig generell indikation pa att detta inte ar nodvandigt for att kunna
bilda en framgangsrik strategisk allians genom att ingen av vara undersokta allianser prag-
lades av nagot omsesidigt beroende. | aliansen mellan Mirakelbolaget och Bodab finns det ett
mycket starkt beroende fran Mirakelbolaget till Bodab, men Bodab &r endast svagt beroende
av Mirakelbolaget. | alliansen mellan Anoto och Logitech fick vi uttryck for att foretagen &r
lika beroende av varandra, men var asikt & att Logitech inte ar speciellt beroende av Anoto.
Genom att vi endast intervjuade Anoto i alliansen & dock resultatet fran denna allians mer
osakert. | aliansen mellan Serkon och QlikTech kunde vi se ett visst beroende fran QlikTechs
sida, men inte ndgot storre beroende fran Serkons sida. | flera av vara allianser fanns det alltsa
ett relativt ensidigt beroende. En intressant upptackt & att QlikTech var mer beroende av
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Serkon an tvart om i den misslyckade marknadsalliansen. Genom att vi fick uttryck for att
Serkon eventuellt skulle ha haft ett opportunistiskt ma med alliansen passar detta val samman
med beroendet. Genom att Serkon inte var beroende av QlikTech hade de inte mycket att
forlora pa opportunism. Det & ocksa intressant att flera av vara undersokta framgangsrika
allianser praglades av ett asymmetriskt beroende. Framfor allt & det intressant att
Mirakelbolaget och Bodab har drivit en allians i ca nio & med en kraftig asymmetri i
beroendet mellan foretagen. Om ett dmsesidigt beroende verkligen hade varit nédvandigt
hade antagligen inte denna alians kunnat fungera under s& manga ar. Vara resultat &r intres-
santa eftersom de gér tvart emot vad Sivadas & Dwyer (2000) har kommit fram till i sin
empiriska studie. De har funnit stod for att ett 6msesidigt beroende mellan parterna ar viktigt
for att kunna utveckla framgangsrika produkter inom en alians. Sivadas & Dwyer har dock
som vi tidigare namnt endast studerat utvecklingsallianser, men vi har inte funnit nagot stod
for Sivadas & Dwyers resultat i vara forskning & utvecklingsallianser heller. Det & majligt
att beroendet paverkar en strategisk allians under vissa omstandigheter som vi inte kan utlésa
ur var undersokning eller att vara undersokta allianser sumpmassigt ger oss vara resultat.

For faktorn att bada foretagen skalédra sig ndgot av sin partner som vi prévade genom hypotes
nummer tretton fick vi inget systematiskt resultat. Det & anda intressant att konstatera att det
endast i en av vara undersokta allianser fanns nagot larande mellan foretagen. Det var fore-
tagen i den lyckade forskning & utveckling och marknadsalliansen mellan Anoto och
L ogitech som ansag att bada foretagen hade lart sig ndgot av varandra.

Forutom att foretagen inte har lart sig mycket av varandra har vi ocksa fétt tydliga uttryck for
att foretagen inte har ingétt alianserna for att 1ara sig nagot. De ser det darfor inte heller som
nagot problem att de inte |1&r sig ndgot av varandra. Detta anser vi vara en intressant upptackt.
Som vi konstaterade i avsnitt 4.4.3, Larande, sa finns det flera forskare som anser att larandet
mellan foretagen & mycket viktig for att en alians ska kunna bli framgangsrik. Var
undersokning visar att s behover inte vara falet. Vara resultat stammer daremot va Gverens
med Inkpens (1998a) asikt att foretag kan inga allianser for att utnyttja sin partners kunskaper
och inte bry sig om att §élva léra sig detta av partnern. Alliansen mellan Mirakelbolaget och
Bodab har pagétt i canio & i dagslaget och Bodab anser sig inte ha lart sig speciellt mycket
av Mirakelbolaget. Mirakelbolaget anser sig déremot ha lart sig en hel del. Bada parterna &
dock ense om att alliansen fungerar mycket bra. Ovanstdende resonemang anser vi ger en
tydlig generell indikation pa att det kan fungera alldeles utmarkt att samarbeta framgangsrikt
utan att foretagen 1&r sig speciellt mycket av varandra eller att foretagen lar sig lika mycket av
varandra.

