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Forord

Vi vill forst och framst rikta ett stort tack till de sju respondenter pd Axis Communications AB
som vi fick ngjet att intervjua. Vi blev oerhdrt vl bemoétta vid alla intervjutillfillen. Studien

hade inte varit genomfGrbar utan er - sa stort tack!

Vi vill dven tacka vir handledare Merle Jacob. Hennes tid, kunskap och konstruktiva kritik har

varit viktig for oss genom arbetets gang.
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Sikerhetsbranschen

Syfte: Syftet med studien ér att undersoka vilka fordelar nétverk som en organiseringsform ger
upphov till samt hur denna organiseringsform péverkar foretags transaktionskostnader. Detta da
det for tillfillet rader en kunskapsteoretisk lucka angéende hur foretag som inte har tydligt
definierade vertikala grinser ska definieras inom ramverket for transaktionskostnadsteorin.

Metod: Studien dr av kvalitativ karaktdr och utférdes med en abduktiv ansats genom en
fallstudie. Primérdata samlades in utifrdn sju stycken semistrukturerade intervjuer och
kompletterades sedan med sekundérdata. Vidare analyserades det empiriska materialet genom
monstermatchning for att kunna né en slutsats.

Teoretiska perspektiv: Till grund for vér studie ligger natverksteorin, transaktionskostnadsteorin
och det resursbaserade synséttet. Den  forsta  forklarar nédtverk som  en
organiseringsform.Transaktionskostnadsteorin ~ @mnar  att  forklara  vilken typ av
organiseringsform som bor anvdndas fOr att minska transaktionskostnader, medan den
sistndmnda forklara hur foretag kan uppna konkurrensférdelar.

Empiri: Valet av studieobjekt foll pd Axis Communications AB. Foretaget dr den globala
marknadsledaren inom industrin for nitverkskameror. I empirin redovisas materialet fran den
insamlade primidr- och sekundirdatan. Fokus ligger pd att bena ut strukturen for Axis som
foretag och vidare forklara hur Axis arbetar med sitt partnernitverk.

Resultat: Som resultat visar studien pé att nitverk skapar enorma fordelar for fallféretaget men
inte utan att det kostar pengar 1 form av koordination utav nétverket, vilket har analyserats som
transaktionskostnader. Nétverket, som bygger pa lojalitet partnerna emellan, har kunnat ses som
en viktig konkurrenstordel for fallforetaget utifrdn analysen som har gjorts.



ABSTRACT

Title: The network structure as an organizational form - A case study of Axis Communications
AB
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Purpose: The purpose of the study is to investigate what benefits come from organizing a
company in a network structure, and how networks in turn affect transaction costs. There is
currently a knowledge-based gap regarding how companies who do not explicitly state their
vertical boundaries are defined within the framework of Transaction cost theory.

Methodology: The study is of a qualitative character and it was executed with an abductive
approach through a case study. The primary data was collected from seven semi-structured
interviews and was supplemented, where necessary, by secondary data. Furthermore, the
empirical data was analyzed by the help of pattern matching in order to reach a conclusion.

Theoretical perspectives: The theoretical premiss of our study is based on network theory,
transaction cost theory and the resource-based view. The first one explains network as a
organizational structure. Transactions cost theory aims to explain which organizational structure
that should be used in comprehension to transaction costs. The latter addresses how companies
could achieve competitive advantages.

Empirical foundation: As study object we chose Axis Communication AB. The company is the
global market leader within the network camera industry. In the empirical data section, the
primary and secondary data is thoroughly presented. Focus lies on illustrating the organisational
structure of Axis, as well as explaining in what sense Axis collaborates with its large
partnernetwork.

Conclusion: As a result, the study shows that organizing a company in a network structure
generates huge benefits for the case study company. However, coordinating and controlling the
network costs money which can be analysed as transaction costs. The network, that builds on
loyalty between partners, can in turn be seen as an important competitive advantage for the case
study company, based on the analysis that has been conducted.
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INTRODUKTION

Introduktionen borjar med en presentation av det teoretiska problemet som ligger till grund for
studien och hur det dr relevant i praktiken for att sedan leda vidare till studieobjektet, studiens

syfte, fragestdllning och avgrdnsning.

Bakgrund

Valet av organiseringsform' 4r ett av de storsta besluten ett foretag star infér. Man talar om
foretags vertikala och horisontella grianser dér de vertikala grinserna handlar om hur foretaget
ska organisera sin virdekedja och de horisontella grinserna fokuserar pa vilka produkter
foretaget erbjuder och 1 vilken utstrackning. Oliver E. Williamson (1975, 1979, 1981, 1991) har 1
sin teori om transaktionskostnader forsokt forklara vilka faktorer som paverkar beslutet huruvida
ett foretag bor vertikalt integrera en aktivitet 1 sin verksamhet eller alternativt vénda sig till
marknaden, vilken har kommit till att bli den mest dominerande teorin inom omradet gillande ett
foretags vertikala granser. Teorin hdvdar att ett foretag viljer den styrningsstruktur dér
transaktionskostnaderna dr ldgst. Den fokuserar frimst pa valet mellan hierarki eller marknad,
dér hierarki innebdr att foretag utfor aktiviteten in-house medan marknad innebér att fGretag
outsourcar aktiviteten till ett annat foretag. Historiskt sett var framgangsexemplet pd marknaden
ett stort och integrerat foretag som utférde storre delen av sina aktiviteter in-house. Man édgde,
tillverkade och kontrollerade sina tillgangar for att man ansag att det ur ett strategiskt perspektiv
var det det bésta séttet att 6ka sina vinster och vara konkurrenskraftig p4 marknaden (McLaren,

2011; Teece, 1993). Utvecklingen gick sedan till att foretag skulle fokusera pa sin

1 Svensk oversattning av det engelska begreppet governance structure baserat pa
Williamson (1975, 1979, 1981, 1991)



kiarnverksamhet och uppnd skalférdelar genom att kopa in aktiviteter frdn marknaden som var
nodvindiga men inte direkt relaterade till kirnverksamheten (Mullin, 1996). Idag sigs det istéllet
handla om strategiskt partnerskap som en strategi att skapa tillvixt och vérde (Larsson et al.
1998; Mullin, 1996), nagot som transaktionskostnadsteorin tycks exkludera. Att foretag har
tvingats anpassa sin verksamhet till det globala samhélle som vi idag &r en del av &r ett faktum da
foretag 1 och med globaliseringen nu konkurrerar bdde med lokala sévil som globala aktorer.
Enligt Olhager & Rudberg (2002) véljer en stor majoritet av foretag att organiserar sin

verksamhet 1 virdenétverk till foljd av en 6kad globalisering.

Kritik har riktats mot transaktionskostnadsteorin da den anses vara simplifierad och exkluderar
andra organiseringsformer som &r forekommande 1 verkliga foretagsstrukturer. Powell (1990)
menar bland annat att foretags grénser blir allt mer svara att tolka dd man involverar sig i nya
samarbetsformer som inte liknar de kdnda alternativen fOr att organisera transaktioner. Detta
leder till fragan om Williamson’s teori om transaktionskostnader dr applicerbar i lika stor

utstrackning som tidigare eller om det enbart &r ytterligare dimensioner som bor tillkomma.

Att organisera sig inom ndtverk dr en typ av organiseringsform som har blivit alltmer relevant
inom foretagsekonomi vilket ocksd ger upphov till foretags odefinierade och svértolkade
grianser. Ett ndtverk bygger pa relationer och dmsesidigt fortroende foretag eller organisationer
emellan. Nétverk kan definieras med hjdlp av citatet “den process ddr tvd foretag eller andra
typer av organisationer formar extensiva sociala, ekonomiska, servicerelaterade och
teknologiska band over tiden med avsikt att sdinka totala kostnader och/eller oka vdrde och pa sa
sdtt gagna omsesidiga fordelar” (Anderson & Narus, 1991:96). Nitverkets relevans i1 den

ekonomiska virlden idag och avsaknaden av diskussion av nétverk 1 forhallande till



transaktionskostnadsteorin skapar en intressant utgangspunkt for studien. Utgéngspunkten i
nitverk som organiseringsform och hur transaktionskostnaderna ser ut i dessa typer av relationer
ger ocksd upphov till andra funderingar om vilka fordelar ett ndtverk ger och till och med om

virdefulla konkurrensfordel kan uppnds genom att vilja denna typ av organiseringsform.

Studieobjekt - Axis Communications AB

Foretaget vi har valt som studieobjekt &r Axis Communications AB (hddanefter Axis), ett
Lundabaserat foretag som ar 1996 uppfann den forsta nédtverkskameran och som idag &r
marknadsledare inom branschen. Axis har bidragit till att sikerheten pé offentliga platser 6kat for
miljontals manniskor d& deras produkter &dr utplacerade pd bland annat flygplatser, butikskedjor
och banker. Varfor Axis dr av intresse for denna studien ar pa grund av att de sedan start har
anvént sig av vad de kallar en indirekt forsdljningsmodell, vilken kommer forklaras ndrmare
senare 1 studien. De har dven organiserat sig inom ett nitverk. Axis upprétthiller samarbeten med
over 90,000 foretag 1 179 lander och skapar darmed ett enormt partnernatverk, vilket grundar sig
1 ett langsiktigt tdnkande och faktorer som fortroende och lojalitet parterna emellan blir viktigt
(Axis, 2017). For att fi en inblick 1 och en forstaelse for hur Axis arbetar bdde uppstroms och
nedstroms 1 sin virdekedja samt hur deras partnerndtverk dr uppbyggt och vilken betydelse
partnerndtverket har for foretaget har vi valt att gora en kvalitativ undersokning dir insamling av
data skett genom intervjuer med medarbetare pd Axis. Genom det insamlade materialet har vi
kunnat undersoka huruvida teorin forhaller sig till studien och dérigenom kunnat reflektera dver
hur nétverk som en styrningsstruktur dr viktigt i utvecklingen av transaktionskostnadsteorin samt
om nitverket och faktorerna som nétverket bygger pa kan ge wupphov till viktiga

konkurrensfordelar enligt det resursbaserade synsittet.



Syfte & fragestillning

Syftet med studiens ar att undersoka vilka fordelar ndtverk som en organiseringsform ger samt
hur nétverk paverkar foretags transaktionskostnader genom en fallstudie av Axis
Communications AB. Detta da det for tillfdllet rdder en kunskapsteoretisk lucka angdende hur
foretag som inte har tydligt definierade vertikala grinser ska definieras inom ramverket for

transaktionskostnadsteorin. Utifran vart syfte har f6ljande fragestillning tagits fram:

Hur paverkas transaktionskostnaderna av att organisera sig i ett ndtverk samt hur ger ndtverket

upphov till konkurrensfordelar?

Avgransning och tidigare forskning

I takt med att det strategiska partnerskapet blir viktigt for foretag for att skapa tillvixt och virde
enligt Larsson et al. (1998) och Mulin (1996) sé har dven forskningen utvecklats inom dmne som
relationsskapande, fortroende och alternativa organiseringsformer (Van der Meer-kooistra &
Vosselman, 2000; Granovetter, 1985; Butter & Mosch, 2003). Powells artikel Neither market nor
hierarchy: Network forms of organization (1990) var en viktig inspirationskailla till vart val av
studiedimne. Powell (1990) vill, likt vi, forminska det kunskapsteoretiska gapet mellan att
organisera sig 1 ndtverk och transaktionskostnadsteorin. Detta gér han genom att diskutera de
forhallanden som leder till ndtverksformer. Powell (1990) borjar med att forklara de tre olika
organiseringsformerna — market, hierarchy och network och vad som karaktéiriserar dessa tre
olika former. Powell (1990) adderar sedan sin diskussion med verklighetsbaserade exempel av

nitverksformer frdn olika typer av industrier, frin traditionella till de mest teknologiska och
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komplexa industrierna. Genom att studera olika branscher finner Powell (1990) likheter dessa
emellan som dr viktiga for att forstd ndtverk. Var insamlade data &r fokuserad till
sdkerhetsbranschen och till ett foretag dér vi genom att analysera pa djupet kan finna nya, viktiga
insikter som vi vill bidra med for att 6ka forstdelsen for nitverk som organiseringsform. Det
resursbaserade synsittet utvecklat av Barney (1991) kommer dven vara till hjdlp for att analysera
huruvida konkurrensfordelar kan uppnads genom att organisera sig 1 nédtverk och for att forsta
anledningarna bakom att man véljer denna styrningsstruktur. En teori som ofta anvinds
tillsammans med transaktionskostnadsteorin dr principal-agent teorin, denna teori hade kunnat
anvéndas for att analysera beteenden mellan parterna (agenter och principaler) i ndtverket. Da vi
ar intresserade av kontraktet mellan parterna och fordelarna nétverket ger upphov till snarare dn

beteendena parterna emellan anser vi att det resursbaserade synsittet dr till battre hjalp.

Avgransningen till sdkerhetsbranschen ér dels for att den karaktériseras av hogt humankapital {for
att kunna utveckla komplexa produkter och IT-l6sningar vilket enligt Powell (1990) ocksd 4r en
anledning till att organisera sig i ndtverk. Vi avgriansar oss ocksa till att enbart samla in empiriskt
underlag fran ett foretag vilket dr fordelaktigt da vi kan djupdyka genom att intervjua ménga
personer med olika befattningar inom foretaget. Aven om det hade varit intressant att samla in
empirisk data fran ytterligare ett eller flera foretag inom samma bransch for att kunna gora en
jamforelse s dr det nagot vi inte viljer att gora pa grund av tidsbegriansningen. Foretag av denna
sorten finns framforallt 1 Asien vilket ocksd innebdr geografiska begransningar. Avgrinsningar
som dessa, vilka paverkar studiens reliabilitet och validitet, kommer diskuteras vidare 1

metodavsnittet.
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TEORI

Teoriavsnittet inleds med forskning gdllande ndtverk som organiseringsform. Avsnittet fortsdtter
sedan med transaktionskostnadsteorin ddir antaganden bakom teorin, vad transaktionskostnader
egentligen dr samt vilka faktorer som paverkar storleken av dem forklaras. Avslutningsvis
beskrivs det resursbaserade synsidittet. Det dr ndtverksteorin, transaktionskostnadsteorin och det

resursbaserade synsdttet som ligger till grund for var studie.

Nitverk som organiseringsform

Enligt Anderson & Narus (1991:96) definieras en affdrsrelation som “den process ddr tva
foretag eller andra typer av organisationer formar extensiva sociala, ekonomiska,
servicerelaterade och teknologiska band over tiden med avsikt att sdnka totala kostnader
och/eller oka vdrde och pd sa sdtt gagna omsesidiga fordelar”. Ritter, Wilkinson & Johnston
(2004) menar pé att affarsrelationer kan bildas bade internt och externt mellan de fem aktorer
som ingdr 1 ett fOretags virdenidt. Dessa aktorer &r kunder, leverantorer, konkurrenter,

kompletterande aktorer och foretaget sjélv 1 fraga.

En efterstrdvan for sdkerhet och stabilitet uppmuntrar till sokandet att finna nya sétt att samarbeta
pa for att utfora aktiviteter, frimja liarande och utbyte av information samt skapa fortroende
(Powell, 1990). Ett 6kat fortroende mellan parter bidrar vidare till att reducera komplexitet 1
situationer pa ett mer kostnadseffektivt sitt an genom att praktisera forutsidgelser, auktoritet och
forhandlingar (Powell, 1990). Att etablera relationer mojliggor dven for foretag att kunna hantera

det okande teknologiska beroendet av andra aktorer samt behovet av att kunna skrdddarsy

12



erbjudanden efter allt mer specifika krav som efterfrigas pd marknaden (Hakansson & Ford,

2002).

Hékansson & Snehota (1995) argumenterar for att ett foretag ska ses mer som en ldnkande enhet
dér grunden for dess strategiska attribut formas av hur foretaget ansluter sig till 6vriga aktorer pd
marknaden. Darmed ska foretag inte betraktas som en enskild isolerad enhet utan som kopplad
till ett affarssystem (Ritter et al., 2004). Ett ndtverk i sig dr en struktur bestdende av noder som ar
kopplade till varandra via specifika tradar. 1 affarsndtverk symboliserar noderna olika
affarsenheter, tillverknings- eller serviceforetag och tradarna utgdérs av de relationer som
existerar mellan aktérerna som ingédr 1 nitverket didr bade noderna och trddarna innehéller
resurser, kunskap och forstaelse (Hakansson, 1997). Dessa har uppstatt som ett resultat av de
komplexa interaktioner, anpassningar och investeringar som har exekverats bade inom och
mellan foretag 6ver tiden (Hakansson & Ford, 2002). Enligt Powell (1990) finns det sdrskilda
forhallanden 1 vilka natverk bade kan skapas och nyttjas optimalt. Dess forhallanden ar:
e Samarbeten kan bevaras over tiden som ett effektivt arrangemang
e Incitament skapas for ldrande och spridning av information, vilket gor att idéer snabbt
kan Oversittas till handlingar
e [Egenskapen av 6ppenhet hos nitverk &r som mest anvindbar nér resurser dr variabla och
miljon ar osdker
e Nitverk erbjuder ett genomforbart sitt att utnyttja och forbéttra immateriella tillgdngar

sasom tyst kunskap och teknisk innovation

13



Vidare resonerar Powell (1990) att nédtverk &r sérskilt ldmpade 1 situationer dér det finns ett
behov av effektiv och tillforlitlig information samt att dmsesidighet &r en central faktor vid
utformningen av nitverk mellan organisationer och kan forstirkas genom att parterna har ett
langsiktigt perspektiv. Ett vanligt antagande géllande nitverksrelationer &r att en part dr beroende
av resurser som den andra parten kontrollerar och det finns vinster att ta tillvara pd genom en

sammanslagning av resurser.

Enligt Powell (1990) uppstér transaktioner i1 ndtverk genom att de deltagande individerna
engagerar sig 1 gemensamt formanliga och 6msesidigt stodjande aktiviteter. Powell (1990) menar
pa att nédtverk inte drivs av syftet att minimera transaktionskostnader, tvdrtom sa leder nitverk 1
de flesta fall till 6kade transaktionskostnader. Daremot leder nétverk till andra konkreta fordelar
eller ger access till immateriella tillgangar som anses vara virdefulla for foretaget som motiverar
aktorer att delta 1 natverk, vilka ar:

e Reducering av osdkerhet

e Snabb tillgdng till information

e Fortroende och tillit

o Tillginglighet

Natverk ér ett strategiskt verktyg ett foretag kan nyttja for att garantera tillgdnglighet av kritiska
resurser, fa tillgdng till kompetens som inte kan produceras internt, hantera samhaéllsaktorer och
regeringar eller for att 6ka den globala konkurrenskraften pd den internationella marknaden.
Detta anser Powell (1990) vager upp for de fordelar som kan uppnds med en minimering av

transaktionskostnader.
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Natverk som konkurrensfordel

Enligt Hakansson (1987) ér relationer en av foretagets mest virdefulla tillgdngar med avseende
pa dess manga virdefulla funktioner, sisom skapandet och tillgdnglighet av resurser, kunskap
och erfarenheter. En stor fordel dr ocksd att befintliga relationer 6ppnar upp mgjligheten for nya
relationer, organisationer, resurser och kompetenser (Hakansson & Snehota, 1995; Walter, Ritter
& Gemiinden, 2001). Darmed kan ett foretags forméga att utveckla och hantera relationer ses

som en karnkompetens vilken bidrar till en 6kad konkurrenskraft p4 marknaden (Day, 2000).

