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Sammanfattning

Den hir avhandlingens syfte dr att beskriva och analysera vilken paverkan samarbete i
strategiska ndtverk har pa det enskilda foretagets utveckling. Speciellt fokus ligger pa om
samarbetet har tillfért det enskilda féretaget nagot som i férlingningen kan bidra till att
torbdttra foretagets forutsittningar for ett battre resultat. Tre forskningsfragor ligger till
grund for studien: 1) vad hinder pd nitverkniva respektive féretagsniva under samarbete;
2) hur ser kopplingen ut mellan verksamheten i det strategiska nitverk och det enskilda
féretaget samt 3) vad dr orsaken till att det enskilda f&retaget paverkas.

I studien ingick empirisk data fran fyra strategiska nitverk samt fran elva av de deltagande
foretagen. Studien inleddes férsommaren 2004 och avslutades varen 2008. Datamaterial
samlades in vid ett flertal tillfillen under studieperioden. Samtliga féretag som deltog i de
strategiska nitverken tillhérde triféridlingsbranschen och var smaféretag. Alla fyra stra-
tegiska nitverk var med i Nuteks Triklusterprogram som pdgick 2003-2005, men verk-

samheten i samtliga fortgick efter att programmet avslutades.

Det finns sedan tidigare studier pa strategiska nitverk, men genom att savil studera strate-
giska nitverk som deltagande enskilda féretags verksamhet, tillfér avhandlingen en diskus-
sion om hur samarbetet kan paverka de deltagande foretagens strategier och utveckling.

Avhandlingen visar att samarbete i strategiska nitverk, som egentligen 4r en relativt liten
del av ett foretags verksamhet, kan fd en mirkbar strategisk betydelse pa exempelvis pro-

duktionsprocessen, marknadsféring och relationer med omgivningen.

Nigra intressanta resultat dr att det kan vara en markant skillnad pa hur det enskilda fore-
taget paverkas beroende pd om strategiska nitverk har marknadsrelaterade mal eller kom-
petensrelaterade mal. Vidare kan samarbete 1 strategiska nitverk bidra till att foretagsleda-
re fir mer sjilvfortroende och inspiration som leder till att de vagar satsa och ta storre
utmaningar. Resultatet kan bland annat bli att féretagets strategier genomférs och uppsat-

ta mal kan nas.

For strategiska nitverk tyder resultaten pa att en drivande och engagerad ledare f6r sam-
arbetet verkar kunna reducera betydelsen av en vilstrukturerad organisation, det vill siga
att en drivande ledare dr mer betydelsefullt 4n formell organisation. Avhandlingen under-
stryker dessutom betydelsen av en socialiseringsprocess 1 strategiska nitverk for att det
ska bli framgangsrikt — det innebir att deltagarna lir kiinna varandra och respektive foére-
tag. Slutligen forefaller foretagsrepresentanternas engagemang i samatrbetet och instillning

kunna 6verskugga betydelsen av andra faktorer.






Abstract

The purpose of this thesis is to describe and analyse the impact collaboration in strategic
networks has on the individual company’s development. The particular focus is especially
on whether the collaboration has contributed something to the individual company,
which in the long run can help to improve the possibilities for a better outcome. The
study is based on three research questions: 1) what happens on the network level respec-
tive the company level during collaboration; 2) what is the link between the activities of
the strategic network and the individual company, and 3) what is the reason why the indi-
vidual company is affected.

The empirical data in the study consists of four strategic networks, and eleven participating
companies. The study began in late spring 2004 and ended in spring 2008. Data was collected
on several occasions during the study period. The companies that participated in the strategic
networks were small and belonged to the wood product manufacturing sector. All four stra-
tegic networks participated in Nutek’s “Triklusterprogram” (Wood cluster program) which
ran 2003-2005, but they all continued being active after the program ended.

There are previous studies on strategic networks, but by studying both the strategic net-
works and the participating companies, this thesis adds new dimension, a discussion as to

how collaboration could affect the participating companies’ strategies and development.

The thesis shows that collaboration in strategic networks, which in reality is a relatively
small part of a company’s operations, could have a significant strategic importance for

example on the production process, marketing and external relations.

Interesting findings from the study include indications that there may be a clear difference
in how the individual company is affected, depending on whether the strategic network
has market or competence related goals. Moreover, collaboration in strategic networks
can improve a business executive’s self-confidence and infuse him or her with inspiration,
with the result that he or she will dare to invest and take on more challenges. Among
other things, this can have the effect that the company’s strategies are implemented and
goals reached.

For the strategic network, the results indicate that an enthusiastic, committed leader of
the collaboration seems to diminish the importance of a well-structured organization, that
is to say that a leader with drive is more important than a formal organization. The thesis
also stresses the importance of a socialization process in strategic networks in order for
them to be successful, in the sense that the participants should get to know each other
and their respective companies. Finally, the company representatives’ commitment to the

collaboration and their attitude to it tend to overshadow the importance of other factors.
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Inledning

1 Inledning

Det hir kapitlet inleds med en diskussion om bakgrunden till avhandlingen och en presentation av en
tidigare genomford studie som avhandlingen bygger vidare pa. Dérefter foljer avhandlingens syfte och forsk-
ningsfragor. 1 kapitlet diskuteras dven karakteristiska for smd och medelstora foretag och traforddlings-
branschen. Kapitlet avslutas med en diskussion om referensramar samt att en enklare modell som ut-

gangspunfkt for referensramen presenteras.

1.1 Bakgrund

Samarbeta dr ndgot féretag har gjort i alla tider — pa ett eller annat sitt. Fa foretag har ex-
empelvis alla resurser de behéver utan de méste képa fran andra. En rapport fran Nutek!
(Nutek 2004:10) visade att det dr naturligt for smaféretag i Sverige att samarbeta med
andra aktorer. Samarbetet 4r frimst regionalt, men cirka en tredjedel av féretagen har rela-
tioner pa nationell nivd. Aven om samarbete alltid férekommit har det inte varit ett aktu-
ellt omrade f6rrin offentliga instanser fran slutet av 1900-talet visat ett Okat intresse for
att foretag ska samarbeta.

Stora som smi féretag samarbetar, men det sdgs vara speciellt férdelaktigt f6r resurssvaga

sma och medelstora foretag, SMEZ, eftersom det kan stirka dem (jmf Andersson, 1979;

! Nutek ar verket for niringslivsutveckling i Sverige.
2 I avhandlingen anvinds den engelska férkortningen SME (small and medium-sized enterprises) dé det dr den vanli-

gaste bendmningen.
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Nilsson & Nilsson, 1992). Samarbete mellan féretag anses dven kunna stirka en regions
konkurrenskraft (Lundequist & Power, 2002).

Av det offentliga stédet 4r det i flera fall samarbete i kluster som fétt hjilp, exempelvis gav
Viirldsbanken i slutet av 2000 finansiellt st6d till 266 sa kallade klusterprojekt (Lundequist
& Power, 2002). Anvindningen av begreppet kluster dr inte entydig, men Porters (ex
2000) definition dr vanligt férekommande. Han menar kortfattat att kluster dr en geogra-
fiskt nirstdende grupp av foretag och associerade institutioner inom ett speciellt omrade
som har ndgon forbindelse. Vidare menar han att férbindelsen bestdr av likheter och
komplement. I Sverige dr satsningen fran offentliga instanser pa samarbete i kluster bety-
dande och har varit sd under flera ar. Nuteks publiceringar de senaste aren (www.nutek.se)
visar pa mingden av projekt for att frimja kluster och Nutek stir indé bara f6r en del av
de satsningar som gors. I Sverige har klusterkonceptet enligt Lundequist och Power
(2002) inte enbart anvints vid branschinitiativ utan dven vid flera tillfallen vid framtagning
av policies. Forfattarna menar till och med att fokuseringen pé kluster har medfért en ny
sorts ekonomisk styrning av regionalutveckling.

Det dr emellertid inte bara samarbete i kluster som uppmuntras. Regional utveckling bér-
jade diskuteras redan pa sextiotalet (Joyal, 1998) och det har sedan dess blivit allt mer van-
ligt férekommande. Regional utveckling handlar om att tillsammans férséka stimulera
sysselsdttningen och utveckla en region som kan vara alltifrin urban till nagra smabyar i
Lappland. Dessa satsningar anses kunna ge signifikanta bidrag till smaforetags utveckling.
(Joyal, 1998)

I EU:s stédprogram f6r SME f6r perioden 2007-2013 har cirka 32,3 miljarder euro avsatts
till stéd f6r samarbete inom forskning och teknisk utveckling. I samma program ingar de
regionala strukturfonderna som enligt Nutek tilldelas drygt en tredjedel av EU:s budget
(www.nutek.se). I strukturfonderna nimns ndtverksbyggande och samarbete som prioriterade
omriden (ec.europa.cu). Sivil Nutek, som ansvarar f6r delar av arbetet med strukturfon-
derna i Sverige, som Vinnova’ har dessutom pa uppdrag frin regeringen program och

forskningsprojekt for att frimja samarbete (www.nutek.se och www.vinnova.se). Vidare

uppmuntras samarbete vid ansékningar till bade Nutek och Vinnova, det dr ovanligt att
ett ensamt fOretag far bidrag.

Av det ovanstiende framgir att bakom det offentliga intresset £6r samarbete ofta finns en

onskan att stidrka och utveckla hela regioner.

Samarbete har dven varit av akademiskt intresse under lang tid, artiklar om interorganisa-

toriska relationer bérjade exempelvis publiceras 1 bétjan av andra halvan av nittonhundra-

3 VINNOVA ir en statlig myndighet vars uppgift dr att bidra till att héja tillvixten och vilstandet i Sverige. Ar sir-

skilt inriktat pa innovation som ér linkade till forsning och utveckling.

2
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talet och flera teoribildningar utvecklades (Hégberg, 1999). Det var framfér allt samarbete
i dyader, vilket dr en relation mellan tvd parter, som var av intresse i borjan. Med tiden
blev dven nitverk av dyader allt mer uppmirksammat, bland annat genom industriella
nitverkssynsittet som vixte fram i Sverige under 1980-talet (ex Hakansson & Snehota,
1995). Foretagens relationer kunde vara med andra féretag, universitet, sjukhus och orga-
nisationer. P4 nittiotalet bétjade forskning pa samarbeten mellan fler 4n tva parter bli mer
frekvent férekommande (ex Nilsson & Nilsson, 1992; Human & Provan, 1997). Samarbe-
te mellan fler 4n tva parter innebdr hir exempelvis att alla féretagen har en gemensam
aktivitet sisom utbildning - ett vanligt samlingsnamn dr ’strategiska nitverk” (ex Agers m
fl, 2003; Jarillo, 1988). Deltagarna i strategiska nitverk gor ett aktivt val att delta i samar-
betet och de flesta menar att det finns en ledare, ”hub”, av nédgot slag (ex Jarillo, 1988).
Studier av strategiska nitverk 4r relativt vanliga i Norden och generellt dr det frimst stra-
tegiska nitverk bestiende av foretag till skillnad frdn icke vinstdrivande fSretag som stu-
derats (ex Ager m fl, 2003; Nilsson & Nilsson, 1992; Varamiki & Vesalainen, 2003; Wes-
terberg m fl, 2002 & 2003).

I den hir studien har strategiska nitverk valt som fokus och med strategiska nitverk me-
nas: ett samarbete mellan fler 4n tva foretag, att féretagen gjort ett aktivt val att delta samt

att det vanligtvis finns en ”hub” eller foretridare av det strategiska nitverket av ndgot slag.

Fokus f6r forskningen péd dyader har framfér allt varit pa sjilva relationen, men dven fére-
tagen har studerats, medan forskningen pa samarbete mellan fler 4n tvd parter ddremot
vanligen fokuserar pa sjilva samarbetet eller nitverket sdsom framgingsfaktorer, typen av
samarbete, hur relationerna ser ut och om uppsatta mal nitts. Det finns savil ett offentligt
som ett akademiskt intresse f6r en “grupp” av féretag som samarbetar, men fokus ligger
sillan pd foretagsniva. I synnerhet har fOretagsperspektivet endast undantagsvis tydlig-

gjorts 1 tidigare forskning av strategiska nitverk.

Det enskilda foretagets utgangspunkt vid samarbete dr helt enkelt det egna féretagets bis-
ta. Andersson (1979) menar exempelvis att samarbete kan 6ka de sma féretagens effekti-
vitet. Vidare pekar han pé att mindre féretag ofta har en svagare stillning vid férhandling-
ar och att de har en ligre produktionskapacitet 4n stora féretag. Detta hoppas de kunna
motverka genom samarbete. Enligt Nilsson och Nilsson (1992) ska samarbete mellan
SME ses som ett hjilpmedel for att uppni foretagets mal.

Smafdretags utveckling kan paverkas genom enkla duala relationer enligt Gibb och Scott
(1986). Den ”input” som relationen ger kan enligt forfattarna innebdra en mojlighet f6r
proaktiva personliga kontakter vilket kan leda till utveckling och forstirka dgarens person-
liga engagemang. Vidare kan relationen identifiera och 16sa tekniska problem som hindrat
toéretagets tillvixt. Utbildning kan leda till att kunskap férmedlas arbetskamrater emellan,

vilket kan vara en viktig motiverande faktor. Slutligen kan relationen leda till en betydande
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utvidgning av dgarens personliga kontaktnit och breddning av dennes kunskap om om-

vitlden. (Gibb & Scott, 1986)

Fokus i den hir avhandlingen ir fretaget, nirmare bestimt vad samarbete ger det enskil-
da smiéforetaget. Négra tidigare studier finns pa omridet. Hamel (1991) pekar pa att malet
med samarbetet kanske inte uppnds, men att samarbetet trots det varit givande for freta-
gen, vilket visar att det inte rdcker att bara studera sjilva samarbetet. I studierna av Wes-
terberg m fl (2002 & 2003) har foretagens syn pd samarbetet diskuterats, men endast kort-
fattat. Samarbetena har pagatt under en begrinsad tid vilket féranleder att det frimst édr
vilka resultat samarbetet kan komma att ge som diskuteras istillet for vilka resultat som
samarbetet verkligen gav féretagen. Lundberg (2008) visar att samarbete i regionala strate-
giska nitverk gav deltagarna nya relationer f6r kunskapsinhdmtning och kunskapsutveck-
ling. Strategiska nitverk kan enligt Human och Provan (1997) ge féretaget bade transak-
tionsutfall (ex forbittrad resursférvirvning eller forbittrat resultat) och transformations-
utfall (férindringar i féretagsledarnas sitt att tinka eller agera eller bdde och). Neergaard
(2000) studerade interorganisatoriska nitverks roll och utveckling och dess paverkan pa
smaforetags internationella utveckling. Studien visade bland annat att samarbete férenklar
ett foretags internationaliserings process. Det saknas emellertid studier som ger en hel-

hetssyn hur utvecklingen i smaféretag paverkas av samarbete.

1.2 En forsta studie

I en forsta studie (Andersson, 2005) studerades det strategiska nitverket, mer specifikt
leverantorsnitverket, Trd 50. Under en period pa cirka tio 4r med start 1992 samarbetade
ndgra av de storsta svenska planmobelleverantorerna till Tkea. Deltagarna skiftade ndgot
under dren, men de var genomgiende cirka dtta stycken deltagare. Tillsammans genom-
férde de ledtidsférkortningar, marknadsinriktade dtgirder, holl seminatier, gjorde studie-
resor runt om i virlden med mera. Trd 50 initierades av en extern koordinator som dven

ledde verksamheten samt att det f6r varje stérre projekt utsigs en extern projektledare.

Syftet med studien var att beskriva och analysera vilken paverkan samarbetet i ett leverantors-

nitverk har pa en leverantdrs strategiska utveckling och hur relationen till kunden paverkas.

Empirin bestod av Trd 50, fem av de deltagande féretagen (medelstora enligt definitionen
lingre fram) samt den gemensamma kunden Ikea. Forskningsfrigorna var inriktade pa

hur féretag, kund och leverantdrsnitverk paverkade varandra.

Ikea var inte deltagare i Trd 50, men var med vid de inledande diskussionerna som ledde
fram till bildandet av Trd 50 och foretagsrepresentanter deltog pa seminarier och méten.
Tillsammans hade leverantérerna storre chans att bli horda av Tkea. Affirer diskuterade

emellertid Tkea aldrig med Trd 50 utan endast direkt med respektive foretag.
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Studien visade att dven relationen till en si dominerande kund som Ikea paverkas positivt
av samarbete i ett strategiskt leverantSrsnitverk. Samarbetet gav leverantorerna ett breda-
re kontaktnit hos kunden och leverantérerna blev mer synbara hos kunden. Vidare blev
Trd 50 ett verktyg for att forbittra kommunikationen med kunden samt att banden till

kunden stirktes nigot.

Trd 50 anses vara ett framgangsrikt nitverk av savil deltagarna som andra involverade och
en jimforelse mellan empirin och teoti pd omradet visade att Trd 50 hade ett framgangs-
rikt resultat pa ett flertal omriden. Utéver de framgingsfaktorerna som tidigare forskning

kommit fram till visade studien pa att féljande faktorer ér av vikt i leverantérsnitverk:

e En god stimning, men med ett visst “tivlingsmoment”. Med det senare menas att
deltagarna inte vill vara simre dn de andra i samarbetet med att till exempel genom-
tora planerade foérandringar pa det egna foretaget. Ett sidant inslag kan 6ka effekti-
viteten och forbittra resultaten. Det méste dock vara pé en vinskaplig niva, en spot-

re och inte ndgot betungande.
e Fortroende bland deltagarna f6r varandra.
e Att samarbetet 4r vilorganiserat.

e Att féretagen har liknande problem. I Trd 50 fallet var det hat-kidrleken de hade till
Ikea samt att Ikea bade var ett hot och en méjlighet £6r dem, ndgot som férenade
féretagen.

e Kundens engagemang. Ikeas intresse och vilja att exempelvis stilla upp pd seminari-
er och diskussioner 6kade leverantdrernas moijlighet till férbittringar och konkur-

rensfordelar.

Resultatet av Trd 50 for féretagen var forbittrad kunskapsutveckling, en ”metarelation”
till kunden, det vill sdga en ytterligare relation till kunden genom nitverket, personlig ut-
veckling fér foretagsledarna, finjustering av strategier samt stérre volymer hos lkea, men

fa nya kunder.

Slutligen pekade studien pa att samarbetet kan ha allt ifran stor till obetydlig paverkan pa

leverantoren. Nagra viktiga faktorer som paverkar inflytandet ér:
e Leverantorens engagemang i de aktiviteter som bedrivs i leverantérsnitverket
e Foretagsledningens attityd till samarbetet och deras mél med deltagandet.

e Miluppfyllelse
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1.3 Syfte
Studien i den hir avhandlingen bygger vidare pa resultat frin Andersson (2005). Den se-

nare studien visade att fOretag inte bara péaverkas av att samarbeta utan dven att denna
péaverkan kan vara signifikant for féretagets utveckling. Avhandlingen fokuserar endast pa
téretaget det vill siga relationerna till kunden limnas av tidsbrist tills vidare. Malsdttning-
en dr att genom att endast fokusera pa hur féretaget piverkas av samarbete kunna utveck-

la resultaten och slutsatserna fran den forsta studien inom det avgrinsade omradet.

Syftet med avhandlingen dr att beskriva och analysera vilfen paverkan samarbete i strategiska natverk
bhar pa det enskilda firetagets ntveckling.

Med paverkan menas om samarbetet har tillfért det enskilda féretaget ndgot som 1 f6rldng-
ningen kan bidra till att férbittra féretagets forutsittningar for ett bittre resultat. Det dr

ddrmed endast positiv paverkan som studeras.

Knappt en tredjedel (www.ssd.scb.se) av den svenska arbetskraften i den privata sektorn

ir anstilld i smaforetag - det dr dessa foretag som ér i fokus i avhandlingen.

1.3.1 Forskningsfragor
Syftet kan delas in i tre intressanta forskningsfrigor som var och en bidrar till att svara pa

syftet:

o 1Vad hinder pa natverkniva respektive foretagsniva under samarbete?

Det vill sidga hur utvecklas strategiska nitverk under samarbetsperioden och vad ir
det pa det enskilda féretaget som kan paverkas vid samarbete i strategiskt nitverk?

o Hur ser kopplingen ut mellan verksambeten i det strategiska nétverk och det enskilda foretaget?

I den hir fragan ér sjilva processen i fokus — hur kom vi fran strategiskt nitverk till
foretaget?
o Vad dr orsaken til] att det enskilda foretaget paverkas?

Vilka faktorer dr det i samarbetet som bidrar till att det enskilda foretaget paverkas?

1.4 SME

I den forsta studien finns en diskussion om SME som ir relevant aven for denna studie —
bédde for att visa SME:s sirdrag och for att peka pa likheter mellan foretagen i den forsta
studien (medelstora) och denna studie (sma). Fdljande avsnitt bygger dérfr till stora delar

pé den diskussionen.

Att det rdder skillnader mellan stora och smd fOretag som forsvarar en applicering av re-
sultat fran storféretagsforskning pd smafdretag har blivit allt mer accepterat inom mana-

gementforskningen. Sedan linge gbrs mycket forskning pd stora féretag, men smi foretag
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bérjar fa 6kad uppmirksamhet. (jmf Julien, 19984 Ett exempel pa det senare dr det sti-
gande intresset for entreprendrsforskning i Sverige. Sedan 1994 finns dessutom “Forum
tér smafdretagsforskning”. Det dr en “nationell nitverksorganisation fér brobyggande

mellan teori och praktik om entreprenérskap och smaféretag” (www.fsf.se).

Vilka féretag som riknas till smd och medelstora féretag har skiftat under dren och mellan
linder. Det finns ingen enskild, allmint accepterad definition av SME, bland annat f6r att
det skiljer sig mellan branscher och linder vad som anses vara ett litet féretag. En anled-
ning till detta dr att SME inte 4r en homogen grupp som dr enkel att beskriva. Exempel pd
vanliga “storleksmatt” dr antal anstéllda, forséljningsomsittning, 16nsamhet och nettovir-
det. (Storey, 1994). EU anvinder sig bland annat av antalet anstéllda f6r att definiera SME
och har satt f6ljande standard (ec.europa.eu):

e Mikroféretag: < 10 personer
e Smiféretag: 10 — 49 personer
e Medelstora: 50 — 249 personer

SME innefattar alltsa foretag med firre dn 250 anstillda da dven mikroféretag riknas in.
Dessutom riknas, enligt EU:s SME standard dven f6retag som har en arlig omsittning pa
upp till 50 miljoner euro eller en balansrikning pa hégst 43 miljoner euro. Med den stan-
darden utgér SME cirka 99 procent av féretagen i EU (ec.europa.eu). Férdelen med EU-
standarden 4r att den dr enkel att ta till sig eftersom den har tydliga grinser och férséker
sirskilja mellan branscher med mycket hég omsittning och de med mindre. En nackdel dr
att for sma linder som Danmark kan féretag med mer dn 200 anstillda anses relativt stora
(Neergaard, 2000). Trots detta Gverviger fordelarna och dirfér kommer EU:s definition
att anvindas i denna studie.

Kwvantitativa matt dr praktiska vid karaktirisering av féretag, men det finns ytterligare drag
av en mer kvalitativkaraktidr som definierar SME enligt flera forskare (Neergaard, 2000).
Andersson (1979) dr en av dem som diskuterar kvalitativa skillnaderna mellan stora och

sma féretag. Han presenterar en lista med dem varav delar kan ses nedan (s 123):

e Smaféretag har vanligen en lokal marknad.

e Smifbretag utgdr ofta komplement till stora foretag, till exempel som undetleveran-

torer.

e [edningen skots vanligen av en person med ett fital medarbetare.

41 Julien 1998 anvinds termen ”small firms”, vilket enligt boken ér féretag med mellan tva och 50 anstillda.
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e Ledningen har ofta en nira kontakt med de anstillda och kan 6verblicka hela orga-

nisationen.
e Smiféretag har 1 normala fall korta kommunikationsvagar.
e Smaféretag har manga ginger en god anpassningsférmaga och en god flexibilitet.
e Smaféretag dr vanligtvis i behov av resurskomplettering inom vissa delfunktioner.
e Smifbretag har ofta en svag stillning i f6rhandlingar.
e Agaren ir vanligen ocksa foretagsledaren.
o Agaren/foretagsledaren kinner ofta en stark samhérighet med smaforetaget.

Listan dr en sammanstillning av resultat som Andersson (1979) patriffat i tidigare forsk-
ning. Det idr viktigt att notera att alla dessa karakteristiska inte behéver stimma in pé alla

smafdretag, varje foretag har sina karateristiska drag.

Enligt Atkin och Lowe (1994) skiljer sig den lingsiktiga planeringen i SME frin stora f6-
retag. Gibb och Scott (1985) delar den asikten, deras studie visar att planering endast gors
vid specifika projekt utéver budgetplaneringen och att planeringen sillan 4r formaliserad
t6r hela organisationen. Emellertid innebir inte avsaknad av mer formella planer att fére-
taget saknar potential. Gibb och Scott (1985) fann dven att utvecklingsprocessen i SME ir
mycket dynamisk och i hég grad iterativ. Férfattarna menar att dgaren och féretaget ofta
lir genom de problem de stéter pa och den 16sning de kommer fram till (learning by do-
ing). Vidare menar de att utvecklingen inte alltid kan mdtas i omsittning eller antal an-
stillda, utan det kan férekomma en hog grad av utveckling som aldrig syns med vedertag-
na méttenheter. Ytterligare en iakttagelse var att utvecklingen dr paverkad av VD-idgarens®
attityd, virderingar och insamlade kunskap (Gibb & Scott, 1985). Redan Penrose (1959)
sdg skillnader som bidrar till att resultaten och ledningsproblemen i sma féretag ofta ér
mycket olika de i stora foretag. Till exempel nimner Penrose (1959) skillnader i synen pé
organisation, ledarkunskaper och nirhet. Enligt Julien (1998) tenderar bide formalise-
ringsgraden och graden av uppdelning av arbetsuppgifter att minska ju mindre féretaget
ir, men att det skiljer sig mellan olika fOretag. Forfattaren menar att ytterligheterna for
varje SME-karakteristika kan arrangeras pa en skala fran vinster till héger. Exempelvis
skulle skalan for antalet anstéllda i féretaget ha ”inga anstillda” som den vinstra dndpunk-
ten och 7250 anstillda” som den hégra. Vid féretagsanalys enligt dessa skalor skulle mind-
re foretag troligtvis mestadels komma att ligga till vinster, men analysen visar samtidigt

det unika i vatje foéretag och skillnaderna mellan branscher (Julien 1998). Vidare menar

5 Alla foretagen i studien i Gibb och Scott (1985) var foretag dir dgaren dven var VD och hade mindre dn 50 anstill-

da. Personer som ir bade VD och dgare av foretaget kommer i denna studie att benimnas ”VD-dgare”.
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forfattaren att konflikter 4r mer frekventa i sma féretag, men att de ocksa ér littare att

16sa pa ett bra sitt.

Mycket av det som sirskiljer sma foretag fran stora dr enligt Neergaard (2000) nira linkat
med ledningsfunktionen. Westerberg (1998) visar pd VD:ns nyckelroll i smé féretag inom
triindustrin med fokus pa en turbulent milj6. Vid de omstindigheterna dr det VD:ns bak-
grund, kunskap och personlighet som pédverkar utfallet. Vidare anser Westerberg (1998)
att det dr de begridnsade resurserna och stort beroendet av enstaka produkter och mark-
nader som karakteriserar sma féretag. Kombinationen gér dem mer sdrbara dn stora fore-
tag och forhallandevis sma misstag kan leda till fiasko och konkurs. De paverkas mer av
férindringar, men dr 4 andra sidan mer flexibla vilket ger dem storre méjlighet att férind-
ra sin situation. St-Pierre och Delisle (2006) menar att smd och medelstora tillverkare més-

te 6ka produktiviteten och deras konkurrenskraft for att Gverleva och na framgang.

Att SME har smi resurser forefaller flertalet forskare vara 6verens om och resursbrist kan
vara en bra anledning till varfér SME ska samarbeta. Genom att samarbeta skulle féreta-
gen exempelvis kunna komplettera och bistd varandra. Det verkar enkelt och sjilvklart,
men minga féretag har misslyckats da det 4r méanga variabler inblandade (till exempel or-
ganisationsskillnader, skilda féretagskulturer och skilda mél) som kan ga fel pa vigen.

Varamiki och Vesalainens (2003) menar att féretagen behéver uppmuntras till samarbete.
De fann nidmligen att svérigheten ér att f SME att prova pa samarbete. Deras studie visar
att foretag som har samarbetat tenderar att gora det igen, vilket indikerar att fOretagen
varit néjda med utfallet eller att de ser potentialen med samarbete. Det kan vara ett svart
beslut fér en foretagsledare att initiera samarbete da det fortfarande kan ses som en svag-
het att samarbeta. Ett annat hinder 4r att initiativtagaren kan métas av misstinksamhet nér
denne kontaktar andra féretag pa grund av deras ridsla att bli utnyttjade. Det senare pro-
blemet antas vara mer forekommande vid diskussion om hotisontella natverk da konkur-

rens kan vara ett problem (Nilsson & Nilsson, 1992).

1.5 Traforadlingsbranschen i Sverige

Sverige dr ett "triland” — till exempel 4r drygt hilften av Sveriges landareal skogsmark,
skogsindustrin har under modern tid varit en landets viktigaste niringar bade i antalet an-
stillda och produktionsmissigt och produktionsvirdet f6r pappersindustrin var tolv pro-

cent av det totala virdet av tillverkningsindustrins produktion 2007 (www.skogsstyrelsen.se).

Foérvaningen var dirfér stor nidr Danmark under nittiotalet visade sig ha en mer effektiv
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traf6radling® inom vissa omraden med ldgre produktionskostnader dn Sverige. Ett land som

nistan helt saknar rdvaran och som dérfér importerar stora delar av ravaran fran Sverige.

Pappersindustrin var fortfarande stark, men triféridlingen i Sverige hade alltsd kommit pa
efterkilken samtidigt som byggsektorn f6ll djupt i mitten av nittiotalet. Detta bidrog till
att industrin fick 6kad uppmirksamhet. Under 1997 presenterade exempelvis regeringen
ett utvecklingsprogram fér bygg- och trisektorn inom vilket drygt 80 projekt genomfor-
des (Vinnova 2002:24).

Det som idag dr ’triféridlandeforetag” 1 Sverige hirstammar fran snickeriindustrin som
specialiserats under drens lopp. En del har blivit maskintunga industrier med stora volymer
medan andra stannat kvar pa en mer hantverksmassig niva. Det dr svart att fd en helhetsbild
av branschen och det finns fi sammanstillningar som presenterar hela triféridlingsbran-
schen — en uppdelning gérs ofta mellan mébler och “resten”. Vidare sorteras vissa omraden
ibland under byggsektorn, vilket komplicerar bilden ytterligare. Fram till bérjan av 2000-
talet hade dessutom de flesta delbranscherna inom triféridlingsbranschen egna branschor-
ganisationer, men di bildades trd- och mobelindustriférbundet, TMF. Det dr en gemensam
bransch- och arbetsgivarorganisation for triféridlingsbranschen vars maél 4r att vara en
stark foretridare fOr alla foretag inom branschen och att utveckla branschen lingsiktigt
(www.tmf.se). Det var 2007 cirka 40 000 personer som jobbade inom triféridlingsbran-

schen, varav cirka 30 000 jobbar pa féretag som dr medlemmar i TMF (www.tmf.se).

En Nutekstudie (1997:54) fann att mébelbranschen i Sverige framfdr allt bestar av SME
och att majoriteten av dessa finns i de inre delarna av sédra Sverige. Genomsnittstéretaget
har enligt studien 25 anstillda och drygt tvé av tre dr anstillda i féretag med mindre dn 20
anstillda. Andra slutsatser av studien var att branschen ir traditionsbunden, konservativ
och viljan att samarbeta saknas. Flera av slutsatserna var mer eller mindre en bekriftelse
pd den generella synen pd branschen. En senare mébelstudie (Vinnova 2001:41) visade
emellertid att branschen domineras av cirka tio procent av fretagen som har en mycket
modern produktionsteknologi och som svarar fér cirka sextio procent av omsittningen.
Dessa mindre traditionsbundna foretag har industriell volymproduktion, dr medelstora
och dr mest 16nsamma i branschen, enligt Vinnova-studien. I den studien gjordes en upp-
delning av féretagen i nio strategiska grupper och forfattarna pekade bland annat pa hur
fragmenterad mébelbranschen dr. Vissa har som sagt stora volymer och god 16nsamhet

medan andra grupper ir traditionsbundna med sma ekonomiska marginaler.

En uppfoljning gjordes av Vinnova-studien tre dr senare (www.tmf.se), som kunde visa att

det 4r skillnad pé vilka féretag som dr 16nsamma vid hog- respektive ligkonjunktur. Vid

¢ Till omradet #riforidling riknas i denna avhandling mobler, limtrd/-fog, snicketier forpackningar, byggsystem, till-
verkning av monteringsfirdiga trihus och husmoduler samt dorrar, fonster, golv med mera. Med andra ord traférad-

ling som sker i ”fabrik”.
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den forsta studien gick branschen precis ur en hégkonjunkur och dd var som tidigare
nimnts det stora foretagen mest lI6nsamma. De tre f6ljande aren var det diremot lagkon-
junktur och den kunde de sma foéretagen (foretagen i studien hade fler dn fyra anstillda)
std emot bittre.

Bada studierna (Nutek 1997:54, Vinnova 2001:41) fann att mobelbutikerna 4r de domine-
rande aktérerna i mobelbranschen. Mycket produktutvecklingen sker inom de stora mo-
belkedjorna (ex Ikea, EM och Mio) och vissa tillverkatre liknar mer underleverantérer dn
leverantérer (Nutek 1997:54).