Det kan synas méarkligt att foretagen i de tva forskning & utvecklingsallianserna varken har
haft for avsikt att lara sig eller lart sig nagot av varandra. Vi hade fran borjan férvantat oss att
finna larande i aminstone forskning & utvecklingsallianserna. Vi ténkte oss att genom att
bedriva gemensam utveckling sa borde foretagen komma varandras karnverksamhet mycket
néra och darmed l&ara sig mycket av sin partner. Som vi har konstaterat i vara tvaforskning &
utvecklingsallianser s larde sig inte Bodab mycket i aliansen mellan Mirakelbolaget och
Bodab och inget av foretagen i aliansen mellan Internet Solutions och IntTech lérde sig
speciellt mycket. Det finns dock en likhet mellan dessa bada allianser som &r intressant. |
bada alliansernaintegrerade foretagen sina respektive produkter. Det & mojligt och kanske till
och med troligt att vi hade upptéckt betydligt mer |&rande om vi undersokt forskning &
utvecklingsallianser dar foretagen utvecklat en gemensam produkt fran grunden. Detta leder
oss ocksdin pa ett annat intressant konstaterande namligen att det kanske inte &r tillrackligt att
undersoka allianser utifran dessa tre typer som vi har gjort. For att kunna se skillnaderna for
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denna faktorn mellan de olika allianstyperna pa ett tydligt sétt kanske det kravs att &minstone
forskning & utvecklingsallianser delasin i fleraundertyper.

6.6 Stammer var analys?

Efter att vi har avslutat var analys kan det vara intressant att fundera pa om vara resultat
verkligen stammer. Genom att vi delvis har tolkat fram vara resultat kan det vara svart for
ndgon annan att genomféra en identisk undersokning och fa exakt samma resultat. Véara
tolkningar kan ocksa kritiseras. Vi anser dock att vi lyckats pavisa stod for en méangd faktorer
som forefaller vara viktiga for att kunna skapa en framgangsrik alians. Vi anser ocksa att vi
fétt fram flera intressanta upptéackter férutom de indikationer vi funnit. Genom vara
diskussioner och var analys har vi skapat en djupare forstéelse for de undersokta faktorerna
och véackt en méngd nya fragor som kan anvandas i framtida forskning.

De faktorer som vi inte har fatt nagra systematiska resultat for bland vara alianser &r givetvis
mindre sakert faststallda. Att det inte finns ndgon systematik i resultatet kan bero pa att det
funnits slumpmassiga fel som har paverkat dessa faktorer. Det kan ocksd vara sa att dessa
faktorer inte & relevanta for att kunna bilda en framgangsrik strategisk allians vilket gor att de
upptréder helt Sumpméssigt i de lyckade och de misslyckade allianserna.

Givetvis kan &ven de faktorer dar vi fétt systematiskt stod ha paverkats av slumpméssiga
faktorer som gor vi fatt det resultat som vi har fétt. Eftersom vi inte har gjort nagot stati stiskt
urva av dlianser och dessutom studerat tamligen fa alianser & risken for sumpméssiga fel
forhalandevis stor. Slumpmassigheten hanger samman med att en alians antagligen kan
fungera och bli framgangsrik utan att ala de faktorer som utgor framgangsfaktorer &r
narvarande. Med framgangsfaktorer avser vi hér inte enbart de faktorer som vi har undersokt
utan alla framgangsfaktorer helt generellt. Nagon garanti for att en alians kommer att lyckas
eller misslyckas enbart pa grund av ett antal framgangsfaktorer & uppfyllda eller inte &r inte
mojligt att ge. De framgangsfaktorer som vi har undersokt ska darfor inte uppfattas som en
absolut mall pa en lyckad allians utan istallet som nagot som 6kar sannolikheten att allianser
lyckas.
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7 Slutsatser

Vi kommer nu att konstatera vilka slutsatser som vi kan dra utifran var analys. Vi kommer att
konstatera om var och en av kriteriernai teorin av Brouthers et al (1995) har nagot empiriskt
stod. For de faktorer dér vi inte funnit ndgon skillnad mellan de olika allianstyperna kallar vi
slutsatsen fOr en generell indikation. Endast for de faktorer dar vi funnit en skillnad mellan de
olika allianstyperna presenterar vi slutsatsen for de enskilda allianstyperna.

For komplementéra fardigheter har vi funnit en svag generell indikation pa att det &r viktigt
for att kunna bilda en framgangsrik strategisk alians.

For samarbetsvilliga kulturer har vi fatt en tydlig generell indikation pa att foretagskulturerna
ska varaliknande, de inblandade personernai alliansen ska ha en fungerande personkemi och
foretagen ska ha ett émsesidigt fortroende for varandra for att en strategisk allians ska kunna
bli framgangsrik. Vi har daremot fétt en svag generell indikation pa att det inte behover vara
en liten skillnad mellan foretagens storlek och finansiellaresurser. Vi har dock inte fétt nagon
helt systematisk indikation pa denna faktor.