I och med den 6kade globaliseringen har tillverkares resurser blivit allt mer geografiskt utspridda
och det dr svart for det enskilda foretaget att kontrollera varje del av tillverkningsprocessen
(Edmund & Jin, 2015). For att vara fortsatt konkurrenskraftiga maste foretag skapa och hantera
dels skrdddarsydda produkter eller tjénster, men dven kollaborativa nédtverk for att snabbt och
flexibelt kunna svara pd fordndringar pa marknaden. En foretagsstrategi som bygger pd att
optimera interaktionen mellan organisationer bade uppstroms och nedstroms i forsérjningskedjan
samt dess externa miljo dr essentiellt for en effektiv forsorjningskedja och skapar forutséttningar
for en okad vinst (Ahlstrom & Westbrook, 1999; Svensson & Barfod, 2002; Frutos &
Borenstein, 2004). Detta di syftet med kollaboration i forsorjningskedjan dr att maximera vinst
och 6ka kundvirde, bidde for interna partners savil som externa (Ganesan et al., 2009; Yaghin,
Torabi, & Ghomi, 2012; Chen, 2013). De gemensamma fordelar som uppstar vid kollaboration i
forsorjningskedjan dr att de ingdende parterna tillsammans kan uppnd reducerade kostnader,
reducerat investerat kapital, minskad risk genom spridning, fokus pa kdrnkompetens, forbattrad

serviceniva och 6kade vinster (Ganesan et al. 2009).
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Kritik mot nitverk

Trots de ménga fordelar som tagits upp med nétverk finns det dven negativa aspekter och kritik
mot teorin som det bor redogdras for. I artikeln How Should Companies Interact in Business
Networks (2002) redogér Hékansson & Ford for nagra av de paradoxer som uppstar med

affarsnatverk.

I den forsta paradoxen skriver forfattarna om affarsnitverkets begransningar. De menar pa att
foretag som &r organiserade 1 affarsnédtverk inte dr fria att agera utifran eget intresse pa grund av
att de ar kopplade till de andra foretagen 1 nitverket. Dirmed &ar det foretag som soker en
forandring beroende av ett godkdnnande fran Ovriga deltagare i nitverket samt att dven dessa
aktorer agerar for att uppnd samma foridndring. P& sé sitt kan ett ndtverk himma innovation da

det ar trogrorligt.

Vidare forklarar Hakansson & Ford (2002) i den andra paradoxen hur foretag, genom att
organisera sig 1 ndtverk, bdde har mojlighet att influera andra men att dven sjilv lita sig
influeras. Karaktériserande for ett foretag ér resultatet av dess interaktioner och relationer med
andra och detta dr ndgot som ar avgdrande for ett foretags framtid, ddrmed ar det en kritisk faktor
att ha relationer med rétt aktorer for att ett foretag ska vara framgangsrikt. Det &r dd viktigt for
ett foretag att hitta rétt balans 1 mojligheten att influera och lata sig bli influerad av sina

relationer och 1 interaktionerna mellan parter, bade 1 och utanfoér nétverket.

I den tredje och sista paradoxen redogér Hdkansson & Ford (2002) for problematiken kring
foretags forsok att kontrollera relationerna 1 ett ndtverk. De resonerar att ju mer en aktor forsoker

ta over kontrollen och lyckas med detta, desto mindre effektivt blir nédtverket. Ett fOretag
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kommer alltid att striva efter att utveckla sin egen position i relation till andra aktorer, vilket sker
genom att foretaget forsoker paverka kunskapen och forstéelsen hos de andra aktorerna som de
har en direkt relation till samt genom att forsoka styra dessa aktorers riktning i1 nétverket.
Déremot fallerar fordelarna med nétverket da ett foretag strdvar efter att kontrollera alla
relationer. Enligt forfattarna sa visar ett sddant agerande pa en bristande forstaelse for natverkets

natur.

Ritter et al. (2004) beskriver en stor utmaning for chefer att agera bade utifran sitt eget intresse
och samtidigt ta hinsyn till vad som ar bést for de andra ingdende aktorerna 1 ett affarsnitverk.
Foretaget maste pa ett framgangsrikt sitt kunna hantera att motparten har kompletterande,
konkurrerande eller motstridiga agendor och asikter. Detta krdver att chefer har mycket goda
kunskaper i hur man hanterar relationer i nitverk for att kunna utnyttja de fardigheter som finns
bade hos foretag och hos individer som ingér 1 nitverket och pa sa sitt tillfredsstédlla bade sina

egna, sitt foretags och andra aktorers intressen samtidigt.

Transaktionskostnadsteorin

Transaktionskostnadsteorin utvecklades av Williamson (1985), men grunden till teorin skapades
av Ronald Coase och hans arbete 1 artikeln The nature of the firm som publicerades 1937. Den
bakomliggande orsaken till Coases (1937) arbete var att det inte fanns nagon direkt definition av
vad ett foretag dr och varfor ett foretag existerar. Coase (1937) skiljer pa tva alternativ for att
koordinera produktionen inom ett féretag; antingen genom att transaktioner sker pd marknaden
eller att en entreprendr koordinerar samma transaktioner inom ett foretag. Att det uppkommer
kostnader av att anvinda marknaden, sé& kallade transaktionskostnader, mojliggor for foretag att

existera d4 man organiserar transaktionerna internt i ett foretag istéllet for att kopa in fran
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marknaden. Coases (1937) arbete utvecklades sedan av Williamson (1985) och har kommit att
bli den dominerande teorin géllande att forklara ett foretags vertikala grinser, ska ett foretag
utfora en aktivitet” sjilv eller borde aktiviteten kopas in fran ett annat foretag? Detta kallas dven
for ett foretags make-or-buy beslut. Williamson (1985) talar om tre transaktionsattribut som
paverkar vilken organiseringsform foretag véljer; (1) graden av relationsspecifika tillgdngar, (2)
osdkerheten med transaktionen, samt (3) frekvensen av transaktionen. Vid hog grad av dessa
attribut dr det mest fordelaktigt att anvénda sig av vertikal integration (hierarki) da det minskar

transaktionskostnaderna.

Transaktionskostnaderna ar forknippade med forhandling, uppréttning och &vervakning av
kontrakt vilka uppstér enligt antaganden om att individer och beslutsfattare dr opportunistiska,
“self-seeking with a guile” (Williamson, 1985) samt begréinsat rationella, “intendedly rational,
but only limitedly so” (Simon, 1957). Williamsons forskning fokuserar i stor utstrickning pa
valet mellan marknad och hierarki, ndgot vi vill ifrdgasétta genom att anvdnda nitverk som en
organiseringsform. Nitverk bygger pa fOrtroende parterna emellan, nigot som
transaktionskostnadsteorin negligerar vilket manga forskare har ifragasatt (Granovetter, 1985;
Maitland, Bryson & Van de Ven, 1985). Bland annat menar man att fortroende minskar
opportunism och bor vara en variabel inom transaktionskostnadsteorin (Chiles & McMackin,

1996).

Z Exempel pa en aktivitet kan vara logistik, distribution, férsaljning, produktion, framtagandet av ramaterial
etc.
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Transaktionskostnader

Transaktionskostnader dr de kostnader som uppkommer nir man anvinder sig av marknaden for
att utfora en aktivitet utdver kostnaden for den varan eller tjansten man betalar féretaget man
outsourcar till. Det innebér att det uppkommer kostnader och problem ndr man samarbetar med
ett annat foretag, bdde 1 etableringsfasen och 1 kontrollfasen. Kostnader uppkommer pa grund av
sokkostnader, kostnader for att skriva ett kontrakt samt for att kontrollera samarbetet. Butter &
Mosch (2003) har utvecklat Williamsons (1985) teori och talar om tre olika faser dir dessa
kostnader uppkommer; kontaktfasen, kontraktfasen och kontrollfasen. Dessa forklaras nedan for
att f en forstielse for kostnaderna och for att sedan 1 analysen kunna se hur dessa kostnader ser

ut och uppkommer 1 ett nétverk.

Kontaktfasen

I den fOrsta fasen, kontaktfasen, letar kdparen efter potentiella séljare som kan tillhandahélla
koparen den vara eller tjanst man &r ute efter. Produkten kanske inte finns &n och da letar man
istillet efter sdljare som mojligtvis hade kunnat framstélla den. Transaktionskostnader, hir 1 form
av kontaktkostnader, uppkommer i denna fasen péd grund av all information som behdvs 1 valet
av siljare inte ar enkel att finna dd den varken ar gratis eller fullstindig. Information man vill
komma &t dr exempelvis pris, kvalité och séljarens rykte (Baye, Morgan & Scholten, 2005). Som
foretag maste man investera tid och energi for att kunna soka efter, hitta och utvérdera potentiella
séljare (Butter & Mosch, 2003). Sokkostnaderna det innebér att hitta sdljare kan péverkas och
minskas enligt Coase (1937) genom koparens marknadskunskap, har kdparen hog kunskap om
marknaden minskar sokkostnaden da man har en kdnnedom om vad och var man bor leta
information. Vidare menar Baye, Morgan & Scholten (2005) att sokkostnader kan minska nér ny

teknologi mdjliggdr billigare och enklare informationsoverforing. Internet kan ténkas vara en
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sadan teknologi, fore internets tid var det betydligt svirare och dyrare att dverféra och samla

information.

Kontraktfasen

Nasta fas tar vid ndr man har hittat en potentiell sidljare. Denna fasen kallas kontraktfasen och ér
den fas dér kostnader for att forhandla och skriva ett kontrakt uppkommer (Butter & Mosch,
2003). Man maste hir komma 6verens om vad som bor std med 1 kontraktet och vad som inte bor
std med. Tva parter emellan kan vara véldigt olika géllande kontraktsskrivande, vissa kan foredra
att skriva vildigt detaljrikt medan en annan part foredrar ett enklare kontrakt. Anledningar till ett
enklare kontrakt ar att det &nda dr omdjligt att forutse alla eventuella hdndelser samtidigt som ett
detaljerat kontrakt kan ge upphov till en vixande misstro parterna emellan (Butter & Mosch,
2003). Williamson (1975) talar om inkompletta kontrakt pd grund av faktorer som att Butter &
Mosch (2003) ocksa ndamner, det vill sdga att det 4r omojligt att kalkylera for alla eventuella

héndelser 1 framtiden.

Kontrollfasen

Nar ett kontrakt har skrivits gar man in 1 nésta fas, kontrollfasen, ddr samarbetet och kontraktet
maste kontrolleras och sé kallade kontrollkostnader uppkommer nir samarbetet implementeras
(Butter & Mosch, 2003). Overvakning av kontraktet innebir hdga transaktionskostnader vilka
aven Okar ju ldngre det geografiska avstandet dr parterna emellan menar Butter & Mosch (2003).
I denna fas kan kostnaderna dock minskas om det finns ett hogt fortroende sdljare och kdpare
emellan, fortroende som begrepp och motsdgelse till transaktionskostnader kommer att forklaras

nirmare nedan. Kostnaderna kan dven péaverkas om man anvinder sig av ett fungerande
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styrsystem. Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) har tagit fram tre typer av styrmdnster;
(1) ett marknadsbaserat styrsitt, (2) ett byrékratiskt styrsdtt samt (3) ett fortroendebaserat

styrsatt.

Anvinder man ett marknadsbaserat styrsitt att kontrollera ett kontraktsenligt samarbete innebar
det att marknadsmekanismen &r dominant och styrande i transaktionen mellan kdpare och siljare.
Detta beror 1 sin tur pd att det finns en vildigt 1ag grad av relationsspecifika investeringar och att
det da finns manga sdljare som konkurrerar om att fi skriva ett kontrakt med séljaren. All
information finns tillginglig for koparen och framforallt dr det priset, leveranssidkerheten och
kvalitén som styr det beslut av sédljare man landar i (Van den Meer-Kooistra & Vosselman,

2000).

Ett byrakratiskt styrsitt dr vanligast forekommande vid tydliga hierarkier. Utmérkande &r att det
finns normer, lagar och regler som &r tydliga drag for denna typ av styrsitt. Kontroll av
samarbetet gors genom tydliga direktiv, informationsbearbetning och dvervakning. 1 valet av
sdljare dr koparen, till skillnad fran vid marknadsbaserat styrsitt, intresserad av den andra partens
utmirkande drag vilket antyder att det inte enbart dr priset som spelar roll. Kdparen viéljer sdljare
utifran en del olika kriterier och kontraktet dr mer detaljerat (Van den Meer-Kooistra &

Vosselman, 2000).

I ett fortroendebaserat styrsitt ar tilliten parterna emellan den mest dominerande faktorn att ta
hénsyn till vid kontroll. Képaren véljer partner utifrdn tillit, den tilliten man fGrvéntar sig bygger

pa foregiende relationer samt séljarens rykte. Kontraktet &r snarare ett ramverk an att tydliga
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detaljer beskrivs, ett ramverk som kan komma att dndras med tiden. Hér finns en hogre grad av
relationsspecifika tillgdngar och stort beroende mellan parterna jimfort med andra transaktioner
och styrsitt. Risken delas parterna emellan och det viktiga i relationen &r att ett engagemang fran

bada sidor finns (Van den Meer-Kooistra & Vosselman, 2000).

Vad forfattarna Van den Meer-Kooistra & Vosselman (2000) belyser ar att det &r viktigt att
forstd att det, 1 den verkliga vérlden, inte enbart finns ett styrsétt som foretag anvinder sig av,
utan att det finns olika delar 1 de olika styrsitten som forekommer i en relation. Vissa
kombinationer av styrsdtten fungerar medan andra skulle fungera mindre bra. Ett exempel pa en
kombination som inte fungerar kan vara att man kan inte bygga relationen pa tillit samtidigt som
man anvander sig av ett byrakratiskt styrsdtt da det innebdr kontroll genom tydliga direktiv.
Detta skulle kunna moéjliggora att sdljaren ifragasitter och stéller sig undrande 6ver huruvida

koparen verkligen litar pa dem och 1 slutdndan skada tilliten.

Relationsspecifika tillgangar, osdkerhet och frekvens

De tre kritiska attribut som beskriver transaktioner &r som ndmnt innan (1) graden av
relationsspecifika tillgdngar, (2) osékerheten 1 prestationen av parterna samt (3) frekvensen av
transaktionen. Relationsspecifika tillgdngar ar enligt Williamson (1981) den faktorn som 4r mest
kritisk gillande transaktionskostnadernas storlek och ddrmed dven den mest kritiska faktorn att ta
hénsyn till vid val av organiseringsform. Relationsspecifika tillgdngar dr sddana tillgdngar som ar
specifika for en relation mellan tva parter. Det handlar om nér en séljare inte kan silja produkten
eller tjansten till en annan kdpare utan att forlora vérde sjdlv samtidigt som det for kdparen
handlar om svérigheten att hitta en annan séljare som kan leverera en likvérdig produkt eller

tjanst (Williamson, 1981). Man talar om fyra olika typer av relationsspecifika tillgangar: site
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specificity, physical asset specificity, dedicated assets och human asset specificity. Site specificity
innebdr exempelvis att sdljaren investerar 1 anldggningar som &r placerade 1 nirheten av koparens
foretag. Physical asset specificity innebdér att séljaren specialanpassar en viss komponent sa att
den passar in i en viss kopares produkt. Dedicated assets innebér att siljaren investerar 1 fabriker
och utrustning for att tillfredsstilla koparens behov. Slutligen innebar human asset specificity att
sdljaren investerar 1 kunskap som é&r skrdddarsydd till koparens foretag (Williamson, 1981;
Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2013). Vid hog grad av relationsspecifika tillgdngar
okar kostnaderna 1 badde kontakt-, kontrakt- och kontrollfasen d4 dessa tillgdngar &r mer kritiska
gillande problem som kan uppkomma. Osédkerheten 1 en transaktion paverkas frimst av
antagandena om opportunism och begrinsad rationalitet, den organiseringsform dar
opportunistiskt beteende och begrdnsad rationalitet kan reduceras ska véljas for att minimera
transaktionskostnaderna (Williamson, 1981). Géllande frekvensen dr det mer fordelaktigt att
vertikalt integrera aktiviteten vid en hog frekvens av transaktionen da det innebér att man sjilv
kan uppna skalfordelar (Besanko et al., 2013). Collis & Montgomery (2008) beskriver ocksa att
en hogre transaktionsfrekvens dr mer utsatt for olika risker vilket gor det mer fordelaktigt att
vertikalt integrera dn att anvdnda marknaden, d4 marknadsmisslyckanden kan ske till f6ljd av

riskerna.

Antaganden bakom teorin

De antaganden som ligger bakom transaktionskostnadsteorin dr att (1) foretag striavar efter att
minimera sina transaktionskostnader samt (2) individer &r sannolikt opportunistiska och
begrinsat rationella (Williamson, 1991). Opportunism innebédr att man handlar till sitt eget
intresse och vill nyttomaximera till sin egen fordel och att man dérfor inte helt kan eliminera

transaktionskostnader. En annan orsak till att transaktionskostnader inte kan elimineras helt dr pa
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grund av att det finns en begriansning 1 hur rationell en individ kan vara. Simon (1957) séger att
individer dr “intendedly rational, but only limitedly so” vilket innebar att det finns begridnsningar
1 en individs kapacitet att hantera information, forutse framtida hédndelser och hantera
komplexiteten 1 att ta hdnsyn till allt vid ett samarbete. Med utgangspunkt i antagandet om
opportunism och begransad rationalitet finns det svarigheter att skriva kompletta kontrakt séljare

och kopare emellan, dér all information finns tillgdnglig (Williamson, 1991).

Kritik mot transaktionskostnadsteorin

Richard N. Langlois (1992) diskuterar transaktionskostnader och argumenterar for att
transaktionskostnader 4r 1 huvudsak kortsiktiga fenomen, dock inte ovisentliga.
Transaktionskostnader dr inte statiska som han menar att Williamsons (1991) forklaring av
transaktionskostnadsteorin ofta mynnar ut i, utan snarare dynamiska. Vidare menar han att
forbattringar 1 kunskap och organisation ar lika vérdefullt for ekonomisk utveckling som
skalfordelar dr 1 det neoklassiska synsittet. Allt annat lika s& minskar transaktionskostnader 1 takt
med att organisationer, foretag och individer ldr sig. I grunden 4r alla transaktionskostnader
informationskostnader och lidngs tiden liar man sig hur den andra parten uppfor sig och dessa
kostnader kan minska (Langlois, 1992). Hallberg (2015) &r inne pd samma spar och menar att
man bor se individen som icke-rationell och att individen kan ldra sig av tidigare skrivna
kontrakt och dirigenom kan bli béttre med tiden, minska transaktionskostnaderna och behovet
for vertikal integration. Att se transaktionskostnader som dynamiska mojliggor nya infallsvinklar

gillande foretags make or buy beslut.