TMF lit genomfora en studie pa de resterande delarna av triféradlingsbranschen 2003
(Brege m fl, 2003). Precis som pa mobelsidan si dr resten av branschen fragmenterad,
enligt studien, och tretton delbranscher identifierades. Vidare 4r det dven hir ngra storre
féretag som stér fOr cirka sextio procent av omsittningen trots stor dominans av smafore-
tag 1 antal. Studien visade dessutom att flera av de marknadsledande féretagen ingar i in-
ternationella storkoncerner, men dven flera av de medelstora féretagen ingér i koncerner.
Liksom pa mobelsidan édr industrialiseringen hoég pa en del foretag, exempelvis storre till-
verkare av dorrar och fénster, medan den ar lig hos framfér allt byggnads- och inred-
ningssnickerier. (Brege m fl, 2003)

Den branschindelning av triféradlingsbranschen som gjorts i Vinnova 2001:41 och Brege
m fl (2003) 4r lite flytande bade nir det giller delningen mellan mébelféretag och “resten”
samt uppdelningarna inom dessa omriden. Det 4r nidmligen inte ovanligt med en pro-
duktmix som gir 6ver branschgrinserna. Det finns exempelvis moébelféretag med koks-
luckor i sortimentet liksom badrumstillverkare som har VVS produkter. Brege m 1 (2003)
uppger dven att grinsen mellan tillverkning och byggnation 1 smahussektorn dr svarbe-
stimd. En anledning till att flera féretag har en sidan bredd 4r £6r att de vill minska risken
genom att ha flera ben att sta pa. Vilka dessa ben ér kan vara baserat pa en kundforfragan
och lirdomen fran den vidareutvecklas sedan pd féretaget, men kan dven vara strategiska
val. Om det verkligen dr en fordel att ha flera olika ben att std pa dr emellertid en omdis-

kuterad friga som inte kommer att diskuteras nidrmare hir.

Att hela triféridlingsbranschen ér sa fragmenterad bidrar till att det dr svirt att prata om att
“branschen” gar upp eller ner. Singsektorn har till exempel varit mycket framgingsrik se-
dan ungefir mitten av 1990-talet medan snickerisektorn haft bdde uppgangar och nedging-
ar under samma tidsperiod. Triféridlingsbranschens omsittning 2007 visar pa skillnaderna,
for dven om omsittningen 6kade f6r samtliga delbranscher inom trif6éradling, 6kade listsek-

torn med 33 procent medan dérrsektorn endast 6kade med en procent (www.tmf.se).

Foretagen i triféridlingsbranschen befinner sig i virdekedjan mellan trimekaniska bran-
schen och slutférbrukarna. Var i kedjan de finns skiljer sig emellertid i vissa fall markant

vilket ocksd bidrar till att branschen dr sd fragmenterad. Att féretagen inte dr pa samma
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niva i virdekedjan gor att de kan vara kunder, konkurrenter eller leverantorer till varandra.
Dessutom saknas samverkan mellan parterna i flera av delvirdekedjorna, enligt en Vinno-
va-studie (2004:02). Studien visar dock att den samverkan som finns i virdekedjan dr mel-
lan traforadlingsforetag, de andra branscherna dr simre. Slutsatsen dr att en 6kad samver-
kan i virdekedjan beh6vs da 6kad koordinering anses ge 6kad tillvixtpotential. Vidare
behévs en intensifierad fokusering pa olika typer av innovationer i branscher enligt studi-
en. (Vinnova 2004:02)

I Breges m fl (2003) studie ansig merparten av de tillfrigade att den frimsta konkurren-
sen dr svensk, vilket forfattarna menar pekar pa en viss hemmablindhet. For dven om det
stimde 2003 maiste féretagen bereda sig pa en 6kad konkurrens fran ligkostnadslinder.
Under 2007 var det fortfarande inte konkurrensen utifrin som var det stora problemet
enligt féretagare i trimanufakturbranschen, utan de stindigt 6kande materialpriserna. Pri-
serna andrades flera ganger per ar vilket forsvarade offertberikningar - exempelvis steg
priserna fjirde kvartalet 2007 f6r sdgtimmer och massaved med knappt tio procent fran
tredje kvartalet (www.skogsstyrelsen.se). Trots det visade branschen 6kad omsittning 2007

som diskuterades tidigare, men vinsterna kan ha blivit lidande ndr marginalerna férsvann.

Fallféretagen i denna avhandling tillhdr triféridlingsbranschen med 6vervikt mot framfér
allt snickeriindustrin. Det 4r en industri med linga traditioner i Sverige, men som moter
allt hardare konkurrens. Utlindska konkurrenter ligger anbud i allt storre utstrickning
och de svenska snickerierna har svért att konkurrera om priset pd grund av det hoga 16ne-
ldget. Resultatet dr att flera snickerier har gétt i konkurs medan de som finns kvar varit
tvungna att tinka om. Rationalisering, datorisering och kvalitet dr ledorden precis som i
manga andra svenska branscher. Foretagen dr dock ofta smd vilket enligt diskussion i f6-

regdende kapitel ofta innebdr resursbrist och simre méjligheter f6r investeringar.

Export ir ett begrinsat omrade i de flesta delbranscherna dock inte mébler som har cirka
60 procent export (Vinnova 2001:41; Brege m fl, 2003). Det finns undantag sisom kon-
torsmobler och singar och nagra enstaka foretag i andra delbranscher. Flera foretag har
emellertid gjort exportsatsningar som inte har lyckats. Svérigheterna ir bland annat att
hitta ritt kontakter, foretagens storlek (manga dr f6r smd) och en avsaknad av lingsiktig
exportstrategi. (Vinnova 2001:41; Brege m fl, 2003) En 6kad export efterfrdgas i studierna
och Brege m fl (2003) menar att forutsittningarna finns dd flera av de storre foretagen
ingar i storre koncerner. Export kan vara ett sitt att klara konkurrensen pa hemmamark-
naden som forvintas 6ka. En 6kad foridlingsgrad och foérbittrade kunderbjudanden kan
ocksa 6ka konkurrensférdelarna mot utlindsk konkurrens enligt Brege m 1 (2003).

En svaghet bland mébeltillverkarna dr, som tidigare ndmnts, att méinga av dem 4r smd
téretag pa en kunddominerad marknad, ndgot som dven giller f6r andra delbranscher
inom triforidlingsbranschen. Exempelvis har byggvaruhuskedjorna fatt allt mer makt och

kraven pa leverantorerna (sasom dorrar, golv och lister) har 6kat (Fransson & Rehme,

12



Inledning

2005). For att stirka mobeltillverkarnas stillning férordas horisontellt samarbete, det vill
siga att tillverkarna samarbetar med varandra (Nutek 1997:54). Aven Brege m fl (2003)
menar att samarbete och samordning kan vara ett sitt f6r mindre féretag att klara av stor-

re projekt fran en kund, nagot de menar blir allt vanligare inom verkstadsindustrin.

Enligt Nutekstudien (1997:54) saknas samarbetsvilja i mébelbranschen, men senare studi-
er sasom Ager (2000), Ager m fl (2003) samt Westerberg m fl (2002 och 2003) visar 1
motsats till Nutekstudien att samarbete inte dr sd ovanligt i den svenska trafériadlingsbran-
schen. Ager m fl (2003) fann dessutom att intresse foér samarbete 6kat mellan deras tva
studietillfillen trots att en del samarbetsprojekt hade misslyckats och lagts ner. Samarbete
var kanske ovanligt i triféradlingsbranschen, men kan alltsa inte ldngre anses vara det. Det
kan didremot ses som négot relativt nytt och att det finns bade féresprikare och motstin-
dare (Lundgren & Nordkvist, 1999).

For att driva utvecklingen i branschen framat pekar flera studier (ex Vinnova 2002:24;
Vinnova 2004:02) pd behovet av lokomotivféretag, vilket oftast innebir stora féretag med
makt och pengar. Triféridlingsbranschen priglas dock som sagt av manga sma familjefo-
retag som saknar resurser att driva utvecklingen. Kontorsbranschen ir ett undantag lik-
som ndgra andra delbranscher dir det finns sd kallade lokomotiv. For att triféradlings-
branschen inte ska halka efter behéver féretagen satsa framét, samarbeta mer med varandra
och satsa pd forskning inom triaféradlingsbranschen. (Vinnova 2002:24; Vinnova 2004:02)

1.6 Studiernas referensramar

For att kunna svara pa sivil forskningsfrigorna som syftet miste bade smiféretag och
strategiska nitverk studeras. Hamel (1991) argumenterar f6r det d4 han menar att utfallet
for det enskilda foretaget utgdr en bittre analysgrund édn att analysera sjilva samarbetets
utfall. Genom att titta bade pd samarbetets och det enskilda foretagets utfall erhalls en
helhetsbild av utfallen, gemensamma och individuella.

I den f6rsta studien bestod referensramen av tre delar: strategiska nitverk, leverantérens
strategi och kundens ink&psstrategi. Eftersom kunden inte har samma framtridande roll 1
den hir studien kommer inte den sistnimnda delen att vidareutvecklas. Resultaten av den
forsta studien visade emellertid pa att kundens inverkan pa fOretagen inte kan forbises
och diskussionen om SME nimner externa relationers effekt pd sma féretags utveckling.
Omgivningen som helhet kommer dérfér att behandlas 1 den hir studien ddr bland annat

leverantorens relation till kunden diskuteras.

Det dr framfor allt teorin om sma féretag som har utvecklats vidare i den hir studien.
Den forsta studien visade att foretagsledaren hade en framtridande roll i savil samarbetet
som foretaget och SME-diskussionen pekar pd att VD-dgarens/VD har en avgorande roll

i féretag. Detta diskuteras dérfor i referensramen. Vidare pekade den forsta studien pa att
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foretagens strategier piverkades av samarbetet och séiledes behandlas strategier i allmin-
het, men frimst strategier i smaféretag i referensramen. Aven foretagets omgivning disku-

teras vilket nimndes ovan.

Slutligen har strategiska nitverk en framtridande roll dven i den hir studien. I den f6rsta
studien diskuterades termen ”strategiska nitverk”, motiv till att samarbeta samt resultaten
av samarbete. Studien gav intressanta resultat pa alla tre omradena som vidareutvecklas 1
den hir studien. Vikten av de tre omradena stéds av Neergaard (2000) som visade att £61-
utsittningar (antecedents) till samarbete, strukturen (governance) pa samarbetet samt re-
sultat (outcomes) dr centrala omraden for att forsta nitverkutveckling. Den begrinsning
som det medférde att endast ett strategiskt nidtverk studerades i den férsta studien gor att
mycket av den diskussionen som férdes om framfér allt termen strategiska nitverk”

finns med dven i denna studie, men diskussionen har férdjupats.

I den hidr avhandlingen ir det foretaget och det strategiska nitverket och relationen mel-
lan dem som ir i fokus. Strukturen pa nitverken dr varierande och resultaten fran den
forsta studien indikerade att det strategiska ndtverkets del i féretagen kan variera inom

samma strategiska nitverk. Det leder fram till féljande utgingspunkt:

Foretag
Féretag
Strategiskt Foretag
natverk
Foretag Foretag
» Termer och
* Strategier .St'\r/LIJ(I)(ttil\jrer
« \VD-
agare/VD Resultat
* Omgivning

Figur 1.1: Ett strategiskt nitverk med fem deltagande fOretag samt teoriomriden av intresse for
den hir studien.

Figur 1.1 visar ett strategiskt nitverk med fem deltagande féretag. Foretagens skilda pla-
cering 1 forhéllande till det strategiska nitverket illustrerar att samarbetets del i foretagen
torefaller kunna variera. Det strategiska nitverkets struktur presenteras inte nirmare da
dven den kan vatiera. I figuren framgar de teoriomraden for sivil foretag som for strate-

giska ndtverk som tidigare konstaterats vara intressanta for studien.
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1.7 Disposition

Avhandlingen bestar av 13 kapitel. Nedan féljer en kort presentation av respektive kapitel:

Kapitel 1 inleder med en bakgrund till studien i avhandlingen och en sammanfattning av
den studie som presenterades i licentiatavhandlingen (Andersson, 2005). Dirpa foljer av-
handlingens syfte och forskarfrigor. Sedan féljer en diskussion om SME och en presenta-
tion av den bransch som studien utférs inom, det vill sidga triféridlingsbranschen. Kapit-
let avslutas med en sammanfattning av kopplingen mellan licentiatavhandlingen och dok-
torsavhandlingen samt ett férsta steg mot en analysmodell.

Kapitel 2 ir ett teorikapitel som behandlar de fyra omrdden som lyftes fram i kapitel 1.6:
strategiska ndtverk, strategier, VD och omgivningen.

Kapitel 3 ir ett metodkapitel som redogér f6r metodologiska évervigande samt beskriver

forskningsprocessen.

Rapitel 4, 6, 8 och 10 idr empirikapitel dir varje kapitel presenterar ett strategiskt nitverk

samt en nirmare presentation av nigra av de deltagande f6retagen.

Rapitel 5, 7, 9 och 11 ir analyskapitel dir en empirindraanalys av bide de strategiska nit-

verken och féretagen presenteras.

Kapitel 12 idr ett analyskapitel dir en korsanalys gbrs av de fyra strategiska nitverken och

av de elva foretagen.

Kapitel 13 presenterar avhandlingens slutsatser, rekommendationer, en summering av av-

handlingens bidrag samt framtida forskning.
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2 Referensram

I kapitel 1 framgick det att det enskilda foretaget och strategiska ndtverk dr huvndomraden i den har
avhandlingen och de presenteras ndrmare i det har kapitlet. Under strategiska nitverk diskuteras defini-
tionen av termen, motiven till att samarbeta samt vilka resultat samarbete anses ge. For foretaget sd fram-
kom att strategi, VD samt omgivningen dr intressanta for smd foretag och dessa bebandlas i var sitt del-

kapitel. Slutligen presenteras en analysmodell.

2.1 Strategiska natverk

I det hir delkapitlet fors till att bérja med en diskussion som behandlar ndgra jaimférbara
termer inom samarbetsomridet. Den tar sin bérjan i diskussionen i férsta studien, men
bygger pd med yttetligare teoti. Sedan f6ljer diskussionen om motiven till att samarbeta,
som tar avstamp i diskussionen i f6rsta studien och vidareutvecklar den. Oavsett av vilken
anledning ett féretag har valt att samarbeta med andra foretag dr malet att det ska vara
foretaget till gagn och ett lyckat samarbete 6kar givetvis sannolikheten f&r att malet upp-
nds. Fragan dr hur ett samarbete blir lyckat, finns det ndgra generella framgingsfaktorer? Den
fragan behandlas sist i det hir delkapitlet, som ocksa utgér frin forsta studien (se kap 1.2).

2.1.1 Olika termer och strukturer

I inledningskapitlet aviserades att strategiska ndtverk i den hir studien innebir formellt or-

ganiserade samarbeten dir fler dn tvd féretag av ndgon anledning har valt att samarbeta.

Jarillo (1989) it en av de forsta som anvinder termen strategiska nitverk” (strategic net-
works). Enligt Jarillo dr strategiska nitverk “long-term, purposeful arrangements, among

distinct but related for-profit organization that allow those firms in them to gain or sus-

17



Referensram

tain competitive advantage vis-a-vis their competitors outside the network” (s 32). Ordet
“strategiska” pekar pd nitverk som de deltagande fGretagen gjort ett strategiskt val att
aktivt delta i som ett langsiktigt arrangemang till gagn for det egna féretaget. Vidare menar
han att samarbetet initieras av ett “hub-foretag”, som dven leder det strategiska nitverket.
Hub-féretaget kan dock delegera ut uppgifter som andra kan utféra mer effektivt f6r att
sinka sina kostnader. En hub kan 4ven vara en person eller nigra personer. Klint och
Sj6berg (2003) definierar strategiska nitverk som ett ’medvetet bildat, organiserat samar-

bete mellan tva eller fler féretag med syfte att uppna ett gemensamt mal” (s 3).

Den industriella nitverksteorin har, vilket nimndes i inledningskapitlet, en mer allméin syn
pa termen “nitverk”. Ett foretags nitverk dr ungefir detsamma som féretagets marknad
och deras ”handlingsmiljé”” och avser alla relationer foretaget har. Nitverket bestar alltsa
av leverantdrer, kunder och konkurrenter. Ett féretag 4r med andra ord involverat i ett
nitverk bara genom att existera pd marknaden. Relationerna kan dock bearbetas olika
mycket, vissa relationer kan vara nira och starka, andra svaga. Alla relationer mellan tva
féretag bestir av tre parametrar: aktivitetslinkar, aktorsbindning och resurskopplingar,
men i varierande grad fér vatje relation. Fokus ligger framfor allt pa relationen mellan
képare och siljare. (Hikansson & Snchota, 1995). En essentiell skillnad mellan dessa
“nitverk” och strategiska nitverk” dr alltsa att medverkan 1 ett strategiskt ndtverk ir ett
medvetet val som foretaget gjort. Pa grund av den skillnaden 4r det mest limpligt att an-

vinda termen strategiska nitverk” f6r den hir studien.

”Kluster” diskuteras ibland i samma kontext som “strategiska nitverk”. Diskussioner runt
kluster-konceptet utgar som sagt ofta frin Porter (se kap 1.1) och den geografiska aspek-
ten 4r central. Lorenzen (2002) ger féljande beskrivning: ”Vertical and horizontal net-
works relations often cluster together, that is, they are more frequently within particular
groups — clusters — of firms than others.” (s 5) Forfattaren nimner dven funktionell och
geografisk samlokalisering. “Industriellt distrikt” anvinds ofta som en synonym till kluster
(ex Nicolini, 2001).

Ager m fl (2003) definierar kluster som “en fortitning/ansamling/grupp (frimst geogra-
fisk) av foretag som under en lingre tid genom samverkan/relationsutveckling byggt upp
savil konkurrenskraftig affirsverksamhet som innovationssystem som gor klustret sjilv-
utvecklande och pd s sitt 6kar mojligheten att bevara affirsverksamhetens konkurrens-
kraft” (s V). Enligt denna definition é4r kluster nagot som medvetet byggs upp genom oli-
ka typer av utvecklingsprojekt och samarbeten.

Klusterkonceptet har visat sig vara allt mer svirdefinierat, enligt Lundequist och Power
(2002) da det har en bred anvindning. Deras studie visar att tretton s kallade klusteriniti-

71 handlingsmilj6én ingar exempelvis
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ativ i Sverige tagit olika former. Forfattarna pekar genom fyra exempel pd att lyckade klus-
terprojekt kan se helt olika ut och inget av exemplen stimmer helt med Porters definition.
Enligt férfattarna ér inte formen avgorande £6r de offentliga krafter i Sverige som stodjer

klusterprojekt utan klustrens bidrag till den regionala utvecklingen.

Utéver kluster finns till exempel “industridistrikt” och regionala strategiska nitverk”. I
Lundberg (2008) gbrs en jaimforelse mellan strategiska nitverk (baserat frimst pa Jarillo,
1988), kluster, industridistrikt sam regionala strategiska nitverk. Detta presenteras i tabell 2.1.

Tabell 2.1: En jimforelse av olika samarbetsformer. Baserat pa Lundberg (2008, s 22 och 29), mo-

difierad av forfattaren.
S Regionala strategiska Strategiska nat-
Egenskaper Kluster Industridistrikt 9 N 9 2
néatverk verk
Definition En geografiskt nar- Ett fysiskt och En natverksatgard som  La&ngsiktiga, malin-

Styrmekanismer

Organisation

Granslinjer

Geografisk
néarhet

Formella  ata-

ganden

Mal

stdende grupp av
sammanlankade
foretag och associe-
rade institutioner
inom ett specifikt
omréde, forenat av
likheter och komple-
ment.

Tillforlit och rykte
"Sjélvorganiserande”,
baserat p& en gemen-

sam kultur

Vaga — ur betrakta-
rens synvinkel

Varierar — men geo-
grafisk narhet fram-
hélls ofta som en

styrka

Inga eller fa

Vaga

kulturellt identifier-
bar omrade i vilket
bade arbetsgivare
och anstallda lever
och arbetar

Tillforlit och rykte

"Sjalvorganiseran-
de”, baserat pa en
gemensam kultur

Koncentrerat till ett
specifikt distrikt

Inom en sarskild
region/distrikt

Inga eller fa

Vaga

stods av externa aktorer
till natverket med inten-
tionen att forstarka
foretagsvillkoren i en
utpekad region

Samarbete pa frivillig-
basis

Formell, finns en utsedd
hub, men mélet &ar
"sjalvorganisation”

Specifik

Inom en sarskild region

Fa

Vaga

riktade uppléagg
mellan atskilda
men narliggande
vinstdrivande orga-
nisationer

Kontrakt

Formell, utsedd
hub

Specifik

Varierande — ej
reglerat

Betydande

Specificerade

Det framgar av tabell 2.1 att kluster och industriella distrikt 4r mer vaga och informella
gillande mil, formella dtagande, styrmekanismer och organisation dn regionala strategiska
nitverk och 4n mer strategiska nitverk. Lundbergs (2008) presentation av strategiska nit-
verk har dr en bra utgingspunkt f6r den hir studien.
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Det ricker emellertid inte som ndrmare beskrivning av ett strategiskt nitverk da det inte
sdger nigot om vad malet f6r samarbetet 4r eller hur organisationen ser ut. Varamiki och
Vesalainen (2003) har klassificerat multilaterala samarbeten mellan SME baserat pd empi-
riska studier. De kom fram till en modell med fem samarbetstyper dir resultatet av ett
samatbete varierar beroende péd val av samarbetstyp. Klassificeringen utgér ifran tva di-
mensioner — strategiskt intensitet och formaliseringsgrad. Dessutom kriver alla typerna en viss
grad av tillit mellan deltagarna och engagemang hos deltagarna. Forfattarnas (ibid) defini-
tion pi strategisk intensitet 4r ndgot otydlig, men det férefaller som det helt baseras pa de
deltagande féretagens resurser: vilka resurser som anvinds, hur dessa anvinds och hur
stor del av dem som anvinds i samarbetet. En hég strategisk intensitet innebir att strate-
giskt viktiga resurser anvinds och att en betydande del av dem anvinds. Formaliserings-
graden i Varamiki och Vesalainens (2003) modell utgar ifrin antagandet att informell or-
ganisation respektive formell organisation ér ytterligheter pd en skala och att samarbeten
kan ligga pa olik stillen pa skalan. En hog formaliseringsgrad innebir att ett samarbete dr
mycket formellt med skrivna avtal, regler och rutiner, som kopplar de deltagande foreta-

gen mycket nira varandra.

De fem typerna i Varamiki och Vesalainens (2003) modell skiljer sig 4t i formaliserings-
grad och strategisk intensitet. Skillnaden mellan tva typer kan vara endast formaliserings-
graden eller endast strategiska intensiteten eller bade och. Typen med ldgst formalise-
ringsgrad och ligst strategisk intensitet dr utvecklingscirkel/ (development circle), dirpa foljer
samarbetscirkel (cooperative circle), projektgrupp (project group), joint venture och slutligen joint
unit. Typerna presenteras nedan, men det férvintade resultatet av samarbetet diskuteras 1

kapitel 2.1.3.

Utvecklingscirkel: Ett antal entreprenérer triffas regelbundet for att diskutera problem, ut-
veckling och erfarenheter som varje medlem delger medan de andra medlemmarna ger
konstruktiv kritik. Medlemmarna turas om att halla i métena pa sina respektive féretag dé
dven virden presenterar sitt fOretag. Vidare arrangeras seminarier, besék pa missor
genomférs samt gemensam utbildning. Utvecklingscirkeln saknar andra strategiska mil dn
att medlemmarna ska ldra av varandra. Ndgon sorts ledare dr nédvindig f6r att skapa och
bevara en gemensam anda. Fbretagen som entreprendrerna representerar maste ha likhe-
ter, men det kan vara svirt att forma ett samatrbete bestiende av konkurrenter. Istillet
rekommenderar forfattarna foretag fran samma virdekedja, men fran olika steg i kedjan,
alltsa vertikalt integrerade foretag. Samarbetet dr informellt, baseras pa personliga band
och kriver stor grad av tillit mellan medlemmarna samt engagemang. Enligt forfattarna

bor antalet medlemmar vara mindre 4an tio.

Samarbetscirkel: Foretagen som deltar 1 cirkeln delar nigon slags gemensam resurs exem-
pelvis en forsiljare. Vanligtvis férvirvas resursen gemensamt si att alla foretagen har

samma foérfogande ritt och kostnaderna delas. Resursen disponeras av medlemmarna i de
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egna foretagen déd féretagen inte delar ndgon annan verksamhet utéver denna resurs. Ma-
let dr kostnadsbespatringar och det finns inte nigon relation mellan medlemsféretagen
férutom resursen. Samarbete sker endast pd en operativ niva och engagemang ir inte sa
avgbrande. Valet av samarbetspartners ér inte sd kritiskt i denna typ av samarbete som 1
mer utvecklade samarbeten. Rekommenderad storlek dr mindre dn tio féretag for att det

blir oméiligt f6r alla att profitera frin resursen om de ir f6r méinga.

Projektgrupp: Malet dr att satsa pd en gemensam verksamhet genom att kombinera de
komplementira resurserna och kompetenserna, till exempel erbjuda marknaden en pro-
dukt de framstiller med foérenade krafter. Samarbetet dr pa en hogre strategisk nivd dn de
tvd tidigare typerna och det enskilda foretagets konkurrenskraft kan oka betydligt tack
vare samarbetet. Arbetet 4r organiserat 1 projekt, men medlemmarna samarbetar ofta dven
utanfoér projekten. Samarbetet dr langsiktigt. Bakomliggande orsak till att en projektgrupp
skapas dr vanligen att kunderna efterfrigar systemlésningar eller ett mer komplett pro-
duktpaket. Mixen av resurser och kompetens bland foretagen ska vara bista tinkbara med
hinsyn till den verksamhet som dr planerad. Det gor att den mest kritiska framgangsfak-
torn dr ett noggrant urval av deltagande féretag. Besluten i projektgruppen ér oftast base-
rade pd konsensus, skrivna kontrakt dr vanligt férekommande och tillit och engagemang

ir av stor betydelse.

Joint venture: De samarbetande fOretagen startar gemensamt ett nytt féretag frin grunden
som de dger och driver tillsammans. Tanken ér att generera en ny verksamhet genom att
ackumulera medlemmarnas resursbaser. Mojligheterna f6r nya kreativa verksamheter an-
ses vara storre med ett joint venture och medlemmarna delar risken. Ett joint venture har
dessutom ett bredare marknadsféringsunderlag dn ett enskilt féretag. Bade stor tillit och
stort engagemang dr viktigt samt att konsensus rider vid beslut. Deltagarna maste vara
talmodiga med resultaten och de kan inte plotsligt gd ur samarbetet. Valet av partner dr
mycket viktigt dd resurser och kompetens maste passa samt att deltagarna maste klara

investeringen finansiellt.

Joint unit: Ett nytt féretag grundas och medlemsforetagen blir en del av det nya foretaget.
Foretagen dr fortfarande juridiska enheter men endast 61 interna syften — externa kontak-
ter tas under det nya foretagsnamnet. Den huvudsakliga férdelen ér trovirdighet och det
mest kritiska momentet dr att omsorgsfullt vilja foretag som ska vara med i samarbetet.
Det maste dven hir finnas stor tillit och stort engagemang. Férdelen med joint unit moti-

veras med den fysiska nirheten mellan de samarbetande foretagen.

Initiativet till de olika samarbetsmodellerna beh&ver inte vara internt, men inget av sam-
arbetstyperna drivs efter starten av niagon extern enligt Varamiki och Vesalainen (2003) —
den utsedde ledaren i utvecklingscirkeln betraktas som intern. Forfattarna visar dven pa
hur varje samarbetstyp med tiden kan utvecklas och férindras — att de blir mer formella

cller att den strategiskt intensiteten 6kar eller bade och. De menar att antingen utvecklas
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ett samatbete av en viss typ till ndsta typ i ’kedjan” av de tidigare beskrivna typerna eller
sker férandringar at nya hall. Deras studie visar att for en utvecklingscirke! ir det ett naturligt
steg att utvecklas till en samarbetscirkel, medan en samarbetscirkel didremot antingen kan
utvecklas till en projektgrupp eller till en formaliserad samarbetscirkel. Det senare innebir van-

ligtvis att ett gemensamt fOretag startas.

En projektgrupp kan utvecklas till ett joint venture men dven till en formaliserad projektgrupp
eller en peak company modell. Formaliserad projektgrupp innebir att ett gemensamt foretag
startas. Enligt forfattarna dr det vanligt att deltagarna i en projektgrupp har olika nivier av
resurser och kompetens och da dr det méjligt att ett peak company bildas som ér en mer
hierarkisk form av projektgrupp. Slutligen kan ett joint venture utvecklas till en joint wuit.
(Varamiki & Vesalainen, 2003)

Flera av samarbetstyperna kan alltsa innebdra att gemensamma foretag startas. Skillnaden
mellan dem 4r formaliseringsgrad och/eller graden av strategisk intensitet. Den frimsta
forutsittningen for all utveckling dr ett férdjupat fértroende och engagemang. (Varamiki
& Vesalainen, 2003)

Varamiki och Vesalainen (2003) anvinder inte termen strategiska nitverk, men de fem
samarbetstyperna passar vil in pd det som definieras som strategiska nitverk i den hir
avhandlingen. Skillnaden mellan Lundbergs (2008) strategiska nitverk och Varamiki och
Vesalainen (2003) ir att de senare visar att strategiska natverk &an variera 1 formaliserings-
grad och organisering, medan strategiska nitverk enligt Lundberg (2008) dr formella och
strukturerade (se tabell 2.1).

Hines (ex Hines m fl, 2000) diskuterar “’leverantérsorganisationer” eller “leverantorsfére-
ning”. Han refererar till det som en grupp av ett foretags viktigaste leverantérer. Dessa
leverantdrer har regelbundna méten initierat av kunden dir fokus édr samarbete och koor-
dination. Féretaget, det vill siga kunden, anvinder leverantSrsorganisationen som ett
verktyg for leverantrsutveckling och malet dr att forenkla alla typer av kunskapséverfo-
ring mellan kunden och leverantérerna, men dven leverantdrerna emellan. Intentionen dr
framfor allt att gbra leverantérerna medvetna om hur de ska uppfylla kundens krav samt
lira ut den teknik och teknologi som leverantorerna maste anvinda sig av. Malet dr ling-
siktiga relationer och 6msesidigt beroende med betydande investeringar f6r bade kunden
och leverantorerna. Affirer och kontrakt hanteras dock inte inom ramen for leverantors-
organisationen utan enskilt med vatje leverantér. Varje leverantGrsorganisation grundas
baserat pi ett eget syfte, vilket f6r med sig att saker som arbetsmetod, organisation och
mal kan skilja sig mellan olika leverantérsorganisationer trots att kunden dr den samme.
Denna typ av organisationer har exempelvis med tiden blivit ett viktigt konkurrensmedel
tér Toyota. (Hines et al, 2000)
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Leverantérsorganisationer dr inte nagon ny strategi, utan fanns enligt Hines och Rich
(1998) i Japan redan under 1930-talet. Toyota, som forfattarna studerat, dr troligen det
mesta kinda fallet. Fenomenet har emellertid spridits och Hines och Rich (1998) diskute-
rar olika typer av leverantdrsorganisationsmodeller. Gemensamt f6r alla typerna dr att
kunden har ledarpositionen, det dr helt enkelt en metod fér kunden att knyta leveranto-
rerna narmare féretaget. Det tar tid att bygga upp ett system med leverantérsorganisatio-

ner liknande Toyotas, vilket har bidragit till att det blivit en konkurrenstérdel f6r Toyota.

Jarillos (1988) ”hub-foretag” har likheter med kundens roll i centrum fér Hines leveran-
térsorganisationer (Hines m fl, 2000). Hub-fGretaget initierar det strategiska nitverket
precis som kunden initierar leverantdrsorganisationerna. Bade kunden och hub-féretaget
leder och styr de respektive samarbetena. Dock maste inte hub-fretaget vara en kund,
det dr beroende av vilka deltagarna i samarbetet dr. Vidare dr antalet leverantdrer i varje
organisation 1 Hines studier mer 4n tvd medan det kan vara tva eller fler deltagare 1 Jarillos

strategiska nitverk.

Ager delar i sina studier inom triféradlingsbranschen (Ager, 2000; Ager m fl, 2003) in de
strategiska nétverken 1 tre kategorier: utvecklingsnitverk, affirsnitverk - horisontella samt
affirsnitverk — vertikala. Uppdelningen 4r baserad p4 skillnaderna i inriktning och struk-
tur hos de strategiska nitverken som studerats.

Utvecklingsnatverk har fran borjan varit utvecklingsprojekt som med tiden mer eller mindre
etablerats som utvecklingsnitverk genom att ha fitt forldngt offentligt stdéd och en mer
lingsiktigt funktion. Flera av utvecklingsnitverken i Agers studier har varit inriktade pé
négra fa utvecklingsomraden och verksamhetsomradet har sedan vidgats efter hand. IUC-

nitverken dr ett exempel pa utvecklingsnitverk.

Horisontella affirsnitverk innebir att féretagen till stor del tillhér samma produktionsled och
de flesta dr externt initierade. De samarbetar inom omriden sisom marknadsforing, f6r-
sdljning och produktion. De kan till exempel bilda ekonomiska féreningar, aktiebolag eller

handelsbolag, men dven samarbeta mer informellt.

Vertikala affirsndtverk bestar av foretag som tillhor olika delar av produktionskedjan. Sam-
arbetet handlar om vertikal integration och kan vara inom logistik, informationssystem,

produktutveckling med mera.

Av de strategiska nitverken 1 Agers studier (Ager, 2000; Ager m fl, 2003) har nistan alla
vixt fram av utvecklingsprojekt som baserades pa offentliga stédpengar sisom EU:s
strukturfonder. Nista steg 1 utvecklingsprocessen ir kluster, enligt Ager m f1 (2003).

Kategoriseringen stimmer strukturmissigt 6verens med Jarillos (1988) strategiska nitverk
— det vill sdga alla tre kategorierna fran Ager m fl (2003) passar in pd Jarillos (1988) be-
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skrivning. De stimmer dven in pa Jarillos strategiska nitverk genom att antalet deltagare

kan vara stort.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att paverkan frin de involverade parterna i ett
strategiskt nitverk verkar bero pd nitverkets struktur. Kundens paverkan dr till exempel
stor pa en leverantérsorganisation enligt Hines m fl (2000). A andra sidan kan en leveran-
tor som initierar ett strategiskt ndtverk ha en stor piverkan som hub-féretag. Toyotas at-
bete med leverantdrsorganisationer har gett foretaget en konkurrenstérdel, men har dven
gjort det mer beroende av leverantérerna. Det visar pa att leverantdrer som samarbetar
kan fa okat inflytande hos kunden. Vidare kan ett strategiskt nitverk organiseras pa olika
sitt. Tabell 2.2 visar en sammanstillning av huvudtyperna som diskuterats i avsnittet.

Ager m I (2003) kan anses tillhéra samma kategori som Jarillo (1988).

Tabell 2.2: Tre olika diskussioner gillande strategiska nitverk och deras strukturer. Bilderna ér
modifierade av forfattaren.

Hines & Rich (1998) Jarillo (1988) Varamdki & Vesalainen
i R (2003)
Kunden &r initiativtagare och Ett hub-féretag é&r initiativtagare
ledare av leverantors- och leder det strategiska nét- Det finns fem typer av sam-
organisationen verket, men alla medlems- arbete mellan en grupp av
foretagen inkl hubféretaget kan SME
vara pd samma niva i vardeked-
jan.
"o"
¥
0]

€3
s

Welch (1992) diskuterar allianser vars syfte dr internationalisering av smaféretag. Han me-

nar att strukturen pa var och en av den typen av allianser och dess méjlighet att nd de in-
ternationella mélen beror pa ett flertal egenheter och ér formade av influenser. Vilket visas
i figur 2.1. Omfattningen av verksamheten kan vara ett eller flera omraden, storleken pi
varje omriade kan variera samt att de kan vara horisontella eller vertikala aktiviteter, forma-
liseringen kan vara alltifrin obefintlig till omfattande och sd vidare. Detta bidrar till att

antalet variationer av allianser 4r stort.
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Initiering:

Intern eller extern

Informell — formell

Formaliseringsgrad:

Verksamhetsomfattning:
Marknader (en — manga)
Produkter (en — manga)
Produktion
Marknadsféring

\ v /

e

Alliansen
kénnetecken

Tidsperiod:
Kort - lang

Typ av organisations
struktur

Alliansmedlemmar:
Storlek pa foéretagen
Nationella/internationella
Bransch och marknad
Beslutfattarnas bakgrund

Innovation

Figur 2.1: En allians kinnetecken formas av ett flertal egenheter och influenser (Welch, 1992, s
26). Modifierad av forfattaren.

Aven om Welchs (1992) utgingspunkt ir allianser visar modellen vilken spinnvidd struk-
turen pa samarbete kan ha och modellen kan dirfér vara intressant dven for studie av

strategiska natverk.

Slutsatsen av diskussionen i det hir delkapitlet 4r att strategiska nitverk kan variera i for-
maliseringsgrad och struktur och att initieringen kan vara sivil intern som extern. Den
geografiska distansen mellan deltagarna kan variera liksom inriktningen pa verksamheten.
De deltagande féretagen kan vara kollegor, konkurrenter eller tillhora olika delar av f6rdd-
lingskedjan. Detta utgdr tillsammans med beskrivningen av strategiska nitverk som gav i

inledningskapitlet, definitionen av strategiska nitverk i den hér avhandlingen.

2.1.2 Motiv till att samarbeta

Det konstaterades i férsta studien att motiven till att samarbeta dr manga och darfér kon-
centreras diskussionen huvudsakligen till smaféretag i det hir avsnittet. Vidare konstate-
rades i forsta studien att huvudmotivet till att SME viljer att samarbeta forefaller vara av-
saknad av resurser. Bristen kan vara marknadsféringskunskaper, lokaler, utbildning med
mera och samarbete kan vara modellen f6r att 6vetleva. Dessutom pekade den pa att mo-
tivet till att samarbete inleds 4r linkat till vilken inriktning samarbetet far samt om f6re-
tagsledaren anser att samarbetet varit lyckat. Motiven till att samarbeta kommer alltsa att
péaverka aktiviteterna i samarbetet och troligtvis dven hur det dr organiserat. Johansson
(2008) stodjer att deltagarnas motiv till att samarbeta 4r en viktig komponent i samarbets-

processet.

Resultaten frin den forsta studien summerades 1 en tabell (se tabell 2.3).

25



Referensram

Tabell 2.3: Motiven till att foretagen valde att samarbeta

Enligt koordinatorn och

Enligt delt )
niigt deftagarna projektledarna

e Tréffa andra leveran- | Hotet fran lkea:

torer
e Beroende av en mak-
e "Gemensamt intresse tig kund
att sla andra konkur-
renter” e Kundens hot att byta

leverantorer
e Okad kunskap

e ”"Handgon att ringa”

Slutsatsen var att skillnaden mellan de tvd kolumnerna i tabell 2.3 dr kortsiktigt kontra
lingsiktigt synsitt. Kortsiktig respektive langsiktig betyder i det hir fallet att de kortsiktiga
kan uppfyllas snabbare dn de langsiktiga. Deltagarna har ett kortsiktigt synsitt och deras
motiv kan linkas till konkurrensfrdelar, sociala kontakter samt snabb och enkel tillging
till kunskap (jmf Porter & Fuller, 1986). Bada synsitten kan emellertid kopplas till brist pa
resurser, i betydelsen att bristen pa resurser dr det underliggande motiven f6r bada. Resul-
tatet kan tyda pd att vanan i SME att ha kortsiktiga mal 1 arbetet ”’smittar av sig” pd sam-
arbetet, vilket 1 sin tur kan innebdra att VD:arna dven tar med sig sitt behov av att se
snabba resultat. Studiens resultat pekar emellertid pd att VD:arna dessutom har mer lang-
siktiga mal, men att de kanske har svirare att sitta ord pd dessa eller se dem. Resultatet
kan tolkas som att det dr viktigt med bade kortsiktiga och langsiktiga motiv f6r samarbete
och att detta skulle kunna ge en ”systemférdel” 1 betydelsen att ett plus ett kan bli tre. Det
innebdr att om alla motiven omvandlas till mil med samarbetet och alla mal uppfylls, sd
blir betydelsen av resultaten for féretagen av de sammanlagda uppfyllda mdlen mer dn om

malen uppfylls enskilt.

Okade kunskap kan inhimtas genom benchmarking, vilket enligt St-Pierre och Raymond
(2004) har positiv effekt pA SME och bland annat Varamiki och Vesalainen (2003) nim-
ner det som aktivitet f6r SME som samarbetar. St-Pierre och Raymonds (2004) studie
visade att benchmarking gav vissa effekter redan inom ett till tvd 4r pd fOretaget. Foreta-
gen 1 undersékningen hade Okat produktiviteten pd kapitalet och arbetskraften efter
benchmarking, men didremot hade inte avkastningen 6kat. En senare studie visade dock

att benchmarking dven hade positiv effekt finansiellt (St-Pirre & Raymond, 2000).

Tillgang till ny kunskap far dven stéd som viktigaste motivet i Nutek-rapporten 2004:10
och av Johansson (2008). Utover kunskap visar rapporten att flexibilitet dr ett motiv till
att SME samarbetar och méjligheten till affirer dr det tredje starkaste motivet i rapporten.

Aven kostnadsbesparingar och nya marknader nimns.
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Neergaard (2000) diskuterar férutsittningar fér samarbete och menar att resurs- och kom-

petensbegrinsningar dr viktiga bakgrundsfaktorer till att féretag samarbetar.

Sammanfattningsvis kan en foretagsledare ha flera motiv till att samarbeta, men att nigra
forefaller kunna forbli outtalade. Vidare kan det vara en férdel med bade lingsiktiga och
kortsiktiga motiv till att samarbeta da det kan leda till att savil kort- som lingsiktiga mal
sitts upp for samarbetet. Slutligen dr kunskapsutbyte och benchmarking vanligt fore-

kommande motiv till samarbete mellan smaféretag.

2.1.3 MaAluppfyllelse

I det hir avsnittet diskuteras savil framgéingsfaktorer f6r samarbete som resultaten av
samarbete for det enskilda foretaget.

Anledningen till att samarbeta 4r att vinna nagot pa det, men det finns ingen karta ver
vigen till ett lyckat samarbete da alltfér manga variabler som kan variera dr inblandade. I
den forsta studien jimférdes Trd 50 med en sammanstillning av framgingsfaktorer (eller
frimjande faktorer) frin tidigare forskning (se ex Ager m fl, 2003). Dessa kan delas in i tre

huvudomriden:

o  Drivande personer savil i form av en ledare av nigot slag som att det finns bland delta-
garna. Till den kategorin hér ocksd extern hjilp i form av till exempel konsulter och
finansiellt stod.

o Samarbetets organisation. Samarbetet behover tydliga mél samt regler och rutiner som
organiserar arbetet. En kritisk massa dr nédvindigt vilket kan ber6ra sévil antalet

foretag som deras storlek.
o Foretagens motivation, engagemang i arbetet samt tid och tdlamod.

Trd 50 levde upp till majoriteten av faktorerna och bedéms ocksa vara ett framgingrikt
nitverk. Resultatet stodjer Ager m fl (2003) som menar att ett flertal av de nimnda fakto-
rerna behover vara starka for att framging ska nds, vilket férfattarna menar dr 7sjilvgden-

de utveckling i samverkan”.

Ut6ver nimnda faktorer si visade resultatet frin den forsta studien pa ytterligare ndgra
faktorer som dr av vikt i strategiska leverantérsnitverk och som nimndes i kapitel 1.2.: en
god stimning, men med ett visst ’tdvlingsmoment”, fértroende bland medlemmarna, att
féretagen har liknande problem samt kundens engagemang. Vikten av en god organisa-
tion lyftes ocksa fram, men det finns med bland punkterna ovan. Alla kan emellertid sor-

teras in i de nimnda huvudomridena.

Aven om inte alla frimjande faktorer ir ett maste, sa menar Ager m fl (2003) att inte leva

upp till en del av faktorerna kan vara himmande f6r samarbetet. Bristande mal6verens-
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stimmelse hos deltagarna och kompetensbrist hos ledningen dr tvé faktorer som nimns.

Stérande obalans mellan deltagarnas resurser kan ocksa vara himmande enligt forfattarna.

Varamiki och Vesalainen (2003) menar att alla deras fem samarbetstyper kan ge positiva
resultat f6r deltagarna, men att de typer didr hégre mal sitts ocksd kan férvintas ge mer
och enligt deras modell sitts hégre mal desto hogre formaliseringsgrad och strategiskt
intensitet samarbetet har. Forfattarna hivdar att £6r bist resultat ska en av deras fem typer
viljas som utgdngspunkt pa ett tidigt stadium och sedan ska den f6ljas. Det innebdr att
ramarna och malen 4r klara redan frin bérjan, men det férhindrar inte att samarbetet se-
dan utvecklas vidare nir grunden dr lagd. Vidare nimner Varamaki och Vesalainen (2003)
ndgra férvintade resultat av samarbetstyperna: persontig och organisatoriskt lirande, kostnadsbe-
sparingar, Rritisk massa, Synergier, finna och utveckla nya afférer, riskdelning samt trovardighet. Resulta-
ten 4r linkade till de olika typerna och det ar endast joint unit som kan leda till samtliga resul-
tat. Utvecklingscirkel forvintas endast ge personlig och organisatoriskt lirande. Emellertid
menar fOrfattarna att med hogre formaliseringsgrad och strategisk intensitet minskar foérut-
sdttningarna for ett lyckat samarbete dd de mest komplexa samarbetstyperna dr mycket kri-
vande. Hamel (1991) delar 4sikten att samarbeten med tydligt syfte 4r mest framgangsrika.

Varamiki (2001) hivdar att det dr vidsentligt att samarbetet involverar anstillda frin flera
olika nivaer och avdelningar pd féretagen och att manga personer ir engagerade. Forfatta-
ren menar dock att nir SME samarbetar stannar ofta utbytet pd ledningsniva vilket dr en
svaghet. I den forsta studien diskuterades fraigan om att involvera fler anstillda eller inte.
Slutsatsen som drogs var att det beror pa vad malet med samarbetet dr och vilka resultat

som samatbetet férvintas ge.

Enligt Doz (1996) karakteriseras ett lyckat utfall av kognitivt och tillimpat lirande (cogni-
tive and behavioral learning). Dir det forsta innebir 7vad foretagsledarna férstir om hur
relationen ska skétas (handled)” och det senare 7vad foretagsledarna kan géra for att sko-
ta (manage) relationen”. Lirandet bidrar till att ursprungsvillkoren férbittras under sam-
arbetet som i sin tur exempelvis leder till Skat vinst. Vidare menar Doz (1996) att ur-
sprungsvillkoren, sisom férvintningar, kan ha en oproportionerlig inverkan pd samarbe-
tets utveckling. Detta kan linkas till foretagsledarna motiv som diskuterades i féregiende

avsnitt (se kap 2.1.2) dd motiven kan skapa férvintningar.

Neergaards (2000) studie visar diremot att ursprungsvillkoren inte alls behéver hindra moj-
ligheten till lirande férutom om det finns alltfér héga térvintningar pa partners beteende.
Bide Doz (1996) och Neergaard (2000) talar om cykler av lirande och att det 4r i dessa cykler
utvecklingen av ett samarbete sker. Den senare menar att lyckade cykler av lirande uppnas

nir tillit, engagemang, reciprocitet, 6msesidig anpassning och émsesidigt beroende finns.

Geografisk narhet mellan de samarbetande féretagen kan vara till hjélp i botrjan av samar-

betet, men det dr inte av stor vikt i lingden f6r samarbeten med exportambitioner, enligt
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Neergaard (2000). Emellertid anses tidigare bekantskap med potentiella partners vara vik-

tigt och geografisk nirhet 6kar mojligheten for att sidan kinnedom finns.

Neergaards (2000) slutsats dr att tidigare bekantskap med méjliga partners samt resurs-
och kompetensbrist dr viktiga forutsittningar for samarbeten samt att geografisk nirhet
kan vara till f6rdel inledningsvis. Socialisering, vilket enligt forfattaren dr processen for att
ldra sig ett visst beteende, dr den viktigaste styrformen f6r samarbetet och sd linge en sa-
dan process finns dr det sekunddrt om samarbetet har en formell eller informell struktur.
Att ha en lig komplexitet initialt frimjar socialiseringsprocessen. Resultatet dr lirande och
Omsesidig anpassning oavsett vilket malet dr, exempelvis 6kad vinst. Neergaard (2000)
menar att tillit, engagemang samt reciprocitet ir essentiella ”interfas komponenter”. Hen-

nes studie diskuterar som tidigare nimnts samarbeten med exportambitioner.

I en senare artikel pekar Neergaard och Ulhei (2006) pa att fortroendet méanga ganger har
en avgdrande betydelsen f6r samarbetets Overlevnad. Antingen behdver foretagen frin
bérjan ha kunskap om en tinkt samarbetspartners trovirdighet eller s byggs samarbetet

upp langsamt f&r att kunna prova relationen.

Aven Westerberg m fl (2003) diskuterar vikten av engagemang. De visar p4 kopplingen

mellan engagemang i samarbetet och den upplevda nyttan.

Neergaards studier baseras pa det danska nitverksprogrammet som genomférdes 1989-
1995 som 4ven diskuteras i Melander m fl (2007). Den senate pekar framfor allt pa tvd
framtridande slutsatser: “att framtida program miste bygga pa tanken att utveckla och
stirka relationer som redan existerar samt att foretagarna maste erhalla en klar och realis-
tisk bild av risker och méijligheter med deltagande i nitverk innan de bestimmer sig for
att delta” (s 9). Melander m fl (2007) visar dven att beddmningen om ett samatrbete varit
framgangsrikt eller inte beror pa vilka madl som det utvirderas gentemot, exempelvis kan

foretagsledarnas mal skilja sig frin samarbetets mél (jmf Hamel, 1991).

Human och Provan (1997) visar att det kan vara férdelaktigt f6r SME att involvera sig 1
tillverkningsndtverk och att det kan ge resultat som inte dr sannolika fér féretag som inte
samarbetar. De delar in resultaten i fransaktionsutfall (transactional) och transformationsutfall
(transformational). Transaktionsutfall innebdr exempelvis 6kad vinst, férbéttrad produk-
tion och utdkade resurser f6r de deltagande féretagen, men dven utdkad marknad och nya
kunder. Transformationsutfall dr férandringar i sittet medlemsféretagens VD:ar tinker
och agerar, till exempel att en VD bérjar se konkurrenter som méjliga samarbetspartners,
diskuterar problem med samarbetspartners och 6kad kunskap. Transformationsutfall in-
nebir dessutom att foretagen genomfér saker gemensamt sdsom marknadsféring. I deras
tabell pa s 385 (Human & Provan, 1997) finns fler exempel. Forfattarna anser att savil
aktiviteten i samatbetet som resultatet av den riknas som olika utfall. Det innebir att bara

offerera pd ett gemensamt projekt riknas som ett transformationsutfall, vilket kan anses
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vara ett for positivt sitt att mita resultatet av samarbete. Human och Provans (1997) stu-
die resulterade i ett antal propositioner. En av dessa proportioner sa att det ar troligt att
strategiska nitverk uppnar bade transaktionsutfall och transformationsutfall, men medan
transaktionsutfall 4r konsistent fOr olika strategiska nitverk, sd vatierar transformationsut-

fall f6r varje strategiskt nitverk.

Deras studie visar att ndtverksstrukturen och likheten mellan de samarbetande féretagen
péaverkar i vilken utstrickning dessa utfall uppkommer. Nitverkstrukturen dr i sin tur be-
roende av likheten mellan féretagen det vill sdga om de exempelvis kompletterar varandra
eller dr mer eller mindre konkurrenter. I det forsta fallet bor enligt forfattarna en “interak-
tiv” struktur véljas, medan valet i det andra fallet bér vara en administrativ” struktur. Om
foretagen inte engagerar sig genom att folja samarbetsnormer sa faller dock de andra fak-
torerna platt. Human och Provans (1997) slutsats blev darfor att strukturen pa nitverket
ir viktig for nitverkets effektivitet, men framfor allt som ett sitt att férenkla interaktionen
mellan féretag som har férbundit sig till nitverkskonceptet (s 398).

En "uppféljande studie” gjordes av Human och Provan (2000) dir de fann att utgingen
av ett samarbete inte dr givet for att medlemsféretagen fatt positiva resultat 1 ett tidigt sta-
dium (jmf Melander m fl, 2007).

Kandemir m fl (2006) menar att det dr mer sannolikt att foretag med ett proaktivt f6rhall-
ningssitt till samarbete 6kar sin konkurrensfordel, vilket till viss del stédjer Human och
Provans (1997) slutsats att foretagen aktivt maste f6lja samarbetsnormerna.

En intressant diskussion dr att strategiska nitverk kan foérvintas att upphéra nir malen dr
uppnadda (Nilsson & Nilsson, 1992). Emellertid sitter en del samarbeten upp nya mal nir
de andra har uppfyllts och fortsitter dirmed samarbetet enligt Van de Ven och Ferry
(1980). Resultaten av den forsta studien stddjer sdvil Nilsson och Nilsson (1992) som
Van de Ven och Ferry (1980). Studien pekar pi att samarbetet inte dr aktivt lingre for att
dess syfte hade uppfyllts och nya foretagskonstellationer krivdes for att foretagen skulle
fortsitta utvecklas. Emellertid hade samarbetet f6rlingts under dren tack vare att nya pro-
jekt startades och nya mal sattes upp. Slutsatsen var att “nedliggningen” inte ska ses som

ett misslyckande utan som ett resultat av tiden och de sitt de valt att arbeta pa.

Med tiden” menas att de hade samarbetat i tio dr och foretagsledarna hade dldrats lika
mycket, de var helt enkelt inte lika hungriga lingre enligt sig sjilva. S4 linge deltagarna har
lust och 4r aktiva sa dr dven samarbetet aktivt. Nir det gir forlorat kan inte ens den mest

talangfyllda ledaren eller ”hub” hélla iging ett samarbete.

En intressant notering dr att Lundequist och Power (2002) menar att “public sector reso-
urces and crucially regulation may be vital” (s 698) for att kluster ska lyckas. Aven Melan-
der och Nordqvist (2002) diskuterar publika medel. De anser att méjligheten till finansiellt
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stod fran statliga fonder som stédjer samarbeten kan ricka som motiv for att ingd samar-
bete och Neergaard (2000) menar att statlig intervention i form av exempelvis bidrag kan
péaverka bildandet av samarbeten. Slutligen menar Julien (1998) att méjligheten till att fa
finansiella bidrag samt hjilp och stdd till verksamheten skulle kunna bidra till att foretag
gor forindringar i verksamheten eller dess inriktning for att leva upp till bidragskraven.

Finansiellt bidrag férefaller alltsd kunna paverka samarbeten pa ménga olika sitt.

Slutligen poidngterar Welch (1992) att allianser inte dr en universalldsning utan omfatt-
ningen pa bidraget de kan ge miste virderas realistiskt. Ndgot som dven kan beaktas for

strategiska natverk.

En slutsats av delkapitlet 4r att ndr resultatet av ett samarbete ska bedémas dr det viktigt
att titta bide pa samarbetet och pa de enskilda féretagen samt definiera vilka kriterier be-
démningen sker pa. Vidare finns det bade frimjande och himmande faktorer som paver-
kar samarbetets resultat. Deltagarnas engagemang lyft fram av flera forfattare liksom att
foretaget forbinder sig till uppgiften. Dessutom férefaller socialisering ha en centralbety-
delse for samarbetets framging och den kan verbygga vikten av andra faktorer. Resulta-
ten kan vara bdde transaktions- och transformationsutfall (Human & Provan, 1997), vilket
Trid 50 studien ocksd visar. Slutligen kan det finansiella stddets roll i bland annat resultatet

vara intressant.

2.2 Strategi i SME — framfor allt smaforetag

Vikten av att bestimma mof vad ett féretag strivar och hur malet ska uppnas har diskute-
rats 1 strategilitteraturen under ling tid. Mintzberg (1987a) menar att ’strategies are both
plans for the future and patterns from the past” (s 67). Vidare anser Mintzberg att foretag
har strategier dven om ledningen inte har ”skrivit ner” dem: ”an organisation can have a
pattern (or realized strategy) without knowing, let alone making it explicit” (s 67). Detta
kan anses vara sjilvklart, men att ett féretag har mél och strategier att nd mélen likstilldes

allmint med att dessa var formaliserade.

Resultaten fran den fdrsta studien stédjer att dven SME har strategier. Foretagen 1 Trd 50
hade i enlighet med Gibb och Scotts (1985) forskning (se kap 1.4) viss planering och hade
en del strategier, men inte en strategi eller handlingsplan f6r hela verksamheten. Speciellt

handlingsplan férefaller vara ett eftersatt omrade: det sattes mél, men inte hur de skulle nés.

Enligt Mintzberg (1987b) dr det bide mojligt och betydelsefullt att anvinda ett flertal de-
finitioner av strategi eftersom viktiga aspekter skulle gi férlorade om definitionen begrin-
sas. I enighet med detta presenterar Mintzberg (1987b) fem definitioner av strategi som
till viss del kompletterar varandra och var och en bidrar till férstielsen av ”strategi”: plan,

knep, ménster, position samt perspektiv.
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Med énep (ploy) syftar Mintzberg péd foretags f6rsék att manipulera motstandare och kon-
kurrenter. Som exempel pekar han pd ett féretags pahitt att hota att bygga ut sin kapacitet
tor att avskricka en konkurrent fran att bygga ut. Det dr alltsa sjdlva hotet som ér strategin

och inte utbyggnaden i sig, vilket gor det till ett knep.

Strategi som plan har tva viktiga kinnetecken enligt Mintzberg (1987b) — de ir uppsatta 1
térvig, det vill siga innan genomférandet av aktiviteten de 4r dmnade f6r, och de 4r med-
vetna och avsiktliga. Han menar dock att det ér en skillnad mellan planerad och realiserad
strategi. Planerade strategier forvandlas antingen till realiserade strategier eller ogenom-
férda strategier. Det finns emellertid d4ven uppdykande strategier enligt Mintzberg (1987b)
det vill siga strategier som inte dr planerade. Det innebir att realiserade strategier dr en
kombination av planerade och uppdykande strategier. Det 4r med andra ord mdijligt att
agera forst och tidnka sen dven om motsatsen verkar vara det mest framgangsrika tillviga-
gangssittet. Mintzberg (1987b) menar dirfér att det ér otillrickligt att definiera strategi
som en plan da ordet inte inkluderar realiserandet av strategin. Genomforda strategier blir

ett monster (pattern) av handlingar, vare sig de 4r planerade eller inte.

Strategi 1 betydelsen position innebir sitt att placera exempelvis ett foretag 1 ett valt lige 1
térhallande till sin omgivning. Med detta synsitt blir strategi det som passar thop fOretagets
externa och interna kontext. Slutligen strategy in this respect [perspective] is to the organiza-
tion what personality is to the individual” (Mintzberg, 1987b, s 16), hur féretaget uppfattar
omvitlden. Foretagets aktiviteter paverkas sedan av detta — om till exempel marknaden an-

ses vara stabil sa kan foretaget vilja att enbart fOrsvara sin stillning pd marknaden.

De fem p:na relaterar till varandra. Exempelvis kan féretagets perspektiv vara grunden till
en plan och frin att en idé f&ds till dess att den dr genomférd kan bade fyra och fem av

definitionerna behévas som olika delar i strategiarbetet.

Av Minzbergs diskussion framstir det som om monster dr det som passar bist in pA SME
med utgangspunk i féretagen 1 Trd 50. Strategierna kan framfor allt anses vara ett wdnster
av handlingar. Att sitta upp ndgot eller nagra al att arbeta mot dr inte ovanligt enligt den
forsta studien medan en plan ellet bandlingsplan ir mer ovanligt.

Julien (1998) tar upp skillnaden i formaliseringsgrad mellan sméféretag och stora foretag.
Han menar att mindre foretag ofta har en informell eller intuitiv strategi och att det ér
mojligt tack vare att VD-dgaren har en nira relation till nyckelpersoner i féretaget och kan
kommunicera férindringar efter hand. Stora féretag behover diremot gora relativt speci-
fika planer f6r kommande atgirder. Julien (1998) pdpekar emellertid att det inte dr en di-
stinkt skillnad utan en skala med informella och formella strategier som dndpunkter dir
smaféretag oftast ligger ndrmast informella (jmf kapitel 1.4). I samma antologi menar
Marchesnay (1998) att initialt uttrycks strategin av malen. Dessa dr i smaforetag framfor

allt foretagsledarens mal vilket medfdr att mdlen 4r en produkt av dennes personlighet.
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Milen ir dock dven ett resultat av interaktion med andra pa foretaget samt olika sociala in-
stitutioner som omger féretaget. Med andra ord stédjer dven Marchesnay (1998) teorin an-
giende omgivningens, men framfor allt foretagsledarens paverkan pa strategin i smaforetag.
Dessutom anser Matrchesnay (1998) att de flesta smafdretag inte dr intresserade av att vixa
utan vill behilla den storlek de har och bli konkurrenskraftiga inom det segmentet.

I inledningskapitlet nimndes att enligt en del forskare (ex Atkin & Lowe, 1994) skiljer sig
synen pa strategier i SME fran stérre foretag. I Wiklund (1998) finns en litteraturgenom-
gang® som bland annat pekar pd att majoriteten av litteraturen utgir ifran att smaforetag?
kan vilja vilken strategi de vill 1 kraft av att de d4r sma, vilket Wiklund (1998) emellertid
inte anser. Han menar att omgivningen paverkar foretagens strategier och att strategierna
anpassas till existerande hot och méjligheter. Genom att vilja en strategi som 4r anpassad
till omgivning kan féretag visa bra resultat och vixa. Det senare dr fokus i Wiklunds
(1998) studie — vad som paverkar sméféretags resultat och tillvixt och vilken roll entre-

prendrskap spelar 1 processen.

Han argumenterar for att entreprendriella dimensioner av strategi bér vara i fokus vid
studier av smaforetag. I sin studie miter han entreprendriella dimensioner i termer av ent-
reprendriell inriktning. Det senare avser enligt Wiklund (1998) ”the CEO?’s strategic orien-
tation reflecting the willingness of a firm to engage in entrepreneurial behaviour” (s 65).
Entreprenériell inriktning anses bestd av tre separata dimensioner: risktagande, framat-
strivande och nyskapande (Wiklund, 1998). Ett entreprenériellt féretag dr alltsd enlig
detta synsitt “one that engages in product-market innovation, undertakes somewhat risky
ventures, and is firs# to come up with ”proactive” innovations, beating competitors to the
punch” (Miller, 1983, s 771). Wiklund (1998) tilligger att det i sméfbretag dr troligt att
VD:ns strategiska inriktning dr detsamma som foretagets strategiska inriktning. Ar fére-

tagsledaren en entreprendr, si har foretaget troligtvis en entreprendriell inriktning.

Resultaten av Wiklunds (1998) studie visar emellertid att det inte ricker att endast titta pa
entreprendriell inriktning utan dven andra strategidimensioner kan vara viktiga influenser
pé resultat och tillvixt. Vilka de ”andra strategidimensionerna” dr framgar inte av studien,
men Wiklund (1998) tror att hog kvalitet och ldga kostnader kan vara avgérande for
kopplingen mellan strategi och resultat. Vidare visar studien att smaforetags resultat och
tillvixt paverkas av strategierna som i sin tur paverkas av foretagsledarens attityd (bland
annat mal och tillvixtsambitioner), omgivningen samt foretagets férmadga. Resonemanget
stodjer diskussionen i inledningskapitlet som pekade pid omgivningens och VD:ns bety-
delse f6r SME.

8 Litteraturstudien inneholl forskning om sma féretags tillvixt och resultat.
¥ Med sma foretag menar Wiklund féretag med 10-49 medarbetare, dock giller inte samma definition for alla refe-

renser 1 htteraturgenomgangen.
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Mintzberg har inte enbart diskuterat definitionen av strategi utan dven efter en noggrann
litteraturgenomgang kategoriserat féretag efter vilken typ av organisation de har och me-
nar att fOretagets strategi dr kopplad till vilken typ foretaget tillhér (Mintzberg, 1979). Han
presenterade fem karakteristiska foretagstyper vars nyckelord stir inom parentes: sipel
(centralisering), machine bureancracy (standardisering av arbetsprocessen), professional bureanc-
racy (standardisering av firdighet), divisionalized form (balkanisering) samt adhocracy (samat-
bete). En nackdel med Mintzerbergs kategorisering dr emellertid att den inte dr empiriskt
validerad. En siddan studie gjorde ddremot Miller (1983). Han menar dessutom att SME
med storst sannolikhet antingen dr av typen simple eller adbocracy (eller organic som Miller
(1983) kallar den sistnimnda) foretag vilket gor att hans beskrivning presenteras hir. Han

baserar dock inte kategorierna endast pa Mintzberg utan utgar fran flera férfattare.

Enligt Millers (1983) kategorisering dr enkla (simple) féretag generellt sma och leds av en
VD-dgare. Kontrollen ir centraliserad hos en eller ndgra fi personer, vilket passar den
enkla, informella strukturen och beslutfattandet som foretaget har. Den administrativa
avdelningen dr mycket liten och det frimsta konkurrensmedlet 4r flexibilitet. Strategierna
tenderar att vara kortsiktiga, operationella och snarare intuitiva dn analytiskt baserade.

Slutligen dr strategierna sillan formella utan snaratre en vision hos féretagsledningen.

Organiska féretag dr oftare medelstora och har en anpassningsbar organisation, det vill siga
strategier och organisationen dndras efter marknadens svingningar. Det finns inte tidsut-
rymme for langsiktiga eller formaliserade strategier di de méste kunna revideras pd kort tid.
Ledningen delegerar mer i férhallande till enkla foretag. Innovation har en framstidande

roll i féretaget. Foretagen tenderar att vara verksamma i en dynamisk miljé. (Miller, 1983)

Ett av Millers viktigaste bidrag dr att han pekar pa skillnader mellan SME och inte hinvi-
sar alla SME till en grupp, vilket dr frekvent férekommande i litteraturen. Foér dven om
det finns vissa likheter mellan SME skiljer de sig 4t sinsemellan precis som stora féretag.

Storey (1994) bekriftar att det édr viktigt dven fér smaféretag som vill vixa att ha mal och
visioner, men de behéver inte inbegripa allt eller vara sd formella som i storre foretag. Low
och MacMillan (1988) menar till och med att det f6r entreprenérer kan vara kontraproduktivt
att spendera mycket tid pd en detaljerad affirsplan, vilket de dock inte diskuterar nirmare.

Mazchesnay (1998) ligger till ytterligare en vatriabel — aktiviteter 1 betydelsen de aktiviteter
som foretagets verksamhet innefattar. Enligt honom dr det fyra omrdden som dr av vikt
vid strategiforskning inom smiféretag: ledningens mal, féretagsorganisationen, omgiv-
ningen samt aktiviteter. Férfattaren anser att omradena dr nyckelvariabler i strategiproces-
sen for smaforetag och kan ses som huvuddelarna i ett szrafegiskt system. De fyra variabler-
na dr interaktiva det vill siga att ett beslut eller spontan férindring som initialt paverkar
en av variablerna kommer dven att ge féljder pd de andra variablerna. Systemets syfte ut-

trycks genom ledningens mal, visioner och handlingsplan vare sig de dr formaliserade eller
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inte. Vidare ir systemet dynamiskt och paverkbart av externa influenser som det anpassas
till. Foretagsstrategin i smaforetag ér alltsd enligt Marchesnay (1998) ett strategiskt subsy-
stem inom vilket VD-dgarens, omgivningens och organisationens virden interagerar. Det
verkar enligt Marchesnays synsitt som om allt paverkar varandra lika mycket i foretagets
totala strategiprocess. Forfattaren menar emellertid att systemet frimst dr ett analysverk-

tyg som kan anvindas for att forsta varje enskilt féretags specifika problem.