For forenliga mal har vi fatt en tydlig generell indikation pa att foretagen inte ska ha nagot
opportunistiskt ma med alliansen for att alliansen ska bli framgangsrik. Vi har ocksa fatt en
tydlig indikation pa vikten av att alliansforetagen ska ha strategiska mal som stéttar varandra
for marknadsallianser och en svag indikation for de évriga alianstyperna. Ovriga faktorer
som vi fétt en svag generell indikation pa & att foretagen ska ha olika konkurrensmal och att
aliansens mal ska stétta foretagens strategiskamal.

For proportionella nivaer av risk har vi fatt en osaker indikation pa att det inte & nddvandigt
att foretagen tar en jamnt fordelad finansiell risk genom alliansen. Indikationen & oséker
eftersom var undersokning inte ger ndgon systematisk indikation pa denna faktor. Faktorn att
foretagen ska ta en jamnt fordelad konkurrensrisk genom samarbetet har vi varken kunnat
styrka eller avstyrka genom var undersokning. Vi har dock fatt en tydlig generell indikation
pa att det inte & nodvandigt att foretagen ar Omsesidigt beroende av varandra eller att de lar
sig ndgot av varandra for att en strategisk alians ska bli framgangsrik. Faktorn lérande har vi
dock inte heller fatt ndgon helt systematisk indikation pai var undersokning.

For kriterierna komplementéra fardigheter och forenliga mal har vi enligt ovan funnit indika-
tioner pa att dessa &r viktiga for att kunna etablera en framgangsrik strategisk allians. For
kriterierna samarbetsvilliga kulturer och proportionerlig fordelning av risk har vi dock inte
fatt nagot helt systematiskt stod. Detta medfor att dessa kriterier & mindre sakert forankrade i
var undersokning. For kriteriet proportionella nivaer av risk har vi endast fatt en systematisk
indikation for en enskild faktor som indikerar att kriteriet inte &r viktigt. For samarbetsvilliga
kulturer har vi dock fétt systematiska indikationer for flera faktorer som pekar pa att detta
kriterium & viktigt. Var dutsats blir darfor att vi fatt en indikation pa att kriteriet
proportionella nivaer av risk inte & viktigt, medan vi for de dvriga tre kriterierna har funnit
indikationer pa att dessa & viktiga for alla vara alianstyper for att kunna bilda en
framgangsrik strategisk allians.
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8 Reflektioner och vidare forskning

Efter genomford undersokning ska vi nu forsoka belysa nagra olika upptackter som gjorts
under resans gang men som inte direkt kommer fram genom vara undersokningsresultat.
Dessa upptackter & sadant som vi har funderingar kring att det kan vara intressant med mer
forskning om.

En intressant upptackt vi har gjort &r att en allians kan byta skepnad efter hand som den |0per.
| v&r understkning konstaterade vi till exempel att Mirakelbolaget och Bodab var en
forskning & utvecklingsallians fran borjan, men huvuddelen av samarbetet i dagslaget avser
att sélja den gemensamma produkten pa marknaden. De vidareutvecklar visserligen produkten
kontinuerligt, men aliansen handlar framst om forsaljning i dagsl &get.

En annan intressant upptackt &r att i flera av vara undersokta allianser fanns det flera olika
komplementara fardigheter som foretagen sag som nagot de behdvde hos sin partner. Nasta
fraga vi stéller oss angdende detta & hur vanligt det & att foretag verkligen soker endast en
komplementér fardighet hos en presumtiv partner som till exempel Brouthers et a (1995) for
fram i sina diskussioner.

| var undersokning fick vi uttryck for att den svenska IT-branschen & influerad av den
amerikanska kulturen och att det darfor inte & sa stora problem att samarbeta Gver gransernai
denna bransch. Finns det ndgra undersokningar som kan verifiera detta?

Vi fragade vara respondenter ett antal generellafragor for att se om vi kunde finna &ven andra
framgangsfaktorer an de som omfattas av teorin av Brouthers et al (1995). For dessa fragor
fick vi dock inga uttryck for ndgra andra faktorer &n de som vi satt upp hypoteser kring. Detta
anser vi ger en indikation pa att teorin som vi undersokt faktiskt omfattar flera av de viktig-
aste framgangsfaktorerna. Den omfattar atminstone sadana faktorer som vara respondenter
ansdg vara avgorande for om samarbetena skulle fungera éller inte.

Vi har konstaterat att foretagskulturer & svara att jamfora. Vi har ocksa konstaterat att
foretagskulturer forefaller kunna anpassas till varandra i viss utstrackning, men att det krévs
en grundlaggande likhet mellan foretagskulturerna for att foretagen ska kunna anpassa sig till
varandra. Frégan &r var gransen gar for den grundléggande likheten i féretagskultur och vad
som sedan kan anpassas. For att kunna konstatera detta behtvs en grundlig studie av vilka
faktorer i en foretagskultur som eventuellt & mer anpassningsbara an andra. Forst darefter ar
det mojligt att jamforai vilken grad som foretagskulturerna maste likna varandra.

En faktor som vi inte fatt stod for i var undersokning & att det inte & nagra problem att
samarbeta nér det & en storleksskillnad och skillnad i finansiell styrka mellan foretagen som
samarbetar. Det & majligt att en annu stérre storleksskillnad an i var undersokning hade givit
ett annat resultat. Fragan & da hur pass stor skillnad det ska vara innan det uppstar problem
om det uppstar problem 6ver huvud taget?
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Vi har konstaterat att vara undersokta alliansforetag inte ansag att de larde sig s& mycket av
sin partner. Vi har ocksa fort fram mojligheten att det & majligt och kanske till och med
troligt att vi hade upptéckt betydligt mer larande om vi undersokt forskning & utveck-
lingsallianser dér foretagen utvecklat en gemensam produkt fran grunden. Detta innebér att
det eventuellt inte &r tillréckligt att dela upp allianser i de tre typerna som vi har gjort for att
upptécka nagra storre skillnader mellan allianserna rérande denna faktor.

Som vi namnde i avsnitt 2.1.6, Undersokningen, sa har vi forutom fragor harledda fran vara
hypoteser aven stéllt generella fragor till vara respondenter for att de eventuellt skulle kunna
berétta om andra faktorer som paverkar aliansernas framgang. Vi har dock for dessa fragor
inte fatt nagot uttryck for andra faktorer an de som vi har i vara hypoteser. Detta utgor en
indikation pa att vara undersokta hypoteser omfattar det som personerna pa foretagen anser
vara betydelsefullt for att kunna etablera en framgangsrik allians.

Nagot som vi anser skulle vara en intressant fortsattning pa denna undersokning &r att forsoka
gora en kvantitativ undersokning med hjdp av véara hypoteser for att fa en béttre
representativitet och i forlangningen aven att undersoka pa vilka grunder som foretag véljer
alianspartner till en allians. For ndgra av vara hypoteser behdvs det dock forst utredas
grundligare hur dessa ska kunna styrkas empiriskt.

Eftersom denna undersokning ar utford som en del i var utbildning och darfor utgor ett inlar-
ningsmoment anser vi att det ar intressant att konstatera att man lar sig otroligt mycket pa att
genomfdra en undersdkning av den typ vi valt att gora. Kanske framfér alt eftersom ingen av
oss forfattare har genomfért ndgon liknande undersokning tidigare. Vi har i var undersokning
sa att saga forsokt "méta det oméatbara’. Under undersokningens gang har vi sttt pa en
mangd problem som vi tvingats |6sa och vagval som vi tvingats vélja. Vi har ocksa fétt
feedback fran vér handledare som ibland entraget forsokt fa oss att forsta olika problem. Vi
anser att detta gett oss en mycket intressant inblick i och kunskap om hur det &r att vara en
"riktig” forskare.
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Bilaga 1

Guidetill intervjuerna med alliansfor etagen

1) Vad handlar samarbetet i aliansen om?

2) Hur anser Ni att samarbetet har fungerat? (positivt negativt)
3) Varfor lyckades samarbetet/ blev mindre lyckat?

4) Vad &r Ert foretags strategiska mal?

5) Ar Ni och det andra foretaget konkurrenter? Pa vilket sétt?
6) Vad sag Ni hos det andra foretaget som Ni behovde?

7) Vad erbjod Ni det andra féretaget?

8) Hur delar Ni parisker genom att samarbeta?

9) Vad ar malet med aliansen for Er?

10) Vad & malet med aliansen for Er partner?

11) Hur sakerstaller Ni att Er partners mal inte andras 6ver tiden?
12) Hur ser beroendet mellan foretagen ut?

13) Finns det ett dmsesidigt fértroende mellan foretagen i alliansen?

14) Hur passar de bada foretagens kulturer ihop?

15) Hur passar personkemin mellan (kontakt)personernai de bada foretagen ihop?

16) Hur mycket 1&r Ni Er av Er partner och hur mycket |&ter Ni det andra foretaget att 1&ra av
Er?

17) Hur forsékrar Ni Er om att det Ni inte vill dverforatill Er partner inte 6verfors (lars ut) till
det andra foretaget?
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