Kritik har ocksa riktats mot teorin d4 manga forfattare menar att fortroende parter emellan ar

nagot som minskar opportunismen och didrmed bor fi& storre utrymme i
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transaktionskostnadsteorin (Granovetter, 1985; Maitland, Bryson & Van de Ven, 1985). Genom
fortroende kan transaktionskostnaderna minska genom att kontroll och 6vervakning inte blir lika
viktigt d& den ena parten litar pd att den andra partens vilja att genomf6ra de prestationer som
forvintas av dem (Cummings & Bromiley, 1996). I sddana hir relationer finns det ett intresse for
att den andra partens verksamhet ska fungera, samtidigt som man fortfarande har ett egenintresse
1 att ens egen verksamhet ska fungera. Man har en uppfattning om att den andra parten inte
kommer agera opportunistiskt trots att det skulle kunna vara mdjligt dd det hade kunnat finnas ett
intresse frdn den andra partens sida att gora det. Forskare talar om kompetens som en parameter
som paverkar fortroendet man har for ndgon annan. Har parten man samarbetar med hogt
humankapital, konkurrenskraftig teknologi och marknadskraft 4r sannolikheten storre att

fortroendet okar (Das & Teng, 2001).

Ett resursbaserat synsatt

Resource-Based View (hddanefter RBV) dmnar att forklara hur resurserna 1 ett foretag driver
dess prestation 1 en dynamisk och konkurrenskraftig miljé och fokuserar dirmed exkluderande
pa ett foretags resurser och kapabiliteter vid utformning av strategi for att uppnd héllbara
konkurrensfordelar pd marknaden. Teorin grundar sig i Birger Wernerfelts artikel 4 Resource-
Based View of the Firm (1984) dar Wernerfelt redogor for hur ett resursperspektiv kan utgora
en bas for att hantera viktiga nyckelfrdgor vid formuleringen av strategi for diversifierade
foretag. Idén utvecklades sedan vidare av Jay Barney 1 artikeln Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage (1991) vilken idag utgdér grunden for teorin om RBV. Teorin
kombinerar en intern analys av foretaget med en extern analys av den industri och dess
konkurrenskraftiga miljo i1 vilken foretaget dr verksam. Teorins styrka ligger i dess formaga att

tydligt forklara varfor somliga foretag dr mer konkurrenskraftiga och lonsamma &n andra
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foretag som dr verksamma pd samma marknad samt att forklara hur ett foretag kan utveckla

framgangsrika strategier for diversifiering (Collis & Montgomery, 2008).

Teorin ser pa foretag som en samling av resurser. Hur dessa resurser ser ut och hur de ar
kombinerade dr det som differentierar ett foretag fran ett annat samt det som utgdr grunden for
konkurrensfordelar (Madhani, 2010). Resurserna bor inte utvédrderas isolerat eftersom vérdet
bestdms av deras interaktion med marknadskrafter. RBV kopplar dérfor ett foretags interna
formagor direkt till dess externa miljo, det vill siga vad marknaden efterfrdgar och vad

konkurrenterna erbjuder (Collis & Montgomery, 2008).

De resurser som skapar konkurrensfordelar kallas i teorin for organisatoriska resurser och
kapabiliteter och de kan delas upp 1 materiella- och immateriella tillgdngar. Det dr dessa
tillgdngar och kapabiliteter som avgor hur effektivt ett foretag kan utféra sina funktionella
aktiviteter (Collis & Montgomery, 2008). For att organisatoriska kapabiliteter ska leda till
hallbara konkurrensfordelar har foljande antaganden gjorts; de maste vara heterogena, de ska
vara perfekt immobila och det maste finnas isoleringsmekanismer. Med heterogenitet antas det
att vissa resurser dr mer kostnadseffektiva dn andra samt att efterfrdgan av den organisatoriska
resursen eller kapabiliteten ar storre &n utbudet. Avseende perfekt immobilitet sd ska resursen
eller kapabiliteten inte kunna kopas eller séljas fritt pd marknaden, vilket kan bero pé att den
exempelvis dr relationsspecifik. Isoleringsmekanismer begrinsar konkurrenternas forméga att
kopiera eller neutralisera de fordelar som resursen eller kapabiliteten ger upphov till. Faktorer
som kan fOrsvéra imitering dr legala restriktioner, dverldgsen tillgéng till input eller till kunder,

marknadsstorlek och skalfordelar samt immateriella barridrer. Early-mover advantage kan ocksa
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utgora en isoleringsmekanism med avseende pé att foretaget 1 fraga tidigt far mer erfarenhet dn
konkurrenter, det finns omstéllningskostnader for koparen och det ger upphov till
natverkseffekter som genererar fler anvandare pa marknaden och darmed Okar produktens vérde.
Aven unika historiska forhallanden utgédr en isoleringsmekanism. Ofta brukar man tala om path-
dependency vilket handlar om att man dr beroende av den vig man som foretag har valt en ging 1
tiden di det ar svért att byta riktning (Barney, 1991). Tre begrepp som ir centrala i teorin om
RBYV ir; (1) ett foretags resurser, (2) konkurrensférdel samt (3) hallbar konkurrensfordel. Dessa
begrepp ger en empirisk indikation pa hur heterogen och immobil ett foretags organisatoriska
resurser eller kapabiliteter dr och ddrmed hur anvédndbar tillgdngen ar for att skapa hallbara

konkurrensfordelar (Barney, 1991).

I ett foretags resurser ingar alla de resurser som kontrolleras av ett foretag och som mgjliggor for
foretaget att skapa och implementera strategier for att forbéttra effektiviteten 1 verksamheten.
Vidare kategoriseras dessa i fysiska kapitalresurser (exempelvis ett foretags teknologi, materiella
inventarier, tillgdng till rdmaterial, geografisk position), humankapitalresurser (exempelvis
relationer, kunskap, erfarenhet och utbildning av anstéllda), samt organisatoriska kapitalresurser
(exempelvis kontroll- och koordinationssystem samt informella relationer bade internt och

externt) (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984).

Barney (1991) menar pa att konkurrensfordelar uppstar da ett foretag implementerar en
viardeskapande strategi som inte implementeras parallellt av andra existerande eller potentiella
konkurrenter. Med héllbar konkurrensfordel ingar dven kriteriet att dessa existerande eller

potentiella konkurrenter inte har formdgan att kopiera de fordelar som uppkommer med
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foretagets implementerade strategi. For att en resurs ska ha potentialen att utgora en hallbar

konkurrensfordel for foretaget ska den enligt Barney (1991) dven uppfylla de fyra kriterierna att

vara.

l.

2.

Virdefull - med avseendet att resursen exploaterar mojligheter och neutraliserar hot
Sillsynt - ingen existerande eller potentiell konkurrent ska utnyttja samma resurs pa ett
liknande sétt for att uppna konkurrensfordelar

Svéar for andra foretag att kopiera - vilket kan bero pd isoleringsmekanismer som att
resursen dr ett resultat av unika historiska forhallanden, att linken mellan resursen och
dess hallbara konkurrensfordel dr dr kausal tvetydig eller att resursen dr ett socialt
komplext fenomen och bortom foretagets formaga att systematiskt kontrollera eller
paverka (Dierickx & Cool, 1989)

Icke-substituerbar - vilket syftar till att konkurrenter antingen inte har mojlighet att kan
hitta ett liknande alternativ for resursen, eller att konkurrenter inte kan uppna samma
konkurrensfordelar péd ett liknande sétt genom att ersitta resursen med ett till synes

liknande alternativ

En utmaning for chefer och andra ledande roller i1 ett foretag dr att objektivt bedéma

verksamhetens resurser, dirmed har RBV varit ett anvindbart verktyg for att hjilpa foretag att

identifiera varfor vissa resurser och kapabiliteter utgér grunden till hallbara konkurrensférdelar

(Collis & Montgomery, 2008; Madhani, 2010). Genom att utforma foretagets strategier med

utgangspunkt 1 resurser som matchar ovan ndmnda kriterier samt genom att kontinuerligt

investera och uppgradera dessa resurser kan foretaget skaffa sig hallbara konkurrensfordelar pé

marknaden (Collis & Montgomery, 2008).
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METOD

I metodavsnittet diskuteras forskningsdesignen ddr en kvalitativ metod har legat till grund for
studien. Vidare ndamns tillvdgagangssdttet av den utférda studien samt rollen av teori ddr en
abduktiv ansats anvints. Aven utformningen samt kvaliteten av intervjuerna diskuteras
tillsammans med tillvigagangssdttet av analysen. I sista delen argumenteras det for studiens

reliabilitet och validitet.

Tillvigagangssitt

Inledningsvis genomfordes en djupare litteraturgenomgéng for att bilda en uppfattning om
tidigare forskning samt for att skapa en kunskapsgrund inom valt teoretiskt omréade. Ett
snobollsurval ledde till val av teorier genom intressanta och relevanta artiklar som 1 sin tur ledde
oss vidare till ytterligare kéllor (Bryman & Bell, 2017). Kéllor som tillsist mynnade ut i teorin
om nétverk, transaktionskostnadsteorin och det resursbaserade synsittet. Efter diskussion inom
forfattargruppen formulerades syftet som ansags ligga i1 linje med den teori som samlats in 1
litteraturgenomgéngen. Forskningsdesignen som valts faststiller studiens karaktdr och design pa
datainsamlingen. Resultatet for studien baseras pa data som samlats in genom intervjuer med ett
antal kunniga personer inom foretaget Axis men dven genom sekundirdata frin Axis hemsida

och pressreleaser.

Forskningsdesign

Valet av forskningsdesign for studien har stor betydelse da den avgor designen som bestdmmer
hur data samlas in samt hur transkribering och analys utfors. Forskningsdesignen for studien har
byggts pd vart vetenskapliga forhallningssitt tillsammans med det resultatet studien onskar att

utbringa. For att fa en inblick 1 och en forstielse for hur Axis partnerndtverk dr uppbyggd och
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vilken betydelse det spelar for Axis har vi valt att utfora en kvalitativ undersokning dar
insamling av data sker genom intervjuer for att fa en forklaring till hur teorin forhéller sig till
undersokningen. Vid kvalitativ forskning ligger tyngdpunkten vid ord snarare an siffror (Bryman
& Bell, 2015). Forskningen karaktiriseras av att leta efter forklaringar till hur teorin forhéller sig

till studien.

Abduktiv ansats

I var studie har en abduktiv ansats antagits, det kan enligt Bryman & Bell (2017) beskrivas som
en kombination av induktiv och deduktiv ansats. Da vi utgick frdn ett specifikt fall passade
abduktiv ansats bra in pd var studie. Vid abduktiv ansats tar man med teorier 1 resonemanget och
kombinerar det med observationer. Observationerna 1 vért fall utgors av intervjuerna som utforts
hos Axis. De tre vanligaste forskningsansatserna dr deduktiv, induktiv och abduktiv. Vid
deduktiv ansats utgdr forskaren fran teori och utifrdn denna teori skapas hypoteser som sedan
testas mot verkligheten. Denna ansats valdes bort da vi inte utgar fran ndgon hypotes i var studie.
Induktiv ansats gar istdllet mot det motsatta hallet, diar utgdr man frdn observationer fran
verkligheten till generalisering inom ett teoretiskt ramverk. En kombination av ansatserna, alltsa
abduktion anvinds ofta vid forsknings- och utredningsarbete (Bryman & Bell, 2017). Dé vi fran
start fattat intresse for Axis men inte exakt visste vad vi ville undersoka inleddes vér studie med
en Oppen dialog med en anstélld. Detta i sin tur ledde fram till vart syfte med studien och 1 ett
andra steg hos Axis gjordes en mer strukturerad undersdkning med semistrukturerade intervjuer

vilket mynnade ut i en abduktiv ansats 1 vér studie.
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Fallstudiedesign

En fallstudiedesign ér det som valts da det passar vél in pa vad som studien &mnar studera, det ar
ett enda fall som studeras och 1 studien dr det foretaget Axis. Fallstudier dr vanligt inom
foretagsekonomi dér ett empiriskt fenomen studeras pa djupet med syfte att {4 ingdende kunskap
om dmnet (Bryman & Bell, 2015). Fallet som studeras i studien ar foretaget Axis och deras

partnerndtverk vilket har gjorts genom sju stycken intervjuer med anstéllda pa foretaget.

Urval

Val av foretag

Vi har valt Axis Communications AB som fallféretag for studien. Da vi hade ett intresse for
nitverk som ett alternativt sétt att organisera sig istdllet for att vdlja antingen marknad eller
hierarki sa utgjorde Axis ett lampligt val for fallstudien d& de har valt att organisera sig och sina
partners 1 ndtverk sedan fOretaget etablerades pd 80-talet. Vi har som forfattare dven en
grundforstaelse for Axis da de dr ett foretag som vi har stott pa i mdnga sammanhang i samband
med utbildningen. Att anvinda Axis som studieobjekt erbjod oss ddrav en chans att f4 en djupare
inblick 1 foretaget och forstd nagra av de bakomliggande faktorerna for foretagets framgéing.
Axis har dven uttryckt ett intresse av att arbete med universitets studenter som skriver sina
examensarbeten pa kandidat- och masternivd (Axis, 2017). Utover detta dr Axis ett Lundabaserat

foretag vilket var geografiskt fordelaktigt for oss.

Urvalsstorlek
Urvalsstorleken &r ndgot som ar svart att avgora fran borjan pd grund av problematiken att hitta

tillrackligt minga respondenter. Att veta hur ménga intervjuer som behdvdes genomforas for att
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fa tillracklig teoretisk méttnad sdg vi som en svarighet. Det kan vara svart att uppna en teoretisk
mattnad om urvalet dr for litet, samtidigt som det kan bli svart och tungt att genomféra en
djupgaende analys vid ett alldeles for stort urval. Det &ar alltsd en viktig byggsten att ha ett
tillrackligt stort urval for att kunna mojliggéra en abduktiv process (Bryman & Bell, 2015).
Urvalet 1 studien utgér frin de anstillda inom Axis som anses relevanta for unders6kningen med
kunskap och erfarenheter om Axis partnernidtverk. Totalt har studien utgjorts av sju stycken
intervjuer med medarbetare hos Axis. Personerna som intervjuats har alla olika positioner inom

Axis vilket bidragit till en kunskapsbredd 1 materialet som samlats in.

Val av respondenter

I urvalsprocessen av respondenter anvédndes ett snobolls- eller kedjeurval. Det kan ses som ett
bekvamlighetsurval, en kontakt inom Axis hinvisade oss till ytterligare personer som pa sa vis
fortsatte processen tills de personer som var relevanta for vér studie hade funnits. Det finns bade
negativa och positiva aspekter att ta i beaktning vid sndbollsurval, valet dr inte slumpmaéssigt och
ett problem kan vara att respondenterna som anvinds inte &r representativa for en viss
population. En viss osdkerhet kunde infinna sig hos forfattarna da sndbollsurvalet gor att man
inte har kontroll 6ver vilka intervjurespondenterna kommer bli, vilken kunskap de besitter som
kan bidra till studien, eller om intervjuerna kommer att kunna héllas inom den angivna
tidsramen. Detta stdller stora krav pa forfattarna att vara flexibla och anpassningsbara med
urvalet av respondenter. En positiv aspekt med snobollsurval dr att det gav oss mojlighet till att
hitta ratt respondenter tillsammans med en stérre sannolikhet att de sa ja till en intervju nir
forfrdgan kom frin insidan av foretaget (Bryman & Bell, 2017). Sammanfattningsvis kom vi

genom intervjuerna i kontakt med olika befattningar inom manga olika avdelningar pd Axis. Vi
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har intervjuat en med befattning vice president samt chefer inom olika avdelningar och personer
ur deras team. Respondenterna arbetar pd olika sitt med vérdekedjan, bade uppstroms och
nedstroms. De flesta inom Axis har vildigt god kunskap om partnerndtverket och om Axis

strategi vilket gjorde att vi kunde fa ut mycket information genom samtliga intervjuer.

Anonymitet
Respondenterna i vér studie dr anonyma och kommer darfor i var studie att bendmnas vid till
exempel respondent A istdllet for vid namn. Sju intervjuer dr gjorda si respondenterna som

namns 1 studien ar bendmnda fran bokstaven A till bokstaven G.

Datainsamling

Datainsamlingen for studien inleddes med mejlkontakt med en medarbetare pd Axis vilket 1 sin
tur ledde till ett forsta mote dir vi fick mojlighet att berdtta om vart intresse for Axis och deras
organisationsstruktur. Motet ledde till ett informationsutbyte som gav oss ytterligare kunskap och
nya idéer vilket mojliggjorde en klarare bild av vad vi vill undersoka vidare i studien. Har
framgick det tydligt att partnernédtverket utgjorde ett viktigt strategiskt verktyg for Axis, vilket

véackte intresse for dmnet.

En intervjuguide arbetades fram som sedan formedlades till vdr kontakt pd Axis. Kontakten pd
Axis gav oss sedan kontaktuppgifter till intressanta och potentiella respondenter for var studie.
Slutligen gjordes sju intervjuer med anstillda pa Axis. Intervjuerna som utfordes blev sedan

underlag for den kvalitativa data som samlats in.
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Intervjuguide

Vi valde att gora kvalitativa intervjuer da vi ville far fram detaljerade och fylliga svar och det ar
aven mojligt att 1ata intervjun fa rora sig fritt i olika riktningar. Semistrukturerade intervjuer
genomfordes, valet att utféra semistrukturerade intervjuer berodde pa att det ger intervjupersonen
en stor frihet och flexibilitet att formulera svaren pa sitt eget sdtt vilket mojliggdér ett sa
uttbmmande svar som mojligt. En intervjuguide formulerades vilken finns bifogad 1 slutet av
studien. Intervjuguiden kan ses som en strukturerad lista som omfattar frdgestdllningarna som
onskas tickas vid en semistrukturerad intervju (Bryman & Bell, 2015). Vid utformningen av
intervjuguiden utgick vi fran olika kategorier och teman tillsammans med studiens syfte och
fragestillning och utifrdn det fylldes frigor pa for att bygga en struktur fréan start. Efterhand
omarbetades fragorna, vissa togs bort och andra lades till. Samtliga genomforda intervjuer har
efter godkinnande av respondenterna spelats in. Aven anteckningar har forts under intervjuerna
som ett komplement till ljudinspelningarna och for att underlitta vid transkribering, detta har
gjorts da transkribering &r ett vildigt tidskrdvande arbete. Intervjuerna blir sdledes vér primérdata
For att utdka den insamlade datan har vi d&ven anvént oss av sekundérdata fran Axis hemsida och

pressreleaser.

Dataanalys

De analytiska verktygen vi har valt for att pa bésta sétt kunna besvara studiens forskningsfraga ar
teorin om natverk, transaktionskostnadsteori och det resursbaserade synsittet. Kvalitativa
undersokningar inbringar ofta ett véldigt stort och oformligt datamaterial da det bygger pa
beskrivningar som i vart fall bestdr av intervjuutskrifter, vilket gor det komplicerat att analysera.
Riktlinjerna vid kvalitativa undersdkningar &r inte lika tydliga som vid kvantitativa, déar ar

reglerna for analys betydligt tydligare jaimfort med kvalitativ data. Det har darfor tagits fram
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generella strategier for kvalitativ data for att underldtta vid kvalitativa dataanalyser (Bryman &
Bell, 2017). Vid analys av vért insamlade datamaterial har vi anvént oss av Jacobsens (2002)
analysprocess, den innehdller tre olika delar; beskrivning, systematisering/kategorisering och
kombination. For att enklare kunna folja dessa stegen transkriberades det inspelade materialet
frén intervjuerna. Beskrivning som dr det fOrsta steget innebér att vi som undersokare skaffade
oss en grundlig och detaljerad bild utifran var insamlade data. Vi gallrade och sorterade bland all
var insamlade information for att i ndsta steg kategorisera och systematisera var information for
att enkelt kunna fa en Gverskddlig bild av vart insamlade material. Intervjuer ger ofta vildigt
mycket information och data, en del av det transkriberade materialet &r inte alltid anvéndbart f6r
studien och darfor sdllades ej anvédndbar data bort vilket resulterade i en avsmalning av
materialet. Efter avsmalningen utgick vi frdn samma kategorier och teman som anvénts i
intervjuguiden for att strukturera upp materialet. Det sista steget 1 Jacobsens (2002)
analysprocess dr kombination, vilket gar ut pa att fa till en ordning 1 datamaterialet f6r att sedan
borja tolka det. Vi som undersokare har hér letat efter orsaker, meningar och att generalisera
data. Vi vill forsoka fa fram det som ligger dolt, tolka materialet for att ta fram samband. Vi har
aven jamfort intervjuerna med varandra for att se samband och kopplingar mellan dem, vilka

uttryck och ord som anvénts samt analyserat ordens betydelse.

For att vidare kunna analysera det empiriska materialet, méste det jimforas med det teoretiska
ramverket. Detta kan géras med hjédlp av monstermatchning. Metoden monstermatchning gar ut
pa att jamfora ett eller flera teoretiskt grundade monster med de monster man finner i den
empiriska datan (Yin, 2009) och kommer bidra till att vi tolkar, jamfor, forklarar och kontrasterar
informationen pé ett réttvist sitt. Dock rdder det en del kritik mot ménstermatchning. Yin (2009)

menar framforallt pd att det méste finnas hog precision bland det empiriska materialet for att inte
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tolka det fel 1 jamforelse med teorin och ddrmed rekommenderas det att undvika alltfor
utstuderade monster. Vi anser dock att da var studie dr av sndv art och kretsar kring endast ett
fall foretag, Axis Communications, har vi skapat oss mojligheten att inte tolka materialet pé ett

felaktigt vis.

Studiens reliabilitet och validitet

I var studie efterstravar vi att vara objektiva 1 var bedomning. Vid sammanstillningen av den
insamlade datan har darfor begreppen reliabilitet och validitet tagits 1 beaktning. Reliabilitet och
validitet dr tvd kriterier som utgér huruvida en undersokning dr pdlitlig och trovérdig. Dock
hiavdar en del forskare att dessa begrepp framst hidnvisar till kvantitativa metoder och att de inte
ar passande att applicera pa kvalitativa studier men vi har dnda haft med dem som riktlinjer 1 var

studie (Bryman & Bell, 2017).

Reliabilitet

Reliabilitet enligt Bryman & Bell (2017) handlar om hur en undersékning skulle bli den samma
om studien genomfordes pa nytt. Reliabilitet syftar till 1 vilken utstrackning undersokningen kan
utforas igen, alltsa att den dr replikerbar. Att upprepa en undersdkning kan vara svart da den
sociala miljé som radde vid intervjutillfdllena ar svér att upprepa i kvalitativa studier da det ar
nédstintill omojligt att upprepa en social hdndelse samt miljon som rddde vid
datainsamlingstillfdllet. For en hog reliabilitet bor vér studie kunna replikeras vid andra
sammanhang och dnda bidra till liknade resultat. For att uppna detta har vi utgatt ifrdn en
intervjuguide vid intervjutillfillena. Intervjuerna har wvarit semisstrukturerade vilket ger
respondenten relativt fria tyglar att besvara frigorna. Nagot som &r problematiskt med den valda

intervjuformen &r att det kan vara svért att uppna identiska svar om studien utfors pa nytt da
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respondentens frihet kan generera méngtydliga svar. Men vi som fragestéllare har med denna

frihet kunnat stélla foljdfragor for att styra in respondenten pa det aktuella omréadet.

Reliabilitet syftar dven till hur det insamlade materialet tolkas i studien, vilket paverkas av hur
manga forfattare som &r inblandade 1 studien. I var studie &r vi fyra forfattare som gemensamt
utfort studien och dess intervjuer, Bryman & Bell (2017) hidvdar att den interna reliabiliteten
okar ju fler forfattare som varit med och observerat vid intervjutillfillena. Eftersom vi dr mer dn
en observator 1 studien blir det av betydelse att komma Gverens om hur det insamlade materialet
ska tolkas for att undvika oenighet i gruppen. Materialet har skrivits ut och sedan tolkats efter ett
framework, som en guide eller matris ddr teman har firgmarkerats 1 olika farger for att ta fram
vasentlig data samt att det tolkas enhetligt. Hade en ny studie gjorts med andra observatorer
hade eventuellt resultatet tolkats pd ett annorlunda sitt. For att oka studies tillforlitlighet
mejlades frdgorna ut 1 forvédg till respondenterna for att ge dem en inblick i1 studien innan

intervjutillfallet (Bryman & Bell, 2017).

Validitet

Validitet forklarar Bryman & Bell (2017) att det handlar om en granskning av de slutsatser som
studien genererat, om de hdnger ithop eller inte. Studien som utforts utgar fran ett foretag, Axis
som verkar inom sédkerhetsbranschen. Extern validitet kan ses som ett hinder vid kvalitativa
studier da det bygger pa om studiens resultat dr generaliserbart for framtida studier dar andra
branscher, miljéer och sammanhang berors (Bryman & Bell, 2017). Vart val att titta pa ett
foretag 1 en specifik bransch ger en begridnsning i forskningens generaliserbarhet. For att gora

studien mer representativ hade ett ytterligare foretag kunnat ingd i studien for att pa sa sétt kunna
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dra paralleller och jimforelser mellan foretagen. Ett annat alternativ hade varit att gora en
flerfallsstudie didr vi granskat fyra till fem foretag vilket hade gett oss en storre bredd och
eventuellt hogre trovirdighet. Valet att inte gora en flerfallstudie utan istéllet avgransa oss till
enbart Axis beror frimst pd den begransade tid som réder under studien. Slutsatsen blir att den
externa validiteten for vart bidrag till forskningen blir svagare i de fall dér studien appliceras pa
foretag 1 andra branscher. Geografiskt sétt utgar studien fran Sverige som dven kan komma att
paverka generaliserbarheten da foretagskultur i olika ldnder kan tdnkas skilja sig &t. Resultatet 1
var studie kan ddremot appliceras pa liknande foretag inom samma bransch som uppfyller

samtliga av vara urvalskriterier.

Intern validitet utifrdn kvalitativ forskning har for avsikt att visa att det finns en god
overensstimmelse mellan vara observationer och det teoretiska kunskapsbidraget som var studie
bidrar med (Bryman & Bell, 2017). Intervjuunderlaget som samlats in bestar av sju intervjuer dar
respondenterna slumpméssigt valts ut. Samtliga respondenter arbetar hos Axis, de har alla suttit
pa intressanta positioner vilket givet djup kunskap kring vart &mne samt bidragit till en hog
intern validitet. Inspelningen av intervjuerna underldttar kontroll av tolkningen som utfGrts
utifran respondenternas svar. Under studien forsokte vi att utfora sd ménga intervjuer som tiden
gav tilldtelse till for att kunna fa en teoretisk mittnad. Det blir en fordel att ha samlat in relativt
stor méngd data da det bidrar till en battre mojlighet att styrka de teorier som anvénts. For att 6ka
var trovardighet ytterligare hade en storre studie alternativt en flerfallsstudie kunnat vara ett

alternativ, dock satte tidsbristen stopp for att gora studien storre.
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EMPIRI

Inledningsvis forklaras Axis Communications ABs verksamhet. Vidare redogér vi for det
material vi samlat in under intervjuerna samt kompletterar med sekunddrdata fran Axis hemsida.
Fokus ligger framforallt pd att bena ut strukturen for hur Axis arbetar med sina leverantorer,

deras partnerndtverk och ddrigenom fa en djupare forstdelse for dess betydelse.

Axis Communications AB

Axis grundades ar 1984 av Keith Bloodworth, Martin Gren och Mikael Karlsson. Foretaget ar
marknadsledande inom industrin for nitverkskameror och fokuserar framforallt pa att skapa
sdkerhetslosningar for foretag och organisationer runt om 1 virlden. Axis produkter dr framst
installerade pa offentliga platser sdsom 1 butiker, pa banker och flygplatser. Det forsta stora
genombrottet kom &r 1996 dd Axis lanserade vérldens forsta ndtverkskamera déir tekniken gick
frén att vara analog till digital vilket revolutionerade branschen. Axis huvudkontor ligger 1 Lund
men med deras globala nirvaro finns #ven nio regionkontor runt om i virlden (Axis, 2017). Ar
2002 blev Axis global marknadsledare och tva &r senare introducerades Axis partnerprogram
vilket har varit en stor framgangsfaktor for deras fortsatta utveckling (Respondent D, intervju

4/12 2017).

Axis arbetar inom sédkerhetsbranschen vilken dr véldigt IT-baserad, i1 allra hogsta grad sedan
Overvakningssystem gick fran att vara analog till att idag 1 storre utstrickning vara digitala. Axis
vill genom sin hogteknologiska kunskap kunna forse kunder med specialiserade och kompletta
16sningar. D4 ménga andra foretag inom branschen héller liknande eller samma standard vad

giller teknik, blir det det sistnimnda 1 affdrsidén - att komma med kompletta 16sningar och skapa
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ytterligare vérde allt mer viktigt (Respondent A, intervju 6/11 2017). Fran att ha erbjudit en
produkt i form av en kamera av hog kvalité efterfragar nu marknaden en hel 16sning vilket dr en

anledning till att Axis &r 1 stort behov av sitt partnernétverk, for att kunna skapa dessa 16sningar.

Axis vardekedja

Uppstroms Nedstréms
< s > < >
Leverantorer Produktion Distribution . Sy ster?- Slutkund
integratorer
— — —

e

Aterforsiljare

Ovan visas en overskddlig och vildigt forenklad bild av hur Axis vertikala viardekedja ser ut. I
R&D-verksamheten tas produkter fram, exempelvis en dvervakningskamera, sedan kdper man in
komponenter for att kunna sétta ithop kameran. Detta gors fran leverantdrer frimst i Asien
(Respondent F, intervju 7/12 2017). I produktionen sétts sedan komponenterna ithop och kameran
skapas. Frdn produktionen transporteras produkterna till Axis distributionslager runt om 1
virlden. Fran dessa distributionslager kdper systemintegratorerna och aterforsdljarna Axis
kameror och sidljer dem till slutkund (Respondent B, intervju 21/11 2017). Vi har traffat och
intervjuat personer pad Axis som arbetar uppstroms med leverantérerna men dven personer som
arbetar nedstroms med forséljning mot slutkund. Tittar man pd vérdekedjan s& har Axis
outsourcat samtliga aktiviteter till andra parter. Det finansiella utbytet sker mellan Axis och
distributionsenheterna, det &r de som koper produkterna av Axis. | ndsta steg koper en

systemintegrator eller en aterforsdljare produkten av distributorerna. Skillnaden mellan en



systemintegrator och en aterforsdljare ar att en aterforséljare enbart siljer till en slutkund och
slutkunden installerar och sétter upp systemet sjélv. En systemintegrator & andra sidan integrerar
produkten i1 kundens redan befintliga system eller skapar ett helt nytt, komplett system vilket

innebdr ett stérre projekt (Respondent B, intervju 21/11 2017).

Uppstroms

Uppstroms arbetar Axis inte med ett partnerndtverk utan systematiskt med olika leverantorer
utifran olika inkopskategorier. Enligt respondent E (intervju 7/12, 2017) finns det ett flertal
inkOpskategorier som alla &r viktiga for Axis arbete, bland annat optik, sensorer och
kontraktstillverkare. Varje inkdpsomride kriaver hog kunskap dé det finns stora skillnader 1 bade
antalet leverantorer och leverantorernas kvalité. Respondent E (intervju 7/12, 2017) ansag att
kontraktstillverkning var av sdrskilt hég vikt da varje kamera Axis séljer gar via
kontraktstillverkningen, darfor laggs det bade mycket pengar och tid pa omradet (Respondent E,

intervju 7/12, 2017).

Utover hog kvalité ar det dven viktigt for Axis att vélja leverantérer som de forutspér att de kan
ha ett langsiktigt samarbete med. D& det inom vissa inkOpskategorier finns ett storre antal
leverantdrer dn 1 andra maste relationer vardas pé olika sétt, ibland djupgaende for att man ska
kunna behélla en stark relation och ibland mer ytligt da mojligheten att byta leverantor ar storre.
Trots att det finns mgjligheter {or att byta leverantor foredrar Axis att investera mer tid pa att lira
upp leverantdren dn att byta. Att byta innebér ofta hdgre transaktionskostnader da man ofta stoter
pa liknande problem som 1 forra forhallandet och ddrmed tvingas ldra upp den nya leverantoren

(Respondent E, intervju 7/12 2017).
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Nér frigan stilldes varfor Axis anvinder sig av leverantorer istédllet for att producera sjdlva
refererade Respondent F (intervju 7/12, 2017) till att outsourcing &r det naturliga inom IT och
elektronikbranschen. Han sig fordelar i att man som ett litet foretag kunde dra nytta av
stordriftsfordelar frin andra foretag 1 form av tillverkning. Trots att Axis har en liten volym kan
man med hjilp av att sla ithop den volymen med andra foretagsvolymer i samma fabrik fa
stordriftsfordelar som Axis kan dra nytta av. Dessutom ser Respondent F (intervju 7/12, 2017) en
fordel 1 att man inte behdver lagga pengar pa kapitalintensiva investeringar som egen produktion

hade inneburit.

Varfor man inte anvénder ett partnerndtverk uppstroms dr pa grund av att det finns svarigheter 1
att fa parter 1 samma inkopskategori att samarbeta och kommunicera i den utstrackning som
kravs for att kunna skapa ett fungerande nétverk. Kommunikation sker mellan olika fiers
uppstroms 1 Axis vdrdekedja, men inte inom samma inkopskategori. Detta beror pa att Axis har
valt att sprida ut sina inkdop mellan olika leverantorer, sa kallad dual sourcing, dér de har avtal
med konkurrerande leverantorer. P4 grund av konkurrensen kan information inte delas mellan
leverantorer inom samma inkopskategori, vilket ddrmed gor det oldmpligt for Axis att organisera
sina leverantdrer i ett ndtverk. Ytterligare en anledning till varfér det inte ldmpar sig att
organisera leverantorerna 1 ndtverk dr fOr att det inte existerar samma efterfrigan pa geografisk
spridning uppstroms som nedstroms. Nedstroms &dr det viktigare att ha en stor geografisk
spridning sd att Axis produkter pd ett smidigt sétt kan né ut till deras slutkunder (Respondent F,

intervju 7/12, 2017).
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Nedstroms

Nedstroms & andra sidan arbetar med vad som kallas ett partnerprogram, Channel Partner
Program. Man arbetar ocksa med tre andra partnerprogram som kallas Application Development
Program, Technology Partner Program och slutligen Architecture & Engineering Program.
Samtliga partnerprogram och partners skapar virde till Axis och tillsammans skapar de ett
betydelsefullt partnerndtverk. De tre sistndmnda partnerprogrammen skapar virde 1 att
produkterna och losningarna utvecklas vilket handlar om Axis horisontella grénser, snarare &n
vertikala. For var studie och for att kunna forstd Axis partnerndtverk i1 sin helhet ar alla
partnerprogramen betydelsefulla men djupdykning kommer att ske i Channel Partner Program
samt 1 deras Application Development Program. Anledningen till detta dr for att det dr svért att
gora en direkt skillnad mellan Technology Partner Program och Application Development
Program enligt Respondent D (intervju 4/12 2017), respondenten menar vidare att han tror att
imom en snar framtid kommer de integreras till ett och samma program. Architecture &
Engineering Program kommer vi ocksd avgrdnsa oss fran i var analys da vi inte har kunnat
samla in tillricklig data gillande detta program. Nedan foljer en beskrivning av de

partnerprogram vi fokuserar pa.

Channel Partner Program

For att na ut till slutkunden, det vill sdga nedstroms i1 den vertikala vdrdekedjan, anvédnder sig
Axis av vad de kallar en tvastegs forsdljningsmodell. Har dr distributdrerna, systemintegratorerna
och aterforséljarna viktiga dd de &r kanalerna ut till slutkund. Axis gér alltid denna végen for att
nd slutkunden. De skulle aldrig sdlja direkt till en slutkund utan en slutkund kan enbart kdpa
Axis produkter av en aterforsdljare eller en systemintegratdr. Distributorer har de bara en

handfull per land p4 de marknader som Axis dr ndrvarande i. Till skillnad frn systemintegratorer
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och aterforséljare s kan man inte ansoka om att vara en distributor utan det handlar snarare om
langsiktiga affarsrelationer. Géllande systemintegratorer och aterforsdljare ar alla vdlkomna att
ansOka om att bli en partner till Axis for att sélja deras produkter. Axis har i dagslidget cirka
90,000 partners (Respondent B, intervju 21/11, 2017). Axis &r trots denna forsdljningsmodell
alltid 1 kontakt med slutkunden for att kunna fa viktig input 1 utvecklingen av deras produkter
och 16sningar. De skulle dock aldrig sdlja forbi ledet med distributérer och systemintegratorer

(Respondent B, intervju 21/11 2017).

Application Development Partner (ADP) Program

De partners som ingdr 1 ADP &r oberoende, det vill siga enskilda foretag som utvecklar
mjukvaruprogram. Dessa mjukvaruprogram ska sedan kunna integrera med Axis produkter
(Axis, 2017). Tva exempel som tagits fram som anvénds tillsammans med Axis kameror ar
people counter och heat maps. People countern hjilper slutkunden 1 exempelvis butiker att halla
koll pa besoksflodet. Heat maps visar varma och kalla ytor 1 butiken, det vill sdga beréttar for
personalen 1 butiken var de har mycket kunder (varma ytor) eller lite kunder (kalla ytor) och pa
sé sitt hjalper slutkunden att placera sina produkter ritt i butiken. Mjukvaran som skapas av
dessa foretag dr inte bara saker som snurrar 1 kameran (people counter, heat maps) utan det kan
dven vara mjukvara 1 andra system ddr man kopplar in kameran (Respondent B, intervju 21/11

2017).

Runt 2003-2004 borjade detta program formaliseras da Axis insdg att man behdvde organisera
kontakten med mjukvaruleverantorer for att kunna dokumentera och fa ut det pa en bredare front.

Dé klubbades ADP-programmet igenom vilket senare utvecklades och man fick en forstielse for
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vilken service man skulle ge sina partners och vad man krévde tillbaka i1 retur. Nagot &r senare
fanns det ett paket fran Axis sida 1 form av dokumentation, partners kunde fa demoprodukter
billigt eller rentav gratis och Axis kunde dven erbjuda sina partners marknadsforing (Respondent
D, intervju 4/12 2017). Kravet tillbaka var att de skulle utveckla ndgot som kunde anvindas
tillsammans med Axis kameror. Frdn borjan sokte Axis aktivt efter partners for att f4 ihop en
kritisk massa, nir denna massan fanns gjorde man en utvdrdering av foretagen for att sedan
kunna kategorisera dem 1 ett program efter hur de presterar. Axis letar 1 dagsliaget inte lika aktivt
efter partners till ADP-programmet men de ér alltid 6ppna for nya och arbetar aktivt med att
promota deras program da de alltid 4r intresserade av partners som gor framgangsrika

mjukvaruprogram (Respondent D, intervju 4/12 2017).

Kontrakt

Som tidigare ndmnt outsourcar Axis alla stora processer 1 sin verksamhet. Det géller skapandet
av komponenter, produktionen uppstroms 1 virdekedjan samt distribueringen och forséljningen
nedstroms 1 virdekedjan. For att kunna kontrollera att processerna sker pa ritt sitt uppstroms
skriver Axis med hjélp av sina kontraktsleverantdrer olika typer av avtal. Ett kontrakt skrivs
enligt Respondent E (intervju 7/12 2017) 1 grunden for att bada parter ska ha en tydlig bild av
vad som forvintas frén vardera héll. Kontrakten upprittas dven for att sékerstélla att bada parter
har mojlighet att vara lonsamma genom samarbetet. Flera av respondenterna anser att det inte ar
mojligt att ha ett 1angsiktigt samarbete varken uppstroms eller nedstréms om inte bada parter ar

l6nsamma.

Respondent E (intervju 7/12, 2017) forklarade att avtalsskrivandet ar strikt formaliserat

uppstroms. Komponenterna ska halla hog kvalité och de ska levereras i tid. For bada parters
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sdkerhet, att varken Axis eller leverantorerna delar med sig av kénslig information till ndgon
konkurrent lagger Axis mycket tid och pengar pa sina kontraktstillverkare. Produkten dr grunden
till det Axis &dr och dérfor dr det mycket viktigt att skriva mer noggranna kontrakt uppstroms én
nedstroms. Det finns ocksd mycket farre valmgjligheter till samarbetspartners uppstroms &n

nedstroms vilket bidrar till viljan att skriva utforliga kontrakt.

Nedstroms ser proceduren for kontraktskrivande annorlunda ut. Sammanlagt har Axis cirka
90,000 partners bland sina systemintegratorer och aterforséljare vilket gor det svart och kostsamt
att skriva utforliga och heltickande kontrakt. Eftersom att Axis inte har en relation med
systemintegratorerna pa en finansiell bas forlitar de sig mer pa de varden som alla respondenter
anser genomsyrar organisationen - lojalitet och 6ppenhet. Respondent B (intervju 21/11 2017)
menar pa att Axis och partnern alltid skriver ndgot form av dokument for att ha en legal grund att
std pa. Dock ser dessa dokument olika ut beroende pa hur forhéllandet ser ut. Ibland skrivs det ett
disclosure agreement eller ett memorandum. Kontrakten blir ddrmed snarare ett ramverk an ett
formellt, legalt kontrakt géllande systemintegratérerna och aterforséljarna da det inte finns nagot
finansiellt utbyte mellan Axis och dessa. For systemintegratorerna sker det finansiella utbytet
med distributdrerna. Det har dock inte alltid fungerat si att Axis och systemintegratorerna har
varit utan avtal, frin en borjan skrevs avtal. Dessa avtal var gjorda nér Axis var ett litet bolag och
kidnde sig tvungna att ta pa sig mer ansvar dd de vid den tidpunkten inte hade byggt upp det
ryktet och fortroendekapitalet som de har idag. Respondent C (intervju 27/11 2017) tog bort
samtliga avtal nir han borjade arbeta pd Axis for nio ar sedan av den anledningen att det inte
fanns ett finansiellt utbyte och att Axis inte skulle ta pa sig mer ansvar dn vad de ndodvandigtvis

redan hade.
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Med distributorer skrivs dock alltid kontrakt. Globalt har Axis cirka 180-200 distributorer, vilket
ar en mycket mindre siffra 1 jdmforelse med antalet systemintegratorer och aterforséljare. Detta
gor kontraktskrivandet mer realistiskt genomforbart. Enligt Respondent G (Intervju 13/12 2017)
skickar Axis ut ett Standard Distribution Agreement till alla nya, potentiella distributorer.
Avtalet innehéller specifika punkter framforallt angdende den finansiella aspekten, s kallade

payment terms vilka handlar om nir betalningen ska ske och hur.

Vad giller lagerhéllning och faktisk forsdljning dr Axis mer flexibla. Trots att de alltid krdver att
se forsdljningsstatistik for att kontinuerligt kunna utvérdera ett samarbete med en distributor
forsoker de aldrig paverka en distributdr att ha mer lagerhdllning under vissa manader for att
Axis ska fi upp sina siffror. Istéllet forsoker Axis dven hir att framfora och integrera sina varden
som handlar om lojalitet och Gppenhet for att distributdren ska f& en stark kénsla av att Axis
alltid vill deras béasta (Respondent G, Intervju 13/12 2017). Da kontraktskrivning kan vara en
lang och utdragen process som stricker sig over flera ar kan Axis ibland paborja ett samarbete
utan att ha ett fardigskrivet avtal. Detta beror pd storleken av distributoren och vilken
positionering den har i en viss marknad. Aven hiir pastir Axis att de gor si for att i ett tidigt
skede uttrycka for distributoren att lojalitet och transparens dr av stor vikt och av den enkla
anledning att de helst inte vantar flera &r for de ekonomiska férdelarna som foljer med en stor

distributor.

Med alla ADP-partners maste ett formellt avtal skrivas for att skydda Axis mot exempelvis

patentintrang. Dessutom far dessa partners en hel del information fére andra vilket gor att det
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maste finnas nagot avtal som skyddar Axis om partners skulle delge denna informationen vidare.
Det kan handla om en produkt som de fér tillgdng till ett ar innan den lanseras vilket skulle bli

kansligt om den hamnar i fel hinder (Respondent D, intervju 4/12 2017).

Lojalitetsprogram

For alla Axis partners, oavsett vilket partnerprogram de gar under, finns det tre nivier av
partnerskap som de har méjlighet att avancera mellan. Aven om Axis inte har dopt de hér tre
nivaerna av partnerskap till lojalitetsprogram s& hade man kunnat se det som en typ av
lojalitetsprogram. Programmet &r utformat som en hjilp till systemintegratorer och distributorer
for att paskynda deras forsdljningslosningar. Som partner i Axis Channel Partner Program far
foretag mojlighet till battre marginaler och tillgdng till en komplett och pélitlig produktportfdl;
tillsammans med utbildning och support. Inom lojalitetsprogrammet finns det olika nivaer;
authorized, solution silver och solution gold. Som authorized partner tar man ett antal formaner
tillsammans med mojlighet till bittre marginaler. Nésta niva dr solution silver, vilken kan ge
annu bédttre marginaler och ytterligare mojligheter till ett utvidgat partnerskap samt
webbnotering. Skillnaden fran authorized ar ett mer prioriterat tekniskt stod som solution silver
partner. Den tredje nivan 1 partnerndtverket &r solution gold vilket ger &nnu bittre
marginalmgjligheter tillsammans med regelbundna méten, d&nnu djupare partnerskap, prioriteras
webbnotering, mojlighet till medfinansierade marknadsforingsmojligheter samt ett prioriterat
tekniskt stod jamfort med solution silver. Sett till intidkter ligger guldpartners hogre 1 forhallande

till silverpartners.

I partnerprogrammet skriver solution silver- och solution gold partners pa ett Non-Disclosure

Agreement (NDA) nér de gar med 1 deras Channel Partner Program (Axis, 2017). Ett NDA éar
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ett juridiskt kontrakt mellan parterna som kortfattat innefattar att man férbinder sig och inte far
avsloja uppgifter till utomstdende om vad avtalet innebdr. De partners som &r pé silver- eller
guldniva har framgéingsrikt integrerat sina kommersiella applikationer med Axis produkter vilket
bidrar till utékade och exklusiva fordelar. Kravet Axis har ar att de ska rapportera sin siljdata,
vem de siljer till och hur mycket de siljer, annars kan de inte avancera eller fa tillgdng till de
formaner som kommer med avancemanget (Respondent G, 13/12 2017). Géllande ADP-partners
handlar sdljdatan om hur manga mjukvaror de séljer tillsammans med Axis kameror, for att fa
tillgdng till formanerna kravs det att de siljer ett visst antal for att kunna bibehdlla sin niva i

lojalitetsprogrammet.

Egenskaper for att uppritthilla Axis partnernitverk

Axis framgang pa marknaden bygger pd manga olika faktorer vilka kan ses som fOretagets
styrkor. Man talar om faktorer som deras humankapital, foretagskultur, partnernédtverket och
deras genomgaende Gppenhet och lojalitet mot foretagen de gor affarer med vérlden 6ver. En av
dessa styrkor dr deras dedikerade och kunniga personal dir Axis pd ett framgingsrikt sitt har
hittat nyckelpersoner som kan forddla och bibehélla kulturen. Detta har resulterat 1 att oavsett om
man gar in pd kontoret 1 Lund eller Shanghai s& mdts man av samma mentalitet och kultur
(Respondent A, intervju 6/11 2017; Respondent C, intervju 27/11 2017). Respondent E (intervju
7/12 2017) anser att just foretagskulturen ar en av Axis storsta konkurrensfordelar och beskriver

denna som

“..det sdttet som vi agerar pd, bade mot varandra inom bolaget men ocksa gentemot vdra

partners, bade kunder och nedstroms i forsérjningskedjan och sdklart dven uppstroms i
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forsorjningskedjan gentemot vara leverantérer. Detta genomsyras av [Axis] tre kdrnvirden som

vi dven kallar for core values; think big, always open och act as one.”

En av Axis kanske viktigaste tillgdngar dr deras forsdljningsstruktur med sitt partnernitverk.
Respondent D (intervju 4/12 2017) menar pa att det &r just partnerndtverket som &r en av de
bakomliggande orsakerna till Axis framgang. Med anledningen till att detta nitverk dr ndgot som
har véxt fram och utvecklats tillsammans med Axis sedan foretaget grundades pé 80-talet sa
anser respondenterna att det utgdr en stor konkurrensfordel som dr svir for konkurrenterna att
kopiera samt att det &r en tillgdng som har héllit 6ver tiden. Respondent D (intervju 4/12 2017)
forklarar att hardvaror, sd som en produkt, kan vara latt att kopiera men det dr de mjuka vardena 1
form av den service, de relationer och sittet som Axis styr partnerndtverket pa som
konkurrenterna inte kan komma at. Nagot som respondenterna anser skiljer Axis frdn ovriga
konkurrenter dr att de dr vildigt lojala mot sina partners vilket gor att deras partners ar det
tillbaka. Lojaliteten bygger pd Axis dppenhet, tillit och rakhet vilket bidrar till lojala partners

(Respondent A, 6/11 2017).

Axis har varit framgangsrika pa att gora sina partners ndjda, nidgot som framgéir i1 deras
regelbundna unders6kningar med sina distributorer och partners som gors for att 6ka Axis
forstaelse och formaga att mota det efterfrigade behovet. Undersokningarna méter kundndjdhet
och partners far besvara hur Axis kan forbéttra sina arbetsmetoder, produkter och losningar. |
undersokningen som genomfordes ar 2015 var 81% av 11,000 partners vildigt néjda med deras
samarbete med Axis (Axis, 2016). Har belystes det att det var Axis produktkvalité, service och

deras humankapital som ansigs vara foretagets framsta tillgdngar enligt de partners som hade
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deltagit 1 undersokningen. Det framgick &dven att Axis har en vildigt god forstielse for
marknaden. Net Promoter Score’ 1g p& 57% da undersdkningen genomfordes, dar allt dver 50%

anses vara ett bra resultat (Axis, 2016).

Oppenheten ir bade en styrka och en svaghet i partnernitverket enligt Respondent D (intervju
4/12 2017). Egenskapen uppskattas av partners da det innebdr att Axis &r ett tryggt och stabilt
foretag att gora affdrer med och partners kan vara sidkra pd att det inte dyker upp négra
Overraskningar. Distrubutorer foredrar att jobba med Axis pd grund av den lojalitet, dppenhet
och transparens som medarbetarna pa Axis formedlar (Respondent G, intervju 13/12 2017).
Déremot kan det anses vara naivt frdn fOretagets sida att agera som en Oppen bok och det
exponerar Axis for risken att bli utnyttjad av sina partners. Oppenheten ir nigot som har byggts
upp under aren genom att erbjuda sina partners mycket kunskap, nagot som har uppskattats da
Axis anses vara experter pa sitt omrade (Respondent D, intervju 4/12 2017). Axis ldgger dven
stor vikt vid att deras partners ska tjdna pengar for att inte forlora dem och det virde som de
tillfor Axis. Darfor ar det viktigt att alla affirer med slutkund gar via partnernitverket for att
undvika att bldsa en partner och pa sa sitt behdlls tilliten och lidgger grunden for ett bra
samarbete med lojala partners inom ndtverket. Att bevara denna struktur pa nitverket och
utnyttja den pd bista sitt dr av hog strategisk relevans for Axis for att vara fortsatt

konkurrenskraftiga pa marknaden (Respondent A, intervju 6/11 2017).

3 Net Promoter Score (NPS) ar ett index mellan -100 till 100 som méter villigheten hos ett
foretags kunder att rekommendera dess produkter eller tjénster till andra. Den anvinds som ett
verktyg for att mita kundens tillfredsstillelse med ett foretags produkt eller tjanst och kundens
lojalitet mot varumarket.
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For att reducera risken att bli utnyttjad av nitverket stiller Axis 1 sin tur ett krav pa 6ppenhet hos
sina partners, att partners delar Axis virderingar samt att det finns en tvavigskommunikation
mellan parterna. En partner kan vara vérldsledande pé vad de gbr, men om de inte delar Axis
grundvérderingar sé blir det inget bra samarbete menar Respondent D (intervju 4/12 2017).
Partners kan vara allt frin stora foretag sdsom Cisco, med en omséttning pa flera hundra MSEK,
till att vara sma startups. Partnerskapet maste dérfor anpassas beroende péd partnerns
forutséttningar, vilket gor att det kan skilja sig mycket frén fall till fall enligt Respondent D
(intervju 4/12 2017). Samtidigt dr det viktigt for Axis att forsoka ha en langsiktighet 1
relationerna for att det ska ses som lonsamt eftersom mycket tid och pengar investeras i
forhallandet. Fokus ligger darfor pé att utveckla sina partners istillet for att soka efter nya for att
undvika att bérja om pa nytt menar Respondent A (intervju 6/11 2017). Daremot dr kvantitet
fordelaktigt just avseende séljpartners enligt Respondent E (intervju 7/12 2017) dé& detta okar

chansen for Axis att {4 sina produkter sdlda pa marknaden.

Vad Axis uppnar genom partnernitverket
Det Axis tillsammans med sina partners frimst uppnédr genom sitt partnernitverk kan beskrivas

av foljande citat vilket dterfinns pa deras hemsida:

“A true network of opportunities. With the industry’s largest network of resellers,
software vendors, system designers and more, we deliver complete business solutions for

any customer need. Together.” (Axis, 2017)
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Genom att organisera sig i sitt partnernatverk kan Axis tillhandahalla sina slutkunder en komplett
16sning. Utan partnernitverket hade Axis bara kunnat sdlja en kamera, partnernitverket
mojliggdr att en specifik 16sning for ett specifikt projekt kan uppnds. Losningen innebdr en
kamera av hog kvalit¢, mjukvaruprogram som &ar nischade pa en specifik sak (exempelvis att
rakna antal kunder i en butik), en systemintegrator som integrerar kameran och dess funktioner i
kundens redan befintliga system (Respondent B, intervju 21/11; Respondent D, intervju 4/12
2017). Marknaden efterfrdgar 10sningar, de efterfrigar ett Gvervakningssystem som forutom
Overvaka ska ha andra funktioner, exempelvis rdkna kunderna i en butik. I ett sddant har projekt
ar bade Axis med, ett foretag som utvecklar mjukvaran (ADP) samt en systemintegrator.
Samtliga respondenter menar att utan dessa viktiga spelare hade Axis inte kunnat erbjuda kunden

det de efterfrdgar - en komplett 16sning.

Tillsammans 1 nitverket kan 16sningen skapas. Exempelvis genom att kunden kommer till en
systemintegrator och efterfrigar en 16sning. En systemintegrator kommer da till Axis, beréttar
om kunden och I6sningen de efterfragar och sidger att de kan integrera det, men de har ingen
aning om hur man gor kameror. Axis tittar sedan 1 sitt ndtverk och ser att de har partners (ADP)
som kan skapa denna mjukvaran sa att den fungerar med Axis kameror. P4 motsvarande vis kan
ett ADP-foretag komma till Axis och beritta att de har en potentiell kund som ar intresserad av
deras people counter, men att de inte har ndgon kunskap om hur man goér kameror och hur man
ska integrera det i1 deras befintliga system. Da hjélper Axis till att starta ett projekt diar samtliga
som dr behovda frn nétverket 4r med och tar fram en komplett 16sning. Axis har ingen direkt
avkastning av att ta in andra foretag 1 diskussionen men det gor att Axis kan vinna projekt och

sélja sina kameror, genom att de kan tillhandahélla en komplett 16sning (Respondent B, intervju
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21/11 2017). Tillsammans rekommenderar de varandra s& att de vinner projekten och
tillsammans skapar de vdrde for kunden, samtidigt som de tjdnar pengar. Respondent D (intervju
4/12 2017) forklarar vidare att det dr frimst anledningen till att partnernédtverket finns, for att

Axis ska kunna erbjuda en helhet under sitt paraply samtidigt som en win-win situation uppstar.

Partners dr ofta specialiserade vilket gor att de kan svara pa komplexa fragor som Axis har.
Skulle man ha en intern motsvarighet sd sysslar de ofta inte med nagot specifikt utan de kan ha
tio olika produkter och omrdden de ér aktiva i. Respondent D (intervju 4/12 2017) menar att
risken &r att man inte fir de svaren man behdver. Svaren skulle snarare bli mer generella,
exempelvis att “vi tror” (att detta dr den bésta 16sningen) vilket gor att expertisen som dr sa
viktig for att kunna utveckla konkurrenskraftiga losningar och produkter béttre kan uppnés

genom partnerndtverket. Man fér helt enkelt béttre svar pa fragorna.

Att anvinda sig av ett starkt partnerndtverk bestdende av langsiktiga och lojala partnerrelationer i
Axis affarsmodell mojliggor ett utbyte av kunskap, stdrker Axis position pa marknaden och
tilldter parterna att tillsammans utveckla marknaden. Samarbetet 1 nitverket stirks och utdkas i
takt med att Axis utbud expanderar och det hjdlper Axis att snabbt identifiera nya kundsegment,
trender och affarsmojligheter. P4 grund av dessa fordelar som partnernitverket medfor har det
blivit en hornsten 1 Axis strategi. Under &r 2016 hade 2,000 nya partners lagts till 1 ndtverket och

8,000 partners deltog i tranings- och utbildningsprogram som Axis erbjod (Axis, 2017).
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Utmaningar

Axis har de senaste dren borjat fundera pd om det kan vara en framgangsrik i1dé att borja skapa
egen mjukvara, for att sjdlva skapa kompletta 16sningar och komma niarmare kunden. Axis ar
kdnda for att vara experter pa hiardvara, men enligt samtliga intervjuade personer pad Axis tittar
man nu pad mojligheterna till att bérja producera egen mjukvara. Linge har Axis varit vildigt
strikta med att de producerar kameror, medan partners gor resten. P& senare tid har dock Axis
valt att producera mjukvara, de skapar OEM-produkter vilka de skapar tillsammans med partners

men som siljs under Axis namn och de har dven forvérvat tre bolag pa kort tid.

Fran att alltid ha vixt organiskt sa har de nu valt att forvirva tre bolag - Cognimatics (Lund,
Sverige), Citylog (Frankrike) samt 2N (Tjeckien). Forvarven har gjorts for att kunna skapa béttre
l6sningar och erbjuda ytterligare vérde till slutkunden. Respondent D (intervju 4/12 2017) talar
om utmaningarna det innebdr med partnerndtverket niar de tar sddana hir beslut om exempelvis
forvarv eller att de ska borja skapa egen mjukvara. Det innebér att de gér in pa marknader som
de forut har lamnat helt &t sitt partnerndtverk vilket innebér en risk dd det kan skada lojaliteten
som byggts upp parterna emellan. Respondent D (intervju 4/12 2017) menar vidare att
Oppenheten som &r sd viktig for Axis blir d&nnu viktigare hédr, vid sddana hér strategiska drag
haller Axis alltid sina partners uppdaterade om vad de har 1 pipelinen sd att det inte plotsligt
kommer som en dverraskning for dem. Genom att 6ppet kommunicera med sina partners kan de
forbereda sig och anpassa sig till Axis fordndringar. Enligt Axis dr det ocksa ett bra sitt att driva
utvecklingen pé och fa partners att flytta pa sig och skapa nya produkter (Respondent D, intervju

4/12 2017).
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Respondent C (intervju 27/11 2017) talar om svérigheten ndr man har ett storre projekt under
utveckling tillsammans med en systemintegrator och det kommer en konkurrent som gar forbi
hela Axis forsédljningsmodell och séljer direkt till slutkund. Ibland kan Axis tappa projekt da de
behover gé den langa vigen genom deras forsdljningsmodell nér andra kan sdlja direkt och “sno”

projektet.

Ytterligare utmaningar finns 1 att Axis genom sina partners blir representerade och att det ar svart
att kontrollera péd vilket sdtt de representerar Axis. Axis arbetar hela tiden med att leva sina
varderingar vilket kan bli komplicerat nér en distributor inte fullt ut delar dessa vérderingar och
kan fa Axis i1 dalig dager beroende pd hur en distributor eller en systemintegrator framstiller sig
sjalv och Axis. Axis forsoker motverka detta genom att utbilda sina partners och att vara tydliga

med sina vérderingar (Respondent G, intervju 14/12 2017).

For att uppritthalla patnerndverket tillkommer kostnader 1 form av utbildning,
marknadsforingskostnader samt att det 4ven kostar Axis marginal. Axis har en utbildningsenhet
inom bolaget som kallas Akademi dédr man utbildar kanaler 1 deras produktldsningar. Personer
arbetar dagligen med dessa kanaler vilket dr en kostnad Axis bdr. Det finns personer inom Axis
som har en lokal kdnnedom och som kan det lokala spraket som aker runt och héller 1 olika
utbildningar for deras olika partners for att sikerstdlla att de har rétt “Axis-kunskap”. Axis har
dven en webbaserad plattform som partners kan ta del av, dir finns det videoklipp som forklarar
hur deras produkter fungerar, information om kommande produkter och annan nddvindig
information (Respondent B, intervju 21/11 2017). Respondent C (intervju 27/11 2017) sédger att

det ar vildigt véalinvesterade pengar, dock finns det utmaningar 1 att hélla utbildning desto storre
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bolag det handlar om. Respondent C (intervju 27/11 2017) ndmner Siemens som ett exempel -
utbildar Axis 700 medarbetare pa Siemens s& borde det ricka, det dr ju ganska manga méanniskor
som far kunskap om Axis produkter och 16sningar. Utmaningen géllande att utbilda dessa stora
bolagen ligger 1 huruvida de utbildade arbetar kvar pa Siemens under de nidrmsta aren. Inom
dessa stora bolagen flyttar medarbetare runt vildigt mycket, bade inom bolaget och till andra
bolag. Det finns dock fordelar med att folk byter bolag for Axis har markt, som Respondent C
(intervju 27/11 2017) sdger - de har fatt “nya kompisar” i1 bolag de aldrig har arbetat med
tidigare. Detta tyder pa att utbildningsinsatserna &ar viktiga och nddvéndiga for Axis, trots

kostnaderna det innebar.

Det finns ocksa en viss skillnad beroende pa nivan av partnern (om de &r en authorized-, silver-
eller goldpartner) och vad de far tillgang till. Goldpartners far samtliga demoprodukter som
Axis sldpper gratis. Med tanke pé att Axis slédpper cirka 100 produkter om aret som cirka 20
partners ska fa gratis sé innebér det en del kostnader. I vissa fall later Axis sin partner sta med pa
massor vilka Axis bar kostnaderna for. Detta &r investeringar Axis gor, ofta baserade pa
magkénslan, som 1 det langa loppet ska ge nagot tillbaka till Axis. Det finns viss problematik
med att det ar svart att kunna méita huruvida investeringarna och kostnaderna Axis ldgger pa sina

partners ger upphov till Ionsamhet i slutdindan (Respondent D, intervju 4/12 2017).
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ANALYS

I detta avsnitt kommer var teori analyseras utifran insamlad data. Foérst kommer
transaktionskostnadsteorin anvdndas for att forsta vilka transaktionskostnader som uppkommer i
ett ndtverk. Analysen kommer sedan bryggas 6ver till det resursbaserade synsdttet da vi sett att
trots att det finns transaktionskostnader sd kan ett ndtverk bidra till viktiga konkurrensfordelar.
Den tredje teorin i vart teoriavsnitt som beror ndtverk som organiseringsform kommer anvdndas

for att stotta var analys.

Avgransningar i analysen

Efter de genomforda intervjuerna kunde en tydlig skillnad urskiljas i Axis hantering av
leverantérer jamfort med hanteringen av partners. Framforallt framgick det att det fanns en
begrinsning 1 vilken utstrickning leverantérerna kunde kommunicera mellan varandra, sérskilt
avseende konkurrerande leverantdrer inom samma inkdpskategori vilket begransar mojligheten
att organisera sig inom ett ndtverk uppstroms. Analysen kommer dirfor att utgd nedstroms
gillande den wvertikala vérdekedjan, hdr 1 form av Axis partnerndtverk. Vidare gors
avgransningen, som namnts innan i empirin, till hur Axis arbetar med deras partners 1 Channel
Partner Program (distributorer samt systemintegratorer och aterforsédljare) samt deras partners i
Application Development Program. Axis partners 1 Application Development Program beror
snarare Axis horisontella grinser men kommer &dndd analyseras tillsammans med

transaktionskostnadsteorin.
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Transaktionskostnadsteorin

Genom transaktionskostnadsteorin kan man fa en fOrstaelse for vilka transaktioner som
uppkommer 1 ett ndtverk samt kostnaderna for dessa transaktioner. Coase (1937) menar att det
uppkommer kostnader av att anvidnda marknaden (utdover kostnaden for aktiviteten man
outsourcar) och det som é&r intressant i denna analysen &r att se hur dessa kostnader paverkas av
att man anvinder marknaden, men genom att organisera sig 1 nitverk. Analysen kommer utga
frdn de tre olika faserna kontakt, kontrakt och kontroll. Det dr dven intressant att titta pa de
antaganden (opportunism och begridnsad rationalitet) bakom teorin och se huruvida dessa
forekommer vid transaktioner inom nidtverk. Williamson (1985) menar vidare att vertikal
integration dr mer fordelaktigt vid hog grad av de tre transaktionsattributen relationsspecifika
tillgdngar, osdkerhet samt frekvens d& det minskar transaktionskostnaderna. Enligt
transaktionskostnadsteorin bor dessa tre attribut vara av lag grad i Axis fall da de anvénder sig

utav marknaden vilket gor det betydande att analysera dessa tre attribut 1 Axis fall.

Transaktionskostnader i kontakt-, kontrakt- och kontrollfasen

Kontaktfasen

I den forsta fasen uppkommer kostnader till f61jd av insamling av information som behdvs 1 valet
av potentiell séljare. Man maste som foretag investera 1 tid, energi och pengar for att kunna soka
efter, hitta och utvirdera potentiella séljare (Butter & Mosch, 2003). I Axis fall har denna fasen
inneburit att man 1 starten av partnernidtverket letade aktivt efter en kritisk massa som kunde
tillgodose deras behov. Gillande ADP-partners var Axis fran bdrjan inte ute efter speciellt
mycket information géllande partnerns pris, kvalit¢ och rykte utan snarare vad de hade for

potential, inom vilka omrdden de wvar innovativa 1 samt deras geografiska rickvidd.
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Transaktionskostnader uppkom snarare efter man hade samlat ihop massan utav ADP-partners
och man borjade kategorisera dessa partners efter en utvirdering av hur de presterade. I
dagsldget har Axis en bas av virdefulla partners som de har god kdnnedom om vilket gor att
dessa transaktionskostnader 1 dagsldget inte ar lika hoga som de var till en borjan, Axis behdver
inte aktivt leta efter partners vilket minskar sokkostnaderna. Den goda marknadskdnnedomen
talar Coase (1937) ocksa om vilken kan minska kostnaderna 1 den forsta fasen.
Marknadskdannedomen &r nagot som har utvecklats lings med tiden hos Axis, idag blir de ofta
kallade experter inom sitt omrade vilket tyder pa en god marknadskédnnedom som hjélper dem att
veta vad for information man bor leta efter och var man kan hitta den. Tillsammans med sina
partners Okar Axis kdnnedom om marknaden dd de fir en geografisk rickvidd och en mer
specialiserad kunskap som de inte hade haft annars. Detta stimmer dven vdl med Langlois
(1992) antaganden om att transaktionskostnader dr dynamiska snarare an statistiska dd Axis fran
borjade adrog sig transaktionskostnader 1 denna fas medan man idag med en bittre
marknadskdnnedom och en storre kunskap kan sénka dessa transaktionskostnader vilket tyder pa
att transaktionskostnaderna snarare dr dynamiska. Genom uppréttandet av partnernitverket och
att Axis hanterar sina partners genom det sa kallade lojalitetsprogrammet kan det antas att dessa

sOkkostnaderna inte dr hoga idag, men att de en gang 1 tiden har varit.

Kontraktfasen

Haér talar man om de kostnader for att forhandla och skriva ett kontrakt (Butter & Mosch, 2003).
I Axis fall ar kontraktskrivandet véldigt olika beroende pa vilken partner det handlar om och 1
vilken del av Axis vérdekedja de dr verksamma i. Enligt Axis beror kontraktsskrivandet valdigt

mycket pd om det finns ett finansiellt utbyte parterna emellan. Med distributdrerna sker detta
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finansiella utbyte vilket kraver ett kontrakt som 4r mer detaljerat utformat géllande
betalningsforpliktelser, pris och liknande. Att skriva dessa kontrakt med distributdrer innebar
transaktionskostnader da det ibland kan ta vildigt ldng tid att forhandla parterna emellan. Med
Ovriga partners skrivs kontraktet pa en mindre formaliserad nivd, exempelvis finns det inga
direkta kontrakt med en systemintegratdr och en aterforsédljare da inget finansiellt utbyte sker.
Dessutom skulle det vara extremt tidskridvande att skriva formella och detaljerade kontrakt med
systemintegratorerna och aterforsidljarna da de ar den partnergrupp som é&r absolut storst.
Gillande en ADP-partner kan kontrakt behdva skrivas d& det kan handla om patent som Axis
innehar som méste skyddas. Forsédljningen sker didremot inte gemensamt till distributdr eller
slutkund vilket gor att kontrakt ej behdver skrivas gillande det - Axis séljer sin hardvara genom
sitt forsdljningsled och en ADP-partner siljer sin mjukvara 1 sitt forsdljningsled och tar ut det

priset som de sjilva forhandlar om.

Sammanfattningsvis kan man sdga att kontraksskrivandet och kostnaderna for att skriva kontrakt
inte dr ndgot man kommer ifran bara pé grund av att man gor det inom ett partnernitverk. Dock
kan man genom fortroende och lojalitet minska pa detaljerna 1 kontraktet vilket i sin tur minskar
kostnaderna for forhandling, dd man vid en god relation kontrollerar partnerskapet genom andra

satt an kontrakt.

Kontrollfasen
Den sista fasen handlar om de kontrollkostnader som uppkommer ndr man kontrollerar
samarbetet och kontraktet med den outsourcade parten. Tittar man pa de olika styrmonsterna

marknadsbaserat styrsitt, byrakratisk styrsdtt samt fortroendebaserat styrsétt som Van der Meer-
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Kooistra & Vosselman (2000) talar om s ser man att Axis framforallt anvinder sig av det
fortroendebaserade styrsittet. Detta styrsdtt karaktiriseras av en hog grad av tillit parterna
emellan vilket man tydligt kan se mellan Axis och deras partners. Parterna rekommenderar
varandra och vill skapa framgéng och tjdna pengar tillsammans. Man kan ocksa se likheter 1 att
kontrakten generellt inte ar lika tydligt detaljerade, dock inte helt uteslutande utan det beror pa
vilken partner det dr. Det stora engagemanget frin bada sidor tyder ocksa pa att styrsittet ar
fortroendebaserat. Fortroende dr ocksd den faktor som dr av storst betydelse for huruvida man
behover ldgga mycket resurser pa att kontrollera samarbetet eller inte, vid hogt fortroende krévs
lite resurser for att kontrollera samarbetet (Butter & Mosch, 2003). Detta kan man tydligt se vid
kontraktsskrivningen med distributérerna, dven fast samarbetet Axis och distributérer emellan
kriver ett mer detaljerat kontrakt géllande pris och betalningssitt sa vill Axis inte styra
samarbetet for mycket. De vill exempelvis inte Gvervaka distributérernas lagerhéllning for att
kunna pdverka eller bestimma hur mycket som de ska lagerhalla, trots att en hog lagerhallning
gor att Axis siffror ser béttre ut. Man tittar pa sales out snarare én sales in - vad de héller pa lager
ar inte intressant utan vad de séljer ar intressant. Detta tyder pé att det finns en stor frihet i att

vara Axis partner, forutsatt att de engagerar sig i relationen.

Forutom fortroende kontrollerar Axis sitt partnernitverk genom deras lojalitetsprogram. De kan
hir utvdrdera sina partners och fa en uppfattning om hur I16nsamma de &r och diarigenom ta beslut
angdende hur mycket energi och resurser som ska ldggas péd de olika foretagen som é&r anslutna i
deras partnerniatverk. Nér partners visar upp lonsamhet kan de kléttra inom lojalitetsprogrammet
vilket ger Axis en mgjlighet att kontrollera samarbetet genom nagot som en partner upplever

positivt, med tanke pa de extra formaner de far vid avancemang. For att kunna avancera kravs att
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partners rapporterar in sin sédljdata vilket ger Axis en tydlig bild av hur det gar for deras kameror

pa marknaden och har en kontroll trots att de inte sjdlva sdljer direkt till slutkund.

Relationsspecifika tillgangar

Déa Axis viljer att outsourca samtliga av sina aktiviteter 1 virdekedjan borde Axis ha en lag grad
av relationsspecifika tillgdngar, osékerheten 1 transaktionerna borde vara lag och frekvensen av
transaktionerna densamma, enligt transaktionskostnadsteorin (Williamson, 1981). Ser man till de
relationsspecifika tillgdngarna sd handlar dessa om sddana tillgdngar som ar specifika for en
relation mellan tva parter. Nar en sidljare inte kan sdlja produkten eller tjénsten till en annan
kopare utan att forlora vérde sjdlv samtidigt som det for koparen handlar om svérigheten att
enkelt hitta en annan séljare som kan leverera en likvirdig produkt eller tjanst (Williamson,
1981). Man kan dela upp dessa relationsspecifika tillgdngar 1 site specificity, physical asset
specificity, dedicated assets och human asset specificity. Vad vi har kunnat se i Axis fall ar att
det finns tillgdngar som kan klassas som physical asset specificity samt human asset specificity.
Physical asset specificity innebér att sdljaren specialanpassar en viss komponent sa att den passar
in 1 en viss kopares (Axis) produkt. Detta sker d& en ADP-partner specialanpassar sin mjukvara
sé att den kan séljas med Axis kameror (Respondent D, intervju 4/12 2017). Skulle ADP-
partnern sédlja denna mjukvaran tillsammans med en annan kamera dn Axis skulle justeringar
behova goras, vilket dr kostsamt och gor att komponenten forlorar virde. For Axis handlar det
om svérigheten att hitta en annan siljare som kan leverera en likvardig produkt. Detta beror helt
pa vilken typ av mjukvara som skapas, inom vissa omraden har Axis flera ADP-partners som gor
samma mjukvara och kan darmed enkelt hitta en annan sdljare. Varfor dessa specialanpassade
mjukvaror kan klassas som en relationsspecifik tillgdng landar 1 att Axis skulle inte, trots det

finns andra séljare 1 deras ndtverk, utsitta relationer for skadad tillit och lojalitet genom att vilja

63



en annan séljare. Human asset specificity innebdr att sdljaren investerar i kunskap som &r
skraddarsydd till koparens foretag. Hir finns en stor kostnad som bade partners till Axis och
Axis sjdlva béar och som ocksé tyder pa att relationsspecifika tillgdngar finns - utbildning. Axis
lagger extremt mycket resurser 1 form av pengar och tid 1 att utbilda sina partners om Axis
produkter. Omvint lagger partners tid och ddrmed pengar pa att delta i dessa utbildningar. Den
skriaddarsydda “Axis-kunskapen” gor det kostsamt for badde sdljaren och kdparen (Axis) att byta
partners hur som helst. Respondent C (intervju 27/11 2017) ndmner att det finns saker som de
inte kan paverka gillande utbildning - de kan inte veta exakt hur linge personen som blir
utbildad 1 Axis produkter stannar pd foretaget samt om nya kommer in pa foretaget, trots detta ar
utbildning definitivt vélinvesterade pengar. De tvad Ovriga grupperna av tillgngar - site
specificity och dedicated assets handlar om att sdljaren investerar i anliggningar som é&r
placerade i1 nirheten av koparens foretag samt att man investerar i nya fabriker och utrustning for
att tillfredstélla koparens behov. Vi har 1 Axis fall inte kunnat se nigra sddana hir typer av
relationsspecifika tillgdngar. Rent kostnadsméssigt dr detta generellt investeringar som ér valdigt
dyra vilket ocksa hojer graden av relationsspecifika tillgdngar avsevért vilket gor det svart att dra
nagon slutsats om Axis grad av relationsspecifika tillgdngar. Det kan antas att det finns en hog
grad av human asset specificity samt physical asset specificity mellan Axis och deras partners,
men dd kostnaden for dessa tillgangar troligtvis inte dr lika hoga som vid investeringar i
anldggningar och utrustning dr det svart att siga om den totala graden av relationsspecifika
tillgdngar 1 Axis fall dr hog. For att kunna ta reda pa detta hade en jamfGrelse behovt goras
mellan Axis och ett annat foretag 1 branschen och deras kostnader for investeringar i

relationsspecifika tillgangar.
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Osiakerhet

Osiékerheten 1 en transaktion paverkas frimst av antagandena om opportunism och begrinsad
rationalitet - den organiseringsform dir opportunistiskt beteende och begridnsad rationalitet kan
reduceras ska véljas for att minimera transaktionskostnaderna (Williamson, 1981). Hér blir
kritiken mot transaktionskostnadsteorin gillande att fortroende minskar opportunism viktig
(Granovetter, 1985; Maitland, Bryson & Van de Ven, 1985). Vi har tydligt kunnat se att Axis
arbetar for att komma runt opportunismen genom att vara transparenta, frimja en
tvaviagskommunikation och att vara lojala mot sina partners. Lojalitet for Axis innebér att man
Oppet pratar om sina behov och utmaningar, man dr kundmedveten och erbjuder en god service i
alla lagen samt det absolut viktigaste - Axis & mén om att sin partner gor vinst i affdrer och har
uttalat att de inte skulle gé runt sin forsédljningsmodell for att sélja direkt till slutkund. Lojaliteten
och den 6ppna kommunikationen ar ndgot Axis forvéntar sig tillbaka for sina partners och ndgot
man viardesétter. Axis utvdrderar inte enbart partners efter hur manga sélj de gor thop med Axis
kameror utan dven huruvida de rekommenderar Axis till andra potentiella kunder samt hur
villiga de &r att skapa nya, innovativa losningar tillsammans med Axis. Genom att djupdyka i
Axis som fall kan vi konstatera att lojalitet kan reducera risken for opportunism. Foretag kommer
alltid vilja vinna afférer till sin egen fordel, men kan man vinna fler affdrer tillsammans sé
skapas en lojalitet parterna emellan som blir viktig att inte skada genom att agera opportunistiskt.
Axis goda rykte och att de ofta blir kallade “experter 1 branschen” hénger ihop med Das & Teng
(2001) antagande om att fortroendet for en part okar om den innehar hégt humankapital,
konkurrenskraftiga teknologi och marknadskraft. Axis marknadskdnnedom och kompetens
tillsammans med deras 6ppenhet gor att folk litar pa att Axis gor ett bra arbete. Omvént har Axis

genom sin kdnnedom om marknaden och deras partners bra uppfattning om vilka som ar lojala
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tillbaka till Axis och dérigenom minskar osdkerheten och transaktionskostnaderna till foljd av

detta.

Frekvens

Frekvens av transaktionen handlar framforallt om var skalfordelar kan uppnds. Ar
transaktionsfrekvensen hog innebir det att man sjilv kan uppna skalférdelar genom att vertikalt
integrera aktiviteten i det egna foretaget (Besanko et al, 2013). Axis pavisar en Okad tillvaxt ar
efter ar och séljer fler kameror dn nagonsin vilket tyder pd en 6kad frekvens i forsdljningen av
kameror. Denna okade frekvens ger ocksa upphov till att se Gver sin strategiska inriktning vilket
Axis har gjort de tvd senaste dren genom forvirv av bolag som 2N, Cognimatics och Citylog.
Som undersdkare stiller vi ocksd oss frdgan hur Axis ser pa mgjligheterna att silja direkt med
tanke pd den fOrsdljningen av kameror de har kommit upp 1, ndgot som
transaktionskostnadsteorin ocksa stottar. Det dr inte utan att diskussionen har varit uppe hos Axis
men det diskussionen landar 1 &r att vid vertikal integration och att silja direkt skulle innebéra att
de skulle béra en risk 1 form av lagerhallning som de i1 dagsldget blir av med genom att anvénda
sig av distributorer. Det skulle dven innebér att de hade behdvt investera 1 lagerlokaler och bli
experter inom fler omraden. Idag ar deras kdrnverksamhet R&D och genom att vertikalt integrera
skulle Axis behova expertiskunskap inom fler omrdden och marknader. Som Respondent B
(intervju 27/11 2017) enkelt forklarar sd skulle det innebéra att 90,000 personer (vilket dr lika
med antal partners 1 dagsldget) skulle behdva anstéllas inom Axis bolag vilket &r stora kostnader

att béra.

Avslutningsvis, det andra antagandet bakom transaktionskostnadsteorin dr att fOretag strdvar

efter att minska sina transaktionskostnader (Williamson, 1991). Givetvis stravar alltid foretag att
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minska sina kostnader, men inte till vilket pris som helst. Vad vi har kunnat se 1 Axis fall
gillande deras partnernidtverk si investeras otroligt mycket pengar for att samordna och
koordinera nitverket - man bjuder pa gratis marknadsforing, gratis produkter och utbildning av
hog kvalité gillande deras produkter och 16sningar. Utdver detta kontrollerar man samarbetet
genom sitt lojalitetsprogram. Engagemanget Axis har 1 sina partners dir det framforallt handlar
om att Axis ocksa vill att sin partner ska tjdna pengar och vara lonsamma kostar dessutom Axis
marginal. Att upprétthélla relationerna genom service och lojalitet dr allt forutom gratis utan det
ger snarare upphov till transaktionskostnader enligt analys ovan vilket dven kan stdttas med
Powell’s (1990) antaganden om att nidtverk ger upphov till transaktionskostnader. Varfor Axis
viljer att anvinda sig av ett nétverk, trots hdga transaktionskostnader, kan bdst besvaras genom

att studera de fordelar som nétverk ger upphov till i enlighet med det resursbaserade synsittet.

RBV

Som tidigare ndmnt mojliggdr ett foretags resurser for foretaget att skapa och implementera
strategier for att forbdttra effektiviteten 1 verksamheten. Vidare kan dessa delas upp 1 fysiska
kapitalresurser, humana kapitalresurser samt organisatoriska kapitalresurser (Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984). For Axis del kan nétverket ses som en human kapitalresurs da det utgdrs av
méanniskor och relationer. I detta avsnittet analyseras vilka typer av kapitalresurser som
partnerndtverket 1 sin tur kan ge upphov till for Axis del. Vidare analyseras om och hur

partnerndtverket kan anse utgora en hallbar konkurrensfordel for foretaget.

Fysiska kapitalresurser
Axis partnerndtverk ger upphov till fysiska kapitalresurser 1 form av geografisk beldgenhet.

Edmund & Jin (2015) beskriver den 6kade globaliseringen som en utmaning da detta innebér att
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tillverkares resurser blir allt mer geografiskt utspridda vilket forsvérar for det enskilda foretaget
att kontrollera dessa resurser. Genom att organisera sig i nitverk kopplas flera olika partners ihop
som ir placerade Over hela virlden vilket ger Axis en strategisk global rickvidd som mojliggor
for foretaget att vara konkurrenskraftiga bade pa lokal och global niva. Partnerndtverket ger dven
upphov till mgjligheten att integrera manga olika teknologier i Axis produkter som kommer ifran

olika partners, vilket kan ses som en fysisk kapitalresurs.

Humana kapitalresurser

Ritter et al. (2004) menar pa att det finns ett krav pa att chefer ska ha mycket goda kunskaper 1
hur man hanterar relationer i nédtverk for att kunna utnyttja de fardigheter som finns bade hos
foretag och hos individer som ingér nétverket. Foretaget maste dven pd ett framgangsrikt sitt
kunna hantera att motparten har kompletterande, konkurrerande eller motstridiga agendor och
asikter, vilket stéller hoga krav pd det ingdende humankapitalet 1 nitverket. Day (2000) menar
ocksa pa att ett foretags formédga att utveckla och hantera relationer kan ses som en
karnkompetens vilken bidrar till en 6kad konkurrenskraft p4 marknaden, nagot som kan anses

sitta 1 humankapitalets forméga.

I de genomforda intervjuerna aterkommer respondenterna till vikten av humankapitalet hos de
som ansvarar fOr partnerna 1 ndtverket och humankapitalet Overlag som en kritisk
framgangsfaktor for Axis. Natverket uppritthélls av de ménskliga relationer som skapas av
medarbetarna pa Axis och hos deras partners. Det dr ocksa humankapitalet som formedlar Axis
budskap och kdrnvérden till partnernitverket, vilket gérs genom att medarbetarna visar pd en

genomgdaende dppenhet och lojalitet i relationen med partners som 1 sin tur skapar det fortroende
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som dr en fOrutsdttning for att driva ett fungerande nédtverk. Det framgar dven 1 Axis
undersokningar 1 partnernédtverket att humankapitalet ar ett av foretagets framsta tillgangar, det
starker antagandet att just humankapitalet 1 partnerndtverket dr en resurs som fOrbéttrar

effektiviteten 1 Axis verksamhet.

Organisatoriska kapitalresurser

I Axis partnerndtverk kan &dven organisatoriska kapitalresurser identifieras 1 form av det
lojalitetsprogram som har utvecklats som utgér ett typ av kontrollsystem mellan Axis och
partners. For att ett ndtverk ska nyttjas optimalt enligt Powell (1990) sa ska incitament skapas for
larande och spridning av information vilket gor att idéer snabbt kan Overséttas till handlingar,
detta uppnés genom Axis lojalitetsprogram. Axis kan utnyttja lojalitetsprogrammet for att utdva
kontroll och influera sina partners genom att erbjuda mer fordelaktiga rabatter och support
beroende pa vilken niva partnern befinner sig. Lojalitetsprogrammet i nédtverket erbjuder dven

kommunikation pa ett extra plan mellan Axis och partners.

Barneys kriterier for en hillbar konkurrensfordel

For att partnernitverket ska anses utgéra en hallbar konkurrensfordel kravs det att foljande
antaganden uppfylls; partnernitverket dr heterogent, partnernitverket ar perfekt immobilt samt

isoleringsmekanismer maste finnas (Barney, 1991).

Heterogenitet
Med heterogenitet antas det att vissa resurser dr mer effektiva @n andra di de skapar ett storre
ekonomiskt virde dn andra resurser samt att efterfrigan av den organisatoriska resursen eller

kapabiliteten dr storre @n utbudet, det vill sdga att resursen eller kapabiliteten dr knapp eller



séllsynt (Barney, 1991). Ganesan et al. (2009) ndmner att de gemensamma fordelar som uppstar
vid kollaboration 1 forsérjningskedjan, genom att organisera sig i nétverk, dr att de ingdende
parterna tillsammans kan uppné reducerade kostnader, reducerat investerat kapital, minskad risk
genom spridning, fokus pa kdrnkompetens, forbittrad servicenivd och 6kade vinster. Nitverket
skapar ett storre ekonomiskt virde dn andra resurser dd det &r uppbyggt av fortrorende parterna
emellan och fortrorede och tillit reducerar, enligt Powell (1990), komplexiteten i relationen péa ett
kostnadseffektivt sitt. Samtliga av respondenterna lyfter Axis lojalitet, 0ppenhet och transparens
som styrkor vilka skapar forutsdttningen for det starka fortroende som partners har for Axis i
nitverket. Att ha fortroende for sina partnerns och visa tillit dr enligt Chandra & Kumar (2000)
essentiellt for att driva ett framgangsrikt ndtverk samt att man foljer en win-win strategi.
Fortroendet visas for partners bland annat genom att Axis aldrig skulle gd om en partner och ta
deras affdr direkt med en slutkund, utan partnernétverket bygger pd en win-win strategi dir bade
partners och Axis mal ar att d6ka forsdljningen for bada parter. Detta visar pa att Axis driver

néitverket pa ett framgangsrikt och effektivt sétt da det skapar ekonomiskt virde for foretaget.

Precis som Héakansson & Ford (2002) beskriver att etablera relationer mdjliggor for foretag att
kunna hantera det 6kande teknologiska beroendet av andra aktorer samt behovet av att kunna
skriddarsy erbjudanden efter allt mer specifika krav som efterfrigas pa marknaden, sé
underldttar dven Axis partnernidtverk skapandet av de kompletta I6sningar som marknaden
efterfragar. Genom nétverket kan Axis leverera de efterfrigade skrdddarsydda 16sningarna till
sina slutkunder vilket gor att de kan vara mer konkurrenskraftiga pa ett kostnadseffektivt sitt. Att

organisera sig 1 partnerndtverk minskar dven Axis fasta kostnader och de slipper att hantera
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risken med att lagerhalla slutprodukterna da deras partners gor det at dem. P& s& sitt okar

kostnadseffektiviteten for Axis med att anvédnda sig av ett partnernitverk.

Déremot dr det svart att avgora huruvida efterfrigan pa partnernitverket som organisatorisk
resurs dr storre dn utbudet pd grund av att det ar svart att sdga hur utbudet ser ut. Partnernétverket
ar nagot alla foretag kan etablera sjdlva och bedriva i sin verksamhet vilket gor det svart att sdga
nagot om utbudet. Vill man skapa ett partnernédtverk finns mdjligheterna att gora det, ddremot ar
frdgan huruvida de har forutséttningarna att gora detta pa ett lika framgéngsrikt sdtt som Axis.
For att kunna analysera detta skulle en branschanalys behovt goras for att se hur utbudet av

partnernétverk ser ut.

Perfekt immobilitet

Enligt Barney (1991) sa ska resursen eller kapabiliteten inte kunna kopas eller séljas fritt pd
marknaden, vilket kan bero pé att den exempelvis dr relationsspecifik. Precis som ovan analys
gillande heterogenitet sa dr det svart att siga nagot om Barneys pastdende da ett partnernédtverk
ar ndgot foretag kan skapa sjéalv. Det bor da kunna siga att resursen kan kopas fritt pd marknaden
da foretag kan skapa ett partnernitverk sjilv, dock inte helt gratis da det ar stora kostnader
forknippade med att koordinera ett ndtverk som tidigare har analyserats 1 enlighet med
transaktionskostnadsteorin. Axis partnerndtverk skulle trots allt kunna sdgas vara perfekt
immobilt 1 den bemérkelse att den inte kan kopa eller sdljas fritt pA marknaden di det dr Axis

som utgor sjilva grunden, eller navet, 1 ndtverket.
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Isoleringsmekanismer

Isoleringsmekanismer begrinsar konkurrenternas forméga att kopiera eller neutralisera de
fordelar som resursen eller kapabiliteten ger upphov till (Barney, 1991). Den mest framgaende
isoleringsmekanismen som kan urskiljas géllande Axis partnerndtverk frdn den insamlade
empirin dr de wunika historiska forhallanden under vilken nétverket har utformats.
Respondenterna redogdr tydligt for hur nédtverket har varit en del av Axis sedan dag ett och har
dérefter expanderat och utvecklats i1 takt med Axis verksamhet. Detta medfor att partnernétverket
ar djupt integrerat 1 Axis strategi och utgor en del av foretagets DNA. Hér ar det tydligt att Axis
partnerndtverk kan klassas som en konkurrensfordel. Detta da ett redan existerande och
konkurrerande foretag skulle ha svért att uppnd samma fordelar som Axis gjort med deras
partnerndtverk pa grund av vad som 1 teorin kallas path-dependency. Foretag som inte har tagit
samma specifika vdg som Axis genom historien kan inte erhdlla resurserna som kréavs for att
kunna implementera en lika konkurrenskraftig natverksstrategi. Det &r svart att &ndra vig d& man

hela tiden kommer vara beroende (dependent) av den vig man valt fran borjan (Barney, 1991).

Utover unika historiska forhallanden kan andra isoleringsmekanismer urskiljas géllande
partnerndtverket. Géillande early-mover advantage ar det svart att avgdéra huruvida Axis har
skapat sig en fordel gentemot konkurrenter genom att tidigt ha organiserat sig i partnernétverk pé
grund av att marknaden inte har undersokts i fallstudien. Det kan didremot konstateras att Axis
har en ldng erfarenhet av partnernédtverk dd det har varit en del av foretaget 1 tre decennier.
Vidare har valet av att organisera sig 1 partnernédtverk i sin tur bidragit till nidtverkseffekter for
Axis, ju fler foretag som ansluter sig desto hogre vérde bidrar nétverket till. Detta framgar dven

ndr Respondent C (intervju 27/11 2017) beskriver hur kunskapen om Axis sprider sig vidare fran
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de utbildningar som hélls inom partnernitverket till andra nya, potentiella partners nér
medarbetare forflyttas mellan foretag. P& sé sitt kan nétverkseffekter uppstd som genererar fler

anviandare pa marknaden och ddrmed Okar partnernétverkets vérde.

Kriterier for en resurs som héillbar konkurrensfordel

For att en resurs ska ha potentialen att utgéra en héllbar konkurrensfordel for foretaget ska den
aven uppfylla de fyra kriterierna att vara (1) vardefull, (2) séllsynt, (3) svar for andra foretag att
kopiera samt (4) icke-substituerbar (Barney, 1991). Partnernitverket sétts hér 1 relation till
respektive kritertum for att avgora huruvida resursen kan anses utgéra en hallbar

konkurrensfordel for Axis.

Virdefull

Med kriteriet vdardefull syftar Barney (1991) péd att resursen ska exploatera mdjligheter och
neutralisera hot for att kunna ses som en hallbar konkurrensfordel for ett foretag.
Partnernétverket kan ses som en vérdefull tillgang for Axis da det underléttar for foretaget att
skapa de kompletta lI6sningar som marknaden efterfragar. Med partners expertis hjilper nitverket
dven Axis att exploatera nya affarsmojligheter och stirker Axis position pd marknaden genom
det utbyte av kunskap som mojliggors av nétverket. Ytterligare vérdefulla fordelar med att
organisera sig 1 partnerndtverk som Axis beskriver &r att ndtverket hjdlper foretaget att snabbt {4
tillgdng till information och lokal kunskap som hjilper Axis att identifiera nya kundsegment och
trender samt att de ingdende parterna kan utveckla marknaden tillsammans (Axis, 2017). Att fa
tillgang till lokal kunskap ar vérdefullt for Axis da partners hir kan underlétta for foretaget att
hantera lokala samhéllsaktorer och regeringar och det dkar d&ven den globala konkurrenskraften

pa den internationella marknaden enligt Powell (1990). Nitverket innebdr dven en global
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tillgdnglighet for samtliga ingdende aktorer. Detta dr d&ven ndgot som Powell (1990) menar pa ar
en specifika fordelar med att organisera sig 1 ndtverk da natverket mojliggdr snabb tillgang till
information, sdkerstéller tillgdnglighet och erbjuder ett genomforbart sitt att exempelvis utnyttja
och forbéttra teknisk innovation. Att organisera sig i ett kollaborativt natverk underldttar for Axis
att snabbt och flexibelt kunna svara pa fordndringar pd marknaden. Genom att ta hjilp av sina
partners pa detta sitt kan Axis ddrmed eliminera eventuella hot, dra nytta av mgjligheter och
sékerstélla att de har en fortsatt stark position pd marknaden vilket tyder pa att partnernitverket

ar vardefullt.

Sdllsynt

Att en resurs eller kapabilitet dr sdllsynt innebér att ingen existerande eller potentiell konkurrent
ska kunna utnyttja samma resurs pa ett liknande sétt for att uppna konkurrensfordelar (Barney,
1991). Enligt Respondent G (Intervju 13/12 2017) forekommer det att andra konkurrenter har
valt samma forsdljningsstruktur som Axis, det vill sdga att organisera sig i och sélja via ett
partnerndtverk. Detta talar emot att partnernidtverket kan anses utgoéra en héllbar
konkurrensfordel for foretaget. Daremot papekar Respondent G (Intervju 13/12 2017) att det ar
humankapitalet 1 Axis nitverk som &r den faktor som sérskiljer Axis frdn dess konkurrenter, ett
pastaende som stdrks ytterligare av det resultat som sammanstéllts fran partnerundersékningarna
gjorda ar 2016. Det som diarmed kan anses vara sillsynt med partnernidtverket dr Axis formaga
att formedla Oppenhet, fortroende och transparens till sina partners via sina medarbetare. P& sa
satt uppndr Axis konkurrensfordelar med sitt ndtverk d& konkurrenter inte har lyckats utnyttja
samma resurs pa ett framgéngsrikt sdtt. Daremot kan det argumenteras for huruvida potentiella

konkurrenter har mojlighet att uppnd samma fordelar, men hir har Axis ett markant forsprang
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(ett sa kallat early-mover advantage) avseende erfarenheten fran partnerndtverk som foretaget

har utvecklat sedan uppstarten under 80-talet.

Svar for andra foretag att kopiera

Barney (1991) forklarar att en konkurrensfordel uppstar dé ett foretag implementerar en
viardeskapande strategi som inte implementeras parallellt av andra existerande eller potentiella
konkurrenter. Darmed maéste resursen dven uppfylla kriteriet att det &r svart for andra foretag att
kopiera for att kunna ses som en hallbar konkurrensfordel. Att en resurs eller kapabilitet kan vara
svar for andra foretag att kopiera kan bero pa isoleringsmekanismer som att resursen dr ett
resultat av unika historiska forhallanden, att ldnken mellan resursen och dess hallbara
konkurrensfordel &r kausal tvetydig eller att resursen dr ett socialt komplext fenomen och bortom
foretagets formaga att systematiskt kontrollera eller paverka (Dierickx & Cool, 1989). Utdver det
faktum att isoleringsmekanismer finns i1 form av unika historiska forhallanden s& kan Axis
partnerndtverk dven ses som ett socialt komplext fenomen. Enligt Ramasamy, Goh & Yeung
(2006) ar narvaron av 6ppenhet och interorganisatoriskt fortroende en forutséttning for utbytet av
kunskap och erfarenhet i SCN, vilket Gulati (2007) menar pé dr en komplicerad och tidskrdvande
process att etablera. Att ett partnernitverk kan ses som en resurs som ar svar for andra foretag att
kopiera stirks ytterligare av Hkansson & Fords (2002). De menar att relationer som existerar
mellan aktérerna som ingér 1 ndtverk har uppstatt som ett resultat av de komplexa interaktioner,

anpassningar och investeringar som har exekverats bdde inom och mellan foretag dver tiden.
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Icke-substituerbar

Detta kriterium syftar till att konkurrenter antingen inte har mgjlighet att hitta ett liknande
alternativ for resursen eller att konkurrenter inte kan uppnd samma konkurrensférdelar pa ett
liknande sitt genom att ersétta resursen med ett till synes liknande alternativ (Barney, 1991).
Alternativen till att organisera sig 1 partnernitverk dr, som beskrivet 1 transaktionskostnadsteorin,
att antingen vertikalt integrera aktiviteten eller outsourcea den helt till marknaden. Da en
avgransning har gjorts i studien att endast ta ett internt perspektiv har marknaden och branschen i
vilken Axis dr verksam inte undersokts. Det blir darfor svart att avgora huruvida substituten till
nitverk som organiseringsform for konkurrenterna fungerar i praktiken och om de ens kan anses
vara substitut for organiseringsform i frdga. Ett branschperspektiv bor séledes tas for att kunna
svara pa fragan huruvida substituten till ndtverk uppnér samma konkurrensfordelar som Axis gor

med sitt partnernatverk.

Sammanfattningsvis gillande analysen 1 det resursbaserade synséttet sd skulle en extern analys
av branschen behdvt goras for att kunna 4 en mer uttémmande analys. Detta da Barney (1991)
beskriver RBV som en teori som kombinerar en intern analys av foretaget med en extern analys
av den industri och dess konkurrenskraftiga miljo vilket foretaget dr verksam 1. Den insamlade
datan ger oss en stor fOrstdelse for branschen men for att kunna gé pa djupet géllande det
resursbaserade synsittet skulle en mer djupgiende extern analys behdvt goras for att kunna svara
fullt ut pd kriterier som exempelvis sillsynt, icke-substituerbar samt huruvida utbudet av
partnerndtverk ser ut. Det analysen utifran det resursbaserade synsittet framst har gett oss dr en

forstielse for hur framgangsrikt Axis driver sitt ndtverk. Sdttet de gor det pd ar svért att kopiera
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for andra foretag dd det har uppkommit under unika historiska forhéllande och ir ett socialt

komplext fenomen.

Identifierade paradoxer i Axis partnernitverk

Trots de ménga fordelar som det har redogjorts for géllande Axis partnerndtverk kan det
fortfarande dras paralleller till de paradoxer som Hékansson & Ford (2002) menar pé existerar 1
affarsnédtverk. En identifierad begrinsning med att organisera sig i affarsnédtverk som Hakansson
& Ford (2002) namner &r att foretag inte ar helt fria att agera utifran eget intresse pa grund av att
de ar kopplade till de andra foretagen 1 nédtverket. Detta problem har tydligt identifierats 1 Axis,
exempelvis gillande beslutet att géra egen mjukvara och forviarva bolag. Saddana hér beslut
innebdr att de gar in pd marknader som de tidigare har ldmnat at sitt partnernétverk vilket innebar
att fortroendet partners kidnner gentemot Axis kan skadas. Att bygga relationer och att skapa tillit
tar lang tid, men kan gad extremt snabbt att skada varfor sadana hér strategiska drag blir extra
kénsliga ndr man organiserar sig 1 ndtverk. Axis sétt att komma runt detta problem dr som ndmnt
1 empirin att inte Overraska sina partners med sina fordndringar utan att ge paverkade partners
informationen 1 tid sa att de kan forbereda och anpassa sig. Pa sa sdtt kan Axis antas att inte vara
fria att fatta sina egna beslut, utan maste stindigt ta hansyn till sina partners och kommunicera de

beslut som foretaget fattar for att sékerstélla att samtliga dr i linje med beslutet.

Den andra paradoxen redogor for mojligheten att influera andra eller lata sig influeras 1 ett
affarsnétverk. Det finns ett dmsesidigt beroende mellan partners och Axis med avseende pa den
win-win strategi som bedrivs 1 partnernitverket, nimligen att bade Axis och partners ska tjédna sa
mycket pengar som mdjligt. Ddremot kan enskilda individuella mél avvika frdn varandra, bade

partners emellan och géllande Axis. Med olika agendor kan aktorerna 1 nitverket forsoka influera
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varandra med avsikt att uppna just sina mal, detta forsoker Axis i1 viss man géra genom att skriva
kontrakt. Med denna paradox menar Hakansson & Ford (2002) dven att ett foretags relationer ar
avgorande for foretagets framtid, vilket gor valet av partners 1 Axis fall till en kritisk
framgangsfaktor. Da Axis har vildigt 14ga krav pa vilka partners som far ingd i1 nédtverket tar de
en risk eftersom det blir svart for dem att kontrollera i vilka sammanhang som deras produkter

och varumaérke syns 1.

I den tredje paradoxen ndmner Hakansson & Ford (2002) problematiken avseende foretags
forsok att kontrollera relationerna 1 ett natverk, vilket leder till ett ineffektivt natverk. Vad vi har
kunnat se 1 Axis verksamhet sa rader det frihet under ansvar. Axis forsoker inte att kontrollera
deras partners mer dn nodvindigt da det fortfarande &r upp till partnern hur mycket de vill
anstringa sig for att uppnd avancemang i nitverket. Dock hade Axis kunnat ses som navet 1
néitverket vilket gor att det dr upp till dem hur koordination och utveckling inom néitverket sker,
det innebdr att de har en typ av kontroll. Att en aktor i ett ndtverk agerar som ett nav dr dock inte
nagot som alla anser leder till ineffektivitet, tvirtom sa pastdr Achrol & Kotlers (1999) att ett
nédtverk 1 en forsorjningskedja kriver en ledare som &r 1 kontroll d& sannolikheten annars ir lag
for att koordination, sjidlvorganisering samt minskade transaktionskostnader ska &dga rum.
Fordelarna med nétverket fallerar om Axis skulle stridva efter att kontrollera alla relationer, nagot

vi dock inte har kunnat se 1 Axis natverk.
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SLUTSATS OCH DISKUSSION

Slutsats

Genom att analysera Axis partnerndtverk tillsammans med transaktionskostnadsteorin och det
resursbaserade synséttet har vi kunnat se att natverket skapar enorma fordelar for Axis men inte
utan att det kostar pengar i form av koordination utav nétverket. Vi har genom var insamlade
data kunnat pavisa att en del av kritiken gillande transaktionskostnadsteorin stimmer - dels att
fortroende gor att man kan komma runt opportunismen vid transaktioner men ocksé att man bor
se pa transaktionskostnader som dynamiska snarare dn statiska genom att man lér sig over tiden
och pd sa sitt kan minska sina transaktionskostnader. Nétverk som organiseringsform &r ett
exempel pa att foretag inte alltid strdvar efter att minimera sina transaktionskostnader vilket d&ven
ar ett antagande bakom teorin som kanske bor ifragasittas. Foljande transaktionskostnader har
identifierats 1 studien:
e Kontaktfasen
o Kostnaderna for att leta en kritisk massa som ska utgdra partnernétverket
e Kontraktsfasen
o Kostnaderna av att skriva kontrakt vilka inte férsvinner bara for man organiserar
sig 1 ndtverk
e Kontrollfasen
o D& man forsoker att inte styra och kontrollera for mycket utan att snarare bygga
relationerna pa tillit minskar kostnaderna i1 denna fasen. I fallfGretaget finns i1
denna fasen dock kostnader 1 att koordinera deras lojalitetsprogram
e Ovriga kostnader

o Kostnaderna for att utbilda nitverket i sina produkter och tjénster
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o Kostnaderna for att vara lojala och hjdlpsamma for att inte skada tilliten

o Den marginal som gar forlorad nédr fler (distributorer, aterforsdljare och

systemintegratorer) ska ha sin bit av kakan

Trots att det i fallstudien har kunnat identifierats transaktionskostnader som kan tala emot

nitverk som organiseringsform sa har dven fordelar kunnat identifieras. Dessa har identifierats

utifran ett RBV-perspektiv for att kunna avgdéra huruvida nétverket kan ses som en hallbar

konkurrensfordel. 1 fallstudien ansdgs nétverket utgora en héllbar konkurrensfordel for

fallforetaget vilket har analyserats utifrdn foljande kriterier:

o Virdefull

O

O

Natverket hjdlper fallforetaget att exploatera nya affarsmojligheter

Niétverket stirker fallforetagets position pd marknaden genom utbytet av kunskap
som dger rum 1 nétverket

Ger fallforetaget snabb tillging till information om trender och kundsegment

Ger fallforetaget global tillgdnglighet

Gor fallforetaget flexibelt att svara pd fordndringar pa marknaden

o Sdillsynt

O

Partnernétverket i sig dr inte séllsynt utan snarare hur de utnyttjar partnernitverket
samt manniskorna i nitverket som formedlar 6ppenhet, transperans och fortroende
Fallforetaget har ett early-mover advantage da néatverket har varit en del av

foretaget sedan uppstarten

e Svar for andra foretag att kopiera
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o Fallforetaget drar fordel av isoleringsmekanismer sdsom under de unika historiska
forhallanden som nétverket etablerades

o Fallforetagets nédtverk kan ses som ett socialt komplext fenomen

Kriteriet icke-substituerbar har inte varit analyserbart da vi i studien inte har kollat pa den
externa miljon. Trots kostnaderna som har kunnat identifieras har vi sett att fallforetaget ar 1 stort
beroende av sitt partnerndtverk for att vara framgangsrika. Var forhoppning &r att vi genom
studien har kunnat bidra med ytterligare kunskap géillande hur partnernidtverk fungerar samt vilka

positiva och negativa aspekter det finns av att organisera sig 1 ett nitverk.

Diskussion

Powell (1990) beskriver nédtverk som en alternativ organiseringsform som inte drivs av syftet att
minimera transaktionskostnader, tvirtom sd menar Powell att nidtverk 1 de flesta fall leder till
Okade transaktionskostnader. Daremot anser Powell att ndtverk leder till andra konkreta fordelar,
sasom reducering av osdkerhet, snabb tillgang till information, fortroende och tillit samt
tillgdnglighet. I denna studie har natverk analyserats mot transaktionskostnadsteorin genom att
utfora en fallstudie pd Axis, ett foretag som dr verksam 1 sdkerhetsbranschen. Det har dven
redogjorts for huruvida nétverket kan anses vara en hallbar konkurrensfordel med utgdngspunkt i
teorin om RBV. Med hénsyn till metodvalet att genomfora en fallstudie utgdr fallforetaget den
enda utgdngspunkten for analysen och slutsatsen av studiens fragestéllning. Didrmed &r det svart
att generalisera slutsatsen och applicera den 1 ett storre sammanhang. For att kunna gora detta
hade ett branschperspektiv behovt tas for att se om det dr en dterkommande foreteelse med
ndtverk i1 branschen eller for att se vilka andra alternativa sétt det finns att organisera sina

partners och hur konkurrenternas val stiller sig mot Axis partnerndtverk. D& hade en mer konkret
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jamforelse av alternativ kunnat genomforas vilket hade gett en tydligare bild av det sitt att
organisera sig som &r att foredra och varfor. Det hade dven varit av intresse att undersoka
huruvida de dragna slutsatserna dven ér applicerbara i1 andra branscher eller om de &r specifika
just for sikerhetsbranschen. Ytterligare en begrinsning i studien avser den empiriska datan dar
valet av respondenter genomgaende utgérs av medarbetare fran Axis och kompletteras med
information fran Axis hemsida vilket har gett empirin ett ensidigt och subjektivt perspektiv.
Detta hade kunnat forbattras genom att inkludera ett externt perspektiv pa foretaget, exempelvis
genom att intervjua en eller flera partners. Pé sd sétt hade studiens trovirdighet 6kat och det hade

kunnat redogdras for en mer nyanserad bild av nétverket.

En diskussion har dven forts inom forfattargruppen géllande Axis egna uttalanden om deras
lojalitet, transparens och Oppenhet mot sina leverantdrer som en fordel 1 jimforelse med andra
konkurrenter. Det bor ifragasittas huruvida detta dr specifikt just for Axis eller om det ar
aterkommande karaktériserande drag i1 svensk foretagskultur. Axis konkurrenter dr framforallt
baserade 1 Asien vilket gor att det naturligt finns skillnader 1 foretagskulturerna pa grund av
ursprunget 1 olika nationaliteter och dess tillhdrande kulturer vilket hade varit en intressant
utgdngspunkt for en framtida studie. Hur kontrakt skrivs, hur detaljerade och formella de ar, kan
ocksé antas vara en kulturell skillnad mellan ldnder vilket ocksé hade varit intressant att studera.

Lojalitet, transparens och Oppenhet som karaktirsdrag hade &ven kunnat undersokas
organisationsstrukturer emellan. Utovas lojalitet pa liknande vis 1 exempelvis ett foretag med en
hierarkisk struktur? Avslutningvis har vi dven diskuterat att det hade varit intressant undersoka

om det finns ndgon grins dér nitverk blir for komplexa och inte ldngre genererar de fordelar som
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de en géng gjort, huruvida det finns en optimal storlek pa ett ndtverk beroende pa bransch eller

region.
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BILAGOR
Bilaga 1. Intervjuguide

1. Berétta om din position 1 foretaget - vad har du arbetat med under din tid pad Axis?

- Som vi har forstatt det finns det olika partnerndtverk Axis arbetar med - vilket dr du mest
involverad 1?

2. Hur lange har du arbetat pd Axis?
3. Vilka dr Axis frimsta styrkor som foretag?
4. Vilka ar era partners och hur arbetar ni med dem?

- Skulle du vilja forklara de tre stegen som ni delar in era partners - authorized, silver och
gold? Vilka ér skillnaderna stegen emellan?

- Vilka resurser dr det ni vill komma at som era partner har?

- Hur ser leverantdrssamarbetet ut uppstroms vs nedstroms i forsdrjningskedjan? Ar det
nagon skillnad och varfor 1 sé fall?

5. Vilka egenskaper bland era partners dr viktiga for Axis?
6. Hur skapas ett partnernétverk?
- Arbetar ni aktivt for att hitta partners eller de kommer till er?
- Skriver ni kontrakt med era partners? Hur formaliserade ar kontrakten?

- Hur sker kontrollen av samarbetet 1 ndtverket med partners? Hur kontrollerar ni att era
partners lever upp till det ni férvéntar er av dem?

- Vilken roll har Axis 1 partnerndtverket?

7. Vad ar det Axis uppnar genom partnernitverket?
- Vad anser ni vara ett framgéngsrikt samarbete?

8. Vilka dr utmaningarna med partnernitverket? Hur motiverar ni dessa kostnader?
- Kan man bli last inom nitverket? Varfor och hur motverkar man det?

9. Hur sker koordination och kommunikation i natverket?
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10. Vilken roll tror ni att ndtverk kommer att spela i1 framtiden i er bransch?
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