Westerberg (1998) menar att det inte bara beror pa féretagets storlek om det kan gora lang-
sikta planer eller om kortsiktig planering dr att foredra. En svag stillning pa marknaden gor
att arbetet for 6verlevnad blir mer i fokus och da ir exempelvis kortsiktig 16nsamhet viktigt.

Sammanfattningsvis visar Miller (1983) pd att SME dr olika genom att de kan tillhéra olika
kategorier: organiska eller enkla. Det leder dven till att foretagen har olika strategier. Ut-
ifran Mintzbergs (1987b) strategidefinitioner och resultaten av den f&rsta studien dr slut-
satsen densamma. Dessa visar att en del SME har mal, men att strategier i SME framfor allt
kan ses som monster av handlingar som ofta saknar en handlingsplan. Foretagen kan alltsd

skiljas 4t nir det giller férekomsten av mal och handlingsplan samt deras ménster av.

Att strategierna framfor allt kan ses som monster bidrar till att strategierna kan anses ha
en informell karaktir ndgot som dr méjligt tack vare korta kommunikationsvigar. Vidare
har foretagsledaren en stor betydelse f6r utformningen av strategin — dr till och med ett
med” strategin enligt vissa forskare. Omgivningens inverkan pé strategierna bor ocksa tas
i beaktande. Att foretagsledaren och omgivningen har inflytande pd strategin stirker ar-

gumentationen for deras paverkan pd féretaget.

2.3 VD:n i smaforetag

Redan Mintzberg (1972) visar pé att VD:n dr nyckelfiguren i stora som smaféretag vare sig
toretaget gar bra eller daligt, vilket Westerberg (1998) stodjer. Bada forfattarna likstiller
VD:n i ett féretag med ett nerveentrum dir bade extern och intern information samlas f6r
att influera foretagets agerande. Hos VD:n samlas intern och extern information som sedan
péverkar bide internt och externt handlande. Westerberg (1998) fann att inom forskningen
ges VD:ns personlighet en allt storre betydelse. Aven Lilliecreutz (1996) diskuterar vikten av
ledarskapet och att en skicklig ledare, speciellt i smaféretag, kan anses vara en viktig resurs.

En stark ledare kan vara avgérande for foretagets f6rmdga att utvecklas.

I det inledande stycket har det redan framtritt en atskillnad mellan forskarna angdende
vilken term som anvinds for att diskutera foretagsledaren i ett féretag — VD eller ledare.
Aven VD-igare anvinds vid sméféretagsforskning. I en del fall ir forskningen medvetet
inriktad pé en viss typ av ledare, till exempel VD-idgare, medan termen i andra fall medve-
tet verkar mindre specificerad. Visar litteraturen pa skillnader mellan exempelvis en VD-

dgare och en VD?
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Ett dterkommande diskussionsdmne i litteraturen ér entreprendr kontra smaforetagsleda-
re. Ibland likstills dessa utan nirmare diskussion, i andra fall poingteras att en studie ar
inriktad pé entreprendrer men det saknas hur dessa skiljer sig frin andra smaforetagsleda-
re. Carland m fl (1984) konstaterade att dven om det finns flera likheter sa 4r smaforetags-
ledare inte alltid entreprenérer. Skillnaden ligger enligt forfattarna frimst i att entreprendr-
ledda féretag dr mer innovativa och tillvixtbendgna. I den hir avhandlingen antas frigan
om huruvida foretagsledaren ir entreprendr eller inte vara sekundir och dirfér kommer
det inte att behandlas specifikt.

Wiklund (2001) studerade tillvixt och resultat i sméaféretag. Han menar att féretag som har
en entreprendriell strategisk inriktning vixer snabbare och att féretagsledarens attityd till ett
entreprendriellt forhallningssitt och till snabbare tillvixt paverkar foretagets tillvixt. Det
kan sen diskuteras om tillvixten 4r 16nsam eller inte, men den frdgan limnas i denna av-
handling. I en tidigare studie pekar Wiklund (1998) pa att det speciellt 4r i sma och/eller nya
féretag som VD:ns agerande har stor inverkan pa féretagets handlande, individen och fére-
taget dr ndra sammanflitade. Wiklunds antar dirfér att VD:ns motivation bér ha en direkt
péaverkan pd foretagets strategier. Han visade sig ha ritt i sitt antagande. Ett tydligt resultat
av studien var att VD:ar i smaforetag i sig sjilva’” och de val de gor dr avgbrande f6r fore-
tagets utveckling. Studien visade dven att motivationen verkar vara viktigare dn personlig
bakgrund i form av utbildning och erfarenhet. Wiklund (1998) menar att ’vad jag vill” f6re-
faller ha storre paverkan pd féretagets utfall dn “vad jag vet”. I studien tittade han dven
nirmare pd om VD-dgares motivation piverkade foretagets resultat mer dn en anstilld VD.
Det visade sig emellertid att likheterna var 6vervigande och endast nagra smirre olikheter
fanns. Diremot visade det sig att VD-dgare dr mycket mer intiktade pa den operationella
verksamheten och mycket mindre intresserad av strategiska arbetsuppgifter dn en anstilld

VD. Om och hur det paverkar féretaget diskuterades dock inte narmare.

Betydelsen av ledarens madl togs upp 1 strategiavsnittet (se kap 2.2). Dir framgick det att
foretagsledarens mal i smaféretag kan likstillas med foretagets mal (Marchesnay, 1998).
Forfattaren menar dven att VD-dgare i smaforetag till stor del forlitar sig pd egna upple-
velser och erfarenheter 1 sitt arbete. Vid en studie av VD-dgare!? 1 smaforetag fann Kurat-
ko m fl (1997) att dessa driver foretag framfor allt f6r att uppfylla fyra “madlomraden”:
oberoende, inre bel6éning (ex utmaningar och uppskattning), yttre beléning (ex 6kad vil-
stind) samt trygghet f6r familjen. Resultatet visar bland annat att minga VD-dgare moti-
veras av annat 4n finansiell vinning. Detta pekar pé en viktig skillnad frin aktiebolag, ex-
empelvis noterade pd OMXS:s a-listan dir aktiedgarnas vinstintressen blir allt viktigare.

Aven Westerberg (1998) menar att det finns sméiféretag som prioriterat annat in vinst,

10 Artikelforfattarna bendmner de intervjuade med “entreprenérer”, men i metodavsnittet framgér det att de med det

avser VD-idgare av smi foretag
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exempelvis kan en entreprendriell féretagsledare prioritera tillvixt. Dessutom finns det
enligt forfattaren smafdretag som inte prioriterar ndgot av dessa utan framfér allt jobbar
tor att VD-dgaren och de anstillda ”ska ha mat pa borden”. I det senare fallet kan exem-
pelvis arbetet i sig vara huvudmalet. Slutsatsen fran dessa tre fOrfattare r att motivationen
ir viktig fo6r smaféretag. Det som motiverar, vilket kan variera, VD-dgare i smaforetag
péverkar féretagets mal och i férldngningen dess resultat. Detta borde innebiéra att VD:ns
instéllning till samarbetet och hans motivation till att engagera sig i det paverkar effekten
av samarbetet pd féretaget. Den forsta studien visade ocksa att ledningens instillning ér
viktig: samarbetet kan bara ge ramar och verktyg och sedan ir det upp till féretaget att

anvianda dem.

I Westerberg (1998) dr en slutsats att det finns tre VD-relaterade faktorer som framfor allt
kan péverka smiforetags resultat: bakgrunden (utbildning och erfarenhet), kunskap (ny-
daning och finslipning) och personligheten (kognitiv f6rmiga, tron pa den egna férmagan
och osikerhetstolerans). Detta giller speciellt i en turbulent miljé, men férfattaren menar
att det dr allt vanligare att verkligheten for de flesta smaféretag stindigt dr sddan. Studiens
resultat visar bland annat att ingen férindring sker eller initiativ tas pd fretaget om inte
VD:n initierar och frimjar det. Férindring i féretaget dr alltsd starkt relaterat till VD:n. En
VD:s tro pa den egna férmagan idr en annan avgorande faktor for foretaget. Genom att
agera for att forbittra sin egen férmdga, exempelvis att f6rvirva ny kunskap eller etablera
ett ndtverk, kan de dven forbittra féretagets situation. Tron pi sig sjilv verkar ha formen
av en cirkel, antingen positiv eller negativ. En VD som ir i en negativ cirkel behéver troli-
gen extern hjilp for att bryta cirkeln f6r att sedan kunna bygga upp en tro pa den egna
térmagan. En VD som har lag tilltro till sin egen férmaga behéver alltsa inte avsittas utan

det kan riacka med stdd for att forbittra situationen.

Till viss del stéds Westerbergs (1998) resultat av Neergaards (2000) studie. Den senare
visar tendenser pd att uppfattningsférmdga, beteende- och kognitivkarakteristika hos den
primira beslutsfattaren (grundaren, entreprendren eller VD-dgaren) dr betydelsefull for

tillvixten i sméaféretag och dess deltagande i nitverkssamatrbeten.

Johannisson och Lindmatk (1996) stddjer ocksd Westerberg (1998) da de menar att féretags-
ledarens kompetens, erfarenhet och ledarférmaga r avgérande for smiféretags framgang pd
marknaden, men de pekar dven pd viken av omvirldsrelationer. De menar att det 4r en orsak

till att det dr svart att analytiskt sdrskilja féretaget och féretagsledaren 1 smaféretag.

Ett litet, vixande féretag passerar enligt flera studier olika steg som bland annat innebar
organisationsférindringar och att andra krav stills pa féretagsledaren. Ek (2002) menar
att det finns sju olika steg pa ett foretags utvecklingsstege och att olika steg behéver olika
typet av ledare. En VD som framgangsrikt lett ett fOretag frin en situation till en annan
kanske inte alls dr ritt person att leda féretaget i nista steg. Ek (2002) betonar vikten av
att en VD avgir i tid vare sig det dr en anstilld VD eller VD-dgare. Marchesnay (1998)
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diskuterar samma dmne och ger exemplet att en VD-dgare kan behéva ga fran att vara en
innovator till att bli en “ledare” ndr féretaget vixer. Forfattaren menar emellertid att det i
térlingningen skulle innebiéra att VD-dgarens enda mal var stindig tillvixt, vilket 4r mind-
re vanligt. Tvirtom undviker manga féretagsledare 1 SME tillvixt av ett flertal orsaker
enligt forfattaren. Anledningarna dr bland annat avsaknad av kapital, avsaknad av skalef-
fekter, risken att forlora kontrollen eller en 6nskan om att forbli sma for att tillfredstilla

andra personliga mal.

I strategiavsnittet (se kap 3.1) presenterades olika organisationstyper (Miller, 1983) som
var linkat till foretagens strategier, vilket visade pd olikheter mellan SME. Marchesnay
(1998) diskuterar istillet olika typer av entreprendrer och deras inverkan pa foretagets
strategier, vilket ocksd leder till skillnader mellan smaféretag. Han menar att féretagsledare
har olika grad av entreprenériella anlag. Till att borja med presenterar han tidigare forsk-

nings kategorisering av olika typer av entreprendrer i fyra huvudtyper (s 162):

e “Entreprenétr” VD-idgaren. Karaktirstypen dr en kombination av innovativa egen-
skaper, risktagare (investerar eget kapital) och organisatér. Denna ”idealtyp” existe-

rar knappt utan anvinds frimst vid rangordning av olika ledare.

e Den innovative VD-dgaren. Denna karaktirstyp dr vanligen hellre férnyare inom
omrddena marknad och produkter 4n inom teknologi och processer. Innovation kan
antingen ske ndr foretaget grundas eller under dess utveckling och kan ske med av-
sikt att fornya eller fordndra.

e Entreprendren som dven ir en tekniker. Karaktirstypen dr en ”lag-nivds innovat6r”
och foretagsledare som strivar efter ett genomsnittligt, stabilt resultat. Vidare anses

den ofta ha fa entreprendriella drag.

e Den fjirde typen besitter en VD-dgares organisatoriska drag och brukar kallas “’leda-
re” eller ”specialist”. Denna karaktirstyp drivs av ett intresse for organisatorisk pre-

station och noggrann resursplanering.

Marchesnay (1998) menar att ovanstiende indelningen framfér allt dr en idealisering och
inte tillrickligt underbyggt av observationer. Han anser att omradet maste utredas innan
en mer generella modell kan géras. Dirfor foreslas tva “extrema’” grupper som baseras pa
allmint strategiskt handlande, PIG (perpetuation, independence, growth) och GAP
(growth, autonomy, perpetuation). Syftet med systematiseringen 4r att identifiera de mal
som férmodas ha stor paverkan pa strategiska val. Tonvikten dr pa ekonomiska mal, men

dven beslutsfattarens personliga och sociala kompetens inkluderas.

En ledare ur PIG-gruppen prioriterar att bevara foretaget och dr man om att foretaget
fortlever efter att ledaren har gjort sitt. Vidare férbittras hellre produktionsprocessen dn

marknaden som visas lite intresse. Materiella investeringar féredras framfér immateriella
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och ckonomiskt oberoende virderas hogt. Det senare innebir att féretagets tillvixt kan
himmas av féretagets ekonomiska ramar di ledaren ogirna tar lan. Tillvixt prioriterats
alltsd inte, men det motarbetas inte heller utan betecknas som reaktiv, uppdykande och
gradvis. Den egna sektorn och dess framtid dr av stort intresse — synfiltet ar langsiktigt,

men smalt.

GAP-ledaren ir istillet fokuserad pa snabb Skning av investerat kapital och viljer dirfér
girna sektorer med hoga marginaler vilket dven innebdr héga risker. Verksamheten ska
helst vara inriktad pa korta produktlivscykler eller produkter i bérjan av livscykeln. Sjilv-
stindighet vid beslutsfattande prioriteras hdgt, men GAP-ledare ser inga hinder i att ta lan
eller att anvinda kapital utifran f6r att kunna gripa en moéjlighet som uppkommer. Imma-
teriella investeringar prioriteras. Outsourcing av aktiviteter dr vanligare dn bland PIG-
ledare, men personal med hég kompetens anstills £f6r kirnverksamheten. En GAP-ledare
har ingen 6nskan att bevara affirsverksamheten i lingden utan har en mer kortsiktig in-
stillning. Synfiltet dr kortare, men bredare dn PIG-ledarens. Strategin verkar snarare vara

uppdykande 4n avsiktlig.

Sammanfattningsvis skapar GAP-ledaren ett vixande foretag som avyttras medan en
PIG-ledare anammar strategier for langsam tillvixt i ett foretag som ska fortleva i méinga
ar. GAP-ledare kan emellertid forindras ndr den till exempel bildar familj och blir dd en
PIG-ledare. Motsatsen dr ddremot mindre trolig enligt Marchesnay (1998).

Dessa tva extremer visar inte bara pa hur olika foretag kan ledas, utan ocksa pa vilka pro-
blem det kan innebdra om det exempelvis i ledningen for ett familjeféretag finns en GAP
och en PIG. Agarna kan ha markant skilda mal.

Sammanfattningsvis finns det tva ytterligheter av smaféretagsledare, PIG och GAP, som
kan ses som dndpunkterna pd en linje. F4 fOretagsledare kan anses tillhra extremerna
utan dterfinns nigonstans pa skalan. Oavsett vilken karaktirstyp foretagsledaren dr sa pa-
verkar denne féretaget pa flera sitt da foretagsledarens mal ofta dr detsamma som foreta-
gets mil och strategier. En anledning ér att foretagsledaren ofta dr ensam eller att de ar ett
fatal som tar strategiska beslut. Detta innebdr bland annat att féretagsledarens personlig-
het, utbildning och bakgrund paverkar féretaget. Det kan till och med vara svart att sér-
skilja foretaget och féretagsledaren analytiskt. Kopplingen mellan féretagsledarens per-
sonlighet och organisationen visar sig dessutom vara starkare i mindre féretag 4n i stora.
Vidare ir flexibla féretagsledare en framgangsfaktor f6r smaforetag. Slutligen kriver olika
steg i ett foretags utveckling skilda ledartyper, vilket innebir att féretagsledaren antingen
miste utvecklas i takt med féretaget eller att en ny ledare bér ta Gver.

Flera studier har kommit fram till att féretagsledarens motivation har en avgérande bety-
delse for foretaget. Exempelvis dr forindringar i féretag starkt kopplade till foretagsleda-
ren. Dessutom kan 6kad kunskap hos foretagsledaren leda till f6rbittringar f6r foretaget.
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Detta stodjer resultaten fran forsta studien att om foretagsledaren har motivation for att
samatrbeta och de aktiviteter som utf6rs samt om foéretagsledaren fir 6kad kunskap ge-

nom samarbetet med andra féretag, sa paverkas dven foretaget.

Inledningsvis togs frigan angdende skillnaden mellan VD-dgare eller VD upp. Det visade
sig svirt att sdrskilja dessa i litteraturen. Anledningen dr framfor allt att manga forskare ér
inkonsekventa i ordvalet - exempelvis kan en forskare 1 samma stycke anvinda foretagsle-
dare, VD-dgare och entreprendr och hinvisa till samma person utan en nirmare férklar-
ing. Wiklund (1998) sdg en viss skillnad mellan VD och VD-igare, men inget som bevisli-
gen paverkade resultatet i foretagen. Diskussionen i avsnittet indikerar dock att det édr den
primira beslutsfattaren som paverkar mest. Det skulle alltsd innebira att en VD-dgare bor
ha storre paverkan dn en anstilld VD da den férstnimnde inte har dgare som kan ge di-
rektiv. Vidare si kan grunden till en VD-dgares och en VD:s motivation skilja sig 4t och

ddrmed péverkar de féretaget pa olika sitt.

En anstilld VD 4r alltsd mer strategiskt inriktad och mer inriktad pa finansiella resultat dn
en VD-igare som ir mer operativ och inte sitter finansiell vinning frimst. Det kan betyda

att en anstilld VD dr mer GAP-ledare medan en VD-igare dr mer P1G-ledare.

2.4 Smaforetags relation med omgivningen

Wiklund (1998) menar att det finns tre skilda, rddande asikter om hur omgivningen pa-
verkar ett fOretags strategier. En asikt dr att strategier ska anpassas efter verklig fakta, den
objektiva omgivningen, enligt industriella ekonomer exempelvis Porter (1980) och vissa
strategiforskare (ex Fombrun & Wally, 1989). Framf6r allt star branschen i fokus och dess
karakteristika gillande intridesbarridrer, teknologi och konkurrensstruktur. Problemet ar
att smaféretag ofta jobbar pd en mer lokal marknad och att nimnda faktorer dirfér kan
péaverka dessa foretag pa ett annat sitt. En annan dsikt dr att foretagsledare gor en subjek-
tiv bedémning av omgivningen och att de formar strategierna efter den bedémningen.
Den tredje uppfattningen ir att den objektiva omgivningen inte alls dr viktig utan vidhaller
att den omgivning som foretagsledare relaterar till 4r konstruerad eller utspelas av dem
sjalva. Wiklund (1998) menar att det ur en empirisk synvinkel 4r mindre intressant om
omgivningen dr uppfattad eller konstruerad. En person beskriver sin omgivning pa sam-

ma sitt oavsett vilken den ”inre” referensen ar.

Den omgivning som flertalet sméaféretagsforskare menar paverkar smaféretag mer dn sto-
ra foretag dr branschen det vill sdga branschsituationen paverkar smaféretag mer 4n stora
foretag. (ex Wiklund 1998; Julien, 1998; Covin & Selvin, 1989) Wiklund (1998) noterar
dock att det pd mindre marknader som smaforetag ofta ot sig pd kan andra faktorer spela
minst lika stor roll, sisom familjen. Foretagets geografiska placering kan vara av betydelse
dé det exempelvis kan ge konkurrensférdelar sisom underlittad tillgang till marknad och
insatsvaror (Wiklund, 1998).
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Enligt Covin och Selvins (1989) studie varierar féretags resultat beroende pid om omgiv-
ningen ér fientlig eller gynnsam. Utformningen av strukturen, strategin och organisationen
beror pa vilken omgivning féretaget méter. Omgivningen innefattar emellertid hela bran-
schen som tidigare nimnts. Fallféretagen i den hir avhandlingen tillhér alla trimanufak-
turbranschen och dirmed boér alla paverkas lika av branschrelaterade fragor. Fokus i det
hir delkapitlet dr ddrfér det enskilda féretagets nirmaste omgivning vilken bland annat

bestar av kunder och leverantorer.

Wiklund (1998) menar att omgivningen har en direkt paverkan bide pa féretagets aktivite-
ter och pa resultaten, emellertid visar hans studie dven att foretag till viss del kan paverka
sin omgivning genom att flytta frin en omgivning till en annan. I en senare studie menar
Wiklund (2001) att féretagens tillvixt ddremot inte paverkas av externa krafter utan till
stor del av féretagens medvetna beslut. Det resultatet motsdger delvis hans avhandling
(Wiklund, 1998) dir han visar att branschen paverkar féretagets strategi som 1 sin tur pa-

verkar tillviaxten och resultatet.

VD-dgaren har som tidigare diskuterats stor inverkan i smaforetag, men denne paverkas i
sin tur av exempelvis andra 1 organisationen. Familjemedlemmar i organisationen kan till
exempel ha betydande péaverkan pa beslut som tas liksom anstillda med kunskaper inom
omriden VD-dgaren inte har. Vidare maste VD-dgare dven beakta féretagets identitet sa
som historia, rykte och marknadsposition, vilket speciellt giller familjeféretag. (Julien, 1998)

Marchesnay (1998) menar att den konkurrenskraftiga omgivningen genererar ett antal
strategiska problem f6r smiféretag. Ett av dessa dr foretagens sirbarhet — en risk som
bland annat kan paverka ett féretags resultat. Ett annat problem ir risken for att féretaget
ska bli f6r beroende av nigon annan i leverantorskedjan. Marchesnay (1998) hivdar att
omgivningsrelaterade strategiska situationer 1 synnerhet dr komplexa f6r smaforetag da de
sillan dr de som leder spelet. Dessutom befinner sig smaforetag i en situation av ofull-
stindig och begrinsad information som bidrar till att de maste forlita sig pd perception.
Detta menar Marchesnay (1998) dr anledningen till att personliga nitverk 4r sa viktiga for
smafdretag. De dr till och med mycket viktigare dn planering och strategiska diagnospro-
cedurer. Aven Johannisson (1996) argumenterar for vikten av personliga nitverk fér sma-
féretagaren da kontakter och utbyten med andra individer bland annat kan vara ett viktigt

stod i valsituationer.

Kundens péverkan pi leverantéren och den senares behov av att anpassa strategierna ef-
ter kunden var tydlig i den férsta studien ddr Ikea var en mycket dominerande kund till
foretagen i Trd 50. Kundens krav dr enligt Gummesson (1995) basen for ett foretags
framging och ett foretag blir endast framgangsrikt om kraven uppfylls. Féretagen maste
helt enkelt uppfylla kraven for att 6verleva. Lilliecreutz (1996) menar att leverantérens

utveckling paverkas av kunden bland annat genom att ”relationen mellan leverantér och
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kopare utvecklas och férindras utifrin kopareforetagets forutsittningar och férvintningar

pé leverantéren” (s 252).

Firnstrém och Kedstrém (1975) menar att en leverantors beroende av en kund inte be-
héver vara nagot negativt och situationen maste inte férdndras. Lilliecreutz (1996) pekar
pé att jamlikt beroende inte alltid 4r méijligt 1 en relation och att det inte ens beh&ver vara
ett mal. Leverantorens strategi kan till exempel vara att undvika att vara beroende av en

enda kund genom att ha balans i alla relationer sammanriknat.

Resultatet fran Raymond och St-Pierres (2004) studie pekade pd att beroende av en eller ett
fatal kunder paverkar l16nsamheten negativt hos SME. En studie av Brege et al (2003) visade
tvirtom att de mest l6nsamma féretagen bland svenska mébeltillverkare dr leverantérerna
till Ikea: dér leverantorerna dr medelstora foretag och Ikea dr en mycket dominerande kund.
Det senare resultatet stddjer med andra ord Firnstrém och Kedstréms (1975) samt Lillie-

creutz (1990) teori att en obalanserad maktsituation inte behdver vara negativ.

En fortsittning pa resonemanget dr vilken paverkan kundens inképsstrategi har pd féreta-
get. Om en kund till exempel har flera leverantdrer av samma komponent (multiple sour-
cing) har kunden stérre mojlighet att pressa sina leverantdrer in om det endast finns en
leverantdr (single sourcing) (Jonsson, 1998). Produktens betydelse f6r kunden dr ocksé
avgorande — om produkten dr viktig f6r kundens produktion har leverantéren en starkar

stillning 4n om produkten dr utbytbar (jmf Kraljic,1983).

Gottfridsson (2001) pekar pd vikten av externa influenser och nya tankebanor. Han menar att
den interna nirheten i smaféretag!! kan vara en nackdel - att den personliga nirheten kan
innebira att de involverade blir alltf6r lika i tanke- och handlingsménster. Omgivningens in-
fluenser pa smaféretag kan alltsd vara av stor betydelse fér innovation och nyskapande.

Davidsson m fl (2001) visar att sm4 tillvixtféretag fortsatte utvecklas under den djupa lagkon-
junkturen i Sverige 1991-1993. Resultaten pekar enligt forfattarna pa att smaforetag inte ér
helt beroende av omgivningen. Sammantaget med den Ovriga diskussionen i delkapitlet ska

omgivningsfaktorer alltsd ses som en viktig kraft pa smaféretag, men inte ensamradande.

Sammanfattningsvis bor det forst podngteras att smafdretag dr heterogena precis som stora
féretag och hur omgivningen péaverkar dem varierar mycket. Det skiljer sig exempelvis
mycket mellan en lokal lite handlare och verkstadsféretaget pa samma ort, bland annat for
att de dr i olika branscher som nidmndes inledningsvis. I den forsta studien lyfts emellertid
omvirldsrelationer fram som betydande for ett féretags framgang. Det dr inte ovanligt att
smafdretag befinner sig i en beroendestillning till en kund som diskuteras ovan, men det

1T Gottfridssons (2001) studie innebit sma foretag att de har max 49 anstillda, att de dtivs av dgaren samt inte ar

underlydande ett storre foretag.
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kan dven vara en leverant6r. Resultaten visar att smaforetags strategier paverkas av kunden i
de fallen, men den forsta studien visade att balansen kan forandras och samarbete med
andra kan vara ett sitt. Slutligen pekade féregdende delkapitel pa foretagsledarens betydelse
t6r smafdretag och det hir delkapitlet visar pé att dven familjen kan paverka.

2.5 Analysmodell

Redan 1 inledningskapitlet men tydligare i referensramen har det framkommit att det dr
ndgra egenskaper i foretaget och i de strategiska nitverken som ér av central betydelse £6r
den hir studien. Vidare sker samarbetet under nagra ar vilket medfor att utvecklingen i

savil foretag som i de strategiska nitverken dr intressant.

Struktur

« Inriktning och
aktiviteter

« Organisation

Strategiska natverket —

egenskaper och .
utveckling Motiv
Foretaget —
« Uttalade och
egenskaper oc outtalade
utvecklini

« Langsiktiga och
kortsiktiga

Strategier: VD

« PIG — GAP, VD- Maluppfyllelse

VD/&gare * Framjande & ham-
mande faktorer, sér-
skilt socialisering och

« Organisatoriska —
enkla

« Persolighet, bak-
grund, utbildning

« Mal, handlingsplan &
monster

engagemang
« Motivation .
« Transaktions- och
transformationsutfall
Omgivning

« Narmiljon sdsom
kunder och familjen

Figur 2.2: Analysmodell

Det konstaterades i kapitel 1 att £6r att kunna f6rsta hur ett foretag paverkas av samarbete
behévs en forstdelse for de faktorer som péverkar féretaget. 1 referensramen framgar det
att VD:ns paverkan pa féretaget dr beroende av vilken typ av ledare denne ir, vilket bland
annat beror pa dennes personlighet, bakgrund och utbildning. Speciellt viktig 4r VD:ns
motivation savil ndr det kommer till verksamheten i f&retaget som i samarbetet. Strategier
i smaforetag dr framfor allt moénster av handlingar, men det finns dven inslag av mal och
handlingsplan. For att forsta foretaget och dess utveckling dr vilken roll dessa tre har i
foretaget intressant. Aven en kategorisering av foretaget med utgangspunkt i tvd av Mil-
lers (1983) typet, organisatoriska och enkla, kan undetlitta férstielsen. Slutligen dr ndrmil-
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jon betydelsefull, men vad det dr i den som paverkar varierar mellan féretag. En del fore-
tag har dominanta kunder, andra har en dominant leverantér eller en familjetradition som

ar markant narvarande i verksamheten.

Aven betydelsen av det strategiska nitverkets struktur, motiven till att inga samarbete samt
maluppfyllelse i strategiska nitverk for hur foretaget paverkas framkom i kapitel 1. Kapitlet
har visat att det finns ett samband mellan dessa tre eftersom resultatet av samarbetet fore-
faller bero pa valet av struktur, vilket paverkas av deltagarnas motiv till att ingd samarbete. 1
strukturen dr inriktningen av vikt och i den forsta studien hade aktiviteterna en framtridan-
de roll. Marchesnay (1998) pekar dessutom pa aktiviteternas betydelse vid analys av foretag,
vilket kan innebiéra att det 4r av vikt dven vid analys av strategiska nitverk. Organisationen

pé det strategiska nitverket har ocksé visat sig ha en framtridande roll.

Motiven kan vara sivil outtalade som uttalade samt att de kan vara langsiktiga eller kort-
siktiga. Det finns bade frimjande och himmande faktorer f6r maluppfyllnaden och av
dessa faktorer forefaller engagemang och socialisering ha en framtridande roll. Socialise-
ring innebdr en process for att lira kidnna varandra och skapa en social norm. Slutligen
kan samarbete ge bdde transformations- och transaktionsutfall. Att endast gemensamt
offerera pd projekt anses dock inte i sig sjdlv vara ett resultat i den hér studien, utan det
ska dessutom ha genererat order. Anvindningen av begreppet dr dirmed nigot stramar dn

Human och Provans (1997) definition.

Dessa sex omriden kan tillsammans bidra till att svara pd forskningsfragorna — de kan ge
en forstaelse f6r de studerade féretagen och de strategiska nitverken samt relationen dem
emellan. Genom att dessutom titta pa féretagens och de strategiska nitverkens utveckling
over tiden sd kan en analys av férdndringen av omradena 6ka forstaelsen f6r hur samarbe-

tet har inverkat pd féretagets eventuella forindring.
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3 Metod

I det hir kapitlet diskuteras de metodval som giorts och forskningsprocessen presenteras. Dessutom disku-

teras forbdllningen til] teori samt att en kvalitetsdiskussion fors.

3.1 Bakgrund

Den traditionella svenska basindustrin ansdgs langsam och trdkig under nittiotalet nar IT-
branschen var det som alla studenter pratade om. Efter flera 4r av sommartjobb inom stél-
industrin och dessutom examensjobb 1 samma bransch var min instillning dock en annan.
Basindustrin fascinerar mig och det 4r dir jag hela tiden sett utvecklingsmdoiligheter. Trd-
foradlingsbranschen kindes dirfér som en spiannande utmaning och medverkan i forsk-

ningsprojektet WoodlV orks gjorde att jag dven fick inblick i andra delar av skogsbranschen.

Att samarbete fingade mitt intresse dr kopplat till min fascination av minniskor och vart
agerande. Det som vickte min nyfikenhet var att samarbete, enligt den forsta bild jag fick
av omradet, var ovanligt i den traditionsbundna triféridlingsbranschen. ”Stimde detr”

och 7varfor dr det sa?” var frigor som drev mig vidare.

Mitt intresse for industrin och minniskor har varit en bra drivkraft i mitt arbete, men
samtidigt bér min positiva instéillning till bade industrin och min tro pa minniskans val-

mening beaktas av lisaren.
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3.2 Metodval

Mitt metodval ér en f6ljd av forskningsfrigorna, men deras utformning dr i sin tur paver-
kade av omgivande faktorer sisom min arbetsplats och dess tradition samt min akademis-
ka bakgrund. Min bakgrund som civilingenjor i Industriell ekonomi har framfor allt gett
mig ett ingenjérsmassigt synsitt, men det dr dven firgat av ett féretagsekonomiskt synsitt.
Detta har lett till att jag har ett systemsynsitt som bygger pa antagandet att helheten avvi-
ker frin summan av delarna, vilket férklaras med att relationerna mellan olika komponen-
ter ger synergieffekter (Arbnor & Bjerke, 1994; Gummesson, 1991). Arbnor och Bjerke
(1994) menar att de tre synsitten systerz, aktir och analytisk Sverlappar varandra till viss del.
Jag har i det hir arbetet utgatt ifrdn att organisationer bestir av delar som kan interagera
och pédverka varandra och att de tillsammans skapar nigot mer 4n enskild, det vill siga att
ett plus ett kan bli tre. Jag menar att det dirfor dr visentligt att titta pa delarna fOr att forsta
helheten, men att det 4r lika viktigt titta pa helheten och hur delarna fungerar tillsammans.

Vidare har jag en iterativ forskningsprocess vilket innebir att jag alternerat mellan teori och
empiri i linje med den abduktiva metoden (Alvesson & Skéldberg, 1994). Aven Yin (2003)
och Eisenhardt (1989) diskuterar iterativ forskningsprocess. Under bade den forsta (se kap
1.2) och den hir studien har jag genomgdende gitt frin teori till empiti och tillbaka till teo-
rin igen. Teorin har hjilpt mig férstd empitin, men den inhimtade empirin har innehallt nya

omraden som gjort att jag s6kt mig tillbaka till teorin f6r att komplettera min kunskap.

En viss teoretisk forstaelse bidrar enligt min mening till att forbattra empiriinsamlingen
genom att bland annat delvis avgrinsa ett intresseomrade och 6ka forstielsen f6r omra-
det. Yin (2003) anser att det dr viktigt att forbereda sig infér fallstudier och att det ingar
att ha grundldggande kunskap om intresseomridet. Kunskapen kan inhimtas genom se-
kundirdata sisom litteratur, men dven genom diskussioner med kollegor. Emellertid st6d-
jer jag Gummesson (1991) som menar att teorin inte far ta éverhanden. Det kan da vara
svart att f6rbli 6ppen och inte bara se det som férvintas finnas enligt teorin. Eisenhardt
(1989) menar att en viss kunskap om teorin péd forskningsomradet kan bidra till att forska-
ren avgrinsar intresseomradet och formulerar mer intressanta forskningsfrigor, men

forskningsfrigorna kan dndras under forskningsprocessen.

Med hinvisning till detta gick jag igenom litteratur och utomformade forskningsomridet i
diskussion med handledare och kollegor. Intervjuguiderna (se ett exempel i bilaga) formule-
rades tillsammans med kollegor baserat pd den inhimtade kunskapen (ex Eisenhardt, 1989).

Ett tydligt och tidigt val var att géra kvalitativa studier. Valet baseras bade pd att det ar
mitt personliga férsta val, men dven pd den tradition som finns i min akademiska omgiv-
ning. Dessutom fokuserar kvalitativa studier vanligen pa den studerade individens eller

organisationens perspektiv (Bryman, 2001), vilket passar dessa studier di organisatio-
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nens/foretagets perspektiv dr centralt. Metoden ir, inte minst, det mest limpliga sittet att

besvara forskningsfragorna.

Syftet med studien dr att beskriva och analysera det studerade omrddet. Framfor allt bur,
men dven varfor dr aterkommande fragor i studien och dessa friagor anvinds frekvent for
okad forstdelse gillande ett fenomen. Dessa fragor kan 1 en explorativ studie bland annat
besvaras med hjilp av fallstudier. (jmf Yin, 2003; Denzin & Lincoln, 2001) Enligt Eisen-
hardt (1989) g6r valet att genomfdra en fallstudie att processen blir iterativ dd en fallstudie
innebir en iteration mellan de olika stegen i forskningsprocessen. Yin (2003) menar dven
att en styrka med fallstudier ér att det méjliggdr anvindandet av flera olika typer av killor
sdsom intervjuer, dokument och observationer. Det stimmer vil 6verens med designen
av den hir forskningen. Enligt Lekvall och Wahlbin (1993) ger fallstudier en stérre moj-
lighet till upptickter och dr inriktad mot mer detaljerade och djupgiende beskrivningar da
forskaren sGker en bittre forstaelse av olika processer. Det ger dven forskaren en mojlig-
het att komplettera sin empiri genom att dteruppta kontakten med de intervjuade perso-
nerna (Lekvall och Wahlbin, 1993).

Bland annat Yin (2003) rekommenderar flerfallsstudier framfor enfallsstudier da det enligt
forfattaren 6kar méjligheten for ett bra resultat, om tid och pengar inte ér ett hinder. Valet
har dirfSr varit att géra en flerfallsstudie, vilket dven grundar sig pa svagheten att den f6rsta
studien endast baserades pa ett strategiskt ndtverk. I avhandlingen studerades bade ett stérre

antal foretag dn i forsta studien (fem respektive elva) samt fler strategiska nitverk (fyra).

3.3 Forskningsprocessen

Begrinsad kunskap och férstdelse f6r den svenska triféridlingsbranschen i inledningen av
forskningsprocessen ledde till en bred, utredande férstudie. Grundtanken ér att om hel-
hetsbilden ér klar r det littare att forstd de olika delarna. For att uppna detta undersktes
dirfor hela skogsindustrin med hjilp av intervjuer, rapporter, journaler samt diskussioner
med kollegor. Parallellt med den undersdkningen ldstes teori om fOretag som samarbetar
for en kartliggning av dmnet. Intervjuerna var semistrukturerade for att underlitta diskus-

sioner och for att f6érhindra styrning av den intervjuade personen.

Redan pi ett tidigt stadium i forskningsprocessen visade sig att samarbete inte var sd
ovanligt i triféridlingsbranschen som det férst framstatt och da kom féljdfragan om och
hur samarbete verkligen péaverkar det enskilda foretaget”. Med hjilp av den utdkade for-
stdelsen forstudien gav kunde intresseomradet begrinsas och teorikunskapen intensifieras.
Intresset for att underska fragan ndrmare har paverkat de val som gjorts genom hela

forskningsprocessen.

Nista steg i processen var en forsta djupstudie pa ett strategiskt nitverk inom mobelindustrin

som genomférdes 2004. Se Andersson (2005) f6r nidrmare beskrivning av genomférandet.
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Den forsta studien gjordes pa historisk data, det vill sdga att samarbetet var avslutat och
de intervjuade personerna berdttade om nagot som hade hint. Den hir studien dr dir-
emot longitudinell och de intervjuade personerna relaterar till ett pagdende forlopp. Det ér
till viss del ldttare att se paverkan av att samarbeta nir samarbetet har pagatt i tio 4r och
som dessutom dr avslutat. Emellertid 4r det litt att vara nostalgisk och Gvervigande min-
nas de positiva sakerna av det som har varit. Vidare kan det hinda att exempelvis mélen
omedvetet har omformuleras efter vilket utfall samarbetet hade. Genom att mota delta-
garna under pigiende samarbete finns det storre mojlighet att de tar upp negativa sa vil
som positiva aspekter av samarbetet. Malen med samarbetet diskuterades tidigt och kunde
sedan jimforas med utfallet av samarbetet under drens lopp. Skillnaden pa de tvé studier-
na bedéms emellertid inte vara sd stor att det inverkar pa méjligheten att jimfora och ana-

lysera likheter och skillnader i resultaten av studierna.

Den hir studien inleddes genom mdjligheten att medverka i en utvirdering av Nuteks
Triklusterprogram!2. Utvirderingen, som pagick 2004 till 2005, var inte bara en méjlighet
till utékad kunskap om samarbete i triféridlingsbranschen utan dven en intressant empiri
som fortsittning pa den forsta studien. En ny empiriinsamling pabérjades med andra ord
under tiden den forsta studien slutférdes. Triklusterprogrammet presenteras nedan for att

klargéra bilden av dess del i forskningsprocessen.

3.3.1 Traklusterprogrammet

2002 avsatte regeringen 20 miljoner SEK som ett engangsanslag for att stédja en utveck-
ling av det ”nationella triklustret”. Forslaget kom fran Nutek och det var dven den instans
som blev férvaltare av programmet, som kallades “Nationella triklusterprogrammet”,
tillsammans med ISA och Vinnova. Férvaltarna beslutade att 16 miljoner SEK skulle av-
sittas till direkt stod till traklusterprojekt, tva miljoner SEK avsattes till kompetensupp-
byggnad och tva miljoner SEK till administration. (Melander m fl, 2007)

Ett flertal ansékningar hade kommit in nir ans6kningstiden gick ut i slutet av mars 2003.
Efter en urvalsprocess kvarstod tio projekt. Det sammanlagda bidraget till dessa blev 15,9
miljoner SEK. Atta av projekten startade formellt 1 juni 2003, medan tva fick tilldelning
under hosten 2003. Tva projekt hoppade emellertid av och ddrfér fick tvd andra projekt
besked om medverkan under viren 2004. (Melander m fl, 2007)

En utlysning om uppdraget att utvirdera programmet gjordes i bérjan av 2004 och 1 april
2004 erholl IHH i Jonképing och Linképings universitet uppdraget som 16pte fram till
april 2005.

12 Nutek anvinde beteckningen kluster” pa de tio samarbeten som ingick i studien. Samarbetena passar dock in pa

»,

den hir studiens besktivning av strategiska nitverk” och det 4r den termen som kommer att anvindas for att for-

enkla diskussionen.
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Vart och ett av de tio projekten hade en projektledare eller VD (i ett fall bildades ett AB
snabbt och projektledarens titel blev dirfér VD). Dessa triffades tre ginger under pro-
gramtiden: 4 februari 2004, 28 september 2004 samt 1-2 februari 2005. En ldgesrapport
fran projekten inlimnades infér de tvad forsta métena. En del projekt hade tvd represen-
tanter: i vissa fall var den andra personen en IUC-representant, i andra fall en féretagsle-
dare som ingick i projektet. Utvirderarna limnade in delrapporter till 28 september 2004
samt 1-2 februari 2005. Projekten slutrapporterades 31 mars 2005 och utvirderingen som
tidigare nimnts 1 maj 2005. Programtiden blev dock férlingd till juni 2005 pa grund av att
starten hade forsenats. Projekten ville ha en méijlighet att slutféra paborjade satsningar

inom programtiden.

Vid de tvd forsta triffarna (ddr utvirderarna endast nirvarade pd det andra) presenterade
vatje projektledare/VD sitt projekt och hur langt de kommit. Vid sista triffen grupparbe-
tade projektledarna/VD och féredragshillare var inbjudna. Utvirderarna presenterade
sina delrapportsslutsatser vid andra och tredje métet. Vid alla tre métena nérvarade dven

styrgruppen £6r Traklusterprogrammet.

3.3.2 Valet av studieobjekt

Den forsta studien visade bland annat att samarbete 1 strategiska nétverk paverkar de del-
tagande foretagen. Den gav dven delvis svar pd hur féretagen i det studerade strategiska
nitverket paverkades. Studien bidrog ocksid med intressanta frigor fér en fortsittning:
féretagen i forsta studien var medelstora, giller resultaten dven f6r mindre féretag och hur

star sig resultaten i en studie med flera strategiska nitverk?

Tack vare utvirderingsuppdraget f6r Nutek gavs en mojligheten att f6lja ett flertal paga-
ende strategiska nitverk pa nira hill under flera ar. Likheterna sivil som skillnaderna med
det strategiska nitverket i forsta studien, Trd 50, gjorde att alla de tio strategiska nitverken
i programmet var intressanta for den andra studien. Det skulle dock resultera i ett allt £6r
stort empiriskt material inte minst med tanke pa att de enskilda foretagen ér av centralt
intresse och det var ungefir sextio féretag med 1 Triklusterprogrammet. Dirfér valdes
fyra av de tio ut. Dessa fyra valdes f6r att alla fyra fortfarande var verksamma 20006, deras
respektive mal skiljer sig t, framfor allt har de skilda strategier f6r att nd malen och alla de
deltagande féretagen var involverade i samarbetets aktiviteter. Det sista later som en sjilv-
klarhet, men ndgra av projekten i Triklusterprogrammet inneh6ll manga féretag och alla
var inte aktiva i samarbetet. I andra fall var det en kund eller utomstiende som tagit initia-
tivet till att ansdka till programmet och informationen till “deltagarna” var minst sagt
bristfillig. Den geografiska utspridningen (Dalarna, Notrbotten, Vistergbtland samt de
s6dra landskapen) av de fyra utvalda strategiska nitverken var diremot inte medveten,

men skulle kunna ge intressanta vinklingar av resultaten.
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Trots att antalet strategiska nidtverk minskades fran tio till fyra, var tyvirr antalet féretag
fortfarande for stort. For att minska antalet studerades materialet f6r de fyra strategiskt
nitverken. Det fanns ett fatal foretag som aldrig intervjuats och dirmed saknades det lon-
gitudinella perspektivet som efterfragades. I andra fall var underlaget fran tidigare inter-
vjuer mycket knapphindigt vilket gjorde att det skiljde sig frin de andra och var dirfoér
svart att ta med. Ett féretag hade hoppat av det strategiska nitverket och i ett annat stra-
tegiskt nitverk fanns det ett som hade tagit en tillbakadragen roll. Slutligen var det tvé
féretag som stroks fOr att de var eller tillhdrde sa stora internationella koncerner att det
var svart att fi information och det bedémdes att det skulle bli mycket svart att se det
strategiska nitverkets betydelse pd dessa stora koncerner och dessutom jimféra det med
de andra smaféretagen i studien. Det kvarstod tretton féretag, men tva av dem hade inget
intresse av att medverka i studien och utgick dirmed. Empirin frin de elva féretag som
kvarstod ér relativt lika i mingd och till innehall vilket gor att de gar att analysera och jim-
fora pa ett korrekt sitt.

Att dessa féretag har gitt med pa att vara med pa den uppfoljning av Triklusterprogram-
met som den hir studien innebir kan innebira att de tillhér en viss grupp. Rittare sagt
kan det visa pd att foretagsledarna har likheter di det 4r de som intervjuats. De dr inte

minst sociala och 6ppna och har en nyfikenhet som driver dem.
De medverkande strategiska nitverken ér:

Expect 1 Tibro som startades av fem md&bel- och inredningssnickeriféretag varav ett tidigt
hoppade av. De samarbetar for att tillsammans kunna genomféra stora projekt. Tre av
féretagen dr med som fallféretag — Noa’s snickeri, Formidabel specialinredningar samt

Snickarna i Blikstorp.

Levande rum i Nortbotten som startades av fem smd snickerier for att tillsammans kunna ta
sig an storre projekt 4n de ensamma kunde klara av. Fyra av foretagen finns med som

fallféretag — FIN snickeri, Grafix, NM design samt Siverts Snickeri.

TiD i Dalarna var ett vilande samarbete som aterupptogs av fyra féretag. Nystarten bygg-
de pa en 6nskan att gemensamt satsa pa export. Ett av foretagen har limnat samarbetet,
men andra har tillkommit. Tva av fOretagen dr med som fallféretag — Dala-Floda Golv

och Visterdala Trikomponenter.

Jinredare i samverkan bildades av sju fOretag frin som namnet antyder Smaland, Skane,
Halland och Vistergétland. Samarbetet bildades for att féretagen tillsammans skulle kun-
na ta stora projekt, men de har hittills framf6r allt organisatoriska och féretagsnira aktivi-

teter. Tva av foretagen finns med som fallféretag — Enwex och AB Smaélandsinredningar.

Alla fyra dr horisontella strategiska nitverk precis som Tri 50. De resultat och slutsatser som
studien leder fram till om strategiska nitverk giller ddrmed horisontella strategiska nitverk.
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3.3.3 Struktur pa fallbeskrivningarna

De strategiska nitverken presenteras i bokstavsordning kapitelvis och i respektive kapitel
foljer djupstudier pa de foretag som ingar i samarbetet och som ir med i studien. Empirin
ir som sagt inhdmtad under ett flertal tillfdllen under dren 2003-2008 och pa olika sitt och
presentationen av fallen féljer en longitudinell struktur for att f6retagens och de strategis-

ka nitverkens utveckling ska kunna foljas.

Fallbeskrivningen av vart och ett av de strategiska nitverken botjar med en bakgrund till
bildandet av nitverket f6ljt av en kort presentation av de foretag som deltog i samarbetet
2004. Sedan féljer utdrag ur deras ansokan till Traklusterprogrammet som bland annat visar
vilka mal de har med samarbetet och hur stort finansiellt bidrag de fick. Vidare presenteras
organisationen, aktiviteterna och engagemanget 1 de strategiska nitverken 2004. Empirin
baseras pé intervjuer med projektledarna/VD, representanter fran foretagen, samt det
skriftliga material som de strategiska nitverken limnat in till Triklusterprogrammets led-
ning, det vill siga ansékan, ligesrapporter samt slutrapport. De kapitel som redovisar ans6-
kan respektive slutrapporten till Triklusterprogrammet dr ordagrant tagna fran de skriftliga
handlingarna for att killan inte ska ifrigasittas. Det medfér att meningsbyggnaden och ord-
valet inte alltid dr det mest limpade. Férutom fallet Expect, dir en kort epilog foljer frin

2008 pa grund av att samarbetet lagts ner vilket ansdgs vara viktig information.

Nista delkapitel presenteratr status i samarbetet i februari 2005 som baseras pa medverkan
pa moten 1 de strategiska nitverken eller telefonintervju med projektledare/ VD samt semi-
nariet anordnat av Triklusterprogrammets-ledning i februari 2005. Direfter kommer slut-
rapporten som projektledarna/VD skickade in dll Triklusterprogrammet i mats 2005. Den
slutliga uppdateringen av arbetet i de strategiska nitverken ér en telefonintervju hdsten 2006

med den person som var projektledare/VD for projekten under Triklusterprogrammet.

Foretagspresentationerna baseras framfor allt pa tvé intervjuer med en och samma repre-
sentant for féretaget som oftast dr foretagets VD. Den forsta intervjun var personlig och
genomférdes under sommarhalviret 2004 och den andra var en telefonintervju som
genomfdrdes pa viren 2007 eller varen 2008. Anledningen till att alla inte kunde goras
samtidigt var att féretagen var mycket upptagna och jag hann gi pa forildraledighet innan
jag nidde samtliga. I ndgra fall har féretaget haft ett VD-byte och i de flesta fall har den
andra intervjun gjorts med den nye VD:n, vilket framgér i texten. Information inhdmtades
aven genom nirvaro pad moten i de strategiska nitverken samt frin projektledarna/VD

for respektive strategiskt nitverk.

Inledningsvis presenteras féretagens bakgrund och sedan verksamheten och féretagets
organisation som den sig ut 2004. En uppdatering av flera av foretagens verksamheter
gjordes 1 januari 2005 dd de pratade om sina féretag pa motet vi nirvarade pd vilket pre-
senteras i ett avsnitt och sedan presenteras status i féretagen varen 2007 eller varen 2008.
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Det foljande avsnittet handlar om féretagets medverkan i det strategiska nitverket forst

2004 och sedan 2007,/2008.

I presentationen av 7i saknas en kort beskrivning av ett av foretagen, Abet Laminat. An-
ledningen ir att foretaget endast var indirekt medlem redan fran bérjan, vilket framgér av

texten, och dirfdr ansags inte en beskrivning beh&vas.

3.3.4 Empiriinsamling

Empiriinsamlingen bérjade som sagt under utvirderingen av Triklusterprogrammet. Vi
var framfor allt tvd personer som genomférde intervjuerna under 2004. Samtliga interviju-
er, savil personliga som telefonintervjuer, var semistrukturerade. De tio projekten var
uppdelade mellan oss och vi gjorde hilften var. Intervjuguiden utformade vi tillsammans
liksom strukturen pé den skriftliga redovisningen av intervjuerna. De férsta intervjuerna
som genomférdes var med en majoritet av féretagsrepresentanterna, steg tva var att inter-
vjua projektledarna/VD. Valet av turordning baserades pa en onskan om att fa foretagens
bild av det strategiska nitverket och medverkan i Triklusterprogrammet innan projektle-
daren/VD gav sin. Foretagens bild firgades d inte av vad vi hort av projektledarna/VD.

Det var bland annat en lirdom fran intervjuerna i Trd 50-fallet som vigdes in 1 valet.

De personliga intervjuerna med féretagsrepresentanterna genomfordes pé respektive fore-
tag och varade en till tva timmar. De lingre intervjuerna inkluderade en rundvandring pa
foretagen. Intervjuerna med projektledarna/VD genomférdes antingen i det strategiska
nitverkets lokaler eller i personens hem och var ocksa en till tvd timmar linga.

Vid den av Triklusterprogrammets ledning anordnade triffen i september 2004 gavs moj-
lighet till informella samtal dir status i projekten kunde diskuteras utéver den presentation

som vatje projektledare/VD gjorde.

Den person som delat intervjuarbetet med mig avslutade sitt arbete 1 projektet hdsten
2004 och istillet var det projektledaren f6r utvirderingen, Anders Melander, som tog ver
den uppgiften. Vi nirvarade under november 2004 — januari 2005 pa méten i varsina stra-
tegiska ndtverk, vi var ansvariga f6r fem var, och gjorde telefonintervjuer med projektle-
darna/VD i de fall vi inte kunde delta i méten.

Triklusterprogramsmétet 1-2 februari 2005 presenterades inte projektens status, men
dven hir gavs tillfillen till informella samtal och diskussioner som gav oss information om

aktiviteterna i projekten.

Dirutéver gjordes en enkitstudie under april 2005, som var det sista steget av empiriin-
samlingen till utvirderingsrapporten. Den anvinds till viss del genom att slutrapporten

dar resultatet redovisades anvands som kalla i den har studien.
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Telefonintervjuerna med majortiteten av projektledarna/VD under hosten 2006 varade 30
— 60 minuter. Det framkom att nigra av dem inte lingre var projektledare/talespersoner
tor de strategiska nitverken, men de hade alla fortfarande en nira kontakt med dem och

var insatta 1 verksamheten.

De avslutande telefonintervjuerna med foretagsrepresentanter varade ocksd 1 30 — 60 mi-
nuter. Dessa intervjuer holls dock endast med de elva féretag som var med i den andra
studien. D4 inte bara fOretagets verksamhet var intressant utan dven arbetet i det strate-
giska nitverket gjordes i ett fall tvd intervjuer pa samma féretag da ett byte av foretagsre-

presentant i samarbetet hade gjort.

Av de fyra strategiska nitverk och elva féretag som medverkade i studien tillhor ett stra-
tegiskt nitverk och tva féretag den halvan av Triklusterprogrammet som jag inte genom-
férde intervjuerna pd under utvirderingsarbetet. Tack vare att intervjuerna var upplagda
pd samma sitt och utgick frin samma frigor, att redovisningen av intervjuerna hade
samma struktur och att vi diskuterade resultaten med varandra ska det inte ha en bety-
dande inverkan pa fallbeskrivningen. Eventuella skillnader kunde dessutom hanteras ge-

nom de uppféljande intervjuerna 2006 -2008.

Valet att gora en longitudinell studie medfor att det under studieperioden hela tiden kan
uppkomma nya situationer dr stillning maste tas. En av dessa var att det strategiska nit-
verket Levande rum bérjade samarbeta med Md&belskaparna. Fragan var om det enskilda
arbetet 1 Levande rum skulle sirskiljas fran arbetet med Mébelskaparna. Valet blev att
samarbetet med Mobelskarparna ses som en del av Levande rum. Det betyder att de akti-
viteter de gjort tillsammans ses som aktiviteter i Levande rum, vilket medfér att viss pé-

verkan pa féretagen kan komma fran det ”stora” samarbetet.

Flera av foretagen genomgick ganska stora férindringar under samarbetets ging som inte
hade ndgot samband med de strategiska nitverken och dirmed f6rsvarar slutsatserna anga-
ende de strategiska nitverkens paverkan. Formidabel expanderade kraftigt, Noa’s hade nyli-
gen blivit uppkopt, Dala-Floda bytte VD tva ginger varav den forste inférde nya strategier
och en foretagsfusion genomférdes, Enwex kdpte och sdlde ett foretag, Grafix produktion

forsattes i konkurs, samt att Smalandsinredningar tvingades organisera om i ledningen.

Slutligen hann Expect likvideras innan avhandlingen var klar och det kan dven hinda att
négra av de andra samarbetena har avslutats. Det senare inverkar emellertid inte pa studi-

en dd det i s fall har skett efter att empiriinsamlingen var avslutad.
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Tabell 3.1: Genomforda intervjuer med projektledare/VD i de strategiska nitverken samt nir

Metod

medverkan vid mdéte i niatverken skedde.

Namn

Expect

Levande rum

TiD

7i

Tabell 3.2: Genomforda intervjuer med representanter frin foretagen, deras namn och titel.

Namn

Formidabel specialsnickerier

Noa’'s

Snickarna i Blikstorp
FIN snickeri

Grafix

NM design

Siverts Snickerifabrik

DalaFloda Golv

Vésterdala Trakomponenter

Enwex

Smalandsinredningar

Personlig intervju 2004

VD Dan Ahlqvist

Projektledare Kjell Sand-
strom

Projektledare Kjell Redhe

Projektledare Kaj Lind-
blad och initiativtagare
Bengt Friberg

Medverkan pa moéte i
strategiska natverket

(Telefonintervju m Dan

F d projektledare Kjell

F d projektledare Kjell

Ahlgvist 050127)

050125 Sandstrom
050126 Redhe
041217 Kaj Lindblad

Personlig intervju 2004

Ake Siljehult, VD-agare

Johan Carlsson, VD och del-

agare i koncernen

Gunnar Sventoft, VD-agare

Cathrine Lindberg, VD-agare

Jorgen Lovgren, VD-agare

Leif Sandstrom, VD-agare

John Hansson, VD-&gare

Kjell Redhe, grundare, hade

nyss avgatt som VD

Erik Bj6rkiof, VD

Per-Anders Andersson, VD-

agare

Soéren Lundstrém, dgare och
forsaljnings- och marknadsan-

svarig
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Ake Siljehult, endast anstélld,
ej VD

Johan Dahlberg (f d Carlsson),
VD och delégare i koncernen

Gunnar Sventoft, VD-&gare
Cathrine Lindberg, VD-agare
Jorgen Lovgren, VD-agare
Leif Sandstréom, VD-agare
Daniel Hansson, VD-agare

Bo Selerud, VD och Lars
Eriksson, forsaljningschef.

Erik Bj6rkisf, VD

Per-Anders Andersson, VD-
agare

Soren Lundstrom, &gare och
forsaljnings- och marknadsan-
svarig

Telefonintervju 2006

VD Dan Ahlqvist
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3.3.5 Godk&nnande av empiri

Nir fallbeskrivningarna skulle godkinnas av féretagen uppdagades ett intressant fenomen.
En del foretag ville inte att deras utveckling skulle synas si tydligt. Om de till exempel
hade en enkel maskinpark 2004 som expanderats genom 4ren, si dnskade de att det inte
skulle framga att den varit enkel. Det fanns fall dér relativt mycket text fick strykas pa
grund av detta. Det bidrog till att lingden och innehillet 1 fallen skiljer sig en del at. Det
ska emellertid inte ha lett till nigra férdndringar i analysen eller resultaten, men tyvirr

tunnat ut en del foretagsbeskrivningar.

3.4 Forhallning till teorin
Jag vill forklara ett empiriskt fenomen och anvinder mig av en syntetiserad teoristudie
som stod. Jag varken binder mig till eller féljer en enskild teoribildning utan anvinder mig

av referenser frin skilda teoribildningar och skapar en egen analysmodell.

Det ir smafiretag som samarbetar som ir i fokus. Min teoretiska bakgrund kan darfér anses
vara tvddelad: sméféretag och strategiska nitverk, och mitt val av fall bidrar il att jag
kommer att fi resultat inom bdda omradena var f6r sig, men framfor allt resultat inom det

omride dar de teoriomridena mots.

De fyra strategiska nitverksfallen och de elva f6retagsfallen analyserades med hjilp av den
analysmodell som teorikapitlet utmynnar i, men som bérjar utvecklas redan i inlednings-

kapitlet.

For att fa en forstaelse f6r bade helheten och delarna har varje féretag och varje strate-
giskt nitverk analyserats var for sig utover att helheten har analyserats. En komparativana-
lys har sedan genomférts f6r att kunna analysera likheter och skillnader mellan fallen och
tor att om moijligt finna ytterligare aspekter (Miles & Huberman, 1984).

3.5 Kvalitetsdiskussion

For att forsikra en studies kvalitet f6rslar Yin (2003) fyra tester som kan anvindas pa alla
empiriska samhillsstudier. Tabell 3.3 nedan listar testerna, pa vilka sitt dessa kan motver-

kas i fallstudier samt i vilken forskningsfas respektive sitt ska anvindas.
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Tabell 3.3 Tester for forsikran om kvalitet (Yin, 2003, s 34)

Forskningsfas dar metoderna

Test Fallstudie metod -
forekommer

e  Anvéand flera beviskallor

e  Etablera en kedja av bevis

e L&t de framsta uppgifts-
lamnarna granska fallen

Datainsamling
Datainsamling
Sammanstallning

Konstruerad validitet

114

e Jamfor monster — Datainsamling
. Underbygg forklaringar — Datainsamling
Intern validitet e  Adressera konkurrerande — Datainsamling
forklaringar
e Anvand logiska modeller — Datainsamling
e Anvand teori i enfallsstudier — Design av studie
Extern validitet e  Anvéand "upprepningslogik” i — Design av studie
flerfallsstudier
e Anvand fallstudieprotokoll — Datainsamling
Reliabilitet e Skapa en databas for fall- — Datainsamling
studier

Konstruerad validitet anvinds fOr att skapa korrekta operationella mitmetoder for studien
for att undvika en subjektiv bedémning, vilket fallstudier ofta kritiseras f6r. Detta undviks
i studien genom att gora flerfallsstudier. Vidare har flera personer i varje strategiskt nit-
verk intervjuats och vid flera tillfdllen. De intervjuade personerna har fatt lisa respektive
fall for att sikerhetsstilla korrektheten. Sekundirt material har anvinds for att dels valide-

ra informationen fran intervjuerna dels utka bevis kedjan.

Intern validitet dr en friga vid kausala fallstudier, det vill siga den typ av forskning som
anvinds i denna studie. De metoder som Yin (2003) foreslar anvindes till viss del under
empiriinsamlingen, men framfér allt i den empirindra analysen. Ménster som jag funnit i
empirin har bade jimforts med allt empiriskt material och med teorin. Dessutom har den
forsta studien anvints for jaimférelse. Med analysmodellen som utgiangspunkt har ménster
kunnat férklaras och diskuteras. Varje forklaring har ifrigasatts vilket ibland redovisas,
men andra ganger har de konkurrerande férklaringarna varit f6r svaga. En del forklaringar
har kunnat underbyggas tack vare att studien ir longitudinell och nya intervjuer gjordes

efter att svaga monster hade borjat framtrida.

Extern validering handlar om frigan om generalisering utanfér studien - fallstudier dr base-
rade pa analytisk generalisering. Upprepningslogik har anvints i studien genom att studera
elva foretag och fyra strategiska nitverk. Dessutom anvinds den forsta studiens resultat dér
fem foretag och ett strategiskt nitverk studerades. Det fanns darfér stora méjligheter att se
om det som gillde f6r en gillde for alla eller om det fanns grupperingar av fall.

For att sikerstilla reliabiliteten spelades de ldnga intervjuerna in och transkriberades. Det

var dock en person som inte ville bli inspelad under intervjun och da férdes anteckningar
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som skrevs rent direkt efter intervjun. Telefonintervjuerna antecknades endast, men dven
de skrevs rent direkt efter intervjuerna. For att hindra att vi som intervjuare stillde olika
fragor gjordes ett mycket noggrant frigeformulir och inspelningarna finns bevarade. Alla

dokument och filer ar arkiverade.

Studiens kvalitet har med andra ord sikerstillts med hjilp flertalet av de metoder som Yin
(2003) rekommenderar. Eftersom den externa validiteten dr baserad pd flerfallsstudier
menar Yin (2003) att resultaten frin den upprepande analysen av dem ir generaliserbara.
Syftet med avhandlingen 4r emellertid att beskriva och analysera och didrmed ir inte gene-

ralisering aktuellt.
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4 Expect Interiors AB

I det hir kapitlet presenteras det strategiska nditverket Expect och dess verksambet samt en nérmare

presentation av tre av de deltagande foretagen.

I Tibro finns sedan 1961 en foretagstérening f6r mobelfdretagen i bygden. Frin bdrjan
hette féreningen “Tibros férenade mobelfabrikanter”, men omvandlades 2000 till IUC i
Tibro!3. Fem av medlemmarna eller snarare deldgarna av IUC i Tibro bestimde sig for att
satsa pa ett nirmare samarbete och startade Expect Interiors. Nagra av féretagen 1 Expect

gOr affdrer med varandra och har gjort det under flera ar.

Det finns lite delade meningar om vem som tog initiativet till att samla nagra foretag fOr att
satsa pa ett mer ingdende samarbete, mer eller mindre alla ansdg att det behévdes férenade
muskler f6r att kunna ta hem stérre projekt till Tibro. IUC i Tibros VD Peter Runesson var
en drivande person i starten, men flera av VD:arna pé féretagen bidrog ocksa. Diskussio-
nerna bérjade 1 samband med IUC-triffar och idéerna hade bérjat ta form nér Trakluster-
programmet utlystes av Nutek. Ansékan skrevs med hjilp anstillda pa IUC i Tibro. Aven
om det under ménga ar funnits natverk i Tibro s har mer organiserat samarbete i affdrspro-
jekt saknats enligt de involverade, det hir var dirfor ett nytt koncept f6r bygden.

Grundtanken ér att foretagen gemensamt ska kunna erbjuda nagot de inte klarar var f6r

sig, de 4r helt enkelt f6r smé f6r stora projekt, som exempelvis ett helt hotell. Expect offe-

13 Industriella utvecklingscentra (IUC) ir regionala bolag som framf6r allt 4gs av medlemmarna. ”Fér enskilda fére-
tag betyder IUC-konceptet att de kan delta i och paverka det regionala niringslivets utveckling. Det innebir ocksa att

smi foretag far tillgang till resurser och kontakter som de manga ginger har svirt att hitta sjilva.” (www.iuc.se)
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rerar pd objekt och képer sedan in de tjdnster som behdvs for att fullgdra uppdraget. Det
ir inte nodvindigt att dgarféretagen ska vara leverantérer, i slutindan dr det viktigast att
Tibro blir kint f6r att kunna 16sa allt pa orten. Det kan till exempel hinda att alla dgarna
ir fullbelagda och da maste det finnas andra féretag som kan leverera. Ansvaret mot kun-

den samt risken stir Expect Interiors for.

Under varen 2004 hoppade ett av féretagen, Offecct, av Expect pa grund av att de interna

férutsittningarna dndrades enligt féretagets VD.

4.1

Samarbetet bestdr av tre snickerier och en singtillverkare, tre har med andra ord liknande

De deltagande foretagen 2004

tillverkning medan den fjirde skiljer sig markant. Féretagsledarna menar att de komplette-

rar varandra. FOretagen ligger geografiskt nira varandra, inom cirka tva mil.

I tabell 4.1 ges en kortfattad bild av de deltagande foretagens nuldge hésten 2004 och en
nagot narmare presentation efter tabellen. Materialet i tabellen dr fran férsta halvan av
2004 samt arsredovisningar f6r 2003.

Tabell 4.1: De deltagande foretagens verksamhet | sammandrag

Omsattning i

Foretag Produkt Affarsidé MSEK (2004) Anstallda
Formidabel Inrledmngssmckener och Specialsnickerier till hotell 78 8
mobler och kontor
Standardmabler till inred-
, . . Inredningssnickerier och ningsbutiker och mébel-
Noa's snickeri mobler kedjor samt kundproduk- 21 14
ter enl ritning
. - . . . Inredning av offentlig
Snickarna i Blikstorp Inredningssnickerier milie 19,5 15
I K K
Tibrob&dden Sangar Standig produktutvec 105 Ca 60

lingen av madrasser

Formidabel AB grundades 1996 av fyra kollegor nir deras arbetsplats blev uppkopt av Ikea.
Tva av dgarna kptes ut under 2003, men en jobbar fortfarande kvar i féretaget. De dr alla

fyra mer eller mindre sjdlvldrda snickare.

Receptionsdiskar var tidigt en av deras specialiteter och ér sa fortfarande. Specialsnickerier
ir ett annat viktigt omrade. Agarna hade med sig en hel del kunder och under de forsta
aren jobbade de med dessa. Flera gamla kunder férlorades dock pa grund av att Formida-
bel inte hade tid att underhalla relationerna samt att foretaget var for litet. 2003 var det
tufft med beldggningen, men de fick d4 Vedum kék & bad som kund. Formidabels ma-

skinpark 4r mindre och enklare 4n hos de tva andra snickerierna i Expect.
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Noas snickeri ’togs ur dvala” 1996 av nuvarande VD:n Johan Catlsson och en kompanjon.
Johan Catlsson képte dock snart ut kompanjonen. Foretaget gér framfor allt tre saker: de
ar producenter till mobelfdretag, leverantérer av komponenter till bland annat fordons-

och batindustrin samt jobbat mot objekt sasom hotell, restauranger och kyrkor.

Foretaget saldes till den storsta kunden, AllinWood, 2003. Orsakerna var bland annat att
ge foretaget nya mojligheter. Féretagets huvudmal dr att nd en avkastning pa 15 procent,

dven om det gatt bra genom 4ren har de dnnu inte natt det malet.

Snickarna i Blikstorp grundades 1984 av Gunnar Sventoft (VD) tillsammans med tre kolle-
gor (produktionsledare). Antalet dgare minskade efter en tid till tre personer. Gunnar
Sventofts morfars nedlagda snickeri fanns i familjen 4go och verksamheten inryms fortfa-
rande i de lokalerna, dven om de byggt ut en hel del.

Foretaget har aldrig satsat pd egna produkter (dven om de har tagit fram nigon enstaka),
utan tillverkar endast pa bestillning. ”Kundens 6nskan i centrum” dr en sjilvklarhet for
foretaget. Framfor allt dr det inredning till offentliga lokaler sisom restauranger och ho-

tellrum som tillverkas. Stora kunder dr till exempel McDonalds och Scandic Hotel.

Tibrobidden startades 1987 av bland annat Gunnar Eriksson. MIO ansag sig behéva en
siangtillverkare i Sverige och frigade Gunnar Eriksson om han inte var intresserad av att
starta en sidan. Gunnar Eriksson sig méjligheterna och lyckades uppbringa ett startkapi-
tal tillsammans med tvd partners och bildade ett aktiebolag. De klarade att gbra det utan
att ta nagra lin och detta férblev en strategi, foretaget har aldrig tagit ett lan. Foretaget
satsar pa att ligga 1 framkanten pé utvecklingen av sidngar, dven om vissa delar till singarna

k&ps in sa sdtts alla singar thop 1 Tibro.

1999 sildes foretaget till singkoncernen Hilding Anders AB, vilken i sin tur dgs av Invest-
corp. Det senare dr ett multinationellt investmentbolag. Det nya dgarskapet innebar moj-
ligheter men dven hinder, exempelvis méste foretaget hitta nya exportmarknader dd andra
téretag 1 koncernen har tillverkning dit Tibrobddden exporterar. Gunnar Eriksson avgick
som VD f6r foretaget vid arsskiftet 2004/2005.

Offecct AB limnade Expect under viren 2004. Anledningen var att foretaget gjorde flera
stora satsningar utomlands och det var svért att kombinera med Expect, tiden rickte inte
till enligt foretagets VD Kurt Tingdal. Enligt de andra féretagsrepresentanterna var det
dven en del meningsskiljaktigheter mellan Offecct och vissa av de andra i Expect. Del-
ningen genomférdes utan hirda ord och féretaget finns fortfarande med som stédforetag

till Expect det vill sdga de ér leverantorer vid behov.
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4.2 Ansokan till Traklusterprogrammet

Den uttalade mdlsittningen med Expect Interiors dr att utveckla positionen i virdekedjan.
Mot bakgrund av en allt hardare konkurrens har féretagen beslutat att satsa pa nischen
hotell dir féretagsgruppen har en stor och mangarig erfarenhet. For att skapa unicitet och
mervirde har inriktningen designbotel/ beslutats. 1 dag saknas det en leverantér och kon-
ceptutvecklare som arbetar efter ett noga genomarbetat sortiment med variation, med
hjilp av internationella erfarna formgivare. Detta vill féretagen bygga upp tillsammans

och erbjuda marknaden.

Satsningen ska ligga i ett separat bolag for att kunna ha 100 procent fokus pa utveckling

och marknadsbearbetning.

4.2.1 Mal med projektet
Langsiktiga mal ar:
e Projektet ska leda till ett konkurrenskraftigt alternativ vid olika objektsupphandling-
ar bdde i ett nationellt och i ett internationellt perspektiv. De olika dgarnas kunska-
per och resurser kompletterar varandra vil vilket gér det mdjligt att offerera kom-

pletta 16sningar som marknaden efterfrigar.

e Genom ett separat gemensamigt forsiljningsbolag som tillfors resurser i form av
kapital, kapacitet, kompetens och ett samlat inredningskunnande skall det nya bola-

get bli en av de ledande inredningsleverantérerna i Sverige.

e Milsittningen dr att bli en ledande aktér med unika koncept inom det valda segmen-
tet designhotell.

e Projektet ska dven ge positiva spin-off effekter for liknande omraden och produkter

som foretagen arbetar med idag.

e Beroende pa objektens art kommer det nya féretaget dven att knyta ett ytterligare ett
antal strategiska samarbetspartners till sig i ett yttre ndtverk for att kunna erbjuda det
bista marknaden kan tillhandahilla.

e [Foretaget ska arbeta med internationellt erkdnda designers i sin verksamhet och dra

nytta av detta goda namn som svensk design har internationellt.
e Samarbete och samlade resurser ska ge trovirdighet vid upphandlingar.

e Nya affirsrelationer uppstir nir distributionskanalerna férdndras och nya affirsmdoj-

ligheter skapas.

e Projektet ska leda till en starkt 6kande l16nsamhet hos projektféretagen.
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Kortsiktiga mal:

e Skapa en gemensam resurs 1 form av ett gemensamt gt forsiljningsbolag och en an-

stilld projektledare.
e Utveckling av tvd modellprogram f6r segmentet designhotell.

e Bearbetning av objektmarknaden med erbjudanden av totallésningar och I6pande
forsiljning av féretagens nuvarande produktkoncept och resurser. Forsiljningen be-
riknas uppga till cirka sju miljoner SEK under projektperioden.

e 100 stycken prospects skall bearbetas under projektperioden.
e Tvi pilotprojekt avseende designhotell ska levereras under perioden.

e Frin projektets start 2003-05-01 till 2004-12-31 skall bolaget ha uppnatt en fakture-
rad forsiljning pa tio miljoner SEK varav cirka 30 procent berdknas avse segmentet

designhotell.

Under projektperioden férvintas foretagens omsittning 6ka och genom tillvixten sikra
framtida arbetstillfillen.

4.2.2 Delmoment och tidsatgang
Affirsplan, budget och bolagsbildning. Berdknas vara klart 2003-06-15.

Rekrytera styrelse och projektledare, savil styrelseordférande som projektledare ska vara

extern. Lopande under viren 2003.
Utformning av aktivitets- och produktutvecklingsplan. Start augusti 2003.

Marknadsbearbetning med féretagens nuvarande produktkoncept. Direkt fran start och

sedan l6pande under projektets ging.

Inférsiljning av begreppet “Designhotell”. Marknadsmaterial sisom hemsida och presen-
tationsmaterial utarbetas successivt under produktutvecklingsprocessen. Lopande frin
projektets borjan.

Produktutvecklingsprocess och samarbetsavtal med formgivare och designers. Piboérjas
under september 2003 och sker sedan l6pande under projektet.

Marknadstest och utvirdering. Presentation beriknas ske drsskiftet 2003/2004.
Forsilining av modellprogram for designhotell. Beridknas ske under januari 2004.

4.3 Tilldelning av medel fran Traklusterprogrammet

Expect ansékte om 2,27 miljoner SEK genom Triklusterprogrammet och fick hela sum-
man godkind. De fick dessutom finansiellt st6d frin IUC Tibro pd 150 000 SEK.
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Deltagarna beslutade dessutom innan ansokan till Triklusterprogrammet att de skulle sat-

sa 100 000 SEK per foretag i det nya bolaget f6r att skapa gemensamma resurser.

4.4 Maldiskussion med deltagarna 2004

Affirsidén dr att de gemensamt ska kunna erbjuda kunden en helhetslésning. Det innebir
att en leverant6r tar fullt ansvar f6r genomférandet av ett projekt sisom att inreda ett ho-
tell fullstindigt istillet f6r att bara leverera singar. En annan 6nskan frin kunderna som
uppfylls genom helhetskonceptet dr nerkortade leverantérskedjor dd det anses vara for
lingt mellan de olika leden. Tanken dr att satsa pa funktionella I6sningar, mer tanke bak-

om det som gors istillet for att utforma ett hotellrum som det alltid sett ut.

Konceptet "Designhotell” var milet nir de ansokte till Triklusterprogrammet, men var
enligt kvarvarande deltagare Offeccts idé, vilket bidrog till att det kom i andra hand i och
med att det foretaget limnat Expect. Ndgra av deltagarna anser att vikten ligger pa att hit-
ta nya marknader, medan andra anser att det viktigaste dr att fd stérre gemensamma pro-
jekt oavsett bransch. Hotell férblev fokus dven om detta inte var en ny marknad for alla
féretagen ndgot som var avsikten fran bérjan. Expect ska dock inte kontakta befintliga
kunder till dgarforetagen samt att helhetskonceptet dr nytt for alla féretagen. Fordelen
med hotell dr enligt Expects VD att de hade erfarenhet och gott rykte att bygga vidare pa.

Agarnas vision ir att nir verksamheten vil flyter kommer det att finns tillrickligt med

jobb for alla. Produktutvecklingsplaner finns, men dessa har inte férsta prioritet.

4.5 Struktur och aktiviteter 2004

Eftersom samatbetet tog form strax innan Triklusterprogrammet utlystes var deltagarna
tvungna att bygea upp fortroende och en fungerande organisation under program-perioden.
Bolaget Expect Interiors AB bildades med alla deltagarféretagen som lika stora deldgare.
Varje foretag gick in med 100 000 SEK samt att de kopte ut Offecct ndr de valde att limna
gruppen f6r 80 000 SEK, sa varje féretag har sammanlagt satsat 120 000 SEK.

I foéretagets styrelse sitter forutom en representant fran varje dgarforetag, dven Expects
VD. Det ir styrelsemdte fyra ganger per dr och styrelseordféranden dr ansvarig for att
sammankalla samt dagordning. De kan vid behov 6ka métesfrekvensen, vilket gjordes
under hosten 2004 da de triffades en ging i manaden. Allt protokollférs. Gunnar Sven-
toft fran Snickarna i Blikstorp var ordférande fram till juni 2004 da han begirde att fa
avgd bland annat pd grund av en viss brist pa engagemang fran de andra och istillet valdes
Johan Carlsson, Noa’s Snickeri. Onskan om en extern styrelseordférande finns, men det
priotiteras inte hogt av alla. Métena hélls i de lokaler Expect hyr av IUC i Tibro dir VD:n

aven har sitt kontor.
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Dan Ahlqvist anstilldes som VD f6r Expect i augusti 2003. Han har tidigare jobbat pi
olika positioner inom Ikea-koncernen bade i Sverige och utomlands. Hans frimsta upp-
gifter som VD ir att f6rvirva order till Expect och att vara foretagets ansikte utdt. Han
s6ker limpliga uppdrag genom framfdr allt befintliga kontakter som han och dgarforeta-
gen har, men dven genom “Sverige bygger”!4. Han begir in de offerter han behéver frin
dgarféretagen och ligger sedan samman dessa till en offert. VD-posten innebir dessutom
att han ansvarar for administrationen av foretaget. Hans bristande kunskap om inred-
nings- och byggbranschen var bidde positiv och negativ enligt deltagarna. Han saknade
kontakter, men dr 4 andra sidan mycket 6ppen fér méjligheter inom ménga olika omraden
vilket férhindrar att Expect blir f6r enkelspérigt. VD:n dr dven den som driver arbetet
framat, dgarna sitter sina egna verksamheter frimst. IUC finns med 1 bakgrunden genom

framfor allt Peter Runesson.

For att underlitta samarbetet, enligt dem sjilva, lade dgarféretagen 1 borjan tid pé att nog-
grant dokumentera forfaringssitt gillande allt ifran dgande och uttride till VD:ns arbets-
uppgifter och befogenheter. Denna noggrannhet var till god hjilp vid Offeccts uttride; de
involverade anser att processen genomfdrdes smidig och utan komplikationer.

VD:n har beslutanderitt i den dagliga verksamheten, hans befogenheter dr nerskrivna i en
arbetsordning, medan Svergripande beslut tas pé styrelsemétena. Beslut gillande projek-

ten tas pa projektmoten.

En projektgrupp ska bildas for varje enskilt projekt med en utvald projektledare som an-
svarig. Den sistndimnde har hittills varit Dan Ahlqvist, vilket inte 4r meningen. Det tar
virdefull tid som borde liggas ner pa att leta méjliga uppdrag till féretaget enligt Dan
Ahlqvist. Ekonomin har dock inte varit stabil nog for att kunna anstilla nagon till varje
projekt. I projektgruppen ska personer med nédvindig kunskap f6r projektet vara med —
en grupp som utifrdn den kunskap de har kan 16sa de problem som uppstar i projektet.

Det behover alltséd inte vara VD:arna i dgarforetagen.

I bérjan fanns det dven en ledningsgrupp 1 Expect, men medlemmarna i den var mer eller

mindre samma petrsoner som i styrelsen och dirfor beslutade de att ligga ner den.

Foretagsrepresentanterna kan diskutera och sidga vad de tycker, de har fértroende £6r var-
andra enligt dem sjilva och trivs bra thop. De sidger att de 4r mogna att kalkylerat tillsam-
mans for offerter, men det 4r dnnu inte genomfoért. Var och en kalkylerar pa egen hand
och limnar in det till Dan Ahlqgvist. De kan diremot friga varandra om hjilp vid problem

i den egna verksamheten dven om de frimst diskuterar Expect.

14 En internetbaserad betaltjanst som erbjuder bygginformations- och marknadsféringstjanster av olika slag.
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Projekten ska ge tillricklig avkastning till Expect for att betala VD:ns 16n. Dit hade de
dnnu inte kommit sommaren 2004 och skulle de ha misslyckats med detta fram till som-
maren 2005 skulle f&retaget liggas ner enligt en del av de inblandade.

Det forsta genomférda jobbet var en tillbyggnad pa 20 hotellrum i Kalmar under 2004.
Alla féretagen bidrog pa nagot sitt, men det var Formidabel som ansvarade f6r monte-
ringen. Gillande nya marknader hade de ett projekt pa gang hos SJ under 2004 dir be-
slutsprocessen verkligen drog ut pd tiden. X2000-tagen skulle renoveras och Expect var
med som en av kandidaterna. Det projektet skulle inte innebdra speciellt mycket jobb for

dgarforetagen, men ekonomisk stabilitet f6r Expect.

1 Kalmar-projektet innebar konceptet ”funktionella 16sningar” att de ifrigasatte varje mo-
bel och detalj i ett hotellrum: dr den nédvindig, har den en optimal form, vad kan tas bort
och vad kan ldggas till. Sedan designades ett rum som enligt deras mening var mer funk-
tionellt utifran gistens synvinkel. Exempelvis fanns inte det traditionella skrivbordet kvar,

utan ett enklare flyttbart bord.

Hur stort engagemanget dr har de olika dsikt om. En deltagare anser inte att det ir lika
stort hos alla deltagarna. Enligt denne kdnns det som om vissa av féretagen hoppat pa det
hir 7f6r att inte gd miste om nagot”, hjirtat dr inte med. I boérjan var det mer engage-

mang, men det avtog nir VD:n anstilldes.

Alla kommer pa méten, men nir offerter skulle skrivas till f&rsta projektet var det endast
ett av foretagen som limnade in. Det medférde att de andra fick leverera till det priset, en

nyttig lixa lirdes och det har sedan inte upprepats enligt Dan Ahlqvist.

Vidare beror engagemanget pa projektens art, om det exempelvis inte 4r ndgra singar som
ska levereras si sjunker Tibrobiddens medverkan. Att projekten inte “rullade in” i borjan

sasom foéretagen vintat sig dr ytterligare en anledning till ligre engagemang.

4.6 Februari 2005

Expect har fortsatt att satsa pa hotell och har Iyckats bra med det enligt VD:n. Ett flertal
hotell i samma kedja som det 1 Kalmar, Choice-kedjan, visade intresse f6r Expects insats
efter firdigstillandet, det tog dock ett bra tag innan fler avtal skrevs.

Ett projekt dr i full ging i Malmé och ett kontrakt dr undertecknat fér ett projekt i
Oskarshamn. Projektet 1 Malmé dr foretagets forsta “nyckelfirdiga projekt” det vill sdga
att de har totalansvaret. Dessutom ér en offert inlimnad for ett hotell i Helsingborg. Alla
hotellen tillhér Choice-kedjan och Dan Ahlqvist var inbjuden och nirvarande pa deras
interna konferens. En 6verenskommelse har gjorts om att Expect ska fa information om
alla projekt som dr planerade inom Choice-kedjan, det édr sedan upp till Expect att limna
offert eller inte. S] X2000-projektet miste Expect i sista omgangen, till ett polskt foretag.
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Expect har dven borjat visa positiva siffror ekonomiskt. Tanken dr som sagt att Dan Ahl-
qvist inte ska vara projektledare utan dgna sig at att sdka uppdrag, men de har fortfarande
inte ekonomi att anstilla en projektledare. Styrelsen har gett VD:n i uppdrag att séka pro-
jekt 1 andra branscher dn hotell, med fokus pd butikskedjor. Expect kidnner att de har natt
dit de tinkt med Triklusterprogrammet — de sokte stdd for att kunna starta ett foretag
och for att fa inging verksamheten, vilket de har lyckats med enligt Dan Ahlqvist och nu
vill de fortsitta pa egen hand. De ska frin och med nu vara sjilviérsorjande. Samarbetet
mellan dgarféretagen har forbittrats, de sitter sig nu ner och riknar pa projekten allihop
enligt Dan Ahlqvist.

4.7 Slutrapport Traklusterprogrammet mars 2005

Projektets uppstart tog mer tid i ansprik dn deltagarna hade forutsett. Féretagen skulle enas
om strategier, utveckla arbetssitt och metoder samt etablera en delvis ny organisation inom
sina respektive foretag. Det som kan konstateras vid projektets slut dr att inriktningen mot
nischen designhotell inte blivit sd tydlig som avsikten var vid projektets bérjan. Detta kan
dven ses som ett resultat av att det designintensivaste foretaget Offecct AB valde att avsluta

sin medverkan i projektet. Detta gjorde att inriktningen delvis blev annorlunda.

4.7.1 Vilka mal har projektet levererat i jamforelse med ansdkan?

e Gemensamigt bolag med anstilld VD bildat.
e Specialprogram har utvecklats £f6r varje hotell istillet f6r standardprogram.

e FPorsiljningen dr ndgot forskjuten men 1 stort sett dr f6rsiljningsbudgeten pa sju mil-
joner SEK uppfylld med hinsyn tagen till order fran jan-febr 2005.

e Antal prospects har inte blivit sd médnga, cirka ett 20-tal. Orsaken 4r att man genom
kontakter med en ledande hotellkedja valde att ligga huvuddelen av marknadsan-

stringningarna dar.
e Pilotprojekten idr levererade.
e Hotellgruppen har knutit ett antal nya strategiska samarbetspartners till projekten.

e Inriktningen mot designhotell har inte uppfyllts fullt ut. Varje hotell har getts sin
speciella karaktidr och design med hjilp av arkitekter men en anpassning har skett till
hotellens befintliga karaktir och tradition.

4.7.2 Konkreta resultat

Sammanfattningsvis kan konstateras att ingen av de erévrade orderna hade kommit till
stind utan projektet. Tre hotellprojekt dr genomférda och ytterligare tvéd levereras under
viaren 2005. Provleveranser och prototyper har levererats till Statens Jarnvigar fér renove-

ring av SJ:s X2000-tag. Tyvirr gick ordern i ett slutskede till utlandet. Bolaget har dven
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fort diskussioner och offererat hotellrum till en dansk hotellkoncern. Hittills har inte arbe-
tet resulterat i konkreta order. Ett samarbete har diskuterats med en ledande inredningsle-
verantOr till kryssningsbdtar utan nagot konkret resultat dn. Vissa férhoppningar finns

infér framtiden att detta kan vara en nisch vird att satsa ytterligare resurser pa.

De ingéende foretagen dr positiva infér fortsittningen eftersom de sjilva inte kunnat ge-
nerera de order som projektet si langt gett upphov till. Férsiljningsmalet fér 2005 ir tolv
miljoner SEK.

4.8 Expect Interiors september 2006

Expect har arbetat vidare enligt den process som arbetades fram under Triklusterpro-
grammet och féretaget har lyckats riktigt bra nir det giller order, beliggning och finansi-
ellt enligt Dan Ahlqvist. Samma fyra féretag édr fortfarande dgare av Expect. Tibrobidden
har emellertid inte produktion 1 Tibro sedan hésten 2005 utan endast marknadsavdelning-

en och produktutvecklingen finns kvar (www.st.se).

Dan Ahlqvist dr fortfarande VD och projektledare f6r alla uppdrag. De har annonserat
efter ny personal, men de har hittills inte hittat rdtt personer. Det dr duktiga projektledare
och inképare som behévs, men de som svarar dr framfdr allt inredare vilket endast ar cir-
ka tio procent av tjinsten. Expect har istillet borjat s6ka bland de kontakter de har for att

P4 sa sdtt hitta ritt personer.

Anledning till att Expect ska anstilla dr flera. Planen dr bland annat att Dan Ahlqvist ska
kunna koncentrat sig mer pa att séka nya marknader och en férvintad effekt dr att han
ska resa mindre vilket han strivar efter. Vidare dr Expect idag i mangt och mycket helt
férknippat med VD:n, om han skulle sluta innebir det féretaget mer eller mindre far borja
om frin bérjan. Den risken minskar genom att fler anstills i Expect.

Féretaget har byggt upp ett namn och de behéver inte lingre jaga order, i flera fall sd ringer
kunderna till dem och ber om offert. Dan Ahlqvist séker emellertid fortfarande aktivt order
till viss del. Expects problem har varit att fa fram varor i tid. Agarna har haft full beliggning
dven utan Expect, sd Expect har till stor del anvint sig av andra leverantérer. Dan Ahlqvist
anser dock att dgarforetagen gor vad de kan och prioriterar Expect i méjligaste man. Agar-

féretagen har expanderat savil genom att anstilla fler som genom att bygga ut.

Expect har inte sokt mer finansiellt st6d, utan har sttt pi egna ben sedan Triklusterpro-
grammet avslutades. Omsittningen forsta halviret 2006 var cirka nio miljoner SEK och
enligt berdkningarna kommer siffran att stiga till tolv miljoner SEK till drsskiftet. I sep-
tember 2006 pagick elva projekt. Alla dessa har féretaget fatt genom referenser och ”hor-
sigen”. Det dr inte bara kunder som hér av sig utan dven underleverantérer som vill visa

att de finns och dr intresserade av att leverera till Expect.
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Expects intiktning dr fortfarande densamma, designens roll har inte heller férindrats sedan
2005. Annu har inga projekt gjorts utanfor hotellbranschen, men antalet kunder inom bran-
schen har vixt. Fran att ha borjat med Choice-kedjan har de inrett hotell 1 kedjorna Best
Western, Radisson SAS och Scandic samt négra privata hotell. Storleken pa projekten och
vad som ingir varierar, en del projekt innebir “nyckelfirdiga” 16sningar medan andra bara
ir inredning av specifika delar av hotellen. Butiksinredningar dr kvar som en mycket intres-
sant bransch enligt VD:n och han hoppas kunna ligga mer tid pa det framover. Tdg dr ater
aktuellt d4 en offert limnats pa sovvagnar i Norge. Kryssningsfartyg har ddremot inte dis-
kuterats vidare. Noa’s Snickeri har emellertid bétjat jobba med inredning av fritidsbatar.

Ett annat intressant omrade enligt Dan Ahlqvist dr “eftermarknaden” f6r hotell det vill
sdga reparationer, underhall och uppfrischning”. Planen dr att skriva kontrakt pa flera 4,
sd Expect kommer och inspekterar hotellen med jimna mellanrum och savil visar pd si-

dan som madste géras som ger forslag pd sidant som kan goras.

Engagemanget frin foretagen ligger pa samma niva som tidigare, det vill sdga att de har
regelbundna styrelseméten dir aktuella frigor tas upp, men det dagliga arbetet fir VD:n
skota helt sjilv. Han gor dven kalkylerna pé de flesta offerterna. Endast vid de stérsta pro-
jekten sitter de ner tillsammans. Styrelsens ordférande dr fortfarande intern, det vill siga

en av igarféretagens representanter.

Tidigt i samarbetet diskuterades att ytterligare féretag kunde komma att bli deldgare lingre
fram. Agarféretagen ansdg att det var alldeles for lite samarbete mellan féretagen i TUC i
Tibro och ville prova vilka méjligheter som fanns. Det pratades dven om att samarbetet
med tiden kunde komma att inkludera alla som var intresserade i IUC i Tibro. Som sagt
har dnnu inga andra foretag blivit deldgare, men ett mote ska hallas i oktober for att titta
nirmare pd en foérening mellan IUC i Tibro och Expect, foretaget ska helt enkelt ligga
under IUC i Tibro istillet. Det finns flera skil till denna 16sning, ett dr att flera av fOreta-
gen redan dr frekventa leverantdrer till Expect. Ett annat ér att arbetsmodellen skulle pas-

sa ett flertal féretag i Tibro.

En del varor sdsom tyg och belysning finns inte i Tibro utan Expect har knutit nira band
till nagra foretag inom de omridena, frigan dr om dessa ocksd ska bli deldgare. Styrelsen
star lite och viger mellan férdelarna med att vara manga och nackdelarna. Fler dgare in-
nebidr mer informationskanaler f6r mdjliga jobb, vilket kan pdskynda fOretagets utveck-
ling, men ”fér méinga kockar”?

4.9 Epilog

Vid arsskiftet 2007-2008 sattes Expect under likvidation. Anledningen var att den nye
VD:n som bérjade 1 maj 2007 enligt dgarna inte lyckades skapa nagra jobb pd nio mana-
der. Vidare hérde de befintliga kunderna av sig till d4garféretagen och sa att de inte kinde
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samma fortroende f6r den nye VD:n. Personkemin fungerade inte. Det gick mycket
snabbt utfér efter bytet av VD enligt dgarna. Agarna valde att ligga ner foretaget innan
pengarna tog slut, skulle ha lett till en konkurs, de ville avsluta pé ett snyggt sitt.

Foretaget hade flera kunder nir dgarna beslutade sig for sitta foretaget under likvidation
och de delade upp dessa mellan sig. Agarféretagen forlorade sina satsade pengar samt de
fordringar som en del hade pa Expect. De order de tog éver kompenserade emellertid
toérlusterna. Diremot innebar likvidationen en fStlust £6r den fére detta VD:in 1 Expect.
Fram till att foretaget sattes i likvidation arbetade han som projektledare pd konsultbasis i
de pagiende projekten 1 Expect och att deltagarna tog &ver slutférandet av projekten

medforde en ekonomisk forlust for honom.

4.10 Formidabel Specialinredningar i Tibro AB

Foretaget Formidabel startades 1995 av fyra kollegor pa ett kontorsmébelféretag i Tibro
som gick diligt. Féretaget blev uppképt av Ikea, nigot som dessa fyra inte ansdg var en
intressant anstillning s de startade eget istillet. De hade dd erfarenhet av att bland annat

tillverka receptionsdiskar och kontorsmébler.

Dessa fyra personer var alla mer eller mindre sjilvldrda snickare och dgde foretaget tillsam-

mans fram till 2003 d4 tvd av dgarna képtes ut. Den ena av dessa jobbar kvar i foretaget.

Till att borja med hyrde foretaget lokaler 1 Tibro under nagra ar. Runt 2000 kopte de en
fabrik i Ingelsby (strax utanfor Tibro) samt ett antal begagnade maskiner. Tillverkningen
specialiserades till att bérja med mot receptionsdiskar och specialinredningar. Helst 6ns-
kar de tillverka nischade, arkitektritade specialinredningar.

4.10.1 Verksamheten 2004
Foretaget anser sig ha tre huvudomrdden:, specialsnickerier, legotillverkning och monte-
ring. Deras idé idr att ’designa, producera, leverera, montera och installera kundanpassade

inredningar av hégsta kvalitet” (www.formidabel.net).

2003 var ett svért 4r med fd jobb inom f&retagets kunskapsomride. D4 kom Vedum kék &
bad AB in i bilden. Vedum behévde en ny leverantér och sékte da upp IUC i Tibro AB, f6r

att friga om nagon medlem kunde tillverka at dem. Det visade sig att Formidabel kunde det.

Det ir fanerade kéksluckor i bland annat ek, bjork, kérsbir och valnét som de tillverkar
till Vedum. Formidabel képer in faner, spanplattor och kantlister till produktionen av

luckor. Detta sitts sedan samman i Formidabels snickeri.

Foretaget hade dittills visat ett acceptabelt resultat, men innan Vedum blev kund sig 2003
som sagt lite svagt ut. Bara under 2004 riknade Formidabel med en volym vird sex miljo-
ner SEK till Vedum. Siffran var dock lagt riknat enligt ledningen, f6r Vedum hade en
stadig 6kning vilket Formidabel troligtvis ocksd skulle komma att fa nytta av.
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Formidabels styrka dr att de kan gbra specialmébler och f6r att kunna ta emot storre pro-
jekt var de tvungna att vara med och starta Expect. Svagheten ir marknadsféringen, att de
helt enkelt inte orkat med den delen. De gjorde nagra broschyrer i botjan, men annars har

de inte lagt ndgra pengar pa marknadsféring. Konkurrenterna finns runt om i bygden.
Foretagets strategi dr att ha flera ben att sta pa dir Expect ér ett av dem, Vedum ett annat.

Alke Siljehult 4r en av deligarna och officiell VD som han kallar det sjilv. Positionerna flyter
ihop ganska mycket enligt Ake Siljchult. Den andra 4garen, Per-Arne Adolfsson, ir den
som 4r mest ute pa monteringsjobb och presenterar féretaget. De har en revisor som ansva-

rar £6r den I6pande bokféringen, resten av arbetet pa foretaget skdter de pa egen hand.

Foretaget hade 2004 4tta anstillda inklusive dgarna. De flesta av de anstillda ir sjilvldrda

snickare, nagra har utbildning.

De tvé dgarna valde att ta in en extern styrelseordférande i och med att de fick Vedum
som kund. Det ér enligt d4garna bra att ha ndgon som stiller krav. Personen de tog in ir en
sd kallade styrelseresurs, vilket innebir att han sitter i flera olika styrelser. Beslutsfattandet

har till en storre del forflyttats till styrelsen sedan de blev tre personer i den.

De har inte regelbundna méten med alla anstillda utan sidana hélls vid behov. Personen
med huvudansvar f6r Formidabels produktion till Vedum samt de tvd dgarna har regel-

bundna méten déd de alla har olika ansvarsomraden pa foretaget.

4.10.2 Maj 2008

Formidabels omsittning 6kade fran knappt dtta miljoner SEK 2004 till 26 miljoner SEK
2006. De har kopt ytterligare en snickerifabrik i Tibro (pd Kurumsgatan), Tibro-
Scandinavian Classic Key Furniture AB. Aven vinsten forefaller ha f6ljt med upp i alla fall
2006 (www.ad.se). Tillverkningen till framfér allt Vedum krivde mer utrymme 4n de hade
och istillet for att bygga ut kopte de ett snickeri med en tillverkning som liknade deras
egen. Foretaget hade sju anstillda inklusive dgaren och alla stannade kvar efter uppkopet.
Kopet innebar dven att Formidabel fick tillgdng till en nigot mer avancerad maskinpark

dn de hade tidigare.

Képet innebar fortsatt uppging f6r Formidabel som har haft full beliggning hela tiden. I
lokalerna pa Kurumsgatan i Tibro har de vad Ake Siljehult kallar standardtillverkning. Dir
sker tillverkningen till Vedum samt triramar till vikbara singar. Det senare dr en produkt
som féljde med vid képet av snickeriet pd Kurumsgatan. Kunden dr Hilding AB. I fabri-
ken i Ingelsby har de specialmébeldelen. Aven kontoret dr uppdelat, Ake Siljehult sitter i
Ingelsby och Per-Arne Adolfsson pd Kurumsgatan.
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Antalet anstillda har 6kat i bada fabrikerna, pd Kurumsgatan arbetar elva personer och i
Ingelsby tretton. De har fortfarande, eller rittare sagt dterigen, for lite utrymme och fun-
deringar finns pa att kopa ytterligare lokaler i Tibro. Det dr billigare 4n att bygga ut.

Kunderna 4r inom samma segment som tidigare férutom det nytillskott som singramarna
innebar. Till Vedum producerar de inte bara kéksluckor utan dven liknande produkter till
badrum, men det 4r 4n sa linge en liten andel i férhallande till kék. En tillfillig nedgang
péd koksdelen kom, men det mirktes inte direkt hos Formidabel tack vare att badrumsde-
len da ¢kade nagot istillet. Enligt Ake Silichult hér Vedum av sig till Formidabel om de
har liknande produkter som behover tillverkas, sen ér det upp till Formidabel om de kan
och har tid att producera produkten eller inte. Sammanlagt stod Vedum £6r cirka 45 pro-
cent av Formidabels omsittning 2007.

Efterfraigan hos Formidabel ér fortsatt bra, de mirker ingen avmattning. Det verkar dir-
emot andra snickerier gbra enligt Ake Siljehult, de hor att andra har mindre att gora.

For cirka tre 4r sedan bestimde sig dgarna for att satsa pd marknadsforing av specialmébel-
avdelningen mot inredningsarkitekter. Formidabel hade emellertid s uppbokat i fabriken
att de inte vdgade lansera kampanjen f6rrdn hésten 2007. Det har hittills knappt gett nagot

mirkbart resultat riknat i order och kontakter, men de ser det som en lingsiktig satsning.

Vid bolagsstimman i april 2008 avgick Ake Siljehult som VD och Per-Arne Adolfsson
tog 6ver posten. Ake Siliehult salde dessutom sin andel i bolaget till Per-Arne Adolfsson,
Per-Arne Adolfsson sdlde i sin tur en liten del till tvd anstillda i féretaget, Andreas Rapp
och Magnus Borg. Planen ir att Ake Siljehult stannar kvar som anstilld ett ar for att sedan

ga 1 pension.

Magnus Borg har varit anstilld i flera 4r medan Andreas Rapp anstilldes under varen
2007. Den senare ir inriktad pd specialmébler, har bland annat utbildning frin Catl
Malmstens. Ake Siljehult menar att det redan efter Andreas Rapps fOrsta dr pa foretaget
mirks en skillnad. Hans kunskap och erfarenhet har bidragit till att Formidabel har fatt
forfragningar som de inte skulle ha fitt tidigare, ryktet om hans anstillning spred sig
snabbt. Detta har bidragit till en positiv utveckling av specialmébeldelen. Mojligheten f6r

Andreas Rapp att gi in som deldgare sa smaningom diskuterades redan ndr han anstilldes.

4.10.3 Formidabel Specialinredningar och samarbete

2004

Béde Per-Arne Adolfsson och Ake Siljehult ansag att det var en bra idé att gi med i IUC i
Tibro AB nir det bildades ar 2000, foretaget hade inte varit med i féregingaren (Tibros
férenade mobelfabrikanter). Formidabel gick med for att stotta samarbetet och for att fa
kontakter.
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Enligt Ake Siljehult borjade Expect-processen pa foljande sitt: Inom IUC har de négot som
kallas V' D-triffar och i anslutning till en av de triffarna sa dok fragan upp genom Kurt Tingdal. Han
hade en forfragan fran en arkitekt om varfor tillverkarna inte sldr sig ibop och gor nagot stirre inom den
offentliga sidan, gir direkt pd kunden.” Till slut var de fem fOretag som var intresserade av att
satsa pd idén och det var ungefir dd som Triklusterprogrammet utlystes. De hade alltsa

da redan kommit en liten bit pa vigen.

Formidabel hade jobbat at Snickarna i Blikstorp redan innan samarbetet med Expect.
Snickarna i Blikstorp bérjade géra de allmidnna utrymmena i hotell frin att bara ha gjort

hotellrum och i de allmidnna rummen kom Formidabels kunskap vil till pass.

Mixen av féretag i Expect ér viktigt, dven om Formidabel har mest gemensamt med de

tva andra snickerierna eftersom de forstir och kan varandras produktion.
IUC i Tibro AB och Expect dr de enda nitverk Formidabel dr med i.

Tack vare Expect kan de ta storre jobb 4n de tidigare kunde klara. Formidabel har fatt
forfragningar innan om att gbra liknande hotell-jobb, men de har fitt tacka nej pd grund
av resursbrist. Formidabel uppskattar verkligen att kunna vara med péd denna typ av pro-
jekt nu. Vidare ser Formidabel satsningen pa Expect som ett bittre sitt att satsa pa mark-
nadsforing dn att trycka broschyrer med mera. Det var till exempel tack vare medlemska-
pet 1 IUC 1 Tibro som de fick kontakt med Vedum. Det féretaget hade inte hittat Formi-
dabel annars.

Det ir Per-Arne Adolfsson som representerar Formidabel bade i projektgruppen och i

Expects styrelse.

2008

Formidabels roll nir Expect startades var enligt Ake Siljehult dels att ta hand och tillverk-
ningen av specialmébler och dels att ta hand om genomférandet av projekten: vara pro-
jektledare och ha hand om monteringen. Det var emellertid inte méjligt f6r Formidabel
att gora det lingre nir de fick Vedum som kund, vilket var i bétjan av Triklusterpro-

grammet. Det gjorde att Dan Ahlqvist arbete blev tyngre dn planerat menar Ake Siljehult.

Fortjansten det vill sdga avkastningen fran Expect till dgarna var liten och den blev dn
mindre med tanke pa att de som dgare tog en forlust nir foretaget lades ner. Antalet order
till Formidabel frain Expect var ganska litet, men de hade inte heller vintat sig mer med
tanke p4 att de endast skulle gbra specialmébler. Serieproduktion (dven om det bara rérde
sig om 30 stycken) gjordes av Snickarna i Blikstorp eller Noa’s. Formidabel skulle som

sagt istillet sk6ta monteringen, men si blev det alltsd inte.

Expect tjinade inga pengar for att det tog for lang tid mellan jobben anser Ake Siljehult.

Nir Dan Ahlqvist hade fitt in en order méste han dven vara projektledare f6r den, se till
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att arbetet utférdes och kunde dirfér inte dgna sig 4t marknadsforing under den tiden.

Hade han fatt hjilp hade det blivit bittre tror Ake Siljehult.
Formidabel har fortfarande kontakt med bdde Noa’s och Snickarna i Blikstorp.

Ake Siljehult tycker att det var synd att de var tvungna att ligga ner Expect. Dan Ahlqvist
hade arbetat upp ett bra kontaktnit och dven om dgarféretagen inte tjdnade pengar pi
Expect sa gick foretaget runt och det fanns méjligheter f6r framtiden.

Att Expect lagts ner ir inget som Ake Siljehult ser som en anledning till att inte samarbeta
i framtiden. Det finns manga olika sitt att samarbeta och han gbr det girna igen. Formi-
dabel ir fortfarande medlemmar i det som tidigare hette IUC i Tibro numera IDC.

4.11 Noa’s snickeri AB

Foretaget Noa’s Snickeri i Tibro var en liten verksamhet som gick pd sparliga nir dgaren
1996 tillsammans med Johan Catlsson bestimde sig for att satsa pd féretaget och utveckla
dess verksamhet. Johan Carlsson édr snickare i fjarde generationen, ett yrke han lirt sig pa
yrkesskola, men kunskapen om att driva ett féretag férvirvade han under aren i sin svir-

fars foretag. Dessutom har han gitt kvillskurser 1 féretagsekonomi.

Uppstarten underlittades enligt Johan Carlsson av att det redan fanns en verksamhet sedan
tidigare, bland annat fanns det maskiner. Hans bidrag vid foretagsstarten var enligt honom
sjalv kunder och idéer. Verksamheten utékades allt mer och antalet anstillda 6kade i ganska
rask takt, 2002 var de 15 anstillda. De tvd dgarna mirkte efter en tid att de hade olika visio-
ner f6r foretaget, vilket slutade med att Johan Catlsson 1999 képte ut den andre dgaren.

Johan Carlsson var bide VD och édgare av foretaget fram till sommaren 2003 da han silde
foretaget till foretagets stérsta kund, AllinWood AB. Vid férsiljningen fick Johan Carlsson

en tredjedel av aktierna i AllinWood samt att han stannade kvar som VD pé Noa’s snickeri.

Det fanns fyra skil till férsiljningen enligt Johan Catlsson. Till att bérja med hade han
runt dr 2000 bestimt att han skulle driva féretaget 1 sammanlagt ungefir sju ar vilket det
blev — det ar vikigt att gbra nagot med bolaget for att inte stagnera. Vidare 6nskade han
rent ckonomisk att himta hem en del privat. Ambitionen var dessutom att kunna jobba
farre timmar, vilket dock inte hade inte inférlivats 2004. Slutligen si kunde han ana att
deras framtid som det lilla féretaget var ohéllbar. De behévde inte bli ett stort bolag sjilva

utan en del i ett storre sammanhang vore det bista.

AllinWood AB ir ett familjeforetag i tredje generationen inom mobelbranschen. Féretaget
ligger i Skellefted och har mébeldesign som inriktning vilket innebdr utveckling av nya
produkter och egna serier. Inredning av offentliga miljer saisom restauranger och barer dr
en del av verksamheten. Moderbolaget hade 2005 tvd anstillda (www.ad.se). AllinWood

har en utvecklad marknadssida ndgot som Noa’s inte fokuserat pa.
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4.11.1 Verksamheten hosten 2004

Malet med féretagsaffiren med AllinWood var att pa olika sitt kunna ge kunderna ett
bittre erbjudande. Fér AllinWoods del sia behévde de komma nirmare marknaden enligt
Johan Catlsson dd de som tidigare nimnts finns i Skellefted. AllinWood har en siljare sta-
tionerad pd halvtid i Tibro som jobbar f6r hela bolaget. Nagot som har gett bra effekt dn
sa linge enligt Johan Carlsson. Vidare kan AllinWood bearbeta andra typer av kunder ef-
ter kopet av Noa’s di de kan visa att de 4ven har produktionsméjligheter. Tidigare var
AllinWood mer eller mindre bara en mellanhand vilket inte alla kunder 4r intresserade av.

VD:ns mal dr en 25-procentig tillvixt per ar, men det har inte varit huvudmalet. Milet
uppfylldes de férsta dren, men de sista dren har féretaget inte natt upp till den nivan pé
grund av nedging i branschen. Foretaget har emellertid alltid haft vinst, vilket har bidragit
till att de har kunnat vixa pé ett férnuftigt sitt enligt VD:n. De vill girna vixa hela tiden,
men det behéver inte vara inom de egna viggarna. Det dr dédrfér han jobbar i nitverk.

Huvudmalet 4r att ha en 15-procentig avkastning, men dit har de inte natt dn.

Innan Noa’s blev en del av AllinWood si var det Johan Carlsson som stod f6r forsilj-
ningen utéver arbetet som VD. Han har valt att ha fortsatt ansvar f6r kontakten med be-
fintliga kunder. Langa relationer anser han vara en styrka hos honom, medan objekt av

engangskaraktir dr en svaghet dd han inte anser sig vara en “siljartyp”.

Arbetet har fungerat som planerat efter féretagsforsiljningen férutom VD:ns arbetstider,
men en produktionschef anstilldes i augusti 2004 vilket férhoppningsvis ska forbattra
arbetstiderna.

Noa’s har en stor variation av produkter, det finns emellertid nigra gemensamma nimna-
re: foretaget vill inte vara undetleverantdrer till kunderna utan vill betraktas som partner
och foéretaget vill vara med i utvecklingen av produkter. Noa’s tillverkar mébler och fére-
taget dr leverantdr av komponenter, men inte till mébelindustrin utan fordonsindustrin,

bétar och byggen. Foretaget vill inte heller bli komponentleverantor till mébelindustrin.

Noa’s gor dven inredningar till exempelvis hotell. De senaste tva aren har efterfrigan pé
andra material 4n trd 6kat inom inredningsomradet. Noa’s arbetar dock endast med tri,
plast och kompositmaterial. Stoppade mébler tillverkar de inte alls, utan ger kunden tips
om bra leverantérer. Om Noa’s istillet valt att képa in tjdnsten skulle kostnaden bli fér
stor f6r kunden. Objekt pd kontrakt sisom hotell, kyrkor med mera omfattar cirka 40
procent av verksamheten, men det variera under aret. De tva andra delarna (mébler och

komponenter) har ungefir en lika stor del var av den resterande verksamheten.

Den nitverksfilosofi som enligt VD:n genomsyrar féretaget gjorde att de redan vid starten
valde bort att producera en del komponenter for att istillet k6pa in dessa. Det giller ex-
empelvis firdighyvlat massivtrd samt ytbelagt skivmaterial till exempel MDF. Noa’s out-
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sourcar dessutom kontinuerligt. Dels nir de har mycket att géra, men dven for att jimfora
sin produktion med andra. Om nagon annan tillverkar en produkt billigare sa liter de dem

gbra det istillet.

Efter en tyngre tid sd hinde ndgot i slutet av viren 2004, efterfrigan borjade plotsligt ta
fart och marknaden sag ljus ut f&r hosten 2004.

Det ir enligt kunderna svirt att hitta féretag som klarar av de lite komplexare 16sningarna
som Noa’s jobbar med, menar VD:n, men vet inte orsaken till detta. Det finns nagra fa
som klarar av sidan produktion, tidigare fanns det fler som i alla fall pastod sig kunna det

vilket upplevdes som att det fanns fler att vilja bland.

Det dr svért att sdga vilka som dr konkurrenter, det finns nigra enskilda som VD:n vet att
han brukar stota pd vid offertsammanhang. Det stora hotet generellt kommer ifrin ldgpris-
linder i exempelvis Baltikum. Loneldget dr det som dr mest himmande 1 konkurrensen med

andra linder. Montage ir till exempel billigare utomlands da 16nen ér sd mycket ldgre.

Noa’s miste identifiera sina starka sidor och stindigt férbittra dem menar VD:n. Foreta-
get vill vara “totalentreprendt” pd inredningen och det dr dirfér Expect dr vikigt. Noa’s
har linge f6rsokt erbjuda totalentreprenad pa egen hand fast i liten skala. Noa’s monterar
dock aldrig sjilva. Det hinder att de skickar med en anstilld till ett objekt, men da dr det 1
utbildningssyfte.

Foretagets frimsta styrka anser VD:n vara deras flexibilitet och kompetenta personal. Det
finns exempelvis ingen anstilld som ritar i CAD at alla de andra. Det en person ska till-
verka, det far den ocksa férbereda. Det dr bade ekonomiskt férdelaktigt f6r féretaget och
mer stimulerande f6r den anstillde. En svaghet dr att foretaget har vuxit relativt fort. Jo-
han Carlsson har velat ha en producerande verksamhet utan en massa stillasittande dis-
kussionsméten — det ska vara fart i korridorerna. Effekten har dock blivit att féretaget
saknar lite rutiner, stadga. Lite mer rutiner, men inte mycket, skulle behévas enligt VD:n.

Johan Catlsson sitter i styrelsen pa koncernnivén. I den sitter dven Annika Marklund som
ir VD pd AllinWood samt en extern dgare. Pa Noa’s har de endast en ledningsgrupp. Jo-
han Carlsson planerar att stanna kvar som VD si linge han tycker det ér roligt. Just nu dr
de inne i en vildigt bra fas. Det ska hinda nagot i foretaget, annars vill han inte vara kvar.

Stagnerar det anser han inte att det 4r intressant lingte.

Antalet anstillda i Noa’s dr 14 stycken och medelaldern ligger strax under 40. VD:n anser
att de har en bra mix, den dldsta 4r 6ver 50 och den yngsta runt 20. Problemet 4r att de
inte lyckats fi in kvinnor, nigot som féretaget prioriterar di de ser det som en tillging.
Det finns helt enkelt f6r fa kvinnor att anstilla.
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Majoriteten av de anstillda 4r snickate, men det finns dven en handfull med andra bak-
grunder dd deras uppgifter kriver annan erfarenhet. En viss bas av anstillda med yrkes-
kunskaper maste finnas, men sen ir viljan och engagemanget hos dem som anstills av

storst betydelse, eftersom resten gar att lira sig enligt VD:n.

Foretaget har utbildning och uppdatering pa maskiner och sa vidare f6r de anstillda. De
har dven haft verktygsldra — hur verktygen ska hanteras savil ur ekonomisk synvinkel som
med hinsyn till olycksrisk. For att alla anstillda ska férstd sambanden i féretaget och pro-
duktionen lite bittre har de haft genomging i ckonomiska grundkunskaper. Foretaget har
tvdi CNC-maskiner. Den férsta de hade var begagnad for att skapa en efterfragan och lira
upp personalen. Den 4r utbytt och idag har de tvd ganska nya maskiner.

Eftersom VD:n tidigare hade allt ansvar delegerade han ganska mycket ansvar till perso-
nalen. Bade for att litta sin borda, men dven for att personalen ska fir ett mer intressant
arbete. Problemet dr att det ofta endast dr en person som har ett visst ansvar och ir den
frinvarande sd mairks det direkt.

VD:n har haft ensam beslutanderitt, men har enligt egen utsago i méjligaste mén en Sp-
pen dialog med de anstillda. Han tvekar inte enligt sig sjdlv, han dr sparsam med resurser-
na, men mirker han att féretaget behéver en maskin i tillverkningssyfte si kan han be-
stimma sig pa fem minuter. Samma princip giller f6r sméd kostnader. Principerna dr de-

samma dven efter forsiljningen av foretaget.

Noa’s har ett informationsméte vatje fredag som tar 10-15 minuter. Métet behandlar vad

som dr pd ging angiende kundbes6k och produktion. Aven de anstillda ska d4 ta upp saker.

4.11.2 April 2007

Foretaget har haft en stadig utveckling sedan 2004. Omsittningen har 6kat fran 21 miljo-
ner SEK till 39 miljoner SEK 2006. Malet med en tillvixt pa 25 procent har alltsa mer 4n
vil uppnatts de senaste dren. Vinsten har f6ljt med upp dven om avkastningsmalet pa 15
procent inte nitts. Det dr ett mycket hogt uppsatt mal enligt Johan Dahlberg (f d Carls-
son) och inget som de kommer att nd inom den ndrmsta framtiden. F6r 2007 vintar sig
féretaget inte samma Okning av omsittning och vinst utan malet 4r istillet att ligga pa
samma niva. Det dr enligt VD:n viktigt att inte vixa f6r snabbt utan stanna upp for att se
till att alla delar inom f&retaget hinner med utvecklingen.

Antalet anstillda har 6kat till 23 personer. Det dr framfor allt fler kollektivanstillda, men
dven en ny produktionsberedare. Foretaget har hittills inte haft problem att hitta bra per-
soner att anstilla. Sdljaren frain AllinWood ir inte lingre kvar inom koncernen och VD:n
skoter all nyforsiljning fér Noa’s pa egen hand. Kontakten med befintliga kunder har
framfér allt produktionschefen och produktionsberedaren.
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Manga kunder dr kvar sedan tidigare och nya har tillkommit. Framfér allt 4r det inom in-

redning till fritidsbatar féretaget har fitt nya kunder.

Konkurrensen har inte andrats namnvirt de senaste aren. Det som marks 4r att kunderna
har fullt upp precis som leverantérerna och de hinner helt enkelt inte med langa offert-
hanteringar. Arbetet med att jimfdra olika nationella och internationella alternativ tar lang
tid och da tiden saknas viljer kunderna oftare ett nationellt féretag. Dessutom har kun-
derna insett att slutnotan inte skiljer sig sa mycket mellan de nationella och internationella

alternativen enligt VD:n.

Ett problem f6r foretaget dr de stindiga prisdkningarna fran rdvaruleverantérerna. Det
giller inte bara tribaserade varor utan inom de flesta omriden. Tryggheten har férsvunnit
da prislistorna inte lingre giller ett 4r utan revideras flera ginger per ar. Det medfor att
Noa’s kontinuerligt maste revidera sina priser till kunderna. VD:n ser inte nidgon stabilise-

ring inom Gverskadlig framtid.

Noa’s itar sig numera stérre andelar av de projekt de offererar pa. Det innebir att de inte
lingre bara tillverkar utan dven ritar forslag och monterar. Att ta pa sig stérre ansvar ser

de som en styrka och en viktig konkurrensférdel.

Foretaget arbetar med stindiga forbittringar exempelvis genom att effektivisera produk-
tionen. VD:n ser kontinuerlig utveckling som en essentiell del av féretagets fortlevnad
och ett mdste fér att kunna leva upp till framtida kundkrav. Investeringarna i maskinpar-
ken har dock varit marginell. Ndrmast i tiden ligger en planerad utbyggnad av kontoret.
De behover anstilla en beredare, men de far helt enkelt inte plats f6r fler innan utbyggna-

den dr genomférd.

AllinWoods dgandeskap har fungerat bra. Det tog ett tag att fi samarbetet att flyta, men
férdelarna dr flera. Samarbetet giller framfdr allt marknadssidan, men Johan Dahlberg
menar att det dven dr skont att ha kompanjoner. Han anser vidare att det utékade kon-
taktnitet pA marknadssidan 4r en bra tillgdng. Den dagliga verksamheten pa Noa’s har inte

péverkats av dgarskiftet. VD:ns mal att minska arbetstiden har dnnu inte natts.

4.11.3 Noa’s snickeri AB och samarbete

2004

Noa’s gick tidigt (1 foretagets historia) med IUC 1 Tibro AB (som dé hette Tibro férenade
mébelfabriker). Johan Catlsson minns dock inte riktigt bakgrunden till att de gick med.
Han var ganska snart en del av styrelsen, frin och med 1997. Det har bidragit till att han

varit mycket aktiv. Han var styrelseordférande under flera ar.
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En av huvudorsakerna till att han tackade ja till styrelseplatsen fran borjan var att han sig
det som ett mycket bra forum att lira kinna alla kollegorna. Johan Catlsson var cirka 24

ar och ny som foretagare.

Engagemang i styrelsen har gjort att Johan Carlsson blivit mer delaktig i IUC i Tibro och
dirmed sett vilka méjligheter som finns. Han har mdnga ginger blivit frustrerad &ver att

inte méjligheterna tagits till vara bittre dd potentialerna dr stora.

I1TUC i Tibro samarbetar de om sddant som upphandling av el och telefoni, men dven utbild-
ningar av alla de slag, seminarier med brandmyndigheter, sikerhetsaspekter och sa vidare.

Johan Carlsson minns inte riktigt hur processen var i bérjan av Expect, men samarbetet
iscensitter tankar som han har haft under en lingre tid. Hans vigval var att antingen satsa
helhjirtat pa ett helhetskoncept sjilv eller att gora det i ett nitverk vid sidan om fGretaget.
Valet f6ll pa det senare da han inte trodde att Noa’s skulle klara det pi egen hand. Fram-
for allt har Johan Carlsson f6rsékt f4 med Formidabel och Snickarna i Blikstorp pé att
samarbeta mer i projekt. De tre foretagen dr ganska lika.

Dialogen var iging innan Triklusterprogrammet utlystes. De hade botjat prata ihop sig
och tog upp planerna pa samarbetet med Peter Runesson pa IUC i Tibro, och han kinde i
sin tur till Triklusterprogrammet.

Johan Catlssons vision med Expect dr inte ”Designhotell” som ansékan till Trikluster-
programmet fokuserade pa. Foretagen i samarbetet vill helt enkelt ha fler order till sina
fabriker och det vill de skapa pé nédgot sitt. Alla féretagen har mirkt att deras traditionella
kanaler har svart att hivda sig paA marknaden av olika orsaker bland annat pd grund av nya

aktorer fran andra lander.

Visionen Johan Carlsson har dr att Expect ska agera mer som byggbolag, exempelvis di-
rekt pd studentligenheter eller inredning av fartyg. Med andra ord kunder som de inte har
idag och som inte stdr den nuvarande verksamheten. Den dag det blir helt 6ppet att
Noa’s och de andra féretagen har gitt ihop och startat Expect, om det uppfattas som en
direkt konkurrent till vissa av deras kunder, si kommer det att bli problem enligt Johan
Dahlberg. Kunderna kommer inte att gilla det.

Effekter av samarbetet pa det egna fOretaget mirktes genom Kalmar-projektet.

Johan Catlsson fokuserar till 90 procent pd det egna foretaget, men eftersom Expect ér
inom samma omrade kommer det upp saker med jimna mellanrum. Till exempel var det
ett hotell som tackade nej till Noa’s offert i augusti 2004 och da limnade Johan Carlsson
6ver “’bollen” till Dan Ahlqvist pd Expect. Expect finns hela tiden med som en naturlig

del, men det operativa dr inget Johan Catlsson sitter och funderar pa.
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Personalen pa Noa’s har viss kunskap om Expect bland annat f6r att de ska uppleva att fore-
taget “visar framfétterna”. Johan Carlsson har dock valt att inte sprida det allt f6r mycket
med tanke pa risken att stta sig med befintliga kunder. Informationen far endast komma ut

till ritt personer. Han vill vinta med att sldppa det tills det att Expect verkligen tagit fart.

2007

Johan Dahlberg sitter alltid héga mal och det medfér att hans mal med Expect dnnu inte
natts, men det dr tveklost pa ritt vig. Foretagets medverkan i Expect har i stora drag blivit

som han forvintade sig. Att arbetet dndrats lite under vigens ging ar helt naturligt menar han.

Under 2006 fick Noa’s order pi cirka 1,4 miljoner SEK frin Expect, en relativt lag siffra
in sa linge enligt Noa’s VD. Dock gérs det affirer dat andra héllet dd Noa’s anlitar Expect
fér projektledning och monteringsuppdrag. Det finns inga anstillda montdrer i Expect,
men Johan Dahlberg menar att det kanske vore en intressant utveckling. Heltidsanstéllda

montdrer skulle innebidra en resurs som dven dgarféretagen kunde anvinda.

For att samarbete i Expect ska ge nagot krivs engagemang frin dgarnas sida, vilket tar
bédde tid och kraft frin Johan Dahlberg biade som person och som VD.

Johan Dahlbergs farhiagor om hur kunderna skulle reagera nir de fick vetskap om att Expect
bildats har hittills inte besannats. En del kunder kdnner till Expect, men det har i alla fall 4n s
linge inte gett nagon konkret negativ effekt. Det har dock kommenterats av nigra kunder.

Utvecklingen av Expect ser positiv ut. Dan Ahlqvist pensioneras den 1 maj och ersitts da
av en ny VD. Dan Ahlqvist kommer dock att finnas kvar som konsultresurs. Efter sina ér
i foretaget besitter han kunskap som de kommer att behdva. Det finns dessutom ytterliga-
re en person som Expect har som stéd vid behov. Dessa tre kommer ungefir att ticka 1,5
tjanst enligt Johan Dahlberg. Vidare diskuteras en breddning av dgarbasen. Framfor allt
ses IUC i Tibro som en méjlig dgare. Pa si sitt knyts alla medlemsféretagen i IUC i Tibro
nirmare Expect vilket kan stirka féretaget.

Redan i nuliget anvinder Noa’s i hég grad kontaktnitet inom bide Expect och IUC i
Tibro f6r att ligga ut jobb.

Det dr endast VD:n som ér involverad i Expect frin Noa’s, de anstillda kinner till arbetet

1 Expect genom de projekt foretaget dr involverat i.

4.12 Snickarna i Blikstorp AB

Gunnar Sventoft (VD) flyttade till sina morforaldrars gird i Blikstorp i nirheten av Tibro
pa 1980-talet. I arvet ingick dven snickerilokaler dir hans morfar en gang haft snickeri.
Gunnar Sventoft och tre kompanjoner bestimde att ett foretag skulle startas och genom-
térde sina planer 1984. Foretaget Snickarna i Blikstorp dr fortfarande inrymt i samma lo-

80



Expect Interiors

kaler, men de har byggt ut en del genom dren. Tre av de ursprungliga fyra deligarna ir

kvar som enda dgare.

Foretagets inriktning dr framfor allt inredning av offentliga lokaler. De har inte satsat pa
egna produkter utan tillverkar det kunderna efterfrigar. De jobbar mest pa projekt och
uppdragen dr mestadels hotellrum och restauranger exempelvis at Scandic och McDo-

nalds, men dven Systembolaget dr kund till foretaget.

Det har genom éren alltid funnits jobb enligt VD:n, skillnaden har varit att marginalerna
har minskat eller 6kat. Lénsamheten har helt enkelt varit olika bra vid olika tidpunkter.
Aren 2002 dll 2004 var svéra for snickerierna. Gunnar Sventoft menar att det i Sverige
férsvann cirka ett snickeri i minaden under den perioden. Situationen ljusnade dock i mit-
ten av 2004.

4.12.1 Verksamheten 2004

Malet for foretaget dr att forséka bibehdlla foretagets storlek och inte vixa da ndsta steg i
storleksordning skulle innebira stora forindringar enligt VD:n. Expanderar de maste de
dven anstilla fler pd kontoret da administrationen blir mer komplex. Kan hinda att de ser

annorlunda pa detta lingre fram, men just nu vill de inte vixa.

Foretagets styrka dr att de dr flexibla och att de tidnker pd kunden hela tiden — kunden

satts framst.

En svaghet dr att de har daligt uppfdljning pé slutférda projekt och att de inte dokumen-
terar utférda arbeten. Foretaget hade inte samlat pd referensobjekt fram till borjan av
2000-talet, men dd borjade de sa smatt att ligga in ndgra pa hemsidan. Vidare dr foretaget
svagt pa marknadsféring, men Gunnar Sventoft menar att de inte har behévt ha nigon

eftersom de har haft full beliggning hela tiden.

Snickarna i Blikstorp anser sig inte ha nigra konkurrenter i Sverige utan bara kollegor.
Konkurrensen kommer utifran, stérre projekt pda mer dn 100 hotellrum gar oftast till ut-
lindska konkurrenter exempelvis till foretag i forna Jugoslavien, Osterrike, Estland och
Kina, men med svenska projektledare. VD:n tror dock att trenden att bara titta pa pris-
lappen dr en 6vergiende fas. Snart kommer kunderna att botja inse vikten av service igen
vilket linder pid storre avstind frin Sverige har svart att uppritthalla. Dirfér kommer
kunderna ater att vilja féretag pa nidrmare avstind. Det skulle innebéra att Baltikum har

storre chans att finnas kvar pa marknaden 4n linder lingre bort.

Den egna, begrinsade produktutvecklingen har innefattat ett singskdp innechallande tva
singar. Tanken dr savil att silja produkten som att visa kunderna féretagets kompetens.
Foretaget kan dven montera, men de kper oftast in den tjansten pa grund av att de dr £6r

ta anstillda f6r att kunna avvara personal.
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Foretaget har numera en produktionskapacitet som innefattar allt de behéver, produk-
tionsprocessen behover inte anpassas mer. Fokus ligger didrfér pd underhall och att ersitta
sddant som gir sonder. Outsourcing utnyttjas nir resurserna inte ricker till, vilket hinder
med jimna mellanrum. IT-anvindande 6kar hela tiden péd foretaget. De har till exempel

en egen server som de bygger upp allt mer.

Gunnar Sventoft dr som sagt deldgare och VD i foretaget. Han har list ekonomi pa hég-
skolan och arbetade inom sportbranschen innan han flyttade till Blikstorp. Han 4r dven
praktiskt lagd och i bérjan jobbade han hilften av tiden i produktionen. Féretaget ér ett
aktiebolag som ar delat 1 tre lika delar. De tva andra dgarna, Mikael Siljehult och Hakan
Karlsson, jobbar i produktionen.

Ut6ver revisorer dr inga externa involverade i foretagets verksamhet, vilket dven innebdr

att de inte har ndgon extern styrelseledamot.

Finansiella beslut tar Gunnar Sventoft i rollen som VD helt sjilv, undantaget stora inve-
steringar och dylikt. De tre dgarna har en 6ppen dialog om det som hidnder och ska beslu-
tas, de kdnner varandra sd vil att beslutsfattandet inte innebér nagra problem enligt VD:n.

Var och en vet var deras grinser gar.

Foretaget har 17 anstillda och de flesta dr i 30-drsaldern, men det finns dven ndgra éldre.
En ging i veckan kommer en person frin Ohrlings och hjilper till med bokféring. Det ir
endast en kvinna anstilld i produktionen pa grund av att det dr svirt att hitta kvinnor med

ritt kompetens.

Majoriteten av de anstillda har en bakgrund inom snickeri. En del av dem har fitt sin ut-
bildning pé foretaget. Speciellt CNC-maskinerna kriver specialutbildad personal, dessa kur-
ser ger fOretaget i egen regi. Foretaget har ndgra personer som ér utbildade pi CNC-
maskiner och det skulle vara en forlust f6r foretaget om en av dem slutade. Deras utbild-
ning dr relativt dyr och de ir eftertraktade pa marknaden, sd deras 16ner maste vara darefter.
Vidare dr tva personer utbildade pa CAD, dven den utbildningen har féretaget sttt for.

Foretaget har produktionsméte varje méindag med alla anstillda, dir de informerar om allt
som har hint och ska hinda. Ledningen anser att det dr vikigt att de anstillda kommer

med idéer bide nir det giller produktion och utformning av produkter.

4.12.2 Maj 2008

Snickarna i Blikstorp har gitt mycket bra de senaste aren och 2007 blev det dessutom ett
rekordresultat enligt Gunnar Sventoft. Strategin har inte varit att expandera, men det gall-
er att f6lja med efterfrigan och det har resulterat i att foretaget biade har investerat i nya
maskiner och anstillt mer personal. De minskade personalstyrkan under ndgra dr, men

anstillde som sagt igen och har numera 18 anstillda. Agarna har nyligen gjort en femars-
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plan dir framtida expansioner finns med. De maste bli effektivare enligt VD:n. Det kan

dven innebdra att de miste anstilla fler, men de hoppas klara sig med den personal de har.

Investringen i maskinparken var frimst for att sidkra kvaliteten, men det har dven innebu-
rit en viss kapacitetsfkning. Bland annat har foretaget kopt ett avancerat ritprogram som
m6jligedr ritningar 1 3D. Foérdelen med att presentera deras férslag f6r kunderna 1 3D ir
att det kan ge kunderna en bittre férstaelse f6r forslaget. Vidare kan den firdiga ritningen
skickas direkt till maskinerna nir det dr dags for tillverkning. Tre av de anstillda gir en

kurs for att lira sig det nya programmet.

Snickarna i Blikstorp har fortfarande fa egna produkter, men de funderar pa att vidareut-
veckla singskdpen och att hitta aterforsiljare till dem. En viss satsning pa den egna pro-

dukten vore intressant enligt VD:n.

Kunderna ir inom samma branscher som tidigare. Andelen butiksinredningar har emeller-
tid 6kat. Foretaget har under drens lopp arbetat upp en hég kompetens pd kompositmate-

rialet ”corian” som bland annat anvinds i bankskivor i k6k. Materialet efterfrigas allt mer.

Som VD:n férutspadde 2004 sa har konkurrensen fran andra linder inte blivit hégre utan
snarare mattats av. En orsak ir att I6nerna i Osteuropa bérjar komma ikapp, men ocksi
att det inte alltid 4r priset som ar viktigast utan dven service och kvalitet. Om kunderna
inte har tidspress sd dr utlindska offerter ofta mer intressanta framfor allt dr Kina da en

tuff konkurrent. Vid tidspress dr diremot svenska leverantrer mer intressanta.

I femirsplanen finns ocksa ett méjligt generationsskifte inom dgarstrukturen, men inget ar
bestimt. Nagra representanter frin andra generationen jobbar redan i foretaget. Bland
annat har de f6rt med sig en datorvana som tidigare saknades i foretaget.

Marknadsféring dr fortfarande ett ligprioriterat omrade, men det dr nagot som de ocksé
diskuterat i femarsplanen. Forsta steget dr att f6rbattra hemsidan. De fick berém f6r den
nar den lanserades for fem-sex ar sedan, men sedan dess har de inte bearbetat den vilket
maste gbras enligt VD:n. De har dven funderingar pa att trycka upp marknadsforingsma-
terial av nagot slag, men det dr 4nnu inte bestimt. Tanken 4r i f6rsta hand att synligetra

sig bittre och om det i sin tur dven ger jobb pd kortsikt dr det en bonus.

4.12.3 Snickarna i Blikstorp AB och samarbete
2004

Foretagets tidigare samarbetserfarenheter 4r att de képer produktion frin féretag i Tibro
for tvi till fem miljoner SEK per ar. De enda nitverk Gunnar Sventoft dr engagerad i

professionellt 4r Expect och IUC i Tibro.

Foretagen som deltog i Expect kinde till varandra sedan innan och de gor fortfarande

affirer med varandra utanfér Expect. Noa’s var mer eller mindre konkurrenter till Snick-
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arna i Blikstorp innan de bérjade samarbeta i Expect, men idag dr de mer kollegor och gor

lite affarer med varandra.

Foretagsledarna ansdg att de involverade féretagen skulle passa ihop, att de kompletterar
varandra. Foretagsmixen dr viktig eftersom de tillsammans ticker upp allt vid stérre pro-

jekt enligt Gunnar Sventoft.

Prioriteringen dr givetvis svirt, Expect eller egna féretaget, men Gunnar Sventoft ser ing-
et problem i att I6sa tillverkningen nir Expect far projekt. Det dr bara att outsourca det
som behévs, det finns sa mycket ledig kapacitet i regionen. Om Gunnar Sventoft dr borta
t6r mycket fran det egna foretaget sd belastar han dock de andra deldgarna vilket it en

svar avvigning.

Forutom kostnader har samarbetet inte haft nigra effekter pa féretaget dn, men Gunnar
Sventoft tror fortfarande pa idén. Noa’s och Snickarna i Blikstorp har liknande maskin-
parker och dir skulle de kunna skapa ett stérre utbyte. Att lina personal hade varit toppen

enligt Gunnar Sventoft.

Expects styrelse fungerar bra. Det som inte har fungerat dr att Gunnar Sventoft hela tiden
velat ha in en avlonad extern styrelseledamot, helst ordférande, men dar har han inte fatt
gehoér. Foretaget bor ha in nagon utifrin som kan tinka annorlunda medan de fortfarande

har pengar kvar.

Alla dr definitivt inte lika engagerade. Vissa dr mer drivande, men det dr ungefir samma
minniskor. Vissa skyller pa att de inte har tid enligt Gunnar Sventoft: “wen se i/l att planera
tiden sd att du har tid”.

Snickarna i Blikstorps andra dgare dr invalda som ersittare till Gunnar Sventoft 1 Expects sty-
relse, men de vill inte ga dit. S4 det 4r 1 stort sett endast Gunnar Sventoft som representerar

foretaget. Hela personalen far information om vad som hinder i Expect, nir ndgot hinder.

Gunnar Sventoft skulle inte hoppa pa ett liknande projekt. Det beror dock pa vilka per-
soner som 4r med och pd uppligget. Han har emellertid inga konkreta férslag pd hur det
borde se ut. Det skulle troligtvis vara i en helt annan bransch. Han skulle troligen inte g
med i ett nytt ndtverk i samma bransch igen och framfér allt inte vara med och driva na-

got strategiskt nitverk.

2008

Snickarna i Blikstorp var det féretag som fick den storsta forlusten i samband med att
Expect sattes under likvidation. De 6vertog emellertid en stor order pa toalettmoduler till

nattdgen i Norge, vilket 1 lingden innebar en vinst f6r foretaget.

Gunnar Sventoft 4r kritiskt till samarbetet i Expect och han ir inte beredd att ingd i ndgot

liknande igen: “man lir sig av misstagen”. Han ir emellertid inte negativ till alla typer av sam-
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arbeten och foéretaget samarbetar pd olika sitt med andra féretag. De ir fortfarande med i
TUC i Tibro som numera heter IDC och deras samarbete/affirer med framfor allt Formi-
dabel fortsitter.

IUC i Tibro blev erbjudna att képa Expect, men valde att inte géra det. Det hade kunnat
bli en utvig istillet for att ligga ner foretaget.

For att ett samatrbete som Expect ska fungerar menar Gunnar Sventoft att de involverade
maste vara mer engagerade 4n de varit i Expect. Ingen av dgarna hade den tid som behov-
des ldggas pa samarbetet. Det fick till £6ljd att Dan Ahlqvist blev f6r ensam och att dgarfé-
retagen inte tjdnade nagra pengar pa Expect. Samarbetet blev inte var det kunde ha blivit.

Snickarna i Blikstorp fick en hel del jobb genom Expect, men Gunnar Sventoft menar att
de skulle ha fatt de jobben dven utan Expect. Anledningen ér att det i flera fall var jobb
som Snickarna i Blikstorp ordnat och sedan latit Expect kora.

85



86



Analys — Expect

5 Analys — Expect

I foljande kapitel presenteras en empirindra analys av det strategiska ndtverket Expect och tre av foreta-
gen som deltog: Formidabel, Noa’s och Snickarna i Blikstorp. Analysen dr baserad pa analysmodellen i
kapitel 2.5 och kapitlet dr til] viss del strukturerad efter den.

51 Strategiska natverkets struktur

Initiativet till att samarbeta kom frin foretagen, men IUC i Tibro fanns med som stéd
under hela processen. Deltagarna var mana om att klara sig pa egen hand och férutom
Triklusterprogrammet sékte de inget stdd utéver det stdd IUC Tibro innebar. Féretagen
onskade skapa mer jobb till de egna foretagen tillsammans genom totalentreprenad.

Savil siljbolag som totalentreprenad nimns som tanken med Expect, varav Expect snarast
kan beskrivas som det senare — en totalentreprendr med ett antal leverantdrer knutna till sig.
Férsiljning var en central del i Expect, féretaget stod emellertid dven for all risk, projekt-
ledning och genomférande av order. Samarbetet i Expect berérde 4 andra sidan inget annat
in offerthanering och genomférande av projekt, det vill siga att aktiviteterna var koncentre-
rat pa ett omrade. Ndgot annat diskuterades inte och inget av foretagen hade nigon 6nskan
om att samarbetet skulle innehalla ndgot mer. Inga andra dn foretagsledare involverades i

samarbetet utéver att de medverkade vid den tillverkning som gjordes.

Varje foretag bidrog finansiellt f6r att ge en grund till Expect, men ocksd for att visa att
vart och ett av foretagen var beredda att satsa. Alla sméforetag klarar inte av en finansiell
satsning och det kan dirfor inte heller férvintas att alla samarbeten har det som krav. Det

kan emellertid vara ett effektivt sitt att forsikra deltagarna att alla dr engagerade. Flera har
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nimnt problemet med féretag som dr med i samarbete for att ’de dr ridda att missa na-
got”, men att de inte dr bredda att jobba fOr att resultat ska nas. Risken att fi med sidana
féretag nir egna medel maste satsas dr tveklost mindre. Det dr littare att vara oaktsam om
andras (staten, kommunen, EU) pengar. A andra sidan nimndes just ovanstiende som ett
problem i Expect — att det fanns foéretag med som inte engagerade sig tillrickligt utan var

med f&r att inte missa ndgot.

Malen var de relativt eniga om, men ndgra ansdg att det var nya marknader som skulle
vara i fokus, medan andra prioriterade order oavsett marknad. Detta visar pa oenighet pa
en viktig punkt. Det dr svart att bli n6jd med resultatet om inriktningen édr fel redan frin
bérjan. Inriktningen “Designhotell” dndrades till att endast vara hotell, men med funk-
tionella 16sningar” — ett koncept som Expect forefaller ha jobbat efter. Fyra av de fem
féretag som grundade Expect var mer eller mindre finansiellt stabila och det femte blev

det under den studerade perioden (inom ramen f6r denna avhandling).

Genom att omvandla Expect till ett féretag med anstilld VD behévde inte dgarforetagen
vara delaktiga i den dagliga verksamheten utan de fungerade som leverantérer till projek-
ten. VD:ns tjanstebeskrivning kunde de dock inte hélla. Problemet var att enligt grund-
planen skulle dgarforetagen vara mer involverade dn enbart som leverantérer och att
Formidabel inte kunde fullfélja projektledarrollen gjorde att VD:n fick mycket mer arbete
in berdknat. Att den férsta VD:n Dan Ahlqgvist dessutom klarade av att géra allt bidrog

troligtvis till att 4garna kdnde att de kunde priotitera de egna féretagen dnnu mer.

Bildandet av ett bolag bidrog till att verksamheten frin bérjan var noggrant dokumenterat
liksom dgarférhallanden och forfaringssitt vid olika situationer. Det fanns emellertid
punkter for verksamheten som aldrig uppfylldes, vilket ledde till att VD:ns arbete blev
tyngre dn planerat. Styrelsen triffades endast fyra ganger per ar med undantag f6r hdsten
2004 da de okade till en ging i méanaden vilket dter pekar pa dgarrepresentanternas liga
deltagande i Expects verksamhet. Eftersom inte alla dgarféretag var delaktiga i samtliga
projekt samlades inte alla dgarrepresentanter pa projektmdtena, sa dessa bidrog inte till att
Oka antalet triffar med alla representanterna. Det var endast foretagsledare som var invol-
verade 1 Expect och nigot annat var inte aktuellt. De anstillda hade kunskap om att Ex-

pect existerade, men det férefaller i stort sett vara allt.

Den begrinsade inriktningen pa samarbetet 1 Expect férenklar en kategorisering. Enligt
Varamaikis och Vesalainens (2003) uppdelning si boérjade Expect som en projektgrupp men
6vergick sedan till en joint venture nir ett féretag startades. Det sistndmnda 4r relativt all-

min bendmning pa en typ av samarbete dir ett gemensamt foretag startas.
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52 Motiv

Det uttalade motivet till att bérja samarbeta var att féretagen ville kunna méta kundernas
krav for att pa sd sitt kunna fa storre order och de siag samarbete som en 16sning. Motivet
var helt enkelt 6kad l6nsamhet till f6éretagen vilket kan anses vara langsiktigt. ”"Mer jobb
till Tibro” ndmns ocksa som tanke med Expect, vilket bér grunda sig i att om Tibro blir
kint som “inredningsbygd” si gynnar det i slutinden dgarforetagen i Expect. Aven mark-
nadsféring nimndes som ett motiv till att delta samt méjligen ett utbyte av personal. Na-
got outtalat motiv férefaller inte ha funnits och inte heller nagot kortsiktigt.

I Expects fall férvandlades deltagarnas motiv till mal. Det bidrog till att méilen bara blev
langsiktiga, ndgot som deltagarna emellertid inte verkar ha reflekterat 6ver. Langsiktiga
mdl tar tid att uppfylla, men deltagarna férvintade sig snabbare resultat. Det fanns nigra
delmail av kortsiktig karaktir i ansékan sdsom att starta foretag och leverera pilotprojekt,

men dven pilotprojekten ansags dra ut pa tiden.

5.3 Maluppfyllelse

Expects forsta mél var att starta ett bolag och anstilla en VD, vilket de gjorde relativt
snabbt. Marknadsmaterial och en hemsida som angavs som delmoment i ans6kan till Trd-

klusterprogrammet utarbetades diremot aldrig.

Expects satsning pa att férsdka komma med nya 16sningar, ett ’nytt tink” i sina offerter till
hotellbranschen visade sig vara uppskattat. Choice-kejdan férefaller ha blivit riktigt néjd med
pilotprojekten och uttryckte en énskan om att Expect skulle offerera genom ett 16fte om in-
formation angiende vilka projekt som var pa gang. Enligt ansokan till Triklusterprogrammet
skulle Expect ta fram tvd modeller f6r hotell, istillet utvecklades special program for varje
hotell enligt slutrapporten. De valde alltsa att bli mer kundanpassade vilket troligtvis uppskat-

tades av kunderna, men det var mindre kostnadseffektivt och mer arbetskrivande.

Under Triklusterprogrammet genomférdes nistan fem hotellprojekt och de féljande aren
6kade antalet order, men orderandelen till dgarféretagen var ligre dn forvintat. Det gav
diremot mer jobb till foretag 1 Tibro vilket ocksd var en tanke enligt nigra deltagare.
Agarféretagen forvintade sig att mer order skulle komma till dem allt eftersom verksam-
heten utékades, vilket aldrig hann uppfyllas. Det framstdr som om dgarféretagen har statt
f6r mindre dn hilften av leveranserna till Expect. I alla fall med utgingspunkt i att Noa’s
levererade f6r cirka 1,4 miljoner SEK 2006 och antagandet att Tibrobidden och Snickar-
na i Blikstorp ligger pd ungefir samma siffra. Vidare stod Formidabel inte ens for sa
mycket da de enligt sig sjilva stod f6r en liten del av leveranserna. En anledning till de
laga siffrorna dr enligt ddvarande VD:n Dan Ahlqvist att dgarforetagen varit fullbelagda.

Enligt slutrapporten till Triklusterprogrammet siger sig dgarna vara ndjda da Expect har
genererat order de sjilva inte skulle ha fitt. Det motsdger vad en del dgare sagt i intervju-
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er, vilket kan foérklaras av att det som stér i rapporten stimde viren 2005 och att dgarna
sedan glémt de projekten nir de intervjuades tvi-tre ar senare. Formidabel forefaller i alla
fall ha fatt order som de inte skulle ha fitt annars.

Expect hade byggt upp ett nira samarbete med dterkommande leverantrer utéver dgar-
féretagen, vilket var ett langsiktigt mal. Steget till att ta in fler dgare hann de ddremot bara

diskutera och IUC i Tibro var inte intresserade att ta éver dgandet.

Trots att Expects dgare vid flera tillfillen gav VD:n i uppdrag att offerera pa andra bran-
scher 4n hotellbranschen tog det ling tid innan en de fick ett sidant projekt. Nir féretaget
sattes under likvidation hade de en order pd toalettmoduler till tdg i Norge. Frimsta an-
ledningen var VD:ns tidsbrist. Eftersom han hela tiden var tvungen att f6lja vatje projekt
frin offert till fardigstillandet hade han helt enkelt inte tillrickligt med tid att dessutom
offerera mycket pa marknader dér foretagen varken hade kontakter eller referensobjekt.
Expects fokus pa hotellmarknaden betalde sig 4 andra sidan verkligen vilket visade sig
under Dan Ahlqvists sista ar d4 kunderna ringde och bad om offerter. Aven att féretaget
inte bara hade Choice-kedjan utan ett flertal kedjor samt privata hotell som kunder pekar

ocksa pa att de hade byggt upp ett bra rykte.

Att gemensamt offerera pa projekt hor till kategorin transformationsutfall enligt Human och
Provan (1997), sa med deras synsitt hade Expect ett stort transformationsutfall. Defini-
tionen 1 avhandlingen idr emellertid mer sndv, vilket innebdr att Expect tvirtom knappt
hade nagot transformationsutfall. Diremot innebar Expect ett visst #ransaktionsutfall £6r
deltagarna eftersom de order foretaget genomférde férefaller ha lett till en marginell f61-

bittring av dgarforetagens resultat.

5.3.1 Framjande och hammande faktorer

Det var en malmedveten grupp féretagsledare som bérjade diskutera Expect. De hade alla
erfarenhet frin IUC i Tibro och visste vad de ville 4stadkomma med det nya samarbetet —
totalentreprenad. Verksamheten koncentrerades mot detta huvudmalmal och de lyckades

ocksa fa flera order.

Genom att bilda ett foretag diskuterade och formaliserade féretagsrepresentanterna tidigt
torfaringssittet for dgande och verksamheten. Tiden de la ner pa det var exempelvis till stor

hjélp nir Offecct valde att limna samarbetet. Det gav dven Expect en struktur att arbeta efter.

Den férste VD:n anstilldes 1 ett relativt tidigt skede vilket bidrog till att féretagsrepresen-
tanterna inte behévde driva den dagliga verksamheten. Han var dessutom driftig och sig
till att verksamheten kom iging.

Det faktum att nagra deldgare redan hade kunder inom hotellbranschen gjorde att det

fanns en viss vana for sidana projekt vilket var en férdel samt att det redan fanns kontak-
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ter. Alla deldgarna var dock inte helt n6jda med valet av inriktning di de som sagt ansig

att Expect skulle offerera i branscher som var nya for alla deldgarna.

Delidgarna hade ingen prestige i att varje order till Expect skulle ge jobb till de egna fore-
tagen eller att jobben skulle férdelas jamt mellan dem. Det bidrog till att mdngden projekt
Expect kunde offerera pa var stor och projekten kunde variera en hel del. De var inte hel-

ler bundna till deldgarnas kapacitet.

De forsta aren krivdes det mycket engagemang fran foretagsrepresentanterna i Expect for
att hitta formen, strukturen och strategin pa samarbetet. Efter att verksamheten kom
igdng pa allvar det vill siga ungefir 2005 sa verkar engagemanget fér deltagarna framfor
allt vara i rollen som deldgare det vill sdga att de kom pa styrelsemétena. De levererar
dessutom till projekten i Expect, men d4 4r det i rollen som leverantér. Strukturen pa Ex-
pect gjorde att det inte krivdes att dgarna var engagerade i den dagliga verksamheten,
emellertid forefaller det ha krivts tillrdckligt mycket av féretagsrepresentanterna for att de
ska kommentera att samarbetet var tidskrdvande. Framfor allt var de tvungna att vara
6verens om arbetet och utvecklingen i féretaget och det kan vara nog sd svart for fyra
féretagare. Att det tog tid innan order borjade komma samt mellan order sinkte engage-
manget. Det forefaller som det saknades ”driv”’ £6r Expect hos féretagen.

Socialisering mellan deltagarna fick inte nagot storre utrymme i Expect. En forklaring dr
att de redan kidnde varandra frin ITUC i Tibro och att de i det nitverket hade ett mer soci-
alt utbyte att tillga. Det var dirfér ingen prioriterad friga. Nagon deltagare menar att de
tog upp fragor angdende det egna foretaget ibland, men med tanke pa hur sillan de triffa-

des si kan det inte anses som de hade ett regelbundet utbyte av frigor utéver Expect.

Expects grundtanke var alla deltagarna 6verens om, men foretagsrepresentanternas tankar
om inriktningen skilde sig at en hel del. Det ledde till att direktiven till VD:n gillande vil-
ken typ av projekt han skulle offerera pa var otydlig. Offecct drev ”designhotellinjen”
som ocksad blev det som ansoékan till Triklusterprogrammet var inriktad mot. Efter fore-
tagets avhopp prioriterades inte designkonceptet. Det visade sig dessutom som tidigare
nimnts att alla inte stédde hotellinriktningen till hundra procent. En utékning av antalet
branscher Expect offererade inom diskuterades dirfor tidigt. Svarigheten f6r deldgarna att
vara helt eniga och ge VD:n sitt fulla stéd i jakten pa projekt férsenade sannolikt arbetet
till en borjan. Nir fokus vil lades helt pd hotellbranschen tog verksamheten fart 4ven om
det fortfarande gick f6r langsamt enligt d4garna. Férseningen bidrog till att resultaten drog
ut pa tiden, nigot som deldgarna inte alls riknat med och en viss misstrostan kunde mir-

kas under sommaren 2004.

For att Expects verksamhet skulle kunna fungera som dgarna hade tinkt hade VD:n be-
hévt hjilp i sitt arbete, nagot de var fullt medvetna om. Grundtanken var att Formidabel

skulle ha ansvaret f6r monteringen, vilket de inte hade tid med efter att deras egen verk-
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samhet tog fart. Den uppgiften foll dirfér ocksd pa VD:n, vilket inte gav honom tid att
offerera nya uppdrag i den takt som foérvintades. Nér de vil s6kte ny personal hade de
tydligen sviart att hitta ritt personer. De fann endast en ersittare till VD:n som 6nskade gé
i pension. Resultatet blev ett den ende anstillde med alla kontakter byttes ut mot en annan
person som skulle ta 6ver allt. Det fungerade inte alls och féretaget sattes under likvida-

tion sju-atta manader senare.

54 Analys av Formidabel Specialinredningar i Tibro AB

Foretaget tillhorde kategorin enkelt enligt Millers (1983) uppdelning. En av deras styrkor
var exempelvis flexibilitet vilket de visade genom att ta in Vedums Kok & Bad AB som
kund. Serieproduktion hade de avsagt sig i Expect till f6rmdn f6r de andra féretagen, men
de visade sin kapacitet genom att istillet ta in lucktillverkning och didrmed fd ett stadigt

“ben” att std pd. Foretagsledarna dven dgare, vilket passar in pa kategorin enkelt.

Den lingsiktiga strategin var att verksamheten skulle ha flera ben att std pd, det vill siga
flera verksamhetsomriden och 2008 hade de tre stabila ben: lucktillverkning, viksingstill-
verkning och specialinredningar. Det pekar pd att det langsiktiga mélet dven syns i hand-
lingsmonstret. Féretaget forefoll ha handlingsplaner, men f6retridesvis relativt kortsiktiga.
Foretagsledningen visade sig vara beredd att satsa ndr mdjligheten fanns och gjorde da
genomtinkta val. Ett exempel dr kdpet av en befintlig fabrik nir de behévde utéka pro-
duktionskapaciteten. De fick d4 anpassade lokaler, maskiner och personal samt ett tredje
”ben”. Det kostar inte bara att bygga utan dven en anstillnings- och upplirningsprocess

kan vara kostsam, vilket de undvek.

Att foretaget hade ny VD som var majoritetsidgare och tva nya mindre deligare samt att
en dgare sdlt sin del hade 4nnu inte hunnit paverka féretaget ndimnvirt 1 maj 2008. Det var
Per-Arne Adolfsson och den forre deligaren och VD:n Ake Siliehult som priglat foreta-
get fram tills dess. Bdda dessa tillhor PIG-ledarkategorin (jmf Marchesnay, 1998) dé de fore-
faller vilja bevara foretaget och bevisligen satsar pia materiella investeringar. De kan trots
det vara olika som ledare, men det framgir inte i den hir studien. Den nye VD:n hade en
mer produktionsinriktad roll tidigare samt att han var foretagets ansikte utit och om han
beholl det som VD innebar bara det att han hade en annan inriktning dn den f6érre VD:n.
Dessutom hade han som majoritetsigare storre mojlighet att leda foretaget enligt sina
egna visioner. Det dr otydligt vad som driver dessa foretagsledare, men deras driv framat

pekar pd att det d4r mer 4n ”mat pa bordet”.

Kunden Vedum K6k & Bad AB var en viktig anledning till deras expansion, men hur stor
kundens betydelse var dr svirt att utlisa. Expansionen kan ha varit svar pi en vilja att
méta kundens efterfrigan det vill siga att expansionen var helt driven av kunden, men
fortegets mal kan ocksa ha varit expansion och dirfér tog de hela tiden pa sig mer jobb —

alltsd en mer féretagsdriven expansion.
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Formidabel hade tvd relativt stora kunder i Vedums och Hilding, medan de inom special-
inredning hade en mingd kunder. Att Vedums stod f6r 50 procent av omsittningen var
en ckonomisk trygghet si linge det fungerade, men det kunde blivit svart om kunden

plotsligt bytt leverantor.

Det dr tydligt att foretaget inte ldt de stora kontrakten styra helt, utan de gjorde en ordent-
lig satsning pé specialinredningar genom en kompetensrekrytering. Specialinredningar var
hela tiden den del som ledningen verkade vilja satsa pa, vilket framkom redan 2004 och de
arbetade sedan upp det lite i taget. Det var dir en stérre marknadsféringsinsats gjordes

och det var som sagt pa det omradet en kompetenshéjning gjordes.

Frin att 2003 vara ett féretag med haltande beldggning hade Formidabel till 2008 mang-
dubblat omsittningen och 6kat vinsten. Féretaget verkade minst sagt blomstra och sats-
ningen pa specialinredning hade tagit ordentlig fart. Formidabel hade tveklost utvecklats
mycket under den studerade perioden nir det giller inriktning, maluppfyllelse, storlek och
ledningen. Expects inverkan pa den utvecklingen var obefintlig. Expects férsta projekt var
troligtvis en utmaning f6r Formidabel som var lirorikt och gav dem sjilvfértroende. Ut-
over det har uppdragen till féretaget varit fi och didrmed dven samarbetets mojlighet att
péaverka foretaget pa ndgot sitt dd inga andra aktiviteter genomférdes 1 Expect. Mojligtvis

har Formidabel fitt en viss marknadsféring tack vare Expect samt nédgra referensobjekt.

Eftersom Dan Ahlqvist holl i kontakten med kunderna utékades antagligen inte Formi-
dables kontaktnit nimnvirt. De projekt som genomférdes och som Formidabel leverera-
de till borde ha gett en viss inkomst. Det framgar dock inte om inkomsterna var hégre dn
den forlust det innebar f6r Formidabel att Expect sattes under likvidation. Formidabel
fick inte sd mycket order frin Expect, men det var inget de férvintat sig. Deras frimsta

roll skulle vara montering, men sa blev det som sagt inte.

P&verkan fran stra-

Foreta Strategi VD Omgivnin .
9 9 9 9 tegiska natverket
Formidabel Mal synliga i monster, Flera agare, VD- Fran en till tva stora Minimal paverkan
aven handlingsplan agare, byte av VD  kunder, men inom Lite erf rE eeh
men Kortsiktig . olika omraden. Utover fte ertarennet oc
Framfor allt PIG 2 kanske ut6kat kon-
e det flera sma kunder u
Mer marknadsféring taktnat

enda forandringen Expansionsvilja

5.5 Analys av Noa’s Snickeri AB

Noa’s VD ger intryck av att vara mycket malmedveten pa sa sitt att han hela tiden satte
upp mil f6r det han gjorde. Ett exempel var hans plan att driva Noa’s i cirka sju ar for att
sedan silja. En handlingsplan f6r hur mailen skulle uppnas var didremot inte lika priorite-
rat. Hans mdl har i flera fall nitts, men inte enligt en plan utan med hért och envist arbete
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frain VD:n. Det ar inte svart att forstd varfor hans mal att minska antalet arbetstimmar

inte ndddes trots att han salde foretaget.

VD:n har satt langsiktiga mdl for féretaget, men precis som for de mer personliga milen sd
forefaller det som om en handlingsplan saknats. Stindiga férbittringar och effektivisering var
ledord. Visionen om en 25-procentig tillvixt per 4r hade ater uppnatts i slutet av studieperio-
den, men VD:n insag dven att det kan vara negativt att vixa sa mycket drligen. Med andra ord
var den visionen inte lingre prioriterad mot slutet dven om han inte heller ville att féretaget
stagnerade. Huvudmilet, 15-procentig avkastning, mdste anses ha varit mycket lingsiktigt. Att
foretaget alltid hade gétt med vinst pekade 1 alla fall i ritt riktning och med tanke pa att bran-
schen har haft sina tunga perioder s har féretaget klarat sig mycket bra.

Vidare hade f6retaget gjort medvetna val f6r produktionen. VD:n har gjort vissa tydliga
avgransade tillverkningsomraden, men inom de omridena verkar flexibiliteten vara stor.
Dessutom var kontinuerlig utveckling viktigt £6r VD:n savil nir det gillde féretaget som

honom sjilv.

Foretaget priglades alltsd framfér allt av mal och ménster. Vidare édr det tydligt att det var
VD:n som fullstindigt priglade mél och strategier. Detta trots att han inte lingre var VD-
dgare, men han tillh6rde snarare den kategorin dn anstilld VD eftersom han hade deldgar-
skap i koncernmodern och enligt sig sjilv ledde han féretaget pa samma sitt som innan

torsiljningen.

Foretaget hade ménga likheter med den enkla kategorin (jmf Miller, 1983) sasom liten ad-
ministrativ avdelning, koncentrerat ledarskap och informell struktur. Att VD delegerade
mycket visar emellertid pa likheter med den organiska typen. Foretaget kan pd en skala
dnda sdgas ha befunnit sig ndrmast den enkla typen, en position som inte férindrades un-

der den studerade perioden.

VD:n hade drag av biade PIG och GAP kategorierna (jmf Marchesnay, 1998) och kunde
anses befinna sig nigonstans mittemellan. Han arbetade mycket medvetet med nitverk
savil personliga som féretag emellan. Hans kontaktnitverk verkar endast har paverkats
marginellt av Expect. Han férefoll ha motiverats av utmaningar och nir han utmanades
tyckte han arbetet var roligt. Att han satt tydliga mal att uppfylla och hans malmedveten-
het i att nd dem visar pa det.

Kundernas férfragan om totalentreprenad gjorde att Noa’s f6rsOkte att klara av det pa
egen hand, men det var svart. Att VD:n da provade att hitta en ny 16sning genom att vara
med och skapa Expect visar att han var man om att lyssna pa kunderna och att han sig
olika moijligheter att 16sa problem. Det dr dirfér forstiligt att VD:n var lite oroad av hur

kunderna skulle reagera pa Expect, men det visade sig sedan obefogat di Expect inte hade
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péverkat relationen till kunderna. Genom att Noa’s i slutet bade ritade f6rslag och monte-

rade s hade servicen mot kunden 6kat vilket blivit féretagets nya konkurrensmedel.

Vilken péverkan forsiljningen av foretaget har haft pa foretaget dr oklart. Foretaget har
6kat savil omsittnings- som personalmissigt, men det kanske de hade gjort dnda. VD:n
hade fatt kompanjoner att diskutera med och det kan ha varit en stor férdel som kan ha
lett till val som annars inte gjorts. De uppdrag som Noa’s fick genom Expect paverkade

diremot inte féretaget ndmnvirt.

Noa’s fick trots allt flera order genom Expect dven om det inte hann komma upp i den om-
fattning som VD:n hade férvintat sig. Noa’s képte 1 sin tur monteringstjanster genom Ex-
pect. Foretaget borde alltsd ha gjort en vinst om 4n liten trots den férlust det innebar att
Expect sattes under likvidation. En 6kad kontakt med de andra deltagande féretagen dr

ocksd en mojlig effekt av Expect, men mer édn sa paverkade troligtvis inte Noa’s av Expect.

P&verkan fran stra-

Foretag Strategi VD Omgivning e TG
Noa's Mal synliga i monster Del av mindre Utokat tjansterbju- Majligen en liten eko-
. koncern, VD dande till kunderna nomisk vinst
Ingen férandring
Mittemellan PIG Kanske uttkat kon-
och GAP taktnéat

Expansionsvilja

5.6 Analys av Snickarna i Blikstorp AB

2004 var intrycket att mdlen var fd férutom att ha kunden i centrum. Handlingsplanen var
obefintlig — foretaget hade ett moénster som det skulle fortsitta f6lja. Tillvigagangssittet
férindrades emellertid under studieperioden och 2008 framstod framtiden som mer ge-
nomtinkt tack vare den da helt firska femarsplanen. Om det endast var mal eller dven en
handlingsplan framgick diremot inte. Effektivisering var en viktig dtgird f6r framtiden dé
de fortfarande inte ville vixa i antal anstillda, men 6nskade mé6ta kundernas efterfrigan.
Omsittningen fick ddremot girna 6ka, vilket redan deltagandet i Expect pekade pa. Det
senare gav dock nistan ingen utdelning. En strategisk férindring ér alltsd tydlig, men Ex-
pect har inte varit delaktig i den.

Trots endast ett monster sa verkar det som gjordes genomtinkt. Exempelvis forsikrade
sig ledningen om att personalen hade den kompetens som produktionen krivde genom
att ge dem utbildning f6r att hantera maskinerna. Genom att flera fick gd kurserna sa

minskades dessutom risken for att féretaget var beroende av nigon enstaka person.

Foretaget tillhérde den enkla typen (jmf Miller, 1983) under hela den studerade perioden
da foretaget var flexibelt, hade en liten administrativ avdelning och strategierna fortfaran-

de framfér allt var operativa.
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VD-igaren var foretagets frimsta ansikte utit, de tva andra dgarna ville inte ens represen-
tera féretaget i Expect om VD-dgaren inte kunde. Han var en PIG-/edare (jmf Marchesnay,
1998) — att han till exempel var min om féretagets fortlevnad visar diskussionerna om
generationsskifte. Enligt VD-dgaren hade dgarna en Oppen dialog och diskuterade det
som hinde, men intrycket var att VD-dgaren gjorde ett arbete som de andra skulle ha haft

svért att ta Gver om nagot hade hint.

Det framstir inte som om Snickarna i Blikstorp hade ndgon enstaka kund som de var be-
roende av utan de hade flera stora dterkommande kunder och troligtvis flera mindre.
Riskspridningen gjorde foretaget mindre sarbart. Foretaget expanderade som sagt fOr att
méta efterfrdgan, men dgarna drevs inte sjilva av en 6énskan om expansion. Expansionen
var alltsd framfor allt kunddriven. Expect paverkade inte alls féretagets omgivning da Ex-

pect exempelvis varken gav nya kunder eller kontakter enligt VD-dgaren sjilva.

Att satsa mer pa den egna produkten “singskdp” skulle innebira att foretaget skulle
komma att konkurrera pa en helt ny marknad och att de maste satsa pa forsiljning mot
aterforsiljare. Kundsegmentet skulle sannolikt ocksd komma att dndras till att bli mer mot
massmarknaden, dven om det dr méjligt att det fortfarande var hotell som féretaