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1. INLEDNING

1 féljande kapitel kommer vi inledningsvis att ge en bakgrundsbeskrivning av den rddande
finanskrisens uppkomst, samt hur den hittills drabbat den kunskapsintensiva delen av
tjdnstesektorn. I vdr efterféljande problemdiskussion introduceras vdrt fallforetag Gamma,
som dr ett mindre konsultbolag som i skrivande stund genomgdr en fusion. Diskussionen
mynnar ddrefter ut i uppsatsens frdgestdllning och syfte, och kapitlet avslutas med att vi
beskriver uppsatsens mdlgrupp och disposition.

1.1 BAKGRUND

Finanskriser och lagkonjunkturer aterkommer med jamna mellanrum och &r nagot som
uppstar naturligt i finansiella system. Sverige har under 1900-talet genomgatt sex
finanskriser av storre storlek (Fregert & Jonung, 2005). 90-talskrisen och IT-bubblan i borjan
av 2000-talet ar de tva senaste foregaende kriser som drabbat Sverige, och som manga
fortfarande minns val. Under andra kvartalet 2008 drabbades varlden av en ny kris vilken i
medier dramatiskt beskrivits som den varsta krisen sedan 30-talet. Hur krisen initierades ar
ett forfarande som ar bekant fran tidigare kriser, dar en tids hogkonjunktur lockar bankerna
till riskablare kreditgivning. Om dessa lan av olika anledningar inte kan betalas tillbaka satter
det igang en kedjereaktion. Den har gangen handlade det om de sa kallade Subprime-lanen
som fick USA:s bolaneinstitut att ga& omkull vilka drog med sig landets banker i fallet. Krisen
fick snabbt en global spridning pa grund av det stora antalet utlandska investerare (Sanders,
2008; Sherman & Tana, 2008; Gorton, 2009).

Finanskrisen, och lagkonjunkturen som foljt den, har slagit hart mot de svenska féretagen till
foljd av minskad investeringsvila och en avtagande efterfraga. | dagslaget har
fordonsindustrin tagit den hardaste smaéllen (Hagman, 2009b). En del menar att krisen ar
kulmen pa en langre tids omvandlingstryck och att den kommer att medféra omdanande
forandringar likt de vi sag under 30-och 70-talet (Schon, 2007). Lennart Schon, professor i
ekonomisk historia vid Lunds Universitet, menar att det finns tecken pa att det handlar om
en sa kallad strukturkris. En strukturkris ar konsekvensen av att genombrytande
innovationer for med sig forandringar vilka har stor paverkan pa all verksamhet. Det i sin tur
staller krav pa ny kompetens, nya verksamheter, nya regelverk etcetera. De redan
etablerade foretagen kampar for sin 6verlevnad och olonsamma foretag gar under vilket
leder till minskad efterfragan pa arbetskraft och lagre I6nesattning. Under 20-talet kom
elektriciteten att ersatta angkraften vilket banade vagen for en strukturkris som kulminerade
under 30-talet. Under 70-talet var det istéllet stal- och varvsindustrin som fasades ut och det

var kring elektroniken som det kom att skapas nya tillvaxtomraden (Schon, 2009-04-22).



Lena Hagman, chefekonom pa Almega, Sveriges storsta arbetsgivar- och branschorganisation
for tjansteforetag, stoder Schons tankar. Hon skriver i ett pressmeddelande den 7 maj 2009
att hon ar 6vertygad om att tjanstesektorns starka utveckling ar en tydlig indikation pa att
det pagar en omfattande strukturomvandling i Sverige (Hagman, 2009c). Under senare ar
har en okad tillvaxt i den svenska tjanstesektorn kunnat urskiljas, och framfér allt bland
kunskapsintensiva tjansteforetag (Hagman, 2009b). Kunskapsintensiva foretag karaktariseras
bland annat av att deras huvudsakliga resurs utgérs av humankapitalet och att de har
valutbildad personal (Alvesson, 2000). Fran millennieskiftet fram till ar 2008 Iag tillvaxten i
tjanstesektorn pa i princip samma niva som for industrin. Darefter har tillviaxten i
tjanstesektorn visserligen avtagit, men den ligger anda pa en hogre niva an for industrin.
(Hagman, 2009b) Redan i Almegas konjunkturprognos fran oktober 2008 indikerade Lena
Hagman att den flexibla, kunskapsintensiva tjanstesektorn har mycket stor betydelse for den
svenska ekonomin och kan komma att dra Sverige ur den lagkonjunktur vi befinner oss i
(Hagman, 2008a). | den senaste konjunkturprognosen fran april manad 2009 aterkommer
Lena Hagman till detta argument och skriver att Sveriges vikande ekonomi gar att motverka
genom att framforallt forbattra forutsattningarna for kunskapsintensiva tjansteforetag att
vaxa och Oka sin export. Hon anser att det finns en stor potential for denna typ av féretag da
deras mojligheter till att skapa tillvaxt tidigare hallits tillbaka pa grund av brist pa kvalificerad
arbetskraft. | dagslaget ar det just den kunskapsintensiva delen av tjanstesektorn som haller

uppe sysselsattningen i Sverige (Hagman, 2009b; Hagman, 2009c).

Saledes ar inte alla forlorare i krisen, utan i enighet med uttrycket “den enes déd den andres
brod” sa finns det de som kan utnyttja situationen till sin fordel. Precis som diskuterats ovan
har kunskapsintensiva féretag hittills klarat sig relativt bra dven om de naturligtvis ocksa
markt av krisens effekter. Managementkonsultbolag ingar i den kunskapsintensiva sektorn,
och under februari manad 2009 genomfordes en undersdkning av Kairos Future, som ar ett
internationellt forsknings- och konsultforetag. Syftet var att studera hur képare av denna typ
av konsulttjdnster ser pa kommande inkdp. Undersdkningen grundades pa en
enkatundersokning bland 110 kopare av managementkonsulttjanster, respondenterna var
framst personer pa ledningsniva i storre foretag inom olika branscher. Enligt undersdkningen
har den ekonomiska krisen inte gatt obemarkt forbi, da 39 procent planerar att forandra sina
inkop till foljd av det osdkra ekonomiska laget. Emellertid har narmare halften, 47 procent,
inga tankar pa forandringar 6verhuvudtaget. En distinkt branschkompetens &r enligt studien
en alltmer avgorande faktor vid konsulttjanstinkopen framover i och med den Okade
osdkerheten. Av studien framgar det att 69 procent av respondenterna svarade i linje med
detta (Kairos Future, 2009).

Oavsett om foretag i stunden drabbas mer eller mindre hart av krisen skapas dnda en stor
osakerhet om framtiden. Den osdkerhet féretagen star infor kan vidare betraktas pa olika
satt. Milliken (1987) beskriver tre typer av osdkerhet vilka hon benamner State, Effect och

Response uncertainty. State uncertainty innebar svarigheten i att forsta eller forutse



hdndelser i den externa omgivningen. For lite information eller oférmagan att forsta hur
handelser i omgivningen hanger ihop ligger till grund for denna typ av osakerhet. Effect
uncertainty refererar till osdkerheten i hur handelserna i den externa omgivningen kan
vantas inverka pa sjdlva foretaget medan Response uncertainty ar sjalva osadkerheten i hur
foretaget bor agera for att bemota handelserna (Milliken, 1987). Manga foretag forhaller sig
avvaktande da det blir svart for dem att uppskatta hur de kommer att drabbas, om de
kommer drabbas, under hur lang tid samt vad de borde gora. Det innebér alltsa att det
uppstar problem vid planeringen fér verksamhetens framtid. Mindre féretag tenderar att
lagga mindre vikt vid strategisk planering allteftersom osdkerheten okar vilket kan harledas
till att de ar begrdnsade i sina resurser. Denna begransning kan exempelvis besta i brist pa
tid och personal vilket medfor att strategiska aktiviteter som omvarldsanalys inte prioriteras
(Matthews & Scott, 1995). | motsats till de stérre foretagen har smaforetag alltsa mindre
"spelutrymme” och en noggrann avvagning av varje resurs som foretagen har till sitt
forfogande maste goras. Det forefaller som att smaforetagen av denna anledning utgor en
grupp som ar extra utsatt i en tid av kris och lagkonjunktur. Samtidigt som mikro- och
smafdéretagen kan ha samre forutsattningar anses de ocksa besitta vissa egenskaper som gor
dem battre rustade for turbulenta perioder. Smaféretagens flexibilitet och
anpassningsformaga ar nagot som ofta framstalls som deras framsta styrkor (Andersson,
2009-05-07; Alm, 2009-05-11).

1.2 PROBLEMDISKUSSION

Att vdxa ar en viktig del i foretags utveckling, och oavsett bransch finns det alltid féretag som
skiljer sig fran konkurrenterna genom att ha formagan att lyckas hitta och ta till vara pa nya
majligheter pa marknaden. Foretag kan véaxa pa olika satt, som till exempel genom foérvarv
och fusioner. | samband med fusioner brukar det dven talas om sa kallade merger-waves,
det vill sdga ett aterupprepande monster dar antalet fusioner och forvarv under flera ar
kraftigt stiger for att sedan minska. Dessa vagor tenderar att infalla under perioder med
stark ekonomisk tillvaxt, eftersom foretag da ar mer benagna att na en snabb expansion for
att hinna dra nytta av expansionen innan konjunkturen vander. | tider med lag ekonomisk
tillvaxt sjunker antalet fusioner och forvarv da de samre tiderna innebar hogre réntor och
darmed svarare att ta lan. Storre fokus laggs saledes istallet pa organisk tillvaxt. De féretag
som kan forlita sig pa sina egna resurser och har mycket eget kapital kan dock under dessa
omstandigheter se fusioner och férvarv som en modjlighet till att na sina langsiktiga

strategiska mal (Gaughan, 2009).
Alfa och Beta ar tva mindre konsultforetag som valjer att mitt under kris och lagkonjunktur

ga samman i ett gemensamt bolag, Gamma. De dr bada verksamma inom tjanstesektorn och

ar per definition kunskapsintensiva tjansteforetag. Var och en for sig klassificeras de som
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mikroféretag, det vill siga de har vardera firre an tio anstillda’ (www.europa.eu).
Tillsammans utgdr de nio anstédllda, men de planerar att anstalla nya medarbetare inom en
snar framtid, och ror sig saledes mot att bli ett smaforetag. Foretagen har vidare tydliga
tillvaxtambitioner vilket kommer att stdlla krav pa fordndringar i foretagsstruktur och
sammansattning av kompetens, personal, produkter med mera. Malet ar att med det nya

bolaget skapa organisk tillvixt dar de véxer av egen kraft (Annika, 2009-05-057).

Att skapa ett nytt bolag under dessa omstdndigheter innebar ett risktagande. Under en
intervju med Alfas VD, Annika (2009-05-05), framkom det att Alfa och Beta hittills inte har
drabbats av krisen i ndgon storre utstrackning och att de nyligen fatt ett 1an godkant for
investering i den nya verksamheten. Som tidigare namnts har den kunskapsintensiva
tjanstesektorn an sa lange klarat sig relativt bra i krisen, men osdkerhet krig krisens
utveckling ar anda stor. Blir lagkonjunkturen langvarig eller om efterfragan drastiskt minskar
kan det fa allvarliga konsekvenser for verksamheten. Vidare berattar Annika att de som
smafdéretag ar begrdansade i sina finansiella resurser och saledes ar starkt beroende av de
intdkter de genererar. Som ett kunskapsintensivt foretag, dar varje medarbetare utgér en
viktig resurs, ar de dessutom begréansade i sina majligheter att dra ned pa sina kostnader. En
neddragning av antalet anstidllda i syfte att gora besparingar innebadr samtidigt att
mojligheterna att generera intdkter forsvaras. Foretagets interna resurser kontra
osdkerheten i foretagets externa omgivning staller héga krav pa att det nya bolaget snabbt
kommer igdng med sin verksamhet och gemensamt formulerar en strategi for hur de ska na

sina mal under rddande forutsattningar.

Davidsson, Delmar och Wiklund (2001) menar att de strategiska val foretaget gor har en
direkt paverkan pa hur framgangsrik féretagets tillvaxt blir. Det finns manga variabler som
har en indirekt paverkan pa foretagets tillvaxt, sa som till exempel foretagets resurser,
personalens utvecklingsniva och branscherfarenhet. For att kunna paverka foretagets
utveckling maste de dock omséttas i handling, vilket gors genom att relatera foretagets
strategi till dess tillvaxt. Ett satt att undersdka dessa indirekta variabler ar saledes att istallet
fokusera pa vad foretaget faktiskt gor och hur det i sin tur paverkar strategin (Davidsson et
al. 2001). Enligt Michael Porter (1996) bestar ett foretag av en samling aktiviteter, och hur
dessa ter sig och hanger ihop bestidms av foretagets strategi. Sammanfattningsvis paverkas
foretagets strategi av ett antal indirekta variabler, men det ar strategin som slutligen
paverkar utfallet. Utmaningen fér Gamma &ar att pa ett framgangsrikt satt lyckas skapa
organisk tillvaxt i det nya bolaget mot bakgrund av den finansiella krisen och

lagkonjunkturen.

! Definition enligt Europakommissionens rekommendation

? Alfas VD heter egentligen nagot annat, men pa grund av en 6nskan om att fa vara anonym kallar vi
henne Annika. Likadant ar det for Betas VD, och Gammas nya VD, vilka vi véljer att kalla Erik
respektive Robert. Aven féretags namnen Alfa, Beta och Gamma &r fingerade.
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1.3 PROBLEMSTALLNING

Vilka mojligheter har mindre konsultbolag att skapa tillvaxt under finanskris och

lagkonjunktur?

1.4 SYFTE

Mot bakgrund av den finansiella krisen amnar vi analysera Gammas forutsattningar att skapa

organisk tillvaxt. Darigenom vill vi identifiera de faktorer som ar av stor betydelse for att ett

mindre konsultbolag ska kunna skapa tillvaxt under hég makroekonomisk osakerhet.

1.5 MALGRUPP

Uppsatsens teoretiska bidrag ar framst riktat mot andra studenter med ett intresse for

strategiomradet, och mer specifikt strategiarbete under osakerhet. Det praktiska bidraget

kommer att vara i form av rekommendationer till vart fallféretag, Gamma, i deras stundande

strategiutformningsarbete. Saledes utgdér Gammas ledning den andra malgruppen for

uppsatsen.

1.6 DISPOSITION

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3

Inledning

| uppsatsens forsta kapitel vill vi introducera lasaren till var problemstéllning
och uppsatsens syfte. Detta gbérs genom en bakgrund och
problemdiskussion, vilket slutligen mynnar ut i var forskningsfraga. |
inledningskapitlet presenteras &dven de primdra malgrupperna foér

uppsatsen.

Metod
| metodkapitlet redogdr vi inledningsvis for de metodval vi gjort, vartefter vi
ger en beskrivning av hur arbetsprocessen for uppsatsens olika delar sett ut.

Slutligen motiverar vi studiens trovardighet och dkthet.

Teori
| uppsatsens teorikapitel presenteras de teorier som ska anvandas vid
analysen av den empiri som insamlats. Den forsta delen handlar om tillvaxt,

da vart fallféretag precis genomfort en fusion och nu vill vaxa organiskt.
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Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Resterande teoridel ar relaterad till deras stundande strategiarbete, och tar

ett sa kallat "inside-out-perspektiv’ med bas i det resursbaserade synséttet.

Empiri

Empirikapitlet ar indelat i tva delar. Den forsta delen aterger vad de externa
respondenterna svarat vid intervjuerna, och den andra delen de svar vi fick
fran intervjuerna med Gammas representanter. Empirikapitlet foljer, i den
man det varit mojligt, teorikapitlets struktur. Detta for att tydliggora

sambanden och pa sa satt underlatta for analysen.

Analys

| detta kapitel analyseras vart empiriska material utifran var teoretiska
referensram, for att bedéma Gammas potential for tillvaxt under osdkerhet
och darigenom identifiera de faktorer som ar av stor betydelse for detta

andamal.

Slutsatser, kritik av resultat och forslag till framtida forskning
Har presenteras de slutsatser genom vilka vi d@mnar besvara var
forskningsfraga, kritik av de resultat som framkommit samt forslag till

fortsatt forskning.
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2. METOD

I syfte att 6ka studiens trovdrdighet ska metodkapitlet ge dig som Idsare en tydlig bild éver
vdrt tillvdgagdngssdtt vid forfattandet av denna uppsats, samt motivera de val som gjorts.
Sammanfattningsvis prdglas uppsatsen av att vara en kvalitativ studie med ett abduktivt
angreppssdtt. Utéver de vetenskapsteoretiska utgdngspunkterna dterger vi dven vdrt mer
praktiska tillvdgagdngssdtt for uppsatsens olika delar.

2.1 AMNESVAL

Den litteraturstudie som inledningsvis genomfordes avsldjade att mycket av den tidigare
forskningen kring smaforetag och osdkerhet har kretsat kring hur smaféretagen drabbas av
makroekonomiska fluktuationer och om den osakerhet som uppstar i foretagets mikro- och
interna miljé. Mot bakgrund av den globala finansiella kris som rader ar dessa @mnen bade
relevanta och viktiga. Emellertid har de negativa effekterna en kris har pa smaforetag fatt
storre utrymme i tidigare forskning, medan mindre har sagts om huruvida en kris dven kan
skapa forutsattningar for framgang och tillvaxt. Genom att undersoka vilka faktorer som kan
ligga till grund for foretagstillvaxt under kris och fusion vill vi fylla ett gap i forskningen om
strategi och tillvaxt i smaféretag. Pa sa vis anser vi amnet vi har valt kan bidra med kunskap

till den tidigare forskningen och samtidigt vara av akademiskt intresse.

2.2 VETENSKAPLIG METOD OCH ANSATS

Nedan redogor vi for det vetenskapliga angreppssatt som vi avser anvanda for att besvara
forskningsfragan. Den vetenskapliga metoden beskriver pa vilket “djup” vi genomféra var

undersdkning och den vetenskapliga ansatsen hur vi forhaller oss till teori och empiri.

2.2.1 VETENSKAPLIG METOD

| var uppsats har vi anvant en kvalitativ undersokningsmetod. Den kvalitativa metoden
brukar stéllas mot den kvantitativa metoden da dessa skiljer sig grundlaggande i hur en
forskningsfraga angrips och studeras. Fokus i den kvantitativa ansatsen brukar ligga pa
berdkningsbar data medan fokus i kvalitativa studier brukar ligga pa att finna mening och
innebord i insamlad data (Bryman & Bell, 2005). Det ar framst tva aspekter av den kvalitativa
metodansatsen som tilltalat oss och som varit avgérande for vart val. For det forsta later det
oss studera fenomenet pa djupet vilket vi anser nédvandigt for att besvara forskningsfragan,

dd amnesomradet rymmer manga komplexa aspekter som krdver en mer detaljrikt
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atergivning. For det andra later det oss studera den mening manniskor tillskriver hdandelser
och processer i en verklig situation, nagot vi efterstravar for att finna de bakomliggande
faktorerna for tillvaxt och framgang under kris och lagkonjunktur. Vi vill s6ka foérstaelse for
hur de interna respondenterna upplever finanskrisen och hur Annika och Erik, utifran sin

bakgrund som entreprendrer i smaforetag, resonerar och forhaller sig till strategiska fragor.

En kvalitativ undersokning medfor att det i viss man ar oundvikligt att egna varderingar och
erfarenheter inverkar pa undersékningen. Det har emellertid varit viktigt for oss att inte lata
vara egna uppfattningar paverka analysen och slutsatsen i alltfér stor utstrackning. Da vi har
varit tre personer som genomfort studien har insamlad data betraktats utifran flera
personers perspektiv. Vidare har vi genom intervjuer med externa respondenter fatt en mer
nyanserad bild av det vi studerar. Saledes har vi forsokt forhalla oss sa objektiva som moijligt
nar vi betraktat den verklighet vi studerar. Att inta ett objektivt forhallningsséatt vid tolkande
av insamlad data brukar hanféras till positivismen, en kunskapsteoretisk standpunkt som

normalt brukar férknippas med den kvantitativa forskningen (Bryman & Bell 2005).

2.2.2 VETENSKAPLIG ANSATS

Var uppsats karaktariseras av att vara bade induktiv och deduktiv, det vill sdga abduktiv. |
den induktiva ansatsen utgar forskaren ifran, eller atminstone agerar starkt med, insamlad
data (Backman, 2008). | den deduktiva ansatsen ar férhallandet mellan empiri och teori det
omvdanda, det villa saga, teorierna ar utgangspunkten och slutsatser dras utifran dessa
(Bryman & Bell 2005). Vart deduktiva inslag kommer av att vi har anvant existerande teorier
for att konstruera intervjufragor samt for att tolka och forsta insamlad data. Emellertid har
dessa teorier valts ut genom empiriska iakttagelser dar vi har genomfort tva pilotintervjuer
med Annika och genom samtal med Lennart Schén vid Ekonomisk-historiska institutionen
vid Lunds universitet. Aven under sjilva huvudstudien har vi gjort vissa tilligg av teorier och
var problemstéllning har bearbetats kontinuerligt. Saledes har vi en férankring i bade
deduktiv och induktiv ansats. Vara slutsatser grundar sig alltsa pa bade existerande teori och
empiriska observationer, dar teori och empiri har anvants vaxelvis. Denna vaxelvisa rorelse
mellan teori och empiri karaktariserar den abduktiva ansatsen (Bjorklund & Paulsson, 2003).

Forfarandet illustreras nagot forenklat i figuren nedan.
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Analys och slutsats

Figur 1, Hur vi forhaller oss till empiri och teori

2.3 UNDERSOKNINGENS DESIGN

Vi har anvant oss av en fallstudiedesign fér denna undersdkning. En fallstudie innebar att
man som forskare gor en detaljerad och djupgaende undersékning av en organisation,
personspecifik handelse etcetera. (Bryman & Bell, 2005) For att studera vilka smaforetagens
forutsattningar ar for tillvaxt och framgang under finansiell kris, ansag vi att en fallstudie
lampade sig bast. Detta eftersom vi var intresserade av att undersdka hur personer i
kunskapsintensiva tjansteféretag resonerar och tanker kring strategi, tillvaxt och framgang
under en finansiell kris. Vidare tillater en fallstudie att vi pd nara hall kan studera hur

smafdretag arbetar med strategifragor i deras egen miljo.

2.4 URVAL

For att genomféra undersékningen har vi gjort vissa urval av foretag och respondenter som

vi anser lampliga for att besvara forskningsfragan. Urvalsprocessen presenteras nedan.

2.4.1 VAL AV FALLFORETAG

Valet av foretag underlattades mycket tack vare att en av forfattarna medverkat i ett
mentorsprogram anordnat av Lunds universitet och som darigenom fatt kontakt med
foretaget Alfa. Det var under programmets gang som det framkom att Alfa planerade en
fusion med foretaget Beta. Vid uppsatsskrivandets start kontaktades darfor Alfa, som da var
mitt uppe i arbetet med att formulera en gemensam strategi med Beta. Att studera dessa
foretag medan de genomgar en fusion sag vi som positivt da vi pa nara hall kan studera hur
de resonerar kring strategifragor. Med tanke pa det aktuella ekonomiska ldget fann vi detta

mycket passande. Vi framférde darfor en forfragan om de var intresserade att stélla upp som

16



fallforetag. Annika, VD pa Alfa, ansag att uppsatsen skulle kunna vara till Gmsesidig nytta och

var diarmed intresserad av ett samarbete.

2.4.2 VAL AV RESPONDENTER

Vart val av respondenter kan delas in i tva kategorier vilka vi valt att kalla ”interna” och
"externa” respondenter. De ”"interna” respondenterna utgbrs av foretagsledning och
anstallda vid Alfa och Beta. | denna kategori réknar vi ocksa Robert som blir ny VD for
Gamma. For att f& en mer nyanserad bild av smafdretagens situation under krisen
genomfordes dven intervjuer med personer som genom sitt arbete kommer i kontakt med

dessa fragor. Dessa kallar vi “externa” respondenter.

Valet av externa respondenter praglas framst av ett bekvamlighetsurval vilket innebar att
forskaren sjalv véljer ut de personer som anses lampligast for undersékningen (Bryman &
Bell, 2005). Personer kontaktades som hade lang erfarenhet av konjunkturbedémningar,
finansiella kriser eller smaféretagande. | 6vrigt forekom kedjeurval, dar vi genom kontakt
med en respondent far kontakt med en annan (Bryman & Bell, 2005). Pa sa satt kunde en del
av fragorna, som annars skulle ha [amnats obesvarade, bli besvarade av nagon med béttre
insyn i fragan. Malet var helt enkelt att fa en sa heltackande bild av de kunskapsintensiva
smaforetagens situation som mojligt. Bland annat fick vi kontakt med Hakan Alm pa

Néaringsdepartementet genom Lena Hagman pa Almega.

Vad giller de interna respondenterna var det framst foretagsledningen foér respektive
foretag som intervjuades. Fallféretagen var mycket hjalpsamma och vi fick mdéjlighet att
intervjua Annika, VD Alfa och Erik, VD Beta samt dven Robert, extern VD Gamma. Vi fick
dven mojlighet att stalla nagra kortare fragor till nagra av de anstéllda under ett méte. Dessa
fragor var spontana och de anstélldas asikter kommer inte lyftas fram specifikt i uppsatsen.
Dock gav motet med dessa oss en bild av vad deras uppgifter var i foretaget samt hur de

arbetar i praktiken.

2.5 DATAINSAMLINGSPROCESSEN

De data som samlats in for studiens syfte kan delas in i primar- och sekundardata. Skillnaden
dr att primardata utgors av sadant material som forskaren sjilv samlat in, medan
sekundardata, som namnet antyder, ar material som inhdmtats och sammanstallts av andra i
form av till exempel bocker och artiklar (Lundahl & Skarvad, 1999). Vi har i uppsatsen anvant
oss av kéllor fran bada grupper. Stoérre delen av vart empiriska material ar baserat pa

primardata, vilket vi samlat in genom ett antal intervjuer, medan var sekundardata
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framforallt bestar av bocker, artiklar, internetbaserade publikationer och prognoser samt

foretagspresentationsmaterial fran vart fallforetag och tryckt material i tidningsform.

2.5.1 LITTERATURGENOMGANG

For att skapa oss en grundlaggande forstdelse for vart amnesomrade gjordes forst en
litteraturgenomgang av bocker och vetenskapliga artiklar, framst inom omradena strategi
under osadkerhet, strategi i smaforetag samt foretagstillvaxt. Artiklarna hamtades genom

Lunds universitets databas for artiklar, ELIN@Lund.

2.5.2 INTERVJUPROCESSEN

Vid kvalitativ forskning ar intervjuer den vanligaste metoden for datainsamling. De
vanligaste intervjuformerna i kvalitativa undersékningar &r ostrukturerade och
semistrukturerade intervjuer. Vid ostrukturerade intervjuer &r fragorna av mer Gppen
karaktar, vilket tillater respondenten att svara mer fritt pa fragorna. Vid semistrukturerade
intervjuer anvands ofta en intervjuguide for att fa svar pa mer specifika fragor (Bryman &
Bell, 2005). Var intervjuundersokning inleddes med tva intervjuer med Annika, VD for Alfa.
Till karaktaren var de ostrukturerade och liknade ett vanligt samtal som handlade om Alfas
och Betas fusion, krisen samt deras syn pa strategi, kunder och konkurrenter. Darefter
genomfdrdes en grundligare intervju med Annika, Erik och Robert dar vi utgick fran en
intervjuguide (Se bilaga 1). Intervjuerna varade i snitt mellan en och tvd timmar, och
genomfdrdes antingen vid Ekonomihogskolan i Lund eller pa Alfa och Betas gemensamma

kontor i Malmo.

Vi valde att f6lja en intervjuguide dven med de externa respondenterna for att kunna fa sa
uttdbmmande svar som mojligt. Denna intervjuguide var utformad efter Millikens (1987)
indelning av osakerhetstyper, State, Effect, Response-osdkerhet (vad dr det som hander i
omgivningen? Vilken effekt far det pa sma kunskapsintensiva tjansteféretag? Vilka ar
mojligheterna och begransningarna?). Intervjuguiden aterfinns i bilaga 1. Denna
datainsamling kan beskrivas som deskriptiv. En deskriptiv undersokning syftar till att
astadkomma en beskrivning av de forhallanden som rader, men kan dven fungera som en
beskrivning av forhallanden som redan &dgt rum (Patel & Tebelius, 1987). Vidare fordes
majoriteten av intervjuerna med de externa respondenterna o6ver telefon da

respondenterna inte fanns inom rimlig rackvidd for oss.

Infor varje intervjutillfalle skickades intervjuguiden i forvag ut till respondenterna for att de
skulle hinna forbereda sig och fundera 6ver fragorna. Att skicka ut fragorna pa férhand kan
emellertid medféra att svaren blir for uttdnkta och att spontana svar darfor uteblir (Bryman
& Bell, 2005). Vi ansag dock att eftersom dgmnesomradet ar komplicerat krdvs det att

respondenten reflekterar 6ver fragorna en tid for att kunna besvara dem. Vid varje
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intervjutillfalle deltog minst tva av oss tre forfattare. Under intervjuerna forde en av oss
anteckningar vilket tillat den andre att vara mer uppmarksam pa vad respondenten sade.
Vidare spelades intervjuerna in. Att spela in intervjuerna ar enligt Bryman & Bell att
rekommendera da det ar viktigt for att i analysen kunna ga tillbaka for att lyssna pa vad som
sagts, och darmed ha tillgang till respondentens fullstdndiga redogorelse (Bryman & Bell,
2005). Intervjuerna sammanfattades sedan i skrift varpd de skickades ut till respektive

respondent for att de skulle ge sitt godkdannande.

2.6 VAL AV TEORI

Valet av teori har vuxit fram allteftersom vilket foljer av vart abduktiva angreppssatt. Utifran
de tva ostrukturerade intervjuerna med Annika som foregick de mer strukturerade
intervjuerna, kunde vi identifiera ett antal teorier som knot an till vart amnesomrade
(strategi under osdkerhet). Darefter har teorierna kompletterats efterhand som intervjuerna
genomfordes. En teori som ansags relevant redan i det inledande skedet var Barneys
resursbaserade teori. Av litteraturgenomgangen framkom det att smaforetag ofta &r
begransade i sina resurser vilket motiverade att vi studerade denna teori ndrmare.
Dessutom forefoll teorin lamplig dd de sma kunskapsintensiva tjansteféretagens viktigaste
resurs ar de manskliga, och att deras konkurrensférdel fraimst utgdrs av kunskapen dessa
besitter. Den resursbaserade teorin brukar vidare framst kontrasteras mot Michael Porters
teorier om skapandet av konkurrensfordelar. Till skillnad fran det resursbaserade
perspektivet lagger dessa vikt vid externa aspekter varfor vi ansag att dven modeller och
begrepp fran detta perspektiv borde inkluderas i var teoretiska referensram. Da foretagen vi
underséker genomgar en fusion och tillsammans vill skapa organisk tillvaxt behandlar

teorikapitlet daven tillvéixt.

2.7 ANALYS AV DATA

| smaforetagens verksamhet ar resurserna knappa men mycket centrala. Vi har darfor utgatt
fran att analysera dessa utifran VRIO-modellen for att avgora deras varde for verksamheten.
Darefter analyserar vi hur resurserna paverkas och samverkar under fusion, tillvaxt och kris.
For detta dndamal har vi valt att anvdnda oss av (men inte avgrdnsa oss till) Porters
vardekedja for att studera aktiviteterna i foretaget. | tredje blocket analyseras
produkterbjudandet utifran Portes positioneringsteori. Marknaden analyseras med primart
fokus pa kunder och konkurrenter. Den insamlade informationen fran fallféretaget tolkas

och forstas med stod av de externa respondenterna.
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Analys VRIO Vardekedjan Positionerings Analys av kunder
teori & konkurrenter
Teori Resurser & Aktiviteter Produkt Marknad
féormagor erbjudande

Figur 2, Var analysmetod

2.8 UNDERSOKNINGENS TROVARDIGHET OCH AKTHET

Tva viktiga begrepp som vanligtvis anvands vid bedémning av forskningens kvalitet &r
reliabilitet och validitet. Emellertid har det i akademiska forskningskretsar diskuterats
huruvida dessa begrepp verkligen ar lampliga vid bedomning av kvalitativa studier (Bryman
& Bell, 2005). Exempelvis kan det ibland vara meningsl6st att bedoma en forsknings validitet
i en kvalitativ studie eftersom forskaren oftast inte avser mdta nagot. Detta ar sant dven for
var studie varfor vi har valt att utga fran Lincoln och Gubas kriterier (sa som de presenteras
av Bryman & Bell, 2005) for bedémning av en kvalitativ undersékning som beskriver hur
forskaren kan styrka undersokningens trovdrdighet och dkthet. Trovardigheten styrks bland
annat genom att hansyn tas till tillforlitligheten, éverférbarheten, pdlitligheten och
konfirmerbarheten. Aktheten styrks bland annat av att en rdttvis bild av de &sikter och

uppfattningar som yttras i undersdkningen ges (Bryman & Bell, 2005).

2.8.1 TROVARDIGHET

For att var studie ska anses tillforlitlig har vi erbjudit alla respondenter konfirmera deras
uttalanden genom att Iata dem ta del av de primardata vi presenterat i empirikapitlet.
Vidare stods tillforlitligheten i var undersdkning av att vi dven har intervjuat utomstaende

aktorer som inte har anknytning till foretaget.

Overférbarheten, eller generaliserbarheten, i var undersékning ar begransad till foljd av vart
valt att gora en kvalitativ fallstudie dar vi goér en djupare och mer ingdende analys.
Kunskapen som genererats i en sadan typ av studie ar bunden till de radande férhallanden
under vilka studien genomfoérdes (Lundahl & Skarvad, 1999). Emellertid dr det rimligt att
behandla sma kunskapsintensiva tjansteforetag som en tamligen homogen grupp, nagot
som framgick av intervjuerna med bade de externa och interna respondenterna. Genom att
vi anvant oss semikonstruerade intervjuguider har vi forsokt gora undersékningen mer

overforbar till andra platser och tidpunkter.
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Palitlighet motsvaras i den kvantitativa forskningen av reliabilitet (Bryman & Bell, 2005).
Palitligheten styrks genom att vi i var undersokning redovisar alla steg i forskningsprocessen
sa som de presenteras i den har uppsatsen. Vi redovisar har bland annat forskningsfraga,
teorival, empiri etcetera. Emellertid forsvaras granskningen av palitligheten genom att en
del respondenterna i fallforetagen onskat vara anonyma. Detta var oundvikligt och
forstaeligt eftersom som det handlar om strategiska fragor som beror foretagens fusion och
konkurrensfordelar. Vi har emellertid haft tilldtelse att presentera undersékningen i sin

helhet for var handledare vilket gor att problemet avhjalps nagot.

Konfirmerbarheten motsvarar kvantitativa forskningens objektivitet (Bryman & Bell, 2005).
Uppsatsens metodkapitel spelar en viktig roll for trovardigheten, eftersom det ar i detta
kapitel vi redovisar vara val och tillvdgagangssatt. Vi har ocksa varit noga med att konsekvent
ange kallor till de sekundardata vi anvant, da det gor det mojligt for lasaren att stamma av

informationen mot ursprungskallan.

2.8.2 AKTHET

Att ge en rattvis bild, och darmed styrka undersokningens &dkthet, d4r av nagot svarare
karaktar. Det ska papekas att vi genom att vi intervjuat nyckelinformanter, som i var
undersokning utgérs av foretagsledarna, lagger en tydlig vikt pa chefsperspektivet men
kanske inte medarbetarperspektivet. Detta avhjdlps nagot genom att vi intervjuat

utomstaende experter som kan ge en alternativ bild av fenomenet vi avser studera.
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3. TEORI

Vart mdl dr att genom uppsatsen identifiera de faktorer som dr av stor betydelse for att ett
kunskapsintensivt féretag ska kunna skapa en stabil tillvixt under forhdllanden som
innebdr hég osdkerhet i den externa miljén. Sdledes dr det teorier knutna till uppsatsens
huvudomrdden tillvixt och strategi som utgér grunden i vdr teoretiska referensram.
Referensramen anvdnds sedan som utgdngspunkt for insamlandet av vdrt empiriska
material och i vdrt efterféljande analysarbete.

3.1 TEORETISK DISPOSITION

Malet for Gamma ar att efter fusionen skapa organisk tillvaxt i det nya bolaget trots den
finansiella kris och lagkonjunktur som rader. Saledes inleds teorikapitlet med ett avsnitt om
olika tillvaxtstrategier, med priméart fokus pa fusioner och organisk tillvaxt. Foretagets
forutsattningar for att skapa tillvaxt ar, som beskrivits i inledningskapitlet, nara relaterat till
foretagets strategi. FOr att lyckas uppfylla sina tillvaxtmal krdvs det att Gamma skapar en
strategi som gor dem konkurrenskraftiga pa marknaden och leder till en stark position
gentemot konkurrenterna. | dagens turbulenta foretagsomgivningar krdavs en medvetenhet
om foretagets interna och externa situation, och konkurrensfordelar kan saledes inte skapas
genom att enbart se till det ena (Porter, 1996; Bruzelius & Skarvad, 2004; Grant, 2008). For
att lyckas identifiera de faktorer som ar av stor betydelse for Gammas strategiutveckling,
och som darmed har en indirekt inverkan pa dess formaga att skapa tillvaxt, kravs teoretiska
verktyg for att gora en saval intern som extern analys av situationen. Vi har valt att utga ifran
ett “inside-out-perspektiv”’, vilket vi senare ger en narmre beskrivning av, men som
sammanfattningsvis innebar att foretagets resurser och férmagor ar utgangspunkten for
strategiarbetet. Utifran resursbasen kan foretaget forma ett produkterbjudande som riktas
mot en lamplig marknad. Efter en analys med hjalp av dessa teorier kan vi bedéma Gammas
forutsattningar till att vaxa organiskt, och identifiera vilka av de faktorer som framkommer

som har stor betydelse for tillvaxt under omstandigheter som praglas av hog osdkerhet.

3.2 TILLVAXT

Att vixa ar en viktig del i foretags utveckling. Det vanligaste sattet att mata tillvaxt pa har
tidigare varit att se pa foretagets omsattning och forandringar i denna. Inom stat och
myndighet ar det ddaremot vanligt att se till antalet anstallda istallet, eftersom deras primara
intresse ofta dr minskad arbetsloshet. Idag anvands bada metoderna frekvent, (Andersson,
2001) men da vart fallféretag har ett uttalat mal om att vaxa till att vara 25 stycken anstallda

finner vi antalet anstdllda mest lampligt att anvanda som definition i denna uppsats.
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Eftersom Gamma, efter den genomférda fusionen, vill vaxa av egen kraft kommer vi i
foljande avsnitt endast att ge en narmre beskrivning av tillvaxtstrategierna organisk tillvaxt

och tillvaxt genom fusion.

3.2.1 TILLVAXT GENOM FUSION

Enligt Sevenius (2003) anvands begreppen fusioner och férvarv ofta synonymt, vilket kan
leda till forvirring och missforstand. En fusion innebar en sammanslagning av tva eller fler
foretag, och sker med samtycke av alla parter, medan forvarv ar ett uppkop av ett foretag
och inte nddvandigtvis sker med samtycke fran den uppkopta partnern (Sevenius, 2003).
Som ovan namnts ar det fusioner som star i fokus i detta avsnitt. Vanligt ar att dela in
fusioner i tva typer beroende pa dess bakomliggande syfte; strategisk och finansiell fusion.
En strategisk fusion genomfors av foretag som vill integrera kompletterande resurser och
kompetenser av strategisk betydelse till sina befintliga, medan en finansiell fusion vanligtvis
gors av ”private equtiy-bolag” eller "venture capital-investerare” som letar efter objekt som

kan ge en hog avkastning inom en relativt kort tidsperiod (Sanchez & Goldberg, 2009).

Grant (2008) menar att en av de framsta anledningarna till att foretaget véljer att vaxa
genom forvarv eller fusion ar att de anser en organisk tillvaxt vara alltfor langsam. Det kan
till exempel vara att foretaget saknar en viss typ av kompetens eller att de vill diversifiera sitt
produkterbjudande. Att utveckla formagor kan ta lang tid, och da kan fusioner och foérvarv
vara ett satt att kringgd detta problem da det motsatta foretaget redan har utvecklat de
efterfragade férmagorna. Detta ar speciellt vanligt bland teknologiska foretag dar utveckling
gar fort fram. | praktiken stéller en fusion eller forvarv stora krav pa saval finansiella resurser

som ledningens kompetens vid integrationen av de bada foretagen (Grant, 2008).

INTEGRERING AV FORETAGEN

Det dr en stor utmaning for ledningen att snabbt integrera férmagorna fran de bada
foretagen, eftersom fusionen annars kan resultera i stora problem, sa som kulturkrockar,
delade meningar hos ledningen eller svarigheter med att skapa ett gemensamt
ledningssystem (Grant, 2008). Sevenius (2003) menar saledes att integrationsfasen ar den
viktigaste och svaraste delen i fusionen, och den har diarmed stor betydelse for utfallet.
Medarbetarnas installning till transaktionen och dgarna ar av yttersta vikt for att samordna
personalen i de bada foretagen, uppna en effektiv kunskapsoverforing samt for att skapa
synergieffekter. Risken finns att ledningen i de bada foretagen &r utmattade efter sjilva
transaktionsfasen, och att integreringen darfér bortprioriteras. Darmed ar det viktigt att
ledningen behaller sitt fokus och direkt efter de juridiska och ekonomiska fragorna ar
avslutade borjar med atgarderna for att integrera bolagen. Nagra exempel pa
integrationsomraden ar den operativa verksamheten, foretagsledningen,

strategiformuleringen och kunskapséverféringen (Sevenius, 2003).
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Vidare menar Sevenius (2003) att det ar vanligt att integrationsprocessen betraktas som ett
rationellt planerat moment som karaktdriseras av tydlig planering, genomfdérande och
uppféljning. Integrationsplanering ar viktigt, men processen ar dock mer komplex &n sa och
kraver en lyhord och flexibel ledning som ar 6ppen for situationsanpassade |6sningar. For att
minska den osakerhet som fusionen eller forvarvet innebar fér organisationernas inblandade
ar det av stor vikt att det tydligt kommuniceras ut hur féretaget ska ledas och av vem. Vidare
handlar fusionens framgang om ledningens och personalens férmaga till bland annat
improvisation, tillvanjning, reaktion och inlarning. Kommunikation och flexibilitet ar saledes
tva viktiga ledord (Sevenius, 2003).

3.2.2 ORGANISK TILLVAXT

Den organiska tillvaxten tar ett internt perspektiv och syftar till att skapa en intern utveckling
och tillvaxt dar foretaget tar tillvara pa sina egna resurser och forutsattningar (Sevenius,
2003). Fordelarna med en organisk tillvaxt ar att alternativet ar mer kostnadseffektivt och
mindre riskfyllt an tillvdxt genom exempelvis en fusion mellan tva bolag. Mindre féretag har
dessutom ofta samre mojligheter till att vixa genom férvarv da de har mer begriansade
ekonomiska resurser. En mer successiv process foresprakas darfor, sa att foretaget stegvis
kan kadnna sig for i en ny bransch (Sevenius, 2003). Att vdxa organiskt handlar framforallt om
att utveckla foretagets nuvarande affarsidé och att genomfora effektivitetsforbattringar. Ett
exempel pa detta ar att forbattra foretagets egen saljformaga genom utveckling av
medarbetarna i saljorganisationen (Lofmarck Vaghult & Johansson, 2008). For att lyckas
skapa en organisk tillvaxt krdvs det att det finns forutsattningar for det i organisationen, i
form av ratt sorts kompetenser och resurser. En organisk tillvaxt karaktariseras darfor ofta
av nyrekryteringar, medan en fusion eller ett forvarv mer kan betraktas som en

massrekrytering (Sevenius, 2003).

Stor vikt laggs dven pa ledningen i foretaget som har en viktig roll i att uppmuntra en bra
dialog mellan medarbetarna i organisationen. Att driva ett effektivt tillvaxtarbete kraver
dessutom ett sa kallat processorienterat synsatt, vilket innebéar att foretaget bade ser till
helheten och de enskilda delarna i féretaget. Darmed &r det av stor vikt att malbilderna for
varje niva tydligt kommuniceras ut till medarbetarna, samt att de 4r medvetna om vilken roll
de har i organisationen och vilka krav som stélls pd dem. Genom ett férbattringsarbete i sma
steg och med stort engagemang kan saledes en effektiv tillvaxt uppnas (L6fmarck Vaghult &
Johansson, 2008).
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3.3 STRATEGISKA PERSPEKTIV

Huruvida ett foretag &r konkurrenskraftig eller ej beror pa hur dess affarsmodell® ar relaterat
till den miljo foretaget ar verksam inom (De Wit & Meyer, 2004). Ett foretags affarsmodell ar
sammansatt av tre komponenter: foretagets resurser (inputs), aktiviteter (genomstromning)
och produkterbjudande (output). Det ar samverkan mellan dessa och marknaden som ligger
till grund for strategins utformning och skapandet av konkurrensfordelar. Det enda sattet
att skapa konkurrensférdelar ar genom att bygga upp en affirsmodell som tillgodoser
kundernas behov battre dn konkurrenternas (De Wit & Meyer, 2004). Foretag behover
standigt anpassa sig till sin omgivning och forbattra och starka sina resurser och
aktivitetssystem for att vara konkurrenskraftiga pa marknaden (Grant, 2008). De Wit och
Meyer (2004) menar saledes att den stora fragan i samband med detta handlar om vilket
som ska anpassas till vilket. Ska foretaget anpassa sig efter omgivningen och utnyttja
mojligheterna dar, eller ska det vara foretagets styrkor som ar den drivande faktorn? Det
handlar saledes om vilken utgangspunkt foretaget tar ndr de formulerar sin strategi.
Antingen utgar de fran omgivningen och viljer en attraktiv marknadsposition efter vilken de
sedan formar sina resurser och aktiviteter, eller ocksa ser de forst internt och utgar fran den
befintliga resursbasen och aktivitetskonfigurationerna for att darefter identifiera en lamplig
marknad dar de kan utnyttja dessa styrkor. Det forsta alternativet brukar bendmnas som ett
"outside-in-perspektiv”, och det sistndmnda ett ”“inside-out-perspektiv’ (De Wit & Meyer,
2004 s.252).

Outside-in-perspektivet fokuserar pa den bransch som foretaget dr verksam inom och
betonar att foretagets prestation till storsta delen bestdms av marknadens karaktaristiska
(De Wit & Meyer, 2004). En framstaende sympatisor for detta perspektiv ar Michael Porter,
som 1985 lade fram sin teori om ”strategi som position”. Porter (1985) menar att foretaget
maste identifiera de affirsomraden som har storst l6nsamhetspotential och darefter
utforma en strategi for hur de ska skapa konkurrensfordelar pa de utvalda omradena.
Saledes bor foretaget inledningsvis fokusera pa att skapa en forstaelse for de makro- och
mikroekonomiska forhallanden som rader genom att analysera hur industrin dr uppbyggd

samt vilka de framsta faktorerna som driver konkurrensen ar (Porter, 1985).

Michael Porters syn pa strategi, sa som han presenterade den 1985, kritiserades for att vara
allt for statiskt i en ofdrutsagbar och turbulent varld (Coyne & Subramaaniam, 1996;
Beinhocker, 1997; Stalk et.al, 1992). En av kritikerna var Barney (1991) som utvecklade det
resursbaserade synsattet som ett svar pa Porters ”strategi som position”. Barney menade att
eftersom omvarlden &r instabil och osdker utgor foretagets interna faktorer, sdsom resurser
och féormagor, en mer stabil bas for uppférandet av strategier. | den alltmer dynamiska miljo

foretagen nu befinner sig i krdvs en lika dynamisk strategi (Stalk et.al, 1992). Produkternas

3 Motsvarighet till engelskans Business system
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livscykel har blivit kortare, det har blivit mindre viktigt att dominera inom just ett specifikt
segment och mer fokus ldggs pa produktinnovationer och att snabbt lansera dem pa
marknaden. Samtidigt har marknaden aven blivit mer global, och for att lyckas kravs det att
foretagen urskiljer viktiga trender och snabbt agerar darefter. Med andra ord ar karnan i
foretagets strategi inte langre koncentrerad till strukturen hos foretagets produkter och
marknader, utan fokus har flyttats till dynamiken i foretagets agerande. Enligt flertalet
forskare utgor analyser av interna resurser och formagor en battre bas fér uppférandet av
en langsiktig strategi, och valet av positionering pa marknaden &r ett taktiskt beslut som tas
senare (Stalk et.al, 1992; Cool et.al, 2002; De Wit & Meyer, 2004).

Barney (1995) menar dock att det inte gar att bortse fran utvecklingen och férandringen i
foretagets omvarld. Ett foretags resurser och formagor ar i sig inte vardefulla, utan det ar
forst nar de satts i ett sammanhang for att utnyttja mojligheter och hot i den externa
omgivning som de betyder nagot. Féretag behover standigt anpassa sig till sin omgivning och
forbattra och starka sina resurser for att vara konkurrenskraftiga pa marknaden (Barney,
1995). Aven Porters tankar har utvecklats till att betona vikten av ett integrerat omvarlds-
och resursbaserat perspektiv for att skapa konkurrensférdelar (Porter, 1996). Saledes
handlar det numera om vilken "dnde” féretaget véljer att utga ifran nar de formar strategin
(De Wit & Meyer, 2004).

Resursbas

Aktivitetssystem
(Vardekedjan)

Produkterbjudande
(Value proposition)

Inside-out perspektivet

Outside-in perspektivet

Marknaden

Figur 3, Tva perspektiv pa foretagets affirsmodell (bearbetad) (De Wit & Meyer, 2004
s.253)

Vi har tidigare namnt att strategiarbetet i smaforetag tenderar att hamna i andra hand nér

det rader hog osdkerhet i omgivningen (Matthews & Scott, 1995), och att information fran
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foretagets externa omgivning i smaféretag ofta samlas in av agaren sjalv (Gibbs & Scott,
1985), vilket i sig kan vara ett mycket tidskrdvande arbete. Dessutom foredrar oftast
smafdretag en organisk tillvaxt framfor tillvaxt genom fusion eller forvarv. Detta eftersom de
ar mer begransade i sina ekonomiska resurser an stora foretag, vilket talar for en stor
medvetenhet om foretagets interna kapacitet i form av resurser och formagor (Sevenius,
2003). Vi anser det darfor vara mest lampligt att i denna uppsats utga fran ett inside-out-
perspektiv, och kommer nedan att ge en mer ingdende beskrivning av de olika delarna i

modellen.

3.4 RESURSER OCH FORMAGOR

For att kunna genomfora foretagets vardeskapande aktiviteter krdavs en uppsattning
resurser. Den resursbaserade modellen bygger enligt Barney (1991) pa tva grundantaganden
som motiverar hur ett foretags resurser kan ligga till grund for dess varaktiga
konkurrensfordelar. Antagandena ar att ett foretags resurser ar heterogena och att de ar
immobila. Det vill sdga att féretag inom samma bransch kan vara olika med avseende pa de
strategiskt viktiga resurser de besitter samt att dessa resurser inte kan overféras mellan

olika foretag och vara exakt likadana (Barney, 1991).

Grant (2008) delar in foretagets resurser i tre kategorier; fysiska, immateriella och
manskliga. Fysiska resurser ar de resurser som ar de som ar lattast att identifiera och
utvardera. De bestar av finansiella resurser och fysiska tillgangar och aterfinns i foretagets
balansrakning. Det &ar dock viktigt att vara vaksam pa om dessa resurser ar over- eller
undervarderade. De immateriella resurserna ar ofta mer vardefulla dn vad de fysiska ar.
Anda &r det sillan de immateriella tillgdngarna &r synliga i foretags balansrikning, vilket
leder till att det ofta rader en stor skillnad mellan féretags bokforda varde och det aktuella
borsvardet. En immateriell resurs som ofta ar svar att rattvist vardera ar foretagets
varumarke, da vardet grundas pa kunders uppfattning. Fordelen med immateriella resurser, i
jamforelse med fysiska, ar att de ar svarare for konkurrenter att imitera. Slutligen har vi de
mdnskliga resurserna, vilka utgors av foretagets anstéallda och deras kunskap, formagor och
attityd. Det ar mycket komplext att vardera ett foretags manskliga resurser, och foretag
soker standigt nya satt for att kunna utfora detta pa ett tillforlitligt satt, samtidigt ar det
dessa resurser som ar de svaraste for konkurrenter att imitera och darfor mest lampliga att

ligga till grund for langsiktiga konkurrensfordelar (Barney, 1991; Grant, 2008).

Grant (2008) menar dock att en resurs i sig sjalv inte kan utgéra en konkurrensfordel, utan
det ar forst nér flera resurser arbetar tillsammans som det skapas organisatoriska formagor.
Med andra ord &r det formagorna som ar sjalva kdrnan i ett Overlagset agerande jamfort
med konkurrenterna. De byggs ofta upp genom att olika individers expertis inom olika

omraden, integreras med exempelvis utrustning, teknologi och andra resurser. Denna
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integrering av aktiviteter brukar kallas organisatoriska rutiner (Grant, 2008). Prahalad och
Hamel (1990; i Grant, 2008) myntade begreppet “core competence”, pa svenska oGversatt
som karnkompetens. Dessa kompetenser dr nodvandiga for ett foéretags strategi och
prestanda, och har férutsattningar att verka som konkurrensférdel. Saledes ska dessa
kompetenser ha potential att leda foretaget till nya marknader, bidra signifikant till
kundvardet samt vara svara for konkurrenter att imitera. Enligt Prahalad och Hamel kan
kdrnkompetenser ses som det kollektiva larandet i foretaget och definierar det omrade dar
foretaget har ett expertkunnande. Dessa kompetenser byggs upp av manskliga resurser
inbdddade i de organisatoriska rutinerna och processerna, vilket gér dem svara fér andra
foretag att imitera. (Prahlad & Hamel, 1990 i Grant, 2008)

Ett populart satt att analysera om ett foretags resurser och formagor ar tillrackliga for att
klassificeras som hallbara konkurrensfordelar dr att anvanda Barneys "VRIO-modell”. VRIO
star for Valuable, Rare, Imitiability och Organization, och enligt Barney (1995) bor fyra fragor
angaende ett foretags resurser och formagor stéllas i relation till dessa begrepp. Innebdrden

for respektive kriterier foljer nedan.

Virdefull: D& foretag besvarar fragan om resursen eller férmagan ar vardefull for
verksamheten eller ej maste detta stéallas i relation till foretagets hot och mojligheter. En
viktig fraga for ledningen att stilla sig ar, enligt Barney, huruvida resursen/féormagan kan
anvindas for att dra nytta av mojligheter och/eller neutralisera hot i den externa
omgivningen. Genom att svara pa fragan sammankopplar foretagsledningen den interna

analysen med den externa analysen gallande hot och mojligheter (Barney 1995).

Sdllsynt: Den andra fragan foretagsledningen bor stélla sig &r "Hur manga andra foretag
besitter dessa vardefulla resurser/formagor?”. Om flertalet konkurrerande foretag innehar
samma resurs ar det inte sd troligt att resursen kommer att kunna utgéra en
konkurrensfordel. Det bor dock podngteras att dven om resursen eller formagan ar vanlig
bland konkurrenter kan den fortfarande vara vardefull och ligga till grund for foretagets

overlevnad och kan ge upphov till tillfalligt konkurrensévertag (Barney 1995).

Imiterbar: Ett foretag som innehar vardefulla och sdllsynta resurser kan uppna ett temporart
konkurrensovertag, men for att detta Overtag ska behallas bor resursen vara svar for
konkurrerande foretag att imitera. Saledes bor ledningen fraga sig hur svart det ar for andra
foretag att imitera resursen/férmagan, och om imitationen i sa fall innebar en signifikant
kostnadsnackdel fér det andra foretaget. Det ar dock ofta svart for konkurrerande foretag
att imitera resurser och férmagor rakt av da flertalet faktorer tillsammans samverkar for att
gora en resurs vardefull. Ett foretags konkurrensfordelar uppkommer ofta genom att
flertalet mindre beslut fattas, vilka ofta ar svara for konkurrerande foretag att identifiera och
imitera (Barney 1995).
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Organiserad: Det racker dock inte med att ovanstaende kriterier ar uppfyllda, utan for att
potentiella konkurrensfordelar ska kunna uppnas maste foretaget dven vara organiserad pa
s& satt att dessa férmagor och resurser kan utnyttjas. ”Ar féretaget organiserat pa sa sitt att
det kan exploatera de konkurrensférdelar som dess formagor och resurser ger upphov till?”,

blir sdledes den fjarde och sista fragan ledningen bor besvara (Barney 1995).

3.4.1 KUNSKAP OCH KUNSKAPSSTYRNING

Som tidigare ndmnts ar det ofta just de ogripbara resurserna som har potential att ligga till
grund som konkurrensfordel, dar kunskap ar en viktig sddan. “The fact is that the nature of
competitive advantage has shifted from the physical to the intangible, the visible to the
invisible, the seen to the unseen” (Edvinsson, 2002). Grant (2008) menar att kunskap, i
termer av resurser, dr oerhort betydelsefullt for foretaget da det varde som genereras av

manniskor och maskiner ursprungligen harstammar fran att de forkroppsligar kunskapen.

Att se pa kunskap som en strategisk kalla till att skapa hallbara konkurrensfordelar motiveras
av att manga typer av kunskap kan vara komplexa och ddrmed svara att Gverféra och
kopiera for andra foretag. Eisenhardt och Santos (2002) menar att en heterogen
kunskapsbas och uppséattning av férmagor enligt manga forskare ar den framsta kallan till
varaktiga konkurrensfordelar (Eisenhardt & Santos, 2002). Hansen et.al. (1999) delar in
kunskapsbegreppet i tva olika typer beroende pad dess egenskaper. Nagot som oftast lyfts
fram ar distinktionen mellan kunskapen om hur nagot gors och sjalva kunskapen om nagot,
pa engelska bendmnt "knowing how” och ”knowing about”. Denna atskillnad har stor
betydelse for foretagets strategi (Grant, 2008). Kunskapen om “hur” ar sa kallad "tyst
kunskap”, da den involverar fardigheter som férmedlas via prestationer och handlande.
Kunskapen “"om” nagot ar daremot explicit, vilket istdllet innebar att den avsldjas och
formedlas genom kommunikation. Den kan darmed adven relativt latt kopieras och overforas
mellan personer, platser och tid. Overféringen av den tysta kunskapen daremot, som maste
observeras, blir bade dyr och tidskravande. For att uppna varaktiga konkurrensférdelar ar
det darfér mer [ampligt att forlita sig pa den tysta kunskapen. Utmaningen med att forlita sig
pa den tysta kunskapen ar emellertid att lyckas dela med sig av kunskapen till medarbetarna
(Hansen et.al. 1999; Grant, 2008).

For konsultbolag ar fragan om tyst och explicit kunskap en avgoérande och central faktor i
strategisammanhang (Alvesson 2003). Vad galler kunskap och dess relation till det
resursbaserade synsattets definition av formagor kan kunskapsstyrning ses som ett
vardefullt och effektivt verktyg for att skapa, sprida, bevara och kopiera organisatoriska
formagor (Grant, 2008). Kunskapsstyrning ger ett specifikt perspektiv pa hur ledningen kan
kontrollera och styra de resurser som foretaget besitter, och da framforallt de méanskliga

resurserna (Alvesson, 2003). Hansen et.al. (1999) presenterade efter en studie av
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kunskapsstyrning i foretag, tva olika strategier for detta dndamal. Den ena benamns

kodifierad strategi, och den andra kallar de fér en personaliserad strategi.

KODIFIERAD STRATEGI

Den kodifierade strategin bygger enligt Hansen et.al. (1999) pa den explicita kunskapen. |
foretag med relativt standardiserade produkter som avser att fylla vissa gemensamma
behov kan kunskapen noggrant kodifieras och sedan lagras i databaser. Pd sa satt kan
kunskapen enkelt nas av alla i organisationen och ateranvidndas pa nytt. Medarbetarna
uppmuntras till att anvdanda den kodifierade kunskapen framfor att sjalva utveckla nya
I6sningar. Fordelen ar att medarbetare som saknar viss kompetens om nagot kan uppna en
hogre kompetensniva relativt snabbt, vilket dven leder till kostnadsbesparingar for foretaget
i den man att de kan anstélla relativt "billig” arbetskraft (Hansen et.al, 1999; Alvesson,
2003).

PERSONALISERAD STRATEGI

Den personaliserade strategin &r alltsa motsatsen till ovanstdende och grundas istéllet pa
den tysta kunskapen (Hansen et.al. 1999). Kunskapen ar darmed nara knuten till personen
som utvecklat den och férmedlas framst genom direkt interaktion. Strategin lampar sig
darfor bast for foretag som erbjuder skraddarsydda |6sningar till unika problem. Inom
konsultbranschen anvands denna strategi framst av foretag som ser varje projekt som ett
unikt problem som kraver en specialanpassad l6sning, varfor de ocksda kan motivera ett
hogre pris. Informationsteknologin betraktas darfér framst som ett satt att underlatta
kommunikationen mellan medarbetarna, men det &r inte den primara kallan till
kunskapsoverforing (Alvesson, 2003). Den personaliserade strategin grundas pa vad som
traditionellt satt ansetts avgoérande i kunskapsintensiva foretag; kompetens och mycket
kvalificerad personal. Foretaget amnar pa sad vis maximera humankapitalet genom att
prioritera rekrytering for att hitta de mest kompetenta medarbetarna. Den kodifierade
strategin ar istallet till hog grad formaliserad och byrakratisk till sin karaktdr, och
kodifieringen syftar till att skapa synteser genom de manskliga processerna. Genom olika
system anvands foretagets kompetenser effektivt, vilket i sin tur underlattar for uppkomsten

av synergieffekter (Hansen et.al. 1999; Alvesson, 2003)

3.5 AKTIVITETER

Som namndes inledningsvis har Porters positioneringsstrategier kommit att bli hart
kritiserade for att vara alltfor statiska i dagens dynamiska samhélle dar teknologier standigt
forandras och utvecklas. | artikeln “What is Strategy” (1996) utvecklar Porter sitt
resonemang och menar att det i dagens ostabila omgivning numer kravs ett integrerat

omvarlds- och resursbaserat perspektiv for att foretaget ska kunna skapa
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konkurrensfordelar. Porter anser att en framgangsrik strategi innebar “defining a company’s
position, making trade-offs, and forging fit among activities” (Porter 1996). Denna definition
indikerar tydligt att Porter fortfarande foresprakar ett outside-in-perspektiv, men det goér

inte hans tankar irrelevanta aven for inside-out-perspektivet.

Foretagets formagor, eller kompetenser, kan identifieras med hjidlp av en analys av
foretagets vardekedja. Syftet ar att identifiera vilka aktiviteter som utfors i foretaget, och
hur dessa kopplas samman i och utanfor organisationen (Grant, 2008). Ett problem som
Porter (1996) identifierat ar att foretag inte skiljer mellan operationell effektivitet och
strategi. Medan operationell effektivitet handlar om att uppnad framgang i individuella
aktiviteter, handlar strategi om att kombinera aktiviteterna. Strategi handlar saledes om att
vara unik genom att antingen utféra andra aktiviteter an konkurrenterna, eller att
genomfora lika aktivteter men pa ett battre satt (Porter, 1996). Precis som beskrivits tidigare
kan en resurs inte pa egen hand utgora en konkurrensfordel, utan det ar forst nar flera
resurser arbetar tillsammans i viardeskapande aktiviteter som konkurrensfordelar uppstar
(Grant, 2008). Da foretagets aktiviteter samverkar och stdoder varandra skapas vad Porter
benamner Strategic fit. Han skriver bland annat:”Fit locks out imitators by creating a chain
that is strong as its strongest link” (Porter, 1996). Vidare havdar han att en god samverkan
mellan manga av aktiviteterna &r fundamentalt inte enbart fér uppkomsten av
konkurrensfordelar utan dven for bevarandet av dessa. Det ar svarare for konkurrenter att
kopiera en uppsjo av integrerade aktiviteter an det ar att imitera exempelvis en viss typ av
isolerad teknologi. Nar ett foretags aktiviteter kompletterar varandra dr det meningslost for
konkurrenter att imitera dessa om de inte lyckas med att imitera hela vardekedjan (Porter,
1996).

Att konstant utveckla de vardeskapande aktiviteterna inom féretaget ar lika strategiskt
viktigt som att utveckla nya produkter eller tjanster. | Michael Porters analys av vardekedjan
gor han en skillnad mellan primara och stédjande aktiviteter (De Wit & Meyer, 2004; Grant,
2008). Primara aktiviteter bestar av ingaende logistik, tillverkning, utgaende logistik,
marknadsféring och forsaljning och service. Det ar dessa aktiviteter som svarar for sjalva
skapandet av produkten, forsaljningen och 6verférandet av produkten till slutkonsument.
Ingdende logistisk omfattar bland annat varumottagning, lagring och transport. Tillverkning
ar exempelvis bearbetning, forpackning och testning. Utgdende logistik ar aktiviteter som
ansvarar for att distribuera produkterna till képarna. Marknadsféring och férsdlining
omfattar alla aktiviteter som amnar forma képaren att kdpa produkten. Service ar aktiviteter
som samspelar for att uppehalla eller 6ka vardet pa den salda produkten, exempelvis genom
reparationer och installation. Sekundaraktiviteterna utgors av stodaktiviteter som stédjer de
primara aktiviteterna och bestar av foretagets struktur, “human resource management”,
teknologiutveckling och inkép (De Wit & Meyer, 2004; Grant, 2008).
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Figur 4, Porters viardekedja (Grant, 2008s. 136)

3.5.1 NATVERKANDE

Venkatraman och Subramaniam (2002) menar att dagens ekonomi haller pa att utvecklas till
en kunskapsbaserad ekonomi dar det intellektuella kapitalet kommer att fa allt storre
betydelse for foretagen i framtiden. De anser att de traditionella reglerna for att dverleva
konkurrensen satts ur spel, och att foretagen kommer att behéva hitta nya vagar for att
lyckas dar relationer kommer att bli det centrala. Det totala varde, som ett foretag presterar,
skapas idag i hog grad med hjélp av andra organisationers resurser. Foretagen bor saledes
fokusera pa att skapa saval interna som externa nétverk av relationer (Venkatraman &
Subramaniam 2002). Detta ar dven nagot som Bruzelius och Skarvad (2004) framhaller.
Foretag har kommit att fungera alltmer som vardeskapande affarsnatverk, dar kunder,
leverantérer och andra affarspartners samverkar med foretaget i fraga i ett totalt
vardeleveranssystem. Foretag som verkar inom vardeskapande natverk karaktariseras av att
de koncentrerar den egna kompetensen och resurserna till de omraden och aktiviteter som
ar starkt kopplade till verksamhetens kdarnkompetens. De kompetenser, resurser och
aktiviteter som inte finns inom foretaget upphandlas pa en marknad eller anskaffas via

allianser och samverkan med andra organisationer (Bruzelius & Skarvad, 2004).

3.6 PRODUKTERBJUDANDE

For att kunna locka till sig nya kunder och behalla gamla maste foretaget ha ett attraktivt
produkterbjudande. | manga fall hamnar foretag i den klassiska féllan att vilja vara allt for
alla, det vill sdga har ett mycket brett produkterbjudande och forséker att forsorja sa manga
kunder som mojligt (De Wit & Meyer, 2004). Foretagets strategi begrdnsar foretaget i vad

som bor goras, och pakallar beslut om att vissa saker maste valjas bort. Detta benamns av
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Porter (1996) som “Trade off” och &r essentiellt for tydligheten i foretagets
produkterbjudande.

Foretag som inte valjer bort delar och inte har ett tydligt produkterbjudande kan drabbas av
flertalet stora problem (De Wit & Meyer, 2004). Nagra exempel pa dessa ar: ldga
skalférdelar (ju mindre specialiserat ett foretag ar desto svarare &r det att organisera
aktiviteterna och resurserna pa ett effektivt sett), ett Idngsamt organisatoriskt ldrande (att
producera en mangd olika produkter och vara verksam pa flertalet marknader hindrar ofta
foretagets formaga att bygga upp specifika kunskaper), ett oklart varumdrke (ofokuserade
foretag far ofta ett diffust varumarke) en oklar féretagsprofil (att ha en oklar extern image ar
ofta resultatet av en bristande intern identitet), h6g organisatorisk komplexitet (att ha en
mangd olika produkter och kunder skapar en kraftig 6kning av organisatorisk komplexitet,
och gor pa sa satt foretaget mer svarstyrt) och en minskad flexibilitet (att vara allt for alla ar
ofta fysiskt omojligt pa grund av behovet av specifika procedurer, rutiner, system och
verktyg) (De Wit & Meyer, 2004).

3.7 MARKNAD

De Wit och Meyer (2004) menar att foretaget enligt inside-out-perspektivet, efter att de
byggt upp sin resursbas och strukturen fér hur resurserna ska kombineras pa basta satt, bor
rikta fokus till marknaden och identifiera den position dar foretaget bast kan utnyttja sina
styrkor. Som namndes inledningsvis dar det med andra ord resurserna som styr och
positioneringen pa marknaden féljer darefter. Positioneringsfragan ar darfér mycket central
for ledningen ur taktiskt perspektiv, eftersom endast en stark position mojliggor for

foretaget att skapa en Ionsamhet som ar hégre dn konkurrenterna (De Wit & Meyer, 2004).

Att utféra en noggrann analys av alla externa faktorer i omgivningen kan ses som
efterstravansvart, men i verkligenheten ar det ar bade dyrt och mycket tidskravande (Grant,
2008). Speciellt ar detta fallet for mindre foretag, dar dgaren sjalv ofta star for insamlandet
av nodvandig information fran den externa omgivningen (Gibb & Scott, 1985). Den externa
analysen bor framférallt fokuseras pa att forsta foretagets mikro-, eller branschmiljé. En
modell som har utvecklats for att analysera den bransch som foretaget befinner sig i ar
Michael Porters idag mycket vdlkdnda modell “Five forces model”. De fem faktorer som
analyseras ar Hot fran substitut, Hot fran nyetableringar, Rivalitet bland etablerade féretag,

Kundernas férhandlingsstyrka samt Leverantérers férhandlingsstyrka (Grant, 2008).

Grant (2008) menar dock att detta inte innebar att faktorerna pa makroniva inte ar av
betydelse vid strategiarbetet, eftersom de kan vara avgérande for de mdjligheter och hot
foretaget kan tankas mota i framtiden, men det som &r intressant ar att se hur dessa

faktorer inverkar pa faktorerna i foretagets mikromiljo. Genom denna analys kan foretaget
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urskilja vilka faktorer som ar noédvandiga for att na framgang. De tva primara fragorna
foretagsledningen bor stélla nar de identifierar de kritiska framgangsfaktorerna ar ”vad vill
kunderna ha?”, och ”“vad kravs for att vi ska kunna hantera konkurrensen?”. Fér att kunna
besvara fragan ”vad vill kunderna ha?” maste foretaget forst identifiera vilka kunderna ér,
vad deras behov ar och hur de véljer mellan konkurrerande erbjudanden (Grant, 2008).
Kotler et.al. (2006) menar att varaktiga kundrelationer ar av mycket stor vikt for foretags
I6nsamhet och forlusten av en vinstgivande kund dramatiskt kan minska féretagets fortjanst.
Kostnaden att attrahera en ny kund berdknas vara fem ganger sa stor som kostnaden for att
halla en nuvarande kund nojd. Det ar dock inte alla kunder som ar lo6nsamma. Genom att
gobra en sa kallad Customer Profitability Analysis (CPA), som &r en ldnsamhetsberakning dar
intakter och kostnader harleds till individuella kunder, kan foretaget identifiera vilka kunder

som ar [d6nsamma respektive oléonsamma (Hoque, 2003).

Att bygga upp nara och trovardiga relationer med kunden ar inom konsultbranschen, enligt
Schilling (2009), av mycket stor vikt. Detta eftersom det, precis som tidigare ndmnts, ar svart
att i forvag bedéma kvaliteten i kunskap och kompetens, vilket ar just det som en konsult
bygger sitt produkterbjudande pa. Det stdller dirmed dven stora krav pa att konsultens
image, da den ar av vasentlig betydelse nar konsultkopare viljer mellan olika konsulter pa
marknaden (Schilling, 2009).

For att foretag ska kunna besvara fragan: ”vad kravs for att vi ska kunna hantera
konkurrensen?” behover féretaget undersoka vad som utgor basen for konkurrensen pa
marknaden (Grant, 2008). Det ar av stor vikt for foretag att uppna en god forstaelse for vad
som ar konkurrenters starka respektive svaga sidor och vilka deras forutsattningar ar vid en
forandrad marknadsbild, denna forstaelse kan uppnas vid utférandet av en
konkurrentanalys. Dorhan & O’Connor (1998) foreslar att foljande steg bor utgéra en
konkurrentanalys: klargor forst vilka som ar dina kunder, identifiera dina nuvarande och
potentiella konkurrenter, inhdmta grundldggande information om varje konkurrent, utfor
darefter djupgaende forskning om varje konkurrent, och till sist bor foretaget genomféra en
komparativ analys av konkurrenterna (Dorhan & O’Connor, 1998). For att foretag ska kunna
na framgang i ett intensivt konkurrensklimat dr det nédvandigt att organisationen utvecklar
och utnyttjar de resurser och den kompetens som kravs for att ge organisationen en stark
konkurrenskraft (Bruzelius & Skarvad, 2004).

3.8 SAMMANFATTNING AV TEORIKAPITLET

Infor uppsatsens nastkommande kapitel foljer nedan en modell Over var teoretiska
referensram for att tydliggéra sambanden teoridelarna emellan. Tanken bakom modellen &r
att vi med hjalp av ett inside-out-perspektiv och dess delar ska kunna analysera om Gamma

har de ratta forutsdttningarna for att under radande omsténdigheter skapa en
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konkurrenskraftig strategi. Vid analysen laggs saledes fokus pa forsta delen i modellen,
utifran vilket vi amnar identifiera de centrala faktorer som i sin tur kan leda till en organisk

tillvaxt for foretaget.

Resurser & formagor
(VRIO)

!

Aktiviteter

(Vardekedjan)
¢ Centrala Organisk

faktorer tillvixt

Produkterbjudande
(Positioneringsteori)

!

Marknad
(kunder & konkurrenter)

Osdikerhet

Figur 5, Var teoretiska referensram (egenkomponerad)
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4. EMPIRI

| féljande kapitel presenteras den information som framkom under vdra intervjuer.
Inledningsvis redovisas de externa respondenternas svar, strukturerade efter de tre fragor
som dr hdnférbara osdkerhetstyperna State, Effect och Response som presenterades i
inledningskapitlet. Ddrefter presenteras svaren fran respondenterna i vart fallféretag utifrén
samma logik som dterfinns i teorikapitlet, och har pd sa sdtt ”inside-out-perspektivet” som
primdr utgdngspunkt. Genom detta uppldgg kan det empiriska resultatet ldnkas samman
med vdra teorier, och utgér dérmed en ldmplig grund for analysen.

4.1 EXTERNA RESPONDENTER

Vi kommer nedan att presentera resultatet av de intervjuer som gjordes med vara utvalda

externa respondenter, men dessforinnan ges en kort introduktion av respektive respondent.

Lena Hagman, Chefekonom Almega

Lena Hagman arbetar som Chefekonom pa Almega och var tidigare anstalld pa
Tjanstemannens Centralorganisation, TCO. | de konjunkturprognoser som Lena skrivit lyfter
hon fram den kunskapsintensiva sektorn da hon anser att det ar mycket viktigt att folja de

forandringar och strukturforandringar som sker inom denna sektor.

Hakan Alm, Analytiker Ndringsdepartementet
Hakan Alm ar nationalekonom och har tidigare arbetat pa TCO. | dag ar han anstélld som

analytiker och projektledare pa naringsdepartementet.

Anders Andersson, Chefredaktér och grundare till tidningen “Driva eget”

Anders Andersson har skrivit om privatekonomi och ekonomi i éver 30 ar, dels i Expressen
och dels pa Privata Affarer dar han var chefredaktor och VD fram till och med 2007. Han fick
maijlighet att kdpa tidningen ”Privata Affarer — smaforetag” och dopte da om den till “Driva
Eget”. Tidningen riktar sig till smaféretagare i storleken 0-9 personer och har i dagsldget en

upplaga pa 20 000 exemplar.

Anna (vill ej anges med efternamn), Forskningsassistent och doktorand

Anna ar forskningsassistent och doktorand med smaféretagsforskning som huvudamne.

Lena Westfilt, Chef “Svensk teknik och design”
Lena Westfalt ar chef for ”"Svensk Teknik och Design”, vilket ar en bransch- och
arbetsgivarorganisation for Sveriges arkitektféretag och teknikkonsultféretag inom bygg-

och industrisektorn.
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4.1.1 HUR SER SITUATIONEN UT FOR DE KUNSKAPSINTENSIVA SMAFORETAGEN?

Lena Hagman, chefekonom Almega, anser att den kunskapsintensiva delen av tjanstesektorn

dn sa lange klarat sig relativt bra i konjunkturnedgangen.

Just den har sektorn, det vill siga den kunskapsintensiva delen av tjanstesektorn,
har hallit sig uppe langt in i lagkonjunkturen och ligger sent i konjunkturcykeln /.../
Aven kunskapsintensiva branscher bromsade in, men férst fran fjarde kvartalet
2008.

Lena Hagman anser att det historiskt sett dar normalt att industrin drabbas forst vid en

konjunkturavmattning.

Det ar historiskt normalt att industrin ir ledande i en konjunkturnedgang /.../ vi
[Sverige] ar tunga inom de branscher som drabbats hart denna gang, sarskilt
fordonsindustrin. Under vissa perioder bakat i tiden har det ocksda hant att
tjanstesektorn inte foljt med industrin i en nedgang, exempelvis efter 1998.

Lena Hagman anser dock att manga kunskapsintensiva foretag inte ar beroende av industrin
och darmed klarar sig tamligen bra trots den turbulens som rader. Vissa branscher gynnas i
nulaget av offentliga satsningar bland annat inom infrastruktur. Enligt Lena Hagman kommer
tjanstesektorn emellertid pa sikt att ge vika, men inte i lika hog grad som industrin. Den
kunskapsintensiva sektorn har under de senaste aren haft en hogre tillvaxt an industrin da
efterfragan pa tjansterna varit hog och sysselsdttningen har darmed okat kraftigt. Det har
tidigare varit brist pa kompentent personal inom denna sektor, vilket lett till att flaskhalsar
skapats da efterfragan varit storre dn utbudet. Lena Hagman menar att framtiden for de
kunskapsintensiva foretagen till stor del kommer att bero pa forutsittningarna pa
marknaden dar bland annat skattepolitik och stod for forskning och utveckling har stor

paverkan.

Anders Andersson, chefredaktéor och grundare till tidningen ”Driva eget”, anser att
smafdretagen hittills har drabbats lindrigare av krisen an storféretagen da dessa har storre
mojligheter att vara flexibla och anpassningsbara “Man har storre mojligheter som liten,
man ar mer flexibel, man har inte de har stora kostnaderna och personalproblem som
storforetagen har”. Anders Andersson menar att smaféretagare ofta dr entreprendérer och

inte tanker 6verdrivet mycket pa kriser och lagkonjunktur, vilket &r pa gott och ont.

Enligt Hdkan Alm, naringsdepartementet, har foretag med standardiserade produkter och
som riktar sig till enskilda kunder drabbats hardare av krisen dn féretag som erbjuder
tjanster och har flertalet olika kunder. Han anser liksom Anders Andersson att smaforetag
overlag har en komparativ fordel i krisen da de ar mer anpassningsbara, flexibla och har
farre beslutsskikt. Dock kommer manga foretag tvingas lamna marknaden och lamna plats

till andra, varfor han spar en turbulent tid framéver.
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[ kriser sa far sma unga foretag en komparativ fordel darfor att de ar lattrorliga och
kan dndra fokus véldigt snabbt jamfort med storre foretag /.../ du kan hitta nischer
att verka pa om du ser dessa mojligheter. A andra sidan kommer vildigt manga sma
foretag tvingas att lamna marknaden da de inte ar livskraftiga och inte klarar av
denna omstrukturering.

Hakan Alm anser att smaféretag generellt sett har stor betydelse for bruttotillférseln av

arbetstillfallen i Sverige da de vaxer snabbt men samtidigt dor fort.

Anna, forskningsassistent och doktorand med huvudamne smaféretagsforskning, menar att
flertalet smaforetag ser mojligheter i och med krisen. Anna anser att mindre féretag drabbas
senare av en kris och att de dven kommer snabbare ur den. Detta tror hon till stor del beror

pa att de befinner sig mitt i produktionen och darmed lattare kan identifiera nya kunder.

4.1.2 HUR SLAR KRISEN MOT DE ENSKILDA FORETAGEN?

Enligt Anders Andersson ar det manga smaftretagare i dagslaget som ar valdigt oroliga for
framtiden och flertalet smaféretag har fatt problem med finansiering. De foretag som fatt

storst problem ar de som &r beroende av kapital fran riskkapitalister.

Hakan Alm anser att styrkan hos krisen smallde till relativt ovantat dven om Sverige redan
befann sig i en konjunkturavmattning. Han havdar att krisen slar olikt mot smaforetag
beroende pa aldern hos foretaget. Ett nystartat foretag ar ofta beroende av externt kapital,
och i dagslaget ar det mycket svart for nystartade bolag att fa Ian. Detta beror framst pa att
de oftast inte har nagot fysiskt kapital som gar att vardera och det ar svart att bestimma det
ekonomiska vardet hos foretaget enbart utifran de idéer grundaren har. Hakan Alm havdar
att: “Det finns ju tillgang till kapital fortfarande. Det ar bara det att det finns begrénsningar i
det och da drabbas ju den typ av foretag som &r svarast att bedoma”. Vidare menar han att
en annan nackdel for nystartade foretag i dagslaget ar att de inte har ett etablerat natverk
som de kan luta sig tillbaka mot. Viletablerade féretag som varit med under langre tid kan

pa ett battre satt vanta ut krisen.

Anna poangterar liksom Anders Andersson och Hakan Alm att det idag &r svarare att fa
finansiering till nya investeringar, men oftast vill smaforetag undvika in i det sista att ta in

externt kapital da de sjalva vill ha full kontroll 6ver verksamheten.

4.1.3 VAD KAN KUNSKAPSINTENSIVA SMAFORETAG GORA AT SIN SITUATION?

Hakan Alm anser liksom Lena Hagman att manga foretags tillvaxtférmaga tidigare varit
hammad pa grund av brist pa kvalificerad arbetskraft. De foretag som inte direkt drabbas har
idag stora chanser att absorbera mer kompetent personal an tidigare. Tillvaxthindren ar idag

mindre an vad det varit tidigare. Sma foéretag har stora mojligheter att skapa tillvixt, men

38



befinner sig samtidigt i en mer osdker miljo. Hakan Alm anser vidare att féretag som har
tillgang till kapital i dagslaget har stora mojligheter till att satsa, eftersom det &r billigare
med arbetskraft och antalet andra féretag som satsar ar relativt fa. Nar det sen vander
uppat kan foretaget pa sa vis sta starkare och mer forberedda d&n manga av sina

konkurrenter.

Anders Andersson anser att smaforetagare som satsar i lagkonjunktur syns battre ute pa
marknaden an nar det dr hogkonjunktur. Detta eftersom alla foretag da satsar starkt pa att
marknadsfora sig och foéretaget blir 1att en i mangden. Anders Andersson havdar att en
overhangande risk under lagkonjunktur ar att foretag inte marknadsfor sig tillrackligt. Han
anser liksom Hakan Alm att foretag som satsar i lagkonjunktur ddrmed har stora chanser att

komma ut starkt nar konjunkturen sedan vander uppat igen.

Vidare anser Anders Andersson att smaforetag liksom storféretag bor se oOver sin

administration och sina rutiner under kristider.

Det ar en jattebra tid att se 6ver sina kostnader och sin strategi och se till att man
jobbar mer effektivt. Om man far lite mindre att gora i sitt foretag, vilket en del far,
sa bor man ta vara pa det genom att se over sin organisation och ta hand om de
gamla surdegarna man annars aldrig skulle ha tagit hand om, man kan férbattra sin
administration, ta tag i bokforing, kolla igenom sina kundlistor /.../ sddant man
kanske inte har tid att géra nar man stressar pa i en hogkonjunktur.

Anders Andersson har som asikt att foretag daven bor ta vara pa tiden att ladda batterierna
infor vandningen, och att krisen darmed inte bor ses som nagot enbart negativt. Han ser det
som en fordel for smaféretag att inte fokuserar for mycket pa krisen. Nu nér storféretagen
mest ar upptagna med att l6sa problem kring lagkonjunktur och finanskris har de sma
foretagen chansen att ta marknadsandelar. Vidare menar han att smaforetag ska framhalla
att de &r just sma, och att de diarmed ar mer personliga dn storféretagen. Att de har
mojlighet att ta lagre priser, kan ge battre service, ar mer flexibla och kan lagga mer energi
pa varje enskild kund. Anders Andersson havdar att de smaféretagare som kommer klara sig
bra i krisen ar de som ar flexibla, snabba i vdandningarna och anpassar sig till kundernas
behov. Han har dven sett en trend i att smaféretag ofta skapar natverk dar alla kan dra nytta

av varandra, och att detta dr nagot som kommer att bli allt vanligare framover.

4.1.4 HUR SER SMAFORETAG PA STRATEGI?

Anders Andersson anser att smaforetag i allmanhet inte dr sa bra pa att formulera en
strategi och folja den, vilket har bade for- och nackdelar. Han menar att vissa storféretag

fokuserar for mycket pa strategi och darmed ar mindre effektiva an smaforetag som bara kor

o

pa.
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Storforetag och statliga myndigheter dgnar sig alldeles for mycket at planering och
meningslosa diskussioner medan en liten foretagare bara gar rakt pa utan att tdnka
pa strategin, och det har oftast bara fordelar men det finns ju naturligtvis nackdelar
om man inte alls tanker sig for.

Anna menar att manga smaféretagare har en valdigt stark tro pa det egna féretaget och att

de anser att de inte behoéver hjilp med strategiformulering.

Smafdretagare har en valdig stark tro pa den egna kraften och att de sjalva klarar
allt /.../ man ser ju inte att man behdver nagon extern hjilp med strategifragor /.../
det dr mer handfasta saker: rad fran skatteverket eller kontakt med andra
foretagare som man har behov av /.../ strategifragor, mal och visioner kommer
langt ner pa deras prioriteringslista.

Anna tycker emellertid att det &r synd att smaféretagare inte ber om hjalp utifran, da manga
foretag hade gynnats av att fa rad angdende strategiformulering. Flertalet smaféretag har
sina mal och visioner nedskrivna pa ett papper som laggs i byraldadan. Anna menar pa att
dessa mal och visioner i manga fall enbart formuleras nar ledningen behdéver anséka om lan
hos banken. Hon anser emellertid att manga féretag hade tjanat pa att ha en mer uttrycklig
strategi och att det ar bra om styrelsen innefattar nagon extern person som tanker pa
strategin, da dgarna ofta inte hinner med att begrunda denna i sin vardag. Anna finner att en
stor anledning till att det inte fokuseras pa strategi i smaforetag ar att det saknas tid och

resurser, och i manga fall tycker smaféretagare att det d4r onddigt att ha en strategi.

4.1.5 FRAMGANGSFAKTORER FOR KONSULTBRANSCHEN UNDER LAGKONJUNKTUR

Lena Wastfelt, Chef pa Svensk Teknik och Design, anser dven hon att konsultbranschen an sa
lange inte blivit speciellt drabbad av krisen. Detta menar hon beror pad att behovet av
konsulter var mycket hégt innan krisen drabbade Sverige. Aven om efterfrdgan i dagsliget
bromsas in, sa sjunker behovet bara tillbaka till mer normala nivaer. Lena Wastfelt skrev i
rapporten ”"Din image &r branschens” fran ar 2007, da Sverige befann sig i hogkonjunktur, att
foljande faktorer var av stor vikt for svenska konsulter: Stérk din sjédlvbild som konsult, Vilj
och vdlj bort kunder, Intressera dig for kundens vardag och kundens kund, Varumdrket har
stor betydelse och Underskatta inte den internationella konkurrensen. Pa fragan om dessa
faktorer fordandras under lagkonjunktur anser hon sa éar fallet da vissa far mindre respektive

storre betydelse.

Lena Wastfelt anser att konsulter under lagkonjunktur sjalvklart bér ha en stark sjalvbild av
sig sjalva, men att de ocksa bor fokusera pa att starka och komplettera sitt erbjudande.
Detta for att bli bredare och tydligare i vad de faktiskt erbjuder. Nar det kommer till val av
kunder menar Lena Wastfelt att konsulter i dagslaget ska “ta allt” och halla igdng sina

kundrelationer.
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Man ska ta allt man bara kan ta /../ det ar battre att folk ar ute och gor samre
betalda jobb eller trakigare jobb. Det viktiga &r att de jobbar och haller kontakt med
kunderna.

Saval i hogkonjunktur som i lagkonjunktur anser hon att det ar viktigt att konsulten
intresserar sig for kundens vardag och kundens kund. Under lagkonjunktur blir det dock
dnnu mer betydelsefullt att lara sig mer om vad kunden faktiskt behover for att na framgang

inom sitt omrade.

Forstd och lar dig mer om kunden och kundens kund /../ Man kan diskutera
framtida behov, man maste nu vara beredd pa att det kan komma att efterfragas
andra typer av tjanster i och med krisen.

Att foretaget vardar sitt varumarke anser Lena Wastfelt i dagslaget ar an mer betydelsefullt
da féretagets image ar av annu storre vikt an under normala omstandigheter. Vad géller den
internationella konkurrensen poangterar Lena Waistfelt att det i nuldget ar manga konsulter
som har alldeles for lite att géra runt om i Europa och att de nu forsoker att ta sig till Sverige
och utvidga sin marknad har. Det galler darfor att svenska konsulter &r observanta pa den

okade konkurrensen.

4.2 GAMMAS SITUATION UR ETT INSIDE-OUT PERSPEKTIV

Innan vi aterger svaren fran de intervjuer som genomforts med foretagsrepresentanterna
ges en kort beskrivning av foretagen Alfa och Beta, samt bakgrunden till att de nu valjer att
ga samman. Vi har valt att blanda de interna respondenternas svar eftersom de manga

ganger delar liknande asikter, men vi kommer tydligt att aterge vem som sager vad.

4.2.1 FORETAGSPRESENTATION ALFA

Alfa ar ursprungligen ett Lundabaserat konsultbolag som grundades ar 1991 och har i
dagslaget totalt sex anstédllda. Foretaget arbetar med processutveckling inom saval stora
som sma foéretag och affarsidén ar att kunna leverera kvalificerade tjanster inom
organisations- och verksamhetsforandringar. Alfa har darmed sin spetskompetens inom
omradet processmodellering, och genom att kartldgga, modellera och utveckla sina kunders

processer amnar de att identifiera de 6évervarden som ofta finns dolda i dagens foretag.

Annika ar foretagets VD och det ar aven hon som ar grundare till bolaget. Annika ar utbildad
ekonom och har arbetat som konsult i ndstan hela sitt yrkesverksamma liv. Hon har en
gedigen erfarenhet av flertalet olika branscher och har arbetat med saval stora som sma

foretag.
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4.2.2 FORETAGSPRESENTATION BETA

Beta ar liksom Alfa ett mindre skanskt konsultbolag, och Erik ar foretagets nuvarande VD.
Erik har lang erfarenhet av IT- och informationssakerhet, och ser sig som entreprenor.
Foretaget grundades 1997 och har sitt sate i Malmo dar de totalt ar tre anstéllda. Beta ar en
IT- och informationssakerhetsleverantér, som erbjuder tjanster i form av bland annat
kontinuitetsplanering, riskanalyser, nuldgesanalyser, katastrof- och incidenthantering. De
gor analyser pa all forekommande IT-miljo, och identifierar pa sa vis vilka hot och brister
som finns samt hjalper foretag att na olika certifieringar. | sitt arbete anvander de dels sin
personals kompetens och dels olika verktyg, varfor personalen i alla sina uppdrag maste vara
aktiva och mycket sakkunniga.

4.2.3 FORETAGSPRESENTATION GAMMA

Da bade Alfa och Beta ar relativt sma konsultbolag kravs det ibland samarbete med andra
aktoérer pa marknaden for att kunna driva igenom storre projekt. Bada bolagen har varit
aktiva i olika partnernatverk, och det var via en sadan konstellation som Alfa och Beta kom i
kontakt med varandra. Foretagen fann att de hade liknande idéer och att de kompletterade
varandra, da Alfas huvudsakliga styrkor ar utveckling och implementering, medan Beta &r
framstaende inom férsédljning och vardandet av kundrelationer. Detta resulterade i ett beslut
om att skapa ett nytt, gemensamt konsultféretag som ska vara fardigt for lansering i augusti

2009 vid namn Gamma.

Bade Alfa och Beta har tidigare arbetat med samma modelleringsverktyg, XYZ*. Det har ett
nara samarbete med féretaget som ligger bakom detta verktyg och de far dven provision nér
de saljer in det till nya kunder. XYZ gor det mojligt for foretag i olika branscher att utforma
och underhalla hogkvalitativa affarsprocesser, och det stoder dven féretagens IT-utveckling
och IT-styrning samt utformar och underhaller kvalitetsledningsprocesser. Gamma kan med
modelleringsverktyget som stod erbjuda sina kunder en komplett I6sning for de féretag som
vill anvanda Enterprise Architecture (EA) ramverket for att beskriva, utveckla och styra sin

verksamhet.

| samband med samgaendet viljer de bada foretagsledarna att tillsdtta en extern VD vid
namn Robert. Robert ar utbildad civilingenjor samt har en MBA inom strategi. Han kommer
ursprungligen fran Holland men har under de senaste aren arbetat i Sverige pa Sony
Ericsson. Robert har framst arbetat med strategiska fragor, affarsutveckling och

produktutveckling pa ledningsniva.

“p3 grund av en 6nskan om anonymitet fran vara interna respondenter kan vi ej ndmna
modelleringsverktyget vid dess riktiga namn, utan vi véljer att bendmna det XYZ. Foretaget som
utvecklat verktyget kallar vi ABC.
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4.2.4 RESURSER OCH FORMAGOR

Gammas framsta resurser utgdrs av personalen och kompetensen hos dessa. Annika
berattar att bade Alfa och Beta har anstdllda med gedigen erfarenhet fran flertalet
branscher. Alla anstéllda har tidigare arbetat inom storforetag, exempelvis ICA och Sony
Ericsson, vilket Annika menar har bidragit till att det i foretaget finns ett visst

"storforetagstank”.

Manga av medarbetarna innehar spetskompetens inom flertalet omraden. Exempel pa
spetskompetens som de namner ar den kunskap deras sdakerhetsspecialist besitter, samt Erik
och Annikas specialistkunskap vad galler de koncept, metoder och verktyg som de anvander
sig av. Annika menar att det finns en stor risk med att viktig och betydelsefull information
och kompetens ar knutet till nyckelpersoner. Skulle exempelvis hon sjalv bli sjuk finns ingen
given ersattare. Darmed, sdger hon, maste de bli battre pa att dokumentera varandras
kunskaper och sprida den i det nya foretaget. Emellertid Overlappar en del av de andra
kompetenserna som de anstallda besitter, vilket bidrar till att de kan tacka upp for varandra
om nagon skulle fa forhinder. Enligt Erik kan de anstéllda inom Beta komplettera och hjalpa

varandra i manga av de uppdrag de atar sig.

Bade Erik och Annika har, fram tills fusionen, arbetat med modeller och koncept pa var sitt
hall, men som nu assimileras i det nya foretaget: Annika med kub-konceptet och Erik med
Secure-IT. Annika beskriver Kub-konceptet som en modell som tar hansyn till interna och
externa faktorer i foretagets miljo. Olika sidor symboliserar olika aspekter sdsom affarsidé,
omgivningen och krav, processer och produkter. | arbetet anvander sig konsulterna av
modelleringsverktyget XYZ, som de dven séljer och far provision fér. Detta ar marknadens,
eller Nordens, ledande verktyg, och enligt Annika ar det metodiken de anvander

tillsammans med verktyget som gor dem unika och skiljer dem fran deras konkurrenter.

Hon namner adven att de har ett partnerskap med ABC, som skapat XYZ, och att de
tillsammans jobbar med utvecklingen av programvaran. Skaparna star for mjukvaran, medan
Alfa star for metodiken. De har planer dven att utveckla Annikas “kub-tdnk” och integrera
det i verktyget. Emellertid ar de inte ensamma om att ha ett partnerskap med féretaget, och
Annika ndamner ocksa att det finns flera konkurrenskraftiga programvaror for Enterprise

Architecture.

Det finns manga andra partners /.../ men det dr ingen som kan programvaran sa
bra som vi. Det ar tdmligen komplext [programvaran]. Det kommer ni forsta nar ni
soker pa 'Enterprise Architecture’, di kommer det komma upp ett antal andra
programvaror.

Enligt personalen pa Gamma arbetar de mycket sjalvstdndigt och manga av uppdragen

Gamma atar sig staller hoga krav pa kreativitet och att de snabbt kan satta sig in i kundens
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problematik. Foretagets sdkerhetsspecialist, sdger att nar han for forsta gangen moter en ny

kund kommer han in med ett 6ppet sinne

Forsta gangen jag ar ute hos kund ska jag inte kunna ndgonting. Malet med
Ovningen ar att jag sen ska beratta for dem vad dom har /.../ om man hittar olika
typer av sarbarheter si ger vi dem ett underlag som de kan anvidnda som
atgardslista pa vad de ska gora for att minska sarbarheterna /.../ Efter hand lar man
sig kundens miljo. Ju ldngre atagande man har desto battre tjanst kan man erbjuda.

Pa fragan om hur de skulle hantera en kraftig nedgang i efterfragan svarar bade Annika och
Erik att de skulle behdva avskeda personal, da det dr de anstéallda som utgor den storsta
kostnadsposten. Samtidigt menar de att en sadan atgard far kraftiga konsekvenser for

foretagets mojligheter att generera intakter.

4.2.5 AKTIVITETER

STRATEGIARBETET

Erik, Annika och Robert ar alla tre inblandade i utformandet av den gemensamma strategin.
Annika och Erik har tillsammans formulerat och skrivit ned vilka problem de borde angripa,
och hur, i 18 punkter. Emellertid har de i dagslaget inte utfért mer an ett fatal av punkterna
och bade Annika och Erik menar att det &r just i utférandet av planen det brister. Den

huvudsakliga forklaringen ar att det helt enkelt saknas tid och resurser.

Det ar sa mycket vi behover gora, men jobbar man mycket s hinner man inte med
allt. Det ar sa signifikant for denna storlek pa foretag och det ar en orsak till att vi
vill bli storre /.../ Den ar formulerad vl men vi har inte lyckats exekvera planen.

| och med sammanslagningen och tillsdttandet av den externa VD:n Robert hoppas de att
verksamheten kommer fa den ”skjuts” de behover for att lyckas med detta. Annika och Erik
kan da ga tillbaka till att fokusera pa vad de bada ar béast pa; Eriks nyckelkompetenser &r
inom sdlj och relationsbyggande och Annikas &r inom produktutveckling och

implementering.

Vad géller beslutsfattande ar det Robert som har huvudansvaret i strategiformulerandet.
Nar han tilltrader som extern VD ar hans primara uppgift att genomféra den nuvarande
affarsplanen och forma foretagets strategi. Da bade Annika och Erik dels &r medarbetare och
dels styrelsemedlemmar ska de forsoka gora en atskillnad mellan rollerna genom att inte
diskutera styrelsefragor pa kontoret utan da fysiskt flytta sig till en annan byggnad. Detta for
att de konkret ska kanna att det vaxlar roll. Annika menar pa att det sdkerligen kommer ta

lite tid innan alla kanner sig bekvdma med sina nya roller.

Gammas vision ar att véxa till 20-25 medarbetare inom tre ars tid och att ha en omsattning

pa runt 20 - 25 miljoner kronor. De har ocksa ett mal om att fyrdubbla kundbasen inom
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samma tidsperiod och 6ka marginalerna pa sina uppdrag. Bade Annika och Erik har en vision
om att vaxa, men de vill inte bli s mycket storre dan 25 fakturerande anstallda. Annika

havdar att de vill vara ett personligt foretag.

Blir man mer &n 25 borjar man tappa /.../ Vi vill inte bli ett Sigma. Det dr ingen som
vet vad Sigma haller pd med. De har s manga affirsrorelser /.../ Vi vill vara ett
personligt foretag

Da det finns flertalet sma konsultbolag i branschen anser Annika att en viss storlek kravs for
att kunna ta plats och skapa en viss trovardighet ”Vi vill inte vaxa bara for vaxandets skull,

man behdver ha en viss storlek for att fa en trovardighet och en plats pa marknaden”.

Roberts syn pa foretagets tillvaxt skiljer sig lite fran Erik och Annikas. Han ser inga hinder att
fortsatta vaxa utover dagens mal om 25 personer om Gamma skulle visa sig bli
framgangsrikt. Han framhaller dock att det ar viktigt att foretaget inte vaxer for fort da det
maste vara en balans mellan forséljning och de interna resurserna for att foretaget ska
kunna halla en hog kvalitet pa sina uppdrag. Robert anser att det &r en stor utmaning att fa
foretaget att vaxa och uppna god lonsamhet under radande omstéandigheter pa marknaden
men han tror emellertid att foretaget har alla férutsattningar att lyckas. Roberts syn pa
varféor sammanslagningen dger rum &r att Alfa och Beta pa egen hand inte har kunnat
utvecklas sa mycket som de borde ha kunnat. Han anser att Alfa och Beta till viss del
hammat sin egen utveckling men att de i och med fusionen har stora mdjligheter att vaxa
och ta plats pa marknaden. Vidare menar han att den primara uppgiften i dagslaget ar att
fortsatta utveckla foretaget enligt den affarsplan som tidigare har satts, dven om det rader
lagkonjunktur ska de agera enligt den ursprungliga planen. Den affarsplan som idag ér
formulerad innehaller en rad olika mal och delmal men Robert menar att den saknar

konkreta handlingar hur dessa mal ska uppnas.

INTEGRERING AV DE BADA BOLAGEN

Robert anser att sammanslagningen mellan Alfa och Beta 4r mycket bra i teorin men svarare
i praktiken att genomféra da de ar tva valdigt olika varldar som skall slds samman. Han har
fria hander géllande strategin, men stora beslut maste sjalvklart ga via styrelsen. Vidare
anser han att det finns en stor risk att det uppstar konflikter da bade han sjalv, Annika och

Erik har starka viljor.

Enligt Robert drivs foretagen fortfarande som tva separata foretag och menar att en av de
storsta utmaningarna han har framfor sig ar att verkligen fa dem att verka som ett
gemensamt bolag. Alfas och Betas produkterbjudanden maste ddrmed integreras med
varandra. Robert anser att det finns tva huvudsakliga interna utmaningar: dels att fa ett klart
och tydligt produkterbjudande och dels att fa hela personalstyrkan att strdva mot samma

mal. Han menar att det géller att “fa med hela personalstyrkan med pa resan” och de maste

45



fa en béttre inblick i de tva olika foretagens affarskoncept for att kunna strava mot samma

mal och visioner.

Erik anser dven han att fusionen kommer medféra stora férandringar och menar att det

bade skapas energi och fragetecken.

De hir tva varldarna ska slas ihop, det ar tva olika kulturer. Man kinner att det ar
mycket energi som skapas, men man kdnner ocksa... alltsa fragetecken. Vad ar det
har for forandring som ska goras? Vad tycker man om det? Sa det hiander valdigt
mycket ndr man gor en sadan har grej. Och det ar jatteroligt for det mesta ar ju
positivt, saklart.

Bade Annika och Erik poangterar betydelsen av att noga lyssna pa vad personalen har for
asikter i och med sammanslagningen. All personal kommer att ha mojlighet att inverka i
strategiarbetet och fa sina roster horda. Erik anser att sammanslagningen hittills har gatt
over forvantan och att det rader en god sammanhallning pa kontoret. Vidare ndmner han att
sammanslagningen leder till att manga ekonomiska fordelar uppnas. Bland annat har
foretaget idag en lokal istéllet for tva, de har forhandlat till sig battre avtal och har haft det
lattare att syna sina leverantorer vilket lett till att en rad besparingar gjorts. Dessa

besparingar ldggs nu pa att anstélla en extern VD och satsa mer pa marknad och salj.

Annika ndmner att hon och Erik diskuterade sina varderingar under lang tid innan de
bestamde sig for en fusion. Hon liknar en sammanslagning vid ett dktenskap och menar pa
att det krdavs att man delar samma grundlaggande varderingar for att forhallandet skall

fungera.

KUNSKAPSOVERFORING

En av de stora utmaningarna Gamma star infor i samband med sammanslagningen ar hur de
mellan de bada bolagen ska kunna 6verféra kunskap. Annika anser att det ar oerhort viktigt
att alla i personalen far inblick i varandras arbetsuppgifter i och med fusionen, och berattar

att de inom Alfa historiskt sett jobbat med kompetensutveckling bade externt och internt.

Antingen gar vi pa kurs, om det giller nagonting specifikt, eller sd blandar vi
rollerna - Ibland arbetar du som projektledare, ibland som assistent, ibland med
strategi eller processarbete. Vi vill att alla ska kunna ta de olika rollerna.

For att sprida kunskapen vill de dven att juniorer ska arbeta tillsammans med seniorer, da de
anses ha mycket att lara av varandra. Annika menar att nyfikenheten hos de yngre kan
stallas i relation till erfarenheten hos de dldre "Man behdver impulsen, men man behover
ocksa tryggheten”. Personal som varit med ett tag kdnner mindre stress vid situationer som
kan verka allvarligare an vad de egentligen ar “Har du jobbat lite langre ar du lite tryggare
nar du ar ute, du kan rycka pa axlarna ibland”. Bade Annika och Erik har varit med om kris

och lagkonjunktur foérut vilket gett dem erfarenheter som gjort att de kdnner sig tryggare i
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nuvarande kris. Vid nyanstéllning till det gemensamma foretaget 6nskas darfor bade juniorer
och seniorer. Juniorer "ar lite billigare” men seniorer kan ha lattare for att salja in uppdrag
hos kunderna da erfarenheten hos aldre bidrar till att skapa en trovardighet hos kunden,
vilket ibland yngre har svarare att fa. Vid nyanstallning spelar dven kandidatens logiska

tankande, affarsmassighet och sociala kompetens stor roll.

MARKNADSFORING OCH FORSALJNING

For att utoka kundbasen till det fyrdubbla inom tre ar kommer Gamma intensifiera
forsaljning. De har i dagslaget identifierat de kunder som ar mest intressanta och kommer
att bearbeta dem allt eftersom. Historiskt har Beta sjdlva identifierat de kunder de ansett
varit intressanta genom att titta pa sa kallade ”Gasellistor” som listar snabbt vdxande
foretag med bra ekonomi. De har ocksa anvant sig av telemarketingfirmor i viss utstrackning

som bearbetat marknaden i de sédra regionerna.

Enligt Erik har Beta varit man om att behalla de kunder de gjort affarer med. Dock har de
inte blivit rekommenderade av sina kunder i sddan utstrdackning som de egentligen borde ha
blivit, menar han. Det har varit svart att fa nya kunder genom rekommendationer fran
foretag som anlitat dem tidigare eftersom det ibland kan upplevas som besvdrande for
kunden att erkdnna att de har problem med IT-sékerheten. Darmed pratas det inte vitt och
brett om att de anlitat Beta. Erik menar att Alfa som levererar forbattring daremot har

|attare att bli rekommenderade av tidigare kunder.

Annika och Erik anser bada att det nya foretaget maste bli battre pa att folja upp de projekt
de haft an vad Alfa och Beta tidigare varit. Anledningen till att ingen direkt uppfoljning
genomforts havdar Erik enbart berott pa tidsbrist. | det gemensamma foretaget kommer det
vara Eriks uppgift att varda relationen med kunderna och Roberts uppgift att sdkerstilla
kvalitén pa uppdragen. Robert anser att det &r av stor vikt att vdrna om existerande kunder
och i likhet med Annika och Erik anser daven han att det nya foretaget maste bli battre pa
uppféljning an vad Alfa och Beta tidigare varit. Vidare menar han att de maste utvidga den
befintliga marknaden, garna till Danmark, eftersom de redan har ett samarbete med det
danska foretaget ABC som utvecklat XYZ. Kunderna maste dven forsta att det gemensamma
foretaget har ett mycket bredare produkterbjudande an tidigare. Det kommer, i och med
krisen, att bli allt svarare att sélja in nya uppdrag, vilket betyder att det ar allt viktigare att
foretaget varnar om sina redan befintliga kunder. For att lyckas trots radande
omstandigheter ar det mycket viktigt att produkterbjudandet &r enkelt och lattforstaligt for
att kunna locka s@ manga nya kunder som mdjligt. Sa fort kunden inte forstar vad foretaget

erbjuder kommer de vanda dem ryggen menar Robert.
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NATVERKANDE

Vad galler samarbeten med andra féretag menar Annika och Erik att du som liten foretagare
behover ett stort natverk. Foretaget blir da synligt tillsammans med den partner som det
samarbetar med, vilket darmed Okar exponeringen. Annika menar mindre foretagare
riskerar att uppfattas som mindre trovardiga om de sprider sig inom for manga omraden.
Genom att vara en del av ett natverk av foretag leder det till att foretaget kan 6ka sin
forsaljning och samtidigt bibehalla sin trovardighet och fokusering. Enligt Annika har Alfas
grundinstallning egentligen inte varit att se andra bolag som konkurrenter. Detta eftersom
de kan besitta metodik eller kompetenser som foretaget eventuellt skulle behdva tillgang
till. Hon menar ocksa att det finns en risk att kunden satts i en obekvam situation om denne
eventuellt efterfragar tjanster fran dels det egna foretaget och dels nagot annat féretag. Erik
podngterar att partnerskap ar av dnnu storre vikt i daliga tider da foretaget inte behover ha
alla resurser sjalv, och risken for att ha personal som vantar pa uppdrag minskar saledes.
Roberts anser emellertid att konkurrenter alltid ar konkurrenter, men att samarbeta

sinsemellan sjalvklart inte bor uteslutas.

4.2.6 PRODUKTERBJUDANDE

Robert menar att faststéllandet av foretagets identitet &r en svar uppgift da det a ena sidan
ar viktigt med ett klart och tydligt produkterbjudande samtidigt som féretaget maste vara
flexibelt i samre tider sa de inte gar miste om kunder som kan komma att inbringa
[6nsamhet. Det bor darfér vara en god balans mellan att ha en tydlig och klar

foretagsidentitet samtidigt som foretaget ar flexibelt gdllande kunders efterfraga.

Bade Erik och Annika anser att det gemensamma foretaget maste bli tydligare i sin
profilering, vilket enligt Annika ar en av anledningarna till att de véljer ett nytt namn pa

foretaget i och med fusionen

Vi har identifierat att vi maste profilera oss battre - ingen av oss har varit riktigt bra
pa det tidigare. Det ar en av anledningarna till att vi byter namn och att vi arbetar
med att paketera produkterna battre

Alla tre ser Alfas "kub-metodik” som en central modell i det gemensamma foretaget.
Eftersom kuben ar en dynamisk modell anser Erik att den kan anvandas 6verallt inom
foretaget. “Kuben kan anvandas overallt. Den fangar véldigt mycket. Det ar en metodik /.../

metodiken stottar identiteten”.

Genom att ha en tydlig och explicit profilering hoppas de kunna utdka sin kundkrets
ytterligare. Nu néar Alfa och Beta gar ihop anser Erik att det &r viktigt att de framhaller att de
inte enbart ar en IT-leverantdr utan att de har ett stort och brett utbud av tjanster. Enligt

Erik ar det viktigt att de tydligt féormedlar till kunderna att de inte kommer att plocka bort
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delar av den verksamhet de tidigare bedrivit, utan enbart utdka antalet tjanster de har att
erbjuda. Erik anser att sammanslagningen kommer leda till att riskerna minskas eftersom
det gemensamma foretaget dels kommer ha Betas kunder, vilka &r manga till antalet men ar
sma foretag med relativt korta avtal, och Alfas kunder som ér farre till antalet men bestar av
storre foretag med langre avtal. Genom att det gemensamma foretaget bade har
smaforetagskunder och storforetagskunder menar Erik att riskerna minskas da de inte star

och faller med bara en stor kund.

Enligt Annika kommer Gamma att medvetet vélja en relativt hog prisbild, speciellt mot sina
nya kunder. Om konkurrensen skulle 6ka kommer de emellertid inte konkurrera med pris.
Hon menar att om priset sanks ar det omgjligt att hoja det igen. Enligt Erik har de fatt
indikationer fran sina kunder att de &r dyrast i sodra Sverige men han havdar att "Hog
kvalitet kostar”. Aven om konkurrensen skulle 6ka skulle de inte vilja pressa sina priser da de

vill signalera att de ar kompetenta och seridsa.

4.2.7 MARKNAD

KUNDER

Bade Alfa och Beta har markt av en forandring i samband med krisen. Enligt Erik har Beta
drabbats direkt av krisen da deras kunder fatt samre finanser. Emellertid har de manga
kunder, och dven om det dr en nedgang i efterfragan har de i dagslaget inte tappat nagra. De
avtal som Beta har brukar innebéra att de gér undersdkning av foretags IT-miljo fyra ganger
om aret, och krisen har lett till att antalet undersokningar i vissa fall dras ner till cirka tva
ganger per ar. Erik anser att krisen kommer nagot olagligt eftersom det i och med
samgaendet inte har etablerats nagon gemensam kundbas &n. Erik liknar krisen vid en

uppforsbacke ”Det galler att gasa, dock med en lag vaxel”.

Bokningsbyran som ringer och bokar sidljmoéten har haft svarare att fa in besok och de har
dven fatt flera avbokningar. Bade Annika och Erik marker att kunderna tar langre tid pa sig
att bestamma sig over de offerter som ligger ute. En del offerter Erik och Annika beddmt
vara helt ratt for kunden har dnda inte gatt igenom. Erik podngterar att "Det har gor att vi ar
extremt berdrda. Kan vi inte fa in vara offerter sa kan vi inte géra var expansion.” Annika vill
anda tona ned situationen och menar att de moéten de val fatt till har kdnts mycket mer
seriosa. Det ar enligt henne en hogre kvalitet pa de moéten de har i dagslaget an dem de haft
tidigare. | och med krisen har ocksa oférvantade kunder hort av sig; kunder som de inte

bearbetat pa egen hand vilket hon ser som mycket positivt.

Enligt Annika ar Alfa bade bransch- och avdelningsoberoende, vilket innebér att kundernas

storlek och verksamhetsomraden &r varierande. Alfa ar de som framst jobbar mot de storre
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foretagen, och de har mérkt av en tydlig prispress fran dessa. De stora foretagen utévar
genom sin storlek en makt 6ver konsultbolagen och dikterar villkoren. Annika menar att
dven de storféretag som har rad att betala anvédnder krisen som férevandning for att de ska
betala lagre priser “En del foretag menar att de upplever kris bara for att marginalerna har
sjunkit fran 25-40% till 20-25%”. Emellertid menar Erik att det ar nédvandigt att dven behalla

storféretagen som kunder.

Man lar sig jattemycket, det ar pa hog niva och det kraver bra kompetens. Prisbilden
ar visserligen 'kass’ men det dr langa uppdrag sa det ger trygghet i ekonomin under
den tiden.

Som ett resultat av detta kommer de fortsattningsvis att halla en lagre prisniva mot de

befintliga kunderna, men ligga hogre i pris mot nya kunder.

KONKURRENTER

Enligt den tidigare angivna definitionen klassas Alfa som ett smabolag, men foretaget sjélva
vill inte garna identifiera sig som detta. Annika berattar att de aldrig jamfort sig med de sma
aktérerna pa marknaden och att alla som arbetar pa féretaget har en bakgrund fran stora
foretag. Vidare anser Annika att konkurrensen under den senare tiden blivit alltmer synlig.
Bland annat har det dykt upp andra féretag som anvander sig av andra modelleringsverktyg
liknande XYZ. De har dven markt av en 6kad konkurrens i resursleverans. Om konkurrensen
har intensifierats eller ej kan vara svart att bedéma, menar Annika. Det kan bero pa att de
sjalva har okat forsaljningen och darmed kommit ndrmare i manga affarer. ”Vi har aldrig haft
sa manga offerter som ligger ute som nu, och ju fler offerter som ligger ute desto fler nej far
man.” | samband med fusionen med Beta tror Annika att konkurrensen kommer att tillta
ytterligare. ”Blir man storre tar man ocksa storre plats ute hos kunder och konkurrenter. Sa
lange man &r liten rdknas man inte — da ar man lattare att vifta bort”. Annika férvantar sig
att krisen kommer att medfora en omférdelning pa marknaden dar vissa spelare kommer att
forsvinna och andra tillkomma. | den férandringen hoppas hon att de kommer att kunna ta

mer plats.

Erik anser att Beta inte méarker av konkurrensen i nagon storre utstrackning da de flesta
konsultfirmor inom deras bransch finns i Stockholm. Manga sidkerhetsforetag i Stockholm
har forsokt att etablera sig i Skane men inte lyckats skapa nagon l6nsamhet. Erik hade dock
valkomnat en 6kad konkurrens eftersom han anser att fler affarer hade skapats da kunder
ofta jamfor konsulters utbud innan de bestammer sig for en leverantor. ldag maste de sjilva
skapa alla kundkontakter vilket ar ett mycket tidsédande arbete. Erik anser att en 6kad
konkurrens skulle leda till att kunder som tidigare negligerat IT-sékerhet hade
uppmarksammat d@mnet om fler konkurrenter var ute och bearbetade marknaden och pa sa

satt skulle kundbasen kunna komma att 6ka.
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Robert tycker det ar bra och hdlsosamt med konkurrens. Han menar att hans storsta
problem i nuldget &r att forstd och identifiera foretagets nisch. Det &r forst nar det
gemensamma foretagets identitet ar klargjord som det gar att identifiera vilka de verkliga

konkurrenterna pa marknaden ar.
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5. ANALYS

Teorin har bland annat syftat till att skapa en struktur for presentationen av insamlad data. |
detta kapitel avser vi félja samma struktur och analysera varje block utifran de teorier som
presenterades i teorikapitlet. Gammas resurser och férmdgor analyseras féljaktligen utifrén
Barneys VRIO-modell. Féretagets aktiviteter struktureras och diskuteras utifran virdekedjan.
Gammas produkterbjudande analyseras utifrGn positioneringsteorin och marknaden
analyseras slutligen utifrdn Porters femkraftsmodell med fokus pd kunder och konkurrenter.

5.1 RESURSER OCH FORMAGOR

| den resursbaserade modellen som presenterades i teorikapitlet kategoriserades resurserna
efter fysiska, immateriella och manskliga resurser. | den férsta delen av analysen kommer vi
analysera respektive resurs betydelse for Gammas verksamhet vilket vi gér genom en analys

utifran VRIO-modellen.

5.1.1 IMMATERIELLA RESURSER

Enligt Annika och Erik har Gamma inga immateriella resurser i form av patent eller
rattigheter. Emellertid &r XYZ en central resurs. Det ar en mjukvara for sa kallad Enterprise
Architecture. Denna Programvara ar dock inte egenutvecklad, utan ags och ar utvecklad av
ABC, ett foretag Gamma har ingatt partnerskap med. Var uppfattning ar att XYZ har varit,
och ar, ett viktigt inslag i Gammas produkterbjudande. De erbjuder sina kunder
programvaran, men framforallt tjdnster som kan kopplas kring denna som exempelvis analys
och utbildning. En sOkning pa Internet gav vid handen att det finns en uppsjo av
programvaror for verksamhetsmodellering, sa kallad Enterprise Architecture-programvara.
Manga av dessa liknar XYZ i manga avseenden. Saledes finns manga alternativ, eller
atminstone substitut, till mjukvaran. Vidare ar Gamma inte ensamt om att distribuera
programvaran, dar IT- och managementbolaget Sigma utgér en annan partner till ABC.
Emellertid ar Alfa enligt Annika mycket skickliga pa verktyget. Dessutom &r de inblandade i
sjalva utvecklingen av programvaran, dar Annikas kub-koncept ska integreras battre i
kommande versioner. Av detta konstaterar vi att XYZ ar en vdrdefull resurs pa sa satt att det
utdver forsaljningen av sjdlva programvaran tillater andra kringtjanster som Gamma kan
erbjuda. Daremot ar den knappast sdllsynt med tanke pa att det finns andra konsultforetag
som ocksa erbjuder XYZ och att det dven finns alternativa program pa marknaden som har
liknande funktioner. Programvaran XYZ:s imiterbarhet tycker vi emellertid &r svart att
avgora, det finns som sagt alternativ till XYZ och det finns egentligen inget som hindrar

leverantorer av andra programvaror att efterlikna dessa funktioner i sina program. Men som
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Barney (1990) papekar behover en hoég grad av imiterbarhet inte betyda att resursen i sig
inte ar vardefull. Nar det galler organiserandet har Gamma daremot ett potentiellt 6vertag.

Genom det ndra samarbetet med ABC har de mer kunskap dn nagon annan om mjukvaran.

Kub-metodiken ar en annan aspekt av Gammas verksamhet som ar mycket central och som
narmast kan klassificeras som en immateriell resurs. Kub-metodiken kan sdgas integrera
flera modeller och syftar till att skapa en helhetsbild av kundens verksamhet och fortydligar
for kunden hur en férdndring i en del av organisationen paverkar en annan. Saledes utgér
den grunden for hur Gamma arbetar med sina kunder och ar nara kopplat till programvaran
XYZ. Emellertid &r det inte sjalvklart att kub-metodiken i sig sjalvt kan ses som en hallbar
konkurrensfordel. Ett koncept eller en metod kan oftast utan storre svarigheter imiteras.
Porter (1996) belyser i artikeln "What is strategy?” hur konkurrenter snabbt imiterar
framgangsrika ledarskapstekniker, forbattringar eller teknologier. Konceptet med Toyotas
Lean thinking utgbér kanske det tydligaste exemplet i artikeln. Emellertid fungerar
kubkonceptet mycket organiserande da kuben tydligt organiserar arbetet och

kompetenserna i Gamma.

5.1.2 MANSKLIGA RESURSER OCH FORMAGOR

Den framsta resursen i Gamma ar de manskliga resurserna och kompetensen hos dessa.
Detta framgar tydligt under intervjuerna med Annika, Erik och Robert. Kunskapen i Gamma
kan anses vdrdefull ur flera aspekter. Bade Annika och Erik har mangarig erfarenhet av att
jobba som konsulter och har bada genomgatt tidigare kriser och lagkonjunkturer under sina
yrkeskarriarer. Annikas framsta kompetens ligger i produktutveckling och implementering
och Eriks i forsaljning och relationsbyggande. Robert har en MBA med inriktning pa strategi
och ledning och har lang erfarenhet av projektledning. Fusionen tillater att Robert kan
Overta ledarskapet och Annika och Erik kan fokusera pa sina respektive formagor. Vi anser
att kunskapen Annika och Erik besitter, de anstalldas djupa kompetens och Roberts gedigna
akademiska bakgrund och arbetslivserfarenhet, tillsammans har potential att skapa
konkurrensfordelar baserat pa kunskap. Grant (2008) framhaller just kunskapen som kalla till
konkurrensfordel da den ofta ar svar att imitera. Att imitera Gammas kunskaper rakt kan
darfor anses vara svart. Tjansterna som Gamma erbjuder adr kunskapsintensiva och bestar
inte av nagra fysiska komponenter 6ver huvudtaget. Deras erbjudande utgors i stort sett av
radgivning och analys baserat pa kunskaper om processer, IT, sdkerhet, ledning etcetera.
Deras nara samarbete med ABC ger dem ocksa en sarskild expertis pa XYZ. Vidare integreras
ocksd Betas sadkerhetskunskaper vilket lagger till en ytterligare dimension till Gammas

produkterbjudande.

Huruvida det gar att klassificera Gammas kunskaper som sdllsynta ar daremot svarare att

saga. Detta hdanger ihop med avsaknaden av en fysisk produkt och svarigheten att definiera
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den kunskap Gamma besitter. | branschen finns det aven flertalet andra konsulter som
arbetar med process- och IT-konsultering och som erbjuder sin expertis inom dessa
omraden. Vad galler organiserandet av kunskaperna kan vi se bade for- och nackdelar. Grant
(2008) gor atskillnad mellan tyst och explicit kunskap. Féretaget har uppenbarligen en del
tyst kunskap da manga i foretaget har lang erfarenhet, och bade Annika och Erik ser sig som
entreprendrer. Saledes ar det rimligt att anta att de besitter ett visst “know-how”. Fragan ar
hur de ska sprida varandras kunskaper effektivt i det nya bolaget. Annika papekar att de
ocksa att de har varit daliga pa att dokumentera den explicita kunskapen. Emellertid innebar
fusionen att Annika och Erik kan fokusera pa det de &r bast pa, och Annika kan saledes dgna
mer tid at produktutveckling och Erik mer tid at forsaljningen. Darav féljer battre

organiserbarhet och béattre utnyttjande av féretagets kunskap och férmagor.

Fusionen av foretagen medfor vidare tva viktiga aspekter vad géller utékandet av foretagets
kunskapsbas. For det forsta innebar Alfas och Betas fusion att deras natverk av partners blir
gemensamt. Darigenom kan de sammanfora viktig kompetens genom partners som
respektive foretag har erhallit. Fér det andra innebdar Gammas expansion att de kommer
behova rekrytera nya medarbetare. Krisen och lagkonjunkturen ar enligt Lena Hagman
(2009-05-05) och Hakan Alm (2009-05-11) ett mycket bra tillfalle att knyta till sig
kompetenta medarbetare — speciellt eftersom den kunskapsintensiva delen av
tjanstesektorn under hogkonjunkturen nadde sitt tak. Krisen, menar de, har medfért att
kompetent arbetskraft har frigjorts pa grund av att manga foretag gatt under. Hdkan Alm
(2009-05-11) poéngterar ocksa att det under kris och lagkonjunktur dessutom ar billigare att
rekrytera nya medarbetare. Alltsa medfor krisen och fusionen en majlighet att bade bredda

och fordjupa kompetensen i foretaget Gamma —till en lagre kostnad.

Enligt Grant (2008) ar motivationen i foretaget en ytterligare aspekt av de manskliga
resurserna. Det ar tydligt att Erik, Annika och Robert har ett “driv”. Daremot &r det svarare
att bedéma huruvida deras motivation verkligen smittar av sig till alla anstallda i Gamma.
Robert menar att han fortfarande kan se att foretagen jobbar som tva separata bolag och
menar vidare pa att en av de stérsta utmaningarna ar att fa alla anstallda att strdva mot
samma mal. Vi kan tdnka oss att krisen och lagkonjunkturen kan spela roll for de anstélldas

motivation och handlande.

5.1.3 FINANSIELLA RESURSER

Som sa manga andra smaforetag har Gamma inte obegransat med finansiella resurser. Lagre
intdkter pa grund av en sjunkande efterfragan paverkar mojligheterna att vaxa organiskt. Av

denna anledning kommer krisen olagligt enligt Annika och Erik. Vad gédller de materiella
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resurserna i Alfa och Beta utgors de i princip endast av finansiella tillgangar’. Vad géller den
finansiella situationen kan det emellertid konstateras att Alfa historiskt sett har uppvisat
goda resultat och nyckeltal (allabolag.se). Det har emellertid inte gatt lika bra fér Beta. Fram
tills nu har bada foretagen dock kunnat béara sig sjalva och har inte haft nagra storre
langfristiga skulder (Alfa inga). Avsaknaden av langfristiga skulder &r positivt att ha med sig
nar ekonomin drabbas av kris. Krisen och de atgarder som utfors for att stavja den medfor
att rantorna gar mot noll, och saledes ar det atminstone pa 1-2 ars sikt mycket férdelaktigt
att gora investeringar genom lanat kapital. Att lana kapital for att finansiera Gammas
expansion ar darfor en bra idé enligt de externa respondenterna. Att Gamma nyligen har fatt
ett 1an beviljat tyder ocksa pa att dven langivaren kan se potential i foretagets verksamhet.
Tjansteforetagens avsaknad av immateriella eller fysiska tillgangar kan annars vara ett
problem vid anskaffning av externt kapital menar Hakan Alm (2009-05-11). Emellertid kan
anskaffandet av alltfor hoga langfristiga skulder sla tillbaka om nagra ar da rantorna troligtvis

gar tillbaka till en normal niva.

5.1.4 REFLEKTIONER KRING RESURSER OCH FORMAGOR

Begransningarna i resurser ar det som de interna respondenterna aterkommer till gang pa
gang under intervjutillfdllena. De utgor de framsta hindrena och diarmed den storsta
anledningen for dem att fusionera. Brist pa tid och personal har lett till att vissa saker
prioriteras, andra inte. Exempelvis namner de att det strategiska arbetet fram tills nu
kommit i andra hand — att generera intdkter har varit det primara. Tanken med fusionen och
expansionen var bland annat att I6sa dessa resursproblem. En sammanslagning, och den
utokning av resurser den medfor, leder till att de kan fordela olika ansvarsomraden battre
och avsatta mer resurser till sddant som tidigare kommit i andra hand. Emellertid maste
prioriteringar goras. Ur en kostnadssynpunkt skapar fusionen férdelar pa sa vis att Alfa och
Beta kan minimera en del av overheadkostnaderna som exempelvis kostnader for
receptionist, revisor, telefonabonnemang etcetera. Men fusionen och organiserandet av
denna kan komma att ta mycket tid och resurser i ansprak. Av denna anledning kan vi se att
det finns en risk med att gora en fusion under kris och lagkonjunktur. Det kan bli svart att
hinna ta sig an strategi, rekrytering, organisering och integration — samtidigt som foretaget
maste generera intdkter for att finansiera expansionen. Med andra ord kan resurserna
komma att utsattas for pafrestningar trots att dessa utokas. Det kan saledes bli problem att
med begransade resurser organisera bade en fusion och en expansion — séarskilt om det

rader osakerhet kring hur efterfragan kommer utvecklas.

5y/: o . . . . . . . . . ° °
Vi aterger inte har en ndrmare beskrivning av foretagens finansiella tillgangar pa grund av deras
onskemal om att vara anonyma.
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5.2 AKTIVITETER

5.2.1 FUSION OCH INTEGRATION AV BOLAGEN

En fusion mellan tva foretag kan genomféras i syfte att integrera olika kompetensomraden
eller tjanster, och pa sa satt vara ett snabbt satt for foretaget att forvarva kompetenser. Som
vi beskrivit i teorikapitlet brukar en sadan fusion bendmnas som en strategisk fusion, och det
ar en sadan som just nu dger rum mellan Alfa och Beta. Integreringen ar, enligt Sevenius
(2003), den viktigaste delen i fusionsprocessen och avgodrande for utfallet; inte minst om

foretaget dessutom amnar utveckla ny kunskap eller nya tjanster.

En fusion och de forandringar som den medfér kan skapa en intern osakerhet bland
foretagets medarbetare, och for att minska denna osakerhet ar det av stor vikt att det tydligt
kommuniceras ut hur, och av vem, det nya bolaget ska styras. Robert menar att eftersom de
alla tre ar manniskor med starka viljor finns det risk for att konflikter kan komma att uppsta.
For Annika och Eriks del handlar samgaendet inte bara om en omstallning i den man att de
maste arbeta med varandra pa ett nytt satt 4n da de var partners. Det blir dven en stor
forandring for dem med tanke pa att de inte langre ar verkstallande direktérer och darmed
inte ar huvudansvariga for beslutsfattandet. Emellertid kommer de i viss utstrdackning
paverka besluten i relativt hog grad, da de bada sitter med i foretagets styrelse och deltar i
arbetet med att skapa Gammas strategi. En tydligt definierad maktstruktur ar saledes av stor
vikt for att dels minska den interna osdkerheten hos medarbetarna i organisationen som kan

uppsta i samband med fusionen, och dels fér att minska risken for konflikter.

| samband med fusionen blir det ytterst centralt att integrera Alfas process-
konsultverksamhet med Betas IT-verksamhet, och att se till att utnyttja de mojligheter till
synergier som skapas. Enligt Robert drivs féretagen an sa lange fortfarande som tva
separata foretag. Detta blir en viktig uppgift for honom att andra pa nar han tilltrader som
VD. Synergieffekterna kan ses som ett led i att uppna organisatorisk effektivitet i foretagets
aktiviteter, som enligt Porter (1996) ar en mycket viktig del for foretagets konkurrenskraft,
dven om han menar att det inte bor ses som strategi. Det ar forst nar aktiviteterna
samverkar och stodjer varandra som det klassificeras som strategi. En viktig synergieffekt
som fusionen for med sig &r att det operativa arbetet underldttas da roller och
ansvarsomraden blir tydligare vilket medfor att individuella medarbetares kunskaper och
fardigheter kan utnyttjas battre. Tillsammans kommer de dven att kunna anpassa och
bredda sitt tjansteutbud vilket ar en fordel under krisen eftersom de da kan rikta sig till flera
kunder och darmed undvika att vara beroende av ett fatal. Krisen medfor ocksa att
foretagen tvingas till att kostnadseffektivisera, dar fusionen innebdr manga

kostnadsbesparingar av administrativa funktioner.

Sevenius (2003) framhaller kommunikation och flexibilitet som tva viktiga ledord i

integreringsprocessen, och menar att foretagsledarna i en fusion maste lyssna pa
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medarbetarna i de bada organisationerna och vara 6ppna for att anpassa sig till varandras
asikter. Bade Annika och Erik menar att sammanslagningen hittills har gatt 6ver forvantan
och att det rader en bra stdmning pa kontoret. De poangterar hur viktigt det ar att lyssna pa

personalens asikter och att ge dem mojlighet att paverka strategiarbetet.

| och med samgaendet vill de skapa ett gemensamt produkterbjudande. Gamma kan efter
fusionen erbjuda sina kunder ett bredare produktutbud, utan att behova gora avkall pa sin
spetskompetens inom foretagens respektive affirsomraden. Ur ett strategiskt perspektiv
anser vi detta vara en stor fordel nar foretagen sédljer in projekten till kunderna. Detta
eftersom det ar lattare att sélja in mindre projekt, &n att sélja in stora pa en gang. Vi menar
saledes att kunden till exempel kan fa upp 6gonen for Gammas IT-sékerhetstjanster i
samband med att de kdper processkonsulttjanster, och tvartom. Darmed effektiviseras dven
sdljprocessen och kostnadsbesparingar uppstar. Att integreringen mellan affirsomradena
prioriteras anser vi ar av mycket stor vikt for Gammas framgang. Risken &r annars att
kunderna fortsatter att betrakta Alfa och Beta som tva separata bolag, och ju langre tiden

gar desto svarare blir det att andra detta.

Som diskuterats tidigare ar kunskap och personalens kompetens den viktigaste resursen hos
Gamma. Enligt Annika ar valdigt lite av kunskapen dokumenterad och det mesta finns ”i
huvudet” pa varje medarbetare. En viktig uppgift for ledningen ar darfor att gora
medarbetarna positivt instéllda till fusionen och att uppmuntra kunskapsoverféring saval
inom respektive foretag som mellan dem. Nagot som kan bli ett problem i samband med
detta ar att kunskapsoverforing tar mycket tid. Under tider med hoég osdkerhet finns det risk
for att medarbetarna ser kortsiktigt och prioriterar det som ger intdkter, framfor
kunskapsoverforingen som forst ger avkastning forst pa langre sikt. Vidare kan personalen
anses besitta en viss maktposition i en fusion i den mening att de sjdlva kan bestdmma hur
mycket av kunskapen de vill dela med sig av till organisationen. Under osdkerhet skulle en
person som besitter specifik kunskap kunna utnyttja detta genom att gor sig oumbarlig for

foretaget och pa sa satt 6ka chansen till att fa stanna kvar om varsel skulle bli nédvandigt.

5.2.2 STRATEGIARBETET

Matthews & Scott (1995) menar att strategiarbetet i mindre foretag oftast inte prioriteras,
och att detta blir allt mer tydligt da osdkerheten i omgivningen 6kar. Anledningen ar som vi
tidigare ndmnt begrénsningarna i smaféretagens resurser. Aven de externa respondenterna
framhéaver att strategi ar nagot som smaforetag vanligtvis inte dgnar sig at vilket de menar
dels kan bero pa resursbrist men ocksa att det helt enkelt betraktas som nagot onddigt. Vad
galler strategiformuleringen i Gamma s3 ar Robert, Erik och Annika alla inblandade i detta
arbete. Erik och Annika har tillsammans lagt grunderna foér foretagets affarsplan. De har

vidare en serios instéllning till strategiplaneringen och har tydliga mal som de vill uppna. Pa
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sa satt skiljer sig Gamma fran flertalet andra smaforetag i sittet de ser pa strategi.
Emellertid podngterar bade Annika och Erik att dven om de har formulerat en gemensam
strategi, har de inte lyckats félja upp den. Det &r saledes i exekveringen av strategin det
brister, varfor de tillsdtter Robert som extern VD. Att ta hjalp utifran for att formulera
strategin ar nagonting Anna, doktorand med smaféretagsforskning som huvuddamne (2009-
05-11), menar pa ar nagot smafdretag borde gora oftare. Vi kan se flera fordelar att ta in
hjalp externt. Tillsattandet av Robert kan betraktas som att Gamma koper in den kompetens
och expertis som de saknar idag for att utveckla foretaget. Robert har ledaregenskaper,
utbildning och en bakgrund som &r adekvat for att leda ett foretag. Dessutom har han en
mer objektiv syn pa verksamheten, nagot som Annika framhaller som positivt. Emellertid
kan vi se vissa nackdelar med en alltfor strikt strategiplanering. Vi kan se att det finns en risk
att Gamma genom sin tydliga fokusering pa strategi och skapandet av en mer ”hierarkisk”
foretagsstruktur riskerar att forlora en del av sin anpassningsférmaga och flexibilitet —
egenskaper som karaktariserar smaforetag. Dessa egenskaper menar bade Hakan Alm
(2009-05-11) och Anders Andersson (2009-05-07) ar viktiga egenskaper i kristider.

5.2.3 KUNSKAPSOVERFORING OCH KUNSKAPSUTVECKLING

Som vi har namnt tidigare ar det den tysta kunskapen som utgér Gammas viktiga resurs. Den
tysta kunskapen &r den kunskapstyp som &r mest svarimiterad av konkurrenter, men
samtidigt ar det ocksa den som ar svarast att dela med sig av till organisationens
medarbetare (Hansen et.al, 1999). Som beskrivits innan ar mycket av foretagets viktigaste
kompetenser knutet till vissa nyckelpersoner vilket ar en stor nackdel om nagon av dessa

skulle bli sjuk, eller om de pa grund av krisen skulle behdva sdga upp personal.

Alfa har sedan tidigare aktivt arbetat med kompetensutveckling i form av olika kurser, och
vad galler kunskapsoverforingen mellan foretagets medarbetare har det framforallt skett
genom ombyte av roller for att fa inblick i varandras arbetsuppgifter. Malet med detta ar att
alla ska kunna anta varandras uppgifter. Bade Erik och Annika anser dock att
kunskapsoverféringen maste bli battre och att det dr en mycket viktig del i och med
sammanslagningen. Dessutom innebar Gammas planer pa tillvaxt och nyrekrytering ett annu

storre behov av effektiva system for kunskapsoverforing.

Enligt de tva strategier av kunskapsstyrning som Hansen et.al (1999) identifierat, kodifierad
respektive personaliserad strategi, anser vi den personaliserade strategin stammer bast
overens med Gammas satt att arbeta. Strategin grundas pa den tysta kunskapen och lampar
sig bast for foretag som ser varje projekt som ett unikt problem for vilket de skapar
skraddarsydda l6sningar och darmed kan motivera det lite hogre prislaget. Féretag som har
en personaliserad strategi karaktdriseras av att ha mycket kvalificerade medarbetare, och

det ar avgérande att personalen kommunicerar och har en 6ppen dialog med varandra. Alla
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de anstéllda som i dagsldget arbetar pa Gamma har en bra utbildning i ryggen och gedigen
erfarenhet. Infér nyrekryteringen planerar Gamma att anstalla bade juniorer och seniorer,
men gemensamt for bada kategorierna ar att foretaget letar efter mycket kompetent
personal — inte bara affarsmassigt, utan aven socialt, vilket ytterligare talar fér en
personaliserad strategi. Som tidigare namnts har, enligt Hdkan Alm (2009-05-11) och Lena
Hagman (2009-05-05), manga foretags tillvaxtférmaga tidigare hdmmats pa grund av brist pa
kvalificerad arbetskraft. Saledes har de foretag som drabbats relativt lindrigt av krisen en
stor mojlighet att i dagslaget rekrytera mer kompetent personal, eftersom arbetskraften ar
billigare och konkurrensen om ”“de basta” inte lika hog. Dessa foretag far pa sa satt ett
forsprang nar konjunkturen sedan vander uppat igen. Detta ar dven nagot som Gaughan
(2009) framhaller. Med andra ord &r det en mdojlighet som Gamma kan utnyttja. Dock menar
vi att de forst bor utarbeta ett system for hur de effektivt ska 6verféra kunskapen, och da
framforallt den tysta kunskapen, till de nya medarbetarna. Hansen et.al (1999) menar att
foretag inte bor forsoka att ha bade en personaliserad och en kodifierad strategi for
kunskapsstyrning. Snarare ar ett 80-20-férhallande att féredra. Kunskapsstyrningen i Gamma
bor enligt oss saledes primért ske genom direkt interaktion mellan medarbetarna. Medan
manualer och dylikt, som den kodifierade strategin foresprakar, endast bor anvandas i

begransad utstrackning och mer betraktas som ett hjalpmedel.

5.2.4 MARKNADSFORING OCH FORSALJNING

For att kunskapsintensiva smaforetag ska bli accepterade som tjansteleverantor ar det
viktigt att kunna inge fortroende om att besitta ratt kompetens och kunskap om den
potentiella kunden. Emellertid kan tjansterna som Alfa levererar pa grund av sin natur vara
svara for konsultképare att kvalitetsbestdmma. Enligt Schilling (2008) ar konsultens image av
vasentlig betydelse nar konsultkdpare véljer mellan konsulter. Detta pa grund av ovan
namnda svarighet att kvalitetsbedéma deras tjanster. Att ge intryck av trovardighet, kunskap
och expertis ar saledes bestandsdelar som &r viktiga vid skapandet av en image eller
identitet. Da Beta &r ett mer teknikbaserat foretag har de lattare att framhava sina
kunskaper eller expertis genom olika typer certifieringar och utbildningar. Schilling menar
vidare att for kunskapsintensiva tjansteforetag sasom Gamma, ar det framsta sattet att
formedla ett intryck om att vara trovardig att bygga upp personliga relationer med kunden.
Att bygga upp nara relationer med kunden tar lang tid. Emellertid har de ett ndra samarbete
med ABC och genom detta samarbete kan de framhalla sin expertis pa programvaran.
Intervjuerna med Annika och Erik gav vid handen att de kunder de har kontaktat under
krisen tar langre tid pa sig att bestamma sig. Vi tolkar detta som att kunderna blir mer
forsiktiga med vad de lagger sina pengar pa under en tid av finansiell kris och lagkonjunktur.
Darmed kan vi ocksa se att relationsbyggandet far storre betydelse for att skapa
trovardighet. Av intervjuerna med Annika och Erik framgar det att den framsta

marknadsforingen sker genom telefonforsaljning samt genom ett telemarketingbolag vilka
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bokar in kundmotena. Ett problem vi kan se med att anlita en extern part som skoter den
forsta kundkontakten ar att det blir svarare att skapa en néra relation med de potentiella
kunderna. For att skapa en image om trovardighet anser vi det ar av stor vikt att

relationsbyggandet borjar redan vid forsta kontakten och att det skots av nagon pa Gamma.

Traditionell marknadsféring har anvants sparsamt i Alfa och Beta. Emellertid medfor krisen
att annonsering i tidningar och andra typer av traditionell marknadsforing ar billigare an
under hogkonjunktur. Detta &r nagot Anders Andersson och Hakan Alm menar pa ar nagot
som smaforetagen bor ta tillvara pa da de dessutom syns battre nar farre foretag

marknadsfor sig. Traditionell marknadsforing kan darmed vara ett alternativ under krisen.

Vidare ar det forsaljningen som star i fokus — de har aldrig tidigare arbetat sa offensivt med
forsaljning som nu och de har planer pa att intensifiera forsdljningen ytterligare. Som ett
litet foretag har de ingen dedikerad saljavdelning. Forsaljningen och kundméten skoéts idag
framst av Annika och Erik. | framtiden ar det emellertid tankt att Erik ska ta pa sig
sdljansvaret fullt ut. Detta ar nagot Robert har synpunkter pa och menar istéllet pa att dven
de anstéllda borde skota en del av forsaljningen, da det blir for mycket fér en person att

skota.

Emellertid kan det vara kontraproduktivt att géra for manga saker samtidigt, sarskilt om
resurserna ar begransade och omvarlden praglas av osdkerhet. Foretaget saknar idag en
tydlig identitet vilket framgar av samtligas beskrivning av féretagen ”“som olika vérldar”,
"kulturer”, och Roberts uttalande om att han kan se att de fortfarande jobbar som tva
separata bolag. Det ar ocksa den bilden vi far av foretagen. Vi kan se ett problem med att de
i detta skede satsar pa forsaljningen da de fortfarande saljer in tva separata tjdnster — Betas
IT-sdakerhet och Alfas processkonsultering. Att intensifiera sdljet innan foretagets identitet
och produktutbud ar pa plats medfor endast att de drar ut pa fusionsprocessen. Vi anser att
forst nar fusionen ar genomférd och identiteten ar pa plats ar det mojligt att borja bearbeta

marknaden alltmer intensivt.

5.2.5 SERVICE

Alfa och Beta har tidigare inte prioriterat att folja upp slutférda projekt. Aterigen kan
orsaken harledas till bristen pa tid och resurser. Detta har bade Annika och Erik papekat att
dr nagot som de ska bli battre pa i fortsattningen. Vi anser att uppféljningen och utvardering
dr nagot som bor prioriteras bade idag och i framtiden. Vi anser att det ar av stor vikt for
Gamma att de i framtiden prioriterar att uppratthalla kundkontakten och regelbundet
utvarderar kundnodjdheten. UtOver att eventuella brister uppdagas visar de pa ett
engagemang och intresse for kunden vilket starker fortroendet. Framforallt ar det av stor
betydelse att det eventuella framtida samarbetet diskuteras. Enligt Lena Westfalt (2009-05-
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11) ar det under lagkonjunktur mycket betydelsefullt for konsulter att prata om framtiden
med sina kunder for att de ska kunna utveckla sina tjanster och férutse kundernas
kommande behov. Aven Anders Andersson (2009-05-07) anser att vardandet av
kundrelationer ar av mycket stor betydelse under kristider och att foretag bor ta tillvara pa

den tid som ges till att utveckla kundrelationerna.

5.2.6 NATVERKANDE

Enligt Venkatraman och Subramaniam (2002) kommer saval de interna som externa
relationer att bli det centrala for foretagens konkurrenskraft i framtiden (Venkatraman &
Subramaniam, 2002). De resurser och kompetenser som inte redan finns i foretaget
inhdamtas till exempel genom samarbeten med andra organisationer (Bruzelius & Skarvad
2004). Anders Andersson (2009-05-07) berattar att natverksskapandet har blivit en trend
bland smaforetagare och tror att detta ar nagot som kommer att 6ka ytterligare i framtiden.
Enligt Annika och Erik ar ett brett natverk av stor betydelse fér mindre foretag. Erik menar
att det blir dnnu viktigare i sdmre tider da det 6kar exponeringen samt starker féretagets
image. Hakan Alm (2009-05-11) menar dven han att natverk har stor betydelse for
foretagens overlevnad i krisen. For nystartade foretag kan detta vara en utmaning i fall de
inte hunnit bygga upp ett natverk att luta sig mot. Sammanslagningen av Alfa och Beta

innebdr att deras respektive natverk blir gemensamma vilket kan ses som en stor fordel.

Annika poangterar att Gamma maste vara tydliga i sin profilering. Sprider sig foretaget inom
for manga omraden riskerar féretaget forlora lite av sin trovardighet. Att rikta sig mot flera
segment for att na fler kunder eller vara tydligt nischade &r saledes ett stallningstagande ett
foretag star infor. Natverk och partnerskap kan da vara ett alternativ eftersom foretaget
darmed kan o6ka forsaljningen av sina tjanster samtidigt som de behaller sin inriktning och
trovardighet. Natverken ar alltsa en mojlighet for foretag att bredda sig, utan att behoéva

bredda produkterbjudandet och riskera att skapa en otydlig image.

Emellertid bygger mycket av expertisen pa kunskaperna kring EA-verktyget. Att Gamma ar
specialiserad pa just detta verktyg leder till att de till viss del ar beroende av att ABC har en
produkt som efterfragas av kunderna. Skulle krisen férvarras och ABC:s verksamhet drabbas,
kan det med andra ord dven finnas risk att Gamma drabbas. Saledes bor de ”halla dérrarna

Oppna” for andra EA-verktyg och dven andra samarbeten for att minska den risken.
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5.3 PRODUKTERBJUDANDE

For att saval attrahera nya som att behdlla gamla kunder krévs ett attraktivt
produkterbjudande. Bade Erik och Annika anser att de i det nya bolaget som tidigare namnts
maste fokusera pa att bli tydligare i sin profilering. Erik menar att det i och med fusionen ar
viktigt att formedla till kunderna att forandringen inte innebar att de plockar bort delar av
Alfas och Betas tidigare verksamhet, utan att de snarare utdkar antalet tjanster som de
erbjuder. | manga fall hamnar foretag i den klassiska féllan att vara allt for alla, det vill séga
har ett mycket brett produkterbjudande och forsoker att forsérja sa manga kunder som
mojligt (De Wit & Meyer, 2004). Porter (1996) framhaller sadledes betydelsen av att gora
"trade-offs”. Enligt Robert ar det dock i dagsldget svart att ha ett valdefinierat
produkterbjudande, eftersom foretaget samtidigt maste uppratthalla en viss niva av
flexibilitet for att inte ga miste om kunder som kan komma att inbringa Idnsamhet. Det i sin

tur &r nagot som forsvarar arbetet med att faststalla foretagets identitet.

Att inte ha ett klart definierat produkterbjudande kan enligt Wit de Meyer (2004) medféra
en del negativa konsekvenser. Vi har tidigare talat om vikten av att organisera foretagets
aktiviteter sa effektivt som moijligt, for att uppna vad Porter (1996) kallar operationell
effektivitet. Ett otydligt produkterbjudande innebéar en otydlig intern image, eller identitet,
vilket forsvarar detta arbete. Det kan dven innebéra ett langsamt organisatoriskt larande (De
Wit & Meyer 2004). Gammas identitet, image och kunskapséverforing ar, som diskuterats i
foregaende kapitel, i dagslaget ett mycket viktigt omrade att fokusera pa med tanke pa
fusionen och foretagets tillvixtambitioner. Aven for kvaliteten i uppdragen &r det en viktig
del, da den &r beroende av kompetent personal och ratt person pa ratt plats, vilket i sin tur

kan motivera ett hogre pris.

Samtidigt menar bade Hakan Alm (2009-05-11) och Anders Andersson (2009-05-07), som
tidigare namnts, att smaféretag i kristider bor utnyttja sina, relativt stérre foretags, stora
anpassningsformaga och flexibilitet. Flexibiliteten maojliggor for de mindre foretagen att vara
mer lyhdrda och anpassa sig till kundernas behov, och de kan saledes erbjuda mer
skraddarsydda produkterbjudanden till kunden. De mindre foretagen bor, enligt Anders
Andersson, utnyttja tillfallet att tala om fér kunden att de kan erbjuda mer personlig service,
ldgre priser och mer flexibla I6sningar dn de storre féretagen. Aven Lena Wistfelt (2009-05-
11), anser att dven om konsulters foretagsidentitet fortfarande ar viktig, sa ar det under
radande omstandigheter viktigare att konsulten ar ute och arbetar 6verhuvudtaget &n att de
valjer bort kunder som inte ingar i foretagets “vanliga” kundsegment. Vidare menar hon att
foretaget i kristider snarare bor fokusera pa att stirka och komplettera sitt

produkterbjudande

Vi anser darfor att Gamma star infor ett dilemma, eftersom krisen pressar féretaget att

tumma pa tydligheten i sitt produkterbjudande och vara mer flexibla, samtidigt som

62



fusionen pakallar att integrationen och skapandet av en tydlig identitet bor ligga i fokus. Som
teorin talar om sa ar integrationsfasen den svaraste men samtidigt viktigaste processen vid
en fusion, och har stor betydelse for utfallet (Sevenius, 2003) Vi menar att det kan bli svart
att integrera de bada bolagen senare, om detta inte gors nu direkt. Dessutom finns det da
dven risk for att kunden fortsatter att se Alfa och Beta som tva separata bolag. Av en stark
identitet foljer ocksa en stark image, och imagen dr nagot som Schilling (2008) bedémer som
mycket viktigt i just konsultbolag. Saledes bor Gamma primart fokusera pa att forséka skapa
en stark identitet och utarbeta ett starkt gemensamt produkterbjudande, sa att de pa sa satt

lagger grunden for att kunna vaxa organiskt.

Vi anser dock att det ar tva olika saker att ha ett flexibelt produkterbjudande och att vara
flexibla i sjalva kundmotet. Flexibilitet enligt den sistndamnda definitionen &r nagot vi
diaremot foresprakar da det leder till skapandet av nara kundrelationer. Vikten av
kundrelationer framholl vi nar vi talade om marknadsféring, och det ar alltsd nagot som vi

anser ar ytterst viktigt for Gamma i dagslaget och i skapandet av dess image.

Kombinationen av Alfas mer processrelaterade konsulttjanster och Betas IT-tjanster ar
dessutom nagot vi anser de kan utnyttja som en férdel i och med krisen. Att vara verksamma
i flera branscher kan enligt oss ses som en riskspridande atgard nar osakerheten som nu ar
hog, eftersom foretaget inte blir lika kansligt utifall en bransch skulle drabbas hardare an en
annan. Dessutom innebdr det att Gamma kan anpassa sitt produkterbjudande efter
konjunkturen pa ett fordelaktigt satt. | vara intervjuer med Annika och Erik framkom det att
Beta drabbats hardare an Alfa i krisen, och att efterfragan pa deras tjanster sjunkit. Detta
havdar de framforallt beror pa att Alfas produkter ofta medfor forbattringar i foretagets
processer och saledes efterfragas mer under lagkonjunkturer. Sdledes menar vi att Gamma
under lagkonjunktur kan trycka lite mer pa de processrelaterade tjansterna, medan de i
battre tider vaxlar och istallet framhaller IT-tjansterna. Annika talar om att hon i Alfa
efterstravade att alla medarbetare kunde ta alla roller, och det &r saldes nagot som aven bor

uppmuntras i Gamma.

Enligt Annika kommer Gamma medvetet att valja en relativt hog prisbild for sina tjanster,
speciellt mot sina nya kunder. Om konkurrensen skulle 6ka skulle de inte valja att konkurrera
med pris. Erik menar att hog kvalitet kostar, och bade han och Annika ar 6verens om att de
inte kommer att pressa sina priser tillfoljd av varken krisen eller en eventuell hardnande
konkurrens. Annika anser att prisnivan férmedIlar en viss image, och har det val sdnkts ar det
svart att hoja det igen. Enligt Porters tva generiska strategier, anser vi att Gammas har en
differentieringsstrategi da de genom sin hoga prisbild vill formedla kvalité i sina tjanster. Det
som gor dem unika pa marknaden ar enligt Annika foretagets metodik, och hon trycker
mycket pa att de i foretaget brinner for det de gor och att de vill att denna entusiasm smittar
av sig i uppdragen. For att Gamma ska kunna halla den hogre prisnivan blir service och

relationen till kunderna, enligt oss, ett mycket viktigt fokusomrade under lagkonjunktur.
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5.4 MARKNADEN

Foretag kan, som vi konstaterat tidigare, vaxa genom exempelvis férvarv och fusioner. | tider
med lag ekonomisk tillvaxt sjunker antalet fusioner och férvarv, eftersom det ar svarare och
mer riskabelt att ta 1an, och mer fokus laggs pa organisk tillvaxt (Gaughan 2009). Alfa och
Beta forlitar sig emellertid pa sina egna resurser och har nyligen blivit beviljade ett Ian och
ser fusionen som en mojlighet till att na sina ldngsiktiga strategiska mal for tillvixt. Aven om
marknaden generellt sett praglas av stor osdkerhet i och med den globala finanskrisen har
den kunskapsintensiva tjanstesektorn an sa lange klarat sig relativt bra (Lena Hagman 2009-
05-05). Enligt Lena Hagman har det under senare ar markts en okad tillvaxt i tjanstesektorn
och framfor allt bland kunskapsintensiva tjansteféretag. Hon anser att det finns en stor
potential hos de kunskapsintensiva féretagen att skapa tillvaxt som tidigare hallits tillbaka pa
grund av kvalificerad arbetskraftsbrist, och i dagslaget ar det just den kunskapsintensiva
delen av tjanstesektorn som haller uppe sysselsadttningen i Sverige. (Hagman 2009b, Hagman
2009c) Vad galler intradesbarridrer pa marknaden kan dessa ses som laga eftersom det &r
relativt latt for nya aktorer att starta upp konsultverksamhet, men eftersom konsultkdpare
ofta ar noga med att enbart anstalla konsulter med goda referenser slas underkvalificerade
konsulter snabbt ut. Dessutom kraver konsultverksamhet, som tidigare namnts, ofta ett
brett natverk, vilket ger Gamma en gynnsam utgangspunk. Gamma befinner sig saledes i en
tillvaxtbransch och vi beddomer att de har stor potential att ta tillfallet i akt att ta

marknadsandelar.

5.4.1 KUNDER

Gallande efterfragan pa managementkonsulters tjanster, som namns i inledningskapitlet,
har den ekonomiska krisen inte gatt obemarkt férbi. Enligt en undersdkning utférd av Kairos
Future (2009), planerar 39 procent av kunderna att férandra sina inkop till foljd av det
osdkra ekonomiska ldget. Emellertid har narmare halften, 47 procent, inga tankar pa
forandringar 6verhuvudtaget. Dessa resultat speglar Gammas kunders beteende da vissa
kunder kdper in deras tjanster som vanligt medan andra skar ner pa sina inkdp. Erik ndmner
bland annat att Betas kunder fortfarande efterfragar analyser pa sina IT-miljoer, men istéllet
for att de utfor en undersokning fyra ganger per ar har krisen latt till att antalet
undersokningar i vissa fall dras ner till cirka halften. Kunderna ar i dagslaget mer tveksamma
an forr till att ta in konsulttjanster och manga av de offerter Annika och Erik har lagt fram
har inte gatt igenom. Detta ar sjalvfallet ett orosmoment eftersom Gamma &r beroende av
att fa in kapital for att kunna utféra den planerade expansionen. Anders Andersson (2009-
05-07) anser emellertid att sma foretag generellt sett har goda chanser att ta sig starkta ur
krisen eftersom de kan varda sina kundrelationer genom att anpassa sig till sina kunders

behov och skridddarsy |6sningar. Aven Anna (2009-05-11) menar att smaféretag har stora
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mojligheter i och med krisen eftersom de befinner sig mitt i produktionen och darmed

lattare kan identifiera nya kunder an vad storféretagen har majlighet till.

Historiskt sett har Alfa framst haft storféretag som huvudkunder, Annika anser dock att
manga storre foretag utnyttjar sin storlek och maktposition 6ver dem som konsulter genom
att diktera villkoren. Hon bedémer att marginalerna ar oacceptabelt laga att det ddarmed ar
olonsamt att arbeta gentemot dessa och hon hade géarna sett att Gamma i framtiden riktade
sig mot mellanstora kunder. Erik @ andra sidan havdar att der ar av stor vikt att behalla
storforetagen som kunder eftersom dessa uppdrag vanligtvis dr under langa perioder vilket
bidrar till en stabilitet inom féretaget. Relationen till befintliga kunder blir enligt oss i
dagslaget mycket centralt da det mojliggér for Gamma att lagga ytterligare resurser pa
integreringen mellan bolagen istéllet for att lagga dem pa att sélja in sig hos flertalet nya

kunder.

5.4.2 KONKURRENTER

Utifran det empiriska material som vi samlat in anser vi det &r svart att fa en klar och tydlig
bild 6ver Gammas konkurrenssituation. Enligt Annika ar foretagets grundinstallning att inte
se andra féretag som konkurrenter utan istdllet som framtida partners da de kan besitta
resurser och kompetenser som Gamma saknar. Robert anser emellertid att konkurrenter
alltid ar konkurrenter men att det sjalvklart gar att samarbeta sinsemellan. Robert havdar att
hans storsta problem som extern VD i nuldget ar att forsta och identifiera féretagets nisch.
Han menar att det ar forst nar det gemensamma foéretagets identitet ar klargjord som det
gar att identifiera vilka de verkliga konkurrenterna pa marknaden &r. Detta argument gar
hand i hand med den konkurrentanalys som vi presenterade i teorikapitlet. For att Gamma
ska kunna identifiera vilka som ar deras nuvarande och potentiella konkurrenter maste de

forst och framst ha en tydlig identitet och klargdra vilka som ar deras kunder.

Under intervjutillfallena med fallféretaget framkom det dock att varken Annika eller Erik ar
speciellt oroliga o6ver konkurrensen pa marknaden. Enligt Erik befinner sig de flesta
foretagen inom IT-sdkerhetsbranschen i Stockholm och han upplever inte konkurrensen som
nagot storre hot. Alfas tidigare konkurrenter ar mer svardefinierbara och Annika havdar att
trots att de ar ett litet foretag har de aldrig jamfort sig med sma konsultfirmor eftersom de
inte identifierar sig sjalva som sma. Hon havdar att de har ett "storféretagstank” eftersom
alla i personalen tidigare arbetat inom stora koncerner. Anders Andersson (2009-05-07)
anser dock att smaféretag i och med den osdkerhet som rader bor framhava sin storlek och
framhalla att de ar mer personliga dn storforetagen, att de kan ge battre service, ar mer
flexibla och kan lagga mer energi pa kunden. Han anser att smaféretag, for att sta sig i
konkurrensen, bor gora affar av att de ar just sma och inte latsas vara storre dn vad de
faktiskt ar.
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6. SLUTDISKUSSION

| detta avslutande kapitel presenteras slutsatserna vi kommit fram till genom analysen. Med
hjdlp av dessa dmnar vi sedan besvara var forskningsfrdga. Slutligen diskuteras kritik av
resultaten samt férslag till framtida forskning.

Forskningsfragan som vi presenterade inledningsvis i uppsatsen 16d: ” Vilka mojligheter har
mindre konsultbolag att skapa tillvaxt under finanskris och lagkonjunktur?”. Syftet var att
mot bakgrund av den finansiella krisen analysera Gammas forutsattningar att skapa organisk
tillvaxt. Darigenom dmnade vi identifiera de faktorer som ar av stor betydelse for detta.
Dessa faktorer presenteras nedan efter samma struktur som vi foljt innan, resurser och

formagor, aktiviteter, produkterbjudande och marknad.

6.1 RESURSER OCH FORMAGOR

Det ar framst de manskliga resurserna och kunskaperna hos dessa som har visat sig vara de
mest centrala i Gamma. Aven de immateriella resurserna spelar en central roll.
Medarbetarnas och ledningens specifika kunskaper skapar tillsammans foérutsattningar att
skapa konkurrensfordelar medan kub-metodiken organiserar arbetet. Gamma kan vidare
erbjuda fler tjanster, och dven expertkunskaper, kring EA-verktyget XYZ. Det ar samspelet
mellan resurserna som skapar konkurrensfordelarna. Emellertid ar resurserna knappa i
Gamma - liksom de ar i manga andra smaféretag. Darmed &ar varje resurs mycket

betydelsefull och ett bortfall av en medarbetare kan bli mycket kannbart for foretaget.

Kris och lagkonjunktur medfor att det stdlls hogre krav pa resurserna. Vad géller de
finansiella resurserna pafrestas dessa naturligtvis av en finanskris, men har foretaget inte
tidigare dragit pa sig alltfor stora skulder kan det leda till en gynnsam position under krisen;
rantorna sjunker och det blir Id6nsamt att ta I&n och investera. Aven de manskliga resurserna
utsatts for hogre pafrestningar. Utdver att skapa intern osdkerhet, medfor krisen oro bland
kunderna — dessa har blivit mer avvaktande i sina konsultinkdp. De vill inte chansa och stéller
darmed hogre krav pa konsulternas kunskap och expertis. Detta leder till att tid och resurser
maste ldggas pa dels kunskapsutveckling och dels relationsbyggande med potentiella

kunder.
Vidare medfor krisen att Gamma maste na ut till fler kunder for att generera intdkter som

bland annat ska finansiera fusionen. Detta sker genom att forsaljningen intensifieras vilket

medfor att tid och resurser maste laggas pa detta. Analysen visade ocksd att en fusion
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visserligen skapar synergieffekter och ett battre resursutnyttjande, men att det daven kan
vara problematiskt att genomfora en fusion med begransade resurser. Planeringen och
organiseringen av en fusion i kombination med 6kat fokus pa forsdljningen medfér att
foretagets resurser pafrestas ytterligare. Saledes blir prioriteringar vid resursallokering for

dessa aktiviteter viktigt, varfor Gamma bor fokusera pa en process at gangen.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att foretagets resurser utsatts for stérre provningar
under kris och lagkonjunktur — dven for ett smaforetag som befinner sig i en tillvaxtbransch

sasom den kunskapsintensiva tjanstesektorn.

6.2 AKTIVITETER

Det som sysselsatter Gamma for tillfallet ar aktiviteter framst relaterade till fusionen och
expansionen. Aktiviteterna i samband med integreringen av bolagen Alfa och Beta ar ytterst
centrala for Gammas mojlighet att vaxa. Enligt Porters syn pa strategi ska aktiviteterna dels
vara organiserade sa att operationell effektivitet i de enskilda aktiviteterna uppnas, men de
ska dven organiseras sa att de samverkar och stodjer varandra. Nedan féljer de faktorer som

i analysen av Gammas aktiviteter framkommit som centrala for att skapa organisk tillvaxt.

Vi har kunnat konstatera att den fusion som skett mellan Alfa och Beta innebéar en del
synergieffekter som &r av saval operationell som strategisk betydelse fér Gamma. Vidare har
det framkommit att krisen innebar att foretag maste kostnadseffektivisera, och att starta ett
nytt bolag under rddande omstandigheter kraver hog kostnadsmedvetenhet. Det ser vi som
nagot positivt, da det innebar att Gamma organiserar aktiviteterna pa ett kostnadseffektivt

satt och saledes lagger de en bra grund att bygga vidare pa for att skapa ytterligare tillvaxt.

Fusionen kan komma att innebara att en intern osakerhet i Gamma uppstar, vilket féljer av
de forandringar som vantas. En tydlig struktur i foretaget dar rollerna ar mer definierade ar
saledes viktigt for att integrationsprocessen inte ska bli utdragen. Samtidigt har vi i studien
fatt uppfattningen av att mindre féretag som har en valdigt tydlig fokusering pa strategi och
skapandet av en mer hierarkisk foretagsstruktur riskerar att forlora en del av sin
anpassningsformaga och flexibilitet — egenskaper som karaktariserar smaforetag och som
enligt flertalet respondenter bor lyftas fram i kristider. Detta &r nagot som vi anser vara
viktigt for Gamma att beakta. Exempelvis bygger mycket av expertisen pa kunskaperna kring
EA-verktyget. Att binda sig till en enda leverantor kan utgdra en svaghet i kristider. Gammas
specialisering pa XYZ leder till att de i viss utstrackning ar beroende av att ABC:s framgang.

Man bor saledes ”halla dérrarna 6ppna” for andra samarbeten.

Att integreringen mellan Alfa och Beta prioriteras ar dven mycket centralt for skapandet av

den gemensamma imagen. Foretagets image har i studien framkommit ha en stor betydelse
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da kunderna valjer konsultbolag, och extra viktigt blir det under osdkerhet. | Gammas fall ar
det mycket viktigt att de genom sin image inger fortroende och expertis. Det kan vara svart
for kunden att i forvag bedéma Gammas expertis och for detta dndamal blir uppféljning
centralt. ldag oOverlevererar Gamma. lIstdllet for att overleverera anser vi att de borde
fokusera pa uppfoljning av projekt for att identifiera vilken niva de bor ligga pa och saledes
utnyttja resurserna battre. Att foretaget Overlevererar ar inte heller nagot som bor
framhallas som séljargument i en tid av kris och lagkonjunktur eftersom det da kan ge

intryck av att kunden betalar ett for hogt pris for tjanster de inte efterfragat.

Nara relaterat till skapandet av en stark image ar att bygga starka kundrelationer, vilket
redan namnts. Gamma bor saledes fokusera pa att starka relationerna till saval befintliga
som nya kunder. Aven relationerna till sina konkurrenter bér ges extra uppmérksamhet, da
vi kunnat identifiera natverk som en betydelsefull faktor i samband med krisen da det
mojliggor for Gamma att sprida sina risker utan att behova gora avkall pa tydligheten i sitt
produkterbjudande. Vi ser en stor fordel fér Gamma vad géller bade kunder och natverk, da
bade Alfa och Beta har en befintlig kundbas och ett brett natverk. Det ger dem ett forsprang
gentemot andra nystartade konsultbolag. Utmaningen ar dock att kommunicera ut det nya
bolaget, sa att de externa parterna inte fortsatter att uppfatta Gamma som tva separata

bolag.

Genom studien har det framkommit att Gamma idag inte har ndgon effektiv metod for att
overfora kunskapen mellan verksamhetens medarbetare. Gamma ar saledes mycket sarbart
for om nagon i personalen lamnar foretaget. Att uppmuntra kunskapsoverforing blir dven
mycket centralt med tanke pa foretagets expansionsplaner med medférande
nyrekryteringar. Vad géller nyrekryteringar har studien visat att krisen dessutom innebér en

mojlighet for Gamma att rekrytera kvalificerad personal till lagre kostnad.

6.3 PRODUKTERBJUDANDE

Sammanfattningsvis anser vi att utformandet av produkterbjudandet ar av betydande vikt
for att ett mindre konsultbolag ska kunna skapa tillvaxt under forutsattningar som praglas av
stor osdkerhet. Foretagsidentiteten har i var fallstudie visat sig vara av central betydelse. Vi
anser att Gamma i och med fusionen priméart bor fokusera pa att férsoka skapa en stark
foretagsidentitet vilket till viss del kan uppnas genom att ha ett tydligt och gemensamt
produkterbjudande. Genom att fokusera pa en stark foretagsidentitet anser vi att Gamma

lagger en stabil grund for att i framtiden kunna vaxa organiskt.

Kombinationen av Alfas mer processrelaterade konsulttjanster och Betas IT-tjanster som
fusionen innebéar ar nagot vi anser att de kan, och bor, utnyttja som en fordel i och med
krisen. Dels eftersom de pa sa vis sprider riskerna, men ocksd eftersom det ger dem

mojlighet att anpassa produkterbjudandet nagot efter konjunkturlaget genom att framhalla
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vissa delar mer eller mindre i 1ag- respektive hogkonjunktur. For Gammas del skulle detta
innebara att de nu nar osdkerheten dr hog framhaller de processinriktade tjansterna nagot
mer an de IT-relaterade tjansterna, eftersom kunderna just nu framst stravar efter
effektiviseringar och kostnadsbesparingar i sina foretag. Nar konjunkturen sedan vander ar
kunderna med storsta sannolikhet mer bendgna att lagga pengar pa tjanster sasom IT-
sakerhet, och saledes bor dessa da framhallas mer. Gamma far dessutom en bra ingang till
foretagen da de hjalper till med deras IT-processer och skapar fortroende hos kunden och
har ddarmed stor chans att sdlja in deras mer processrelaterade tjanster. For att Gamma ska
kunna anpassa produkterbjudandet nagot beroende pa konjunkturlage ar det mycket viktigt
att alla inom foretaget ar vél insatta i de bada tva typerna av konsulttjansterna for att de ska

kunna skapa en stark och gemensam foretagsidentitet.

6.4 MARKNAD

Samtalen med Lennart Schon, professor i ekonomisk historia, och Lena Hagman pa Almega
visar pa att féretag som verkar inom den kunskapsintensiva tjanstesektorn befinner sig i en
tillvaxtbransch. Darmed kan vi se att Gamma har bra forutsattningar for att pa sikt skapa
organisk tillvaxt. Pa kortare sikt vantas emellertid dven denna bransch komma att drabbas av
finanskrisen och lagkonjunkturen. Som ett litet foretag har Gamma lattare att anpassa sig till
kundernas behov, an vad storforetagen har, och de har daven modjlighet att erbjuda
skraddarsydda losningar vilket vi anser ar nagot som bor framhallas under kris och
lagkonjunktur. Vidare har vi kunnat konstatera att de interna respondenterna inte upplever
ndgon stdrre konkurrens p& marknaden. Aven om konkurrensen kan komma att intensifieras
i framtiden utgor konkurrenter inte nagot storre hot i dagslaget. Vi anser darfér att Gamma i
dagsldaget bor fokusera mer pa kunderna och deras behov och se till att skapa ett
produkterbjudande som tilltalar dem. Vi anser att Gamma boér vara tydliga i det
produkterbjudande som kommuniceras ut och marknadsférs, men att de efter att de har
etablerat kontakt med kunderna ar mer flexibla och kan anpassa sig efter deras behov. Detta
anser vi skulle gynna kundrelationerna pa saval kort som pa lang sikt. Genom att skapa en
tydlig foretagsidentitet anser vi Gamma lattare kan identifiera vilka kunder foretaget ska

rikta sig mot samt vilka konkurrenter som de bor beakta.

6.5 SLUTSATS

| var studie har vi funnit att framtidsutsikterna fér branschen generellt ser ljusa ut. Den
kunskapsintensiva delen av tjanstesektorn, i vilken konsultbolag ingar, har av flera
respondenter framhallits som gynnsam. Vad géller Gammas potential for ytterligare tillvaxt

efter fusionen bedémer vi dven den som sammanfattningsvis god, men ett antal faktorer har
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i studien identifierats vara av stor betydelse for ett lyckosamt utfall. De faktorer som
framkommit ar prioriteringar vid resursallokering, integrering, skapandet av en stark

identitet och image, relationsbyggande samt flexibilitet.

6.6 KRITIK AV RESULTATEN

| undersokningen har vi framst fokuserat pa ledningen inom Gamma, det vill sdga Annika,
Erik och Robert och vi genomforde endast en kortare intervju med de anstallda. Hade vi
genomfort djupintervjuer med varje enskild medarbetare hade vi kunnat fa en tydligare bild

av hur krisen inverkar pa deras motivation och deras syn pa fusionen.

Slutsatserna kan tyckas vara nagot rationella — i verkligheten ar naturligtvis inte lika enkelt
att uppfylla de faktorer for tillvaxt som vi kommit fram till. Exempelvis kan det vara svart att

pa kort tid etablera en tydlig foretagsidentitet.

Som vi namnt i metodkapitlet kan det medfora vissa problem nar respondenterna blir
inforstadda med intervjufrdgorna och vad vi @mnade underséka. Ibland upplevde vi att
respondenterna var forsiktiga med att uttala respektive verksamheters brister och garna
framholl de positiva aspekterna. Hade respondenterna haft mindre forkunskap om vad vi
hade for avsikt att undersoka hade vi eventuellt kunnat fa mer spontana svar. Emellertid har

vi fatt en mer nyanserad bild tack vare de externa respondenternas medverkan.

6.7 FORSLAG TILL FRAMTIDA FORSKNING

Vi valde att i studien avgrdnsa oss till mindre konsultbolag, och det hade saledes varit
intressant att studera om vara resultat dven galler fér andra typer av foretag som gar under
benamningen kunskapsintensiva. Dessutom har vi endast undersokt ett specifikt fallféretag,
vilket medfor begransningar i studiens generaliserbarhet. En studie dar fler foretag
inkluderas hade darav varit vardefullt for att se om resultatet hade foljt ett monster likt det
som vi identifierat. Tjanstesektorn, och framforallt den kunskapsintensiva branschen, har
klarat sig relativt bra hittills i krisen. Alla branscher har som bekant inte klarat sig lika bra,
varfor en studie av hur foretag i dessa branscher agerar och vilka faktorer som blir mer

betydelsefulla for dem, ar ett omrade vi anser vara vart att se narmre pa.

Som framtida forskning foreslar vi dven en uppféljning av hur det gatt for Gamma. Dels om
nagot ar, nar strategin formulerats och de har hunnit sitta den i verket, men dven om
ytterligare nagra ar nar foretaget forhoppningsvis etablerat sig pa marknaden och

konjunkturen vant uppat.
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BILAGA 1 - INTERVJUMALLAR

Hakan Alm, Analytiker pa nidringsdepartementet

Allmant
1. Vad har Du for bakgrund och utbildning?

2. Vad ar din position idag?

Situation — Hur ser situationen ut for smaforetagen i dagslaget?

3. Vilka branscher har hittills drabbats varst av krisen idag?
a. Vantas krisen sprida sig till andra branscher som idag inte ar direkt utsatta?

4. Hur ser situationen ut for de kunskapsintensiva smaforetagen?
a. Hur pass allvarligt ar laget for dessa?
b. Ivilken omfattning har smaféretagen i allmanhet férberett sig for krisen?
Har de kunnat gora det?

Effekt — Hur slar krisen mot de enskilda foretagen?

5. Vilka svarigheter star smaforetagen infor under finanskris och lagkonjunktur?
a. lvilka avseenden begransas de av att vara smaféretagare?

6. Finns det risk for att de foretag som inte drabbats direkt av krisen vaggas in i falsk
trygghet?

Reaktion — Vad kan smaforetag gora at sin situation?
7. Hur har smaféretag reagerat under tidigare kriser?
a. Har de foretag som kommit ur tidigare kriser pa uppsidan agerat pa nagot

sarskilt satt?
b. Har de forhallit sig avvaktande eller vidtagit atgarder direkt?

8. Hur forhaller sig smaforetag till strategifragor? Bade vad géller formulering och
implementering?

9. Vilka misstag riskerar smaforetag att bega som drabbats eller vantas drabbas av
krisen?
a. Finns det en risk att man som smaféretagare handlar o6vervagt och vidtar
atgarder som rentav ar kontraproduktiva?

10. Vilka egenskaper har just smaféretag som gor att de kan sta emot/halla ut under
krisen?
a. Finns det egenskaper hos smaféretagen (jamte storféretag) som just de kan
utnyttja for att komma i battre position vid en uppgangsfas?
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b. Har vissa egenskaper storre betydelse an andra?
11. Vilka férutsdttningar har smaforetagarna i Sverige? Finns det mojligheter under
osédkra tider som smaforetag kan eller bor ta tillvara pa?
a. Finns det forutsattningar/mojligheter for smaféretagen att skapa tillvaxt?
i. Vilka ar for- och nackdelarna med att goéra en foretagsfusion mitt
under pagaende finanskris och lagkonjunktur?
b. Finns det férdelar med att gora investeringar i sin verksamhet idag?

Lena Hagman, Chefekonom Almega

1.

10.

Vad har Du for bakgrund och utbildning?
Vad éar din position idag?

Du skriver i Konjunkturprognosen april 09 att tillvaxten i Sverige halls uppe av
kunskapsintensiva branscher — skulle du vilja utveckla detta?

Vilka ar de specifika faktorerna som ligger till grund for att tillvaxten fortfarande halls
uppe?

Hur tror du den kunskapsintensiva delen av tjanstesektorn kommer att utveckla sig i
framtiden?

Hur ser branschen ut om 5 ar?

Hur ser branschen ut pa langre sikt?

Inom vilka omraden tror du det kommer att efterfragas konsulttjanster?

Vilka forutsattningar har mindre foretag i den kunskapsintensiva sektorn?
a. Vilka svarigheter bemoter just dessa under finanskrisen?
b. Vilka moéjligheter har de? Vilka egenskaper har de som kan ta dem ur krisen
med framgang?
c. Vilka misstag riskerar dessa att bega under tid av kris och osdkerhet?

Ser du tendenser till att foretag blir mer osakra och ofokuserade under
lagkonjunktur/kris?

a. Storre fokus pa kortsiktiga mal (I6nsamhet etc.)?

b. Tar de kunder de far?

c. Otydligt produkterbjudande?
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Anders Andersson, VD och Chefredaktor pa "Driva Eget”

Allmant
1. Vad har Du for bakgrund och utbildning?

2. Vad ar din position idag?

Situation — Hur ser situationen ut for smaforetagen i dagslaget?

3. Vilka branscher har hittills drabbats varst av krisen idag?
a. Vantas krisen sprida sig till andra branscher som idag inte ar direkt utsatta?

4. Hur ser situationen ut for de kunskapsintensiva smaféretagen?
a. Hur pass allvarligt ar laget for dessa?
b. |vilken omfattning har smaforetagen i allmanhet forberett sig for krisen?
Har de kunnat gora det?

Effekt — Hur slar krisen mot de enskilda foretagen?

5. Vilka svarigheter star smaforetagen infor under finanskris och lagkonjunktur?
a. lvilka avseenden begrinsas de av att vara smaféretagare?

6. Finns det risk for att de féretag som inte drabbats direkt av krisen vaggas in i falsk
trygghet?

Reaktion — Vad kan smaféretag gora at sin situation?

7. Hur har smaforetag reagerat under tidigare kriser?
a. Har de foretag som kommit ur tidigare kriser pa uppsidan agerat pa nagot
sarskilt satt?
b. Har de forhallit sig avvaktande eller vidtagit atgarder direkt?

8. Hur forhaller sig smaforetag till strategifragor? Bade vad géller formulering och
implementering?

9. Vilka misstag riskerar smaforetag att bega som drabbats eller vantas drabbas av krisen?
a. Finns det en risk att man som smafdretagare handlar o6vervagt och vidtar
atgérder som rentav ar kontraproduktiva?

10. Vilka egenskaper har just smaforetag som gor att de kan std emot/halla ut under krisen?
Du beskrev i februarinumret av ”Driva eget” hur en smaféretagare pa basta satt ska
klara av lagkonjunkturen och att smaféretagare till och med har stora mojligheter att kla
de stora.

a. Finns det egenskaper hos smaforetagen (jamte storféretag) som just de kan
utnyttja for att komma i battre position vid en uppgangsfas?
b. Har vissa egenskaper storre betydelse dn andra?

11. Vilka férutsdttningar har smaforetagarna i Sverige? Finns det mojligheter under osakra
tider som smaforetag kan eller bor ta tillvara pa?
a. Finns det forutsattningar/mojligheter for smaforetagen att skapa tillvaxt?
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i. Vilka ar for- och nackdelarna med att goéra en foretagsfusion mitt
under pagaende finanskris och lagkonjunktur?
b. Finns det fordelar med att gora investeringar i sin verksamhet idag?

12. Du skrev dven i februarinumret av ”Driva eget” att det finns flera skal for smaforetagare
till att faktiskt uppskatta krisen. Vilka skal anser Du ar av storst vikt for ett nyligen
sammanslaget konsultféretag? Hur kan de vanda krisen till sin fordel?

Lena Wistfelt, Chef Svensk Teknik och Design

Du skrev i rapporten ”Din image ar branschens” fran ar 2007 att foljande faktorer var av stor
vikt for Sveriges konsulter:

e Stark din sjalvbild som konsult

e Vilj och valj bort kunder

e Intressera dig for kundens vardag och kundens kund
e Varumarket har stor betydelse

* Underskatta inte den internationella konkurrensen

1. Anser du att dessa faktorer andrats pa grund av den kris Sverige befinner sigi?
2. Vilka ar av storre respektive mindre betydelse?

3. Har duidentifierat andra faktorer an de ovan som ar viktiga i dagslaget?

4. Hur ser du pa framtiden for konsultbranschen?

Vi har dven en del fragor som ar av mer 6ppen karaktar:

1. Hur anser du situationen ser ut for sma kunskapsintensiva foretag i dagslaget?
2. Hur slar krisen mot de enskilda féretagen?

3. Vad kan sma kunskapsintensiva foretag gora at sin situation?
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Anna - Doktorand med huvudamne
smaforetagsforskning

1. Situation — Hur ser situationen ut for smaféretagen i dagslaget?
2. Effekt — Hur slar krisen mot de enskilda foretagen?

3. Reaktion —Vad kan smaf6retag gora at sin situation?

4. Hur ser smaforetag pa strategi?

5. For och nackdelar med att genomga en fusion

Lennart Schon, Professor i Ekonomisk historia, Lunds
Universitet

1. Du hariflera ar forutspatt en kraftig avmattning runt 2010, vad féranledde dessa
aningar?

2. Hur langvarig tror du krisen kommer att vara? Nar kommer det vara som vérst?

3. Du harienintervju sagt att den har typen av djupa kriser kan ses som en vandpunkt,
nagot nytt ar pa vag.
a. Vilka mojligheter tror du krisen kommer att féra med sig?
b. Vilka sektorer kommer att klara sig bast? Vad tror du om kunskapsintensiva
foretag?
c. Har du nagra rad for hur foretag bor agera i denna situation?

4. Manga ser kriser som ett oerhért misslyckande, du har i en intervju sagt att du ser dem
som ett inslag i hur tillvaxtekonomier l6ser grundlaggande problem. Att det avgérande
ar hur de hanteras politiskt.

a. Tror du den svenska regeringen ar bra rustad infor denna kris?
b. Hur anser du att Sverige bor agera?
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Annika och Erik, f.d. VD for Alfa respektive Beta

Allmént

1. Hur skulle Du vilja karaktarisera foretagets verksamhet?
a) Ser ni er som entreprendrer/innovatorer?

2. Sma foretag beskrivs ofta som flexibla, innovativa och differentierade. Hur val
stammer den beskrivningen in pa er verksamhet?

Strategi

3. Vad ar era gemensamma mal och visioner?
a) har ni dnnu utarbetat nagon (formell) strategi for att uppna dessa?
i) Om inte: ar det ett medvetet val?

4. Hur utarbetas den gemensamma 6vergripande strategin?
a) Vilka deltar i strategiutformningen?
b) Vilka férandringar kommer sammanslagningen att medfora?
i) Avvilken anledning gors foérandringarna?

5. Hur kommer ansvarférdelningen att se ut i det nya foretaget?
a) Vem har foretrade vid beslutsfattande?

Osédkerhet

6. Idag skrivs det mycketi media om finanskrisen och dess effekter pa Svenskt
naringsliv. Vad anser ni om era framtidsutsikter for det gemensamma foretaget?
a) Upplever ni branschen ni ar verksam inom som stabil eller osdaker?
b) Hur skulle Du vilja beskriva foretagets riskaversion, har den férandrats under

krisen?
i) Planerar ni exempelvis att gora nagra storre investeringar infor, eller efter,
sammanslagningen?

Kunder & konkurrenter

7. Inom vilka omraden kommer det nya foretaget ha sina starkaste
konkurrensfordelar?

8. Hur kommer ni positionera det gemensamma foretaget? (gentemot
kunder/konkurrenter)

Kunder

9. Hur skulle Du vilja beskriva era framsta kunder(Stora/sm3, Lokala, Bransch)?

a) Hur ser er relation med kunderna ut? Jobbar ni aktivt med att uppratthalla en
god kontakt med era kunder? (bade fore/efter att arbetet ar slutfort)
i) Hur jobbar ni med utvardering av kundnoéjdhet och er egen prestation?

b) Har Du nagon uppfattning om hur era kunder paverkats av krisen?

c) Efterfragas andra tjanster/specifika tjdnster av er idag jamfort med tiden fore
krisen?

d) Hur viljer ni de kunder ni vill jobba med idag?
i) Jobbar ni mot olénsamma kunder?
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Konkurrenter

10. Hur upplever ni konkurrensen i den bransch ni befinner er i? Ar den intensiv eller
kan ni bedriva er verksamhet relativt "ostort”?
a) Om intensiv: Vad gor ni for att skydda era konkurrensfordelar fran era
konkurrenter?
b) Har Du nagon uppfattning om hur era konkurrenter paverkas av krisen?

Foretagets resurser & formagor
Immateriella

11. Har ni nagra patent, licenser eller liknande som &r specifika for ert foretag?
12. Hur marknadsfor ni er idag? Hur etablerar ni nya kundkontakter?

Miinskliga resurser (Kompetens & utveckling)

13. Vad har Du for bakgrund och utbildning?
a) Om akademisk utbildning: I vilken utstrackning har Du haft nytta av utbildning?

14. Jobbar ni aktivt med att utveckla kompetensen inom foretaget?

15. Vilka ar era viktigaste kompetenser inom foretaget?
a) Vilken kompetens so6ker ni hos nya medarbetare?

16. Jobbar ni aktivt med att driva foretaget framat, att utveckla er?
a) Om aktivt: Hur jobbar ni med produktutveckling inom foretaget?
b) Hur delaktig ar personalen?

17. Har Du reflekterat 6ver eventuella hinder vad betraffar ssmmanhallning och
samarbete som skulle kunna uppsta nar tva foretag gar ihop till ett?

Partners och natverk

18. Bade Alfa och Beta samarbetar idag med andra foretag. Vad tillfér detta samarbete
er verksamhet?

Generellt om resurser

19. Hur skulle en plotslig efterfragenedgang inverka pa foretaget idag?

20. Hur skulle ni hantera en langre tids efterfragenedgang? (vilka resurser prioriteras?)
a) Vilka resurser anser ni vara oumbarliga for att foretaget ska kunna bedriva sin
verksamhet?
b) Vilka resurser skulle ni kunna klara er utan?

21. Anser ni er vara begransade i ndgon form av de resurser ni férfogar 6ver?
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Robert, extern VD pa Gamma

Allmént

1. Vad har Du for bakgrund? (utbildning, tidigare tjanster, etcetera)
2. Hur kom det sig att Du blev tillfragad att bli extern VD? Varfor tackade Du ja?
a, Hur insatt ar Du i de bada foretagens verksamhet idag?

Strategi
3. Vad blir din priméara uppgift som nytillsatt VD?

4. Vilken ledartyp ar Du?
a) Vad kan Du personligen bidra med till foretaget?
4. Vilka kommer era gemensamma mal och visioner att bli?
a. Hur utarbetas den gemensamma 6vergripande strategin?
i. Vilka deltar i strategiutformningen? Hur delaktig ar Du?
ii. Vilka féorandringar kommer sammanslagningen att medféra?
iii. Av vilken anledning gors férandringarna?

5. Hur kommer ansvarfordelningen att se ut i det nya foretaget?
a. Vem har foretrade vid beslutsfattande?

Osdkerhet
6. Vilka tror Du kommer att bli de storsta utmaningarna foretaget kommer att stallas
infor?

a. Vilka interna utmaningar tror Du kan komma att uppsta?
b. Hur ser Du pa den nuvarande krisen? Vilka ar de externa utmaningarna?

7. Hur ser ni pa branschen Alfa och Beta gemensamt ska verka inom, dr den stabil eller
osaker?
a. Vilka ar for- respektive nackdelarna med att géra en sammanslagning
under pagaende finanskris?

Foretagets resurser

8. Vilka anser Du dr féretagens viktigaste resurser och kompetenser?
9. Alfa och Beta har jui flera ar jobbat som sjdlvstandiga foretag. Pa vilket satt
anser Du att de tillsammans kan skapa battre forutsattningar dan pa egen hand?
a. Hur skulle Du vilja positionera det gemensamma foretaget?
i. Gentemot kunder?
ii. Gentemot Konkurrenter?

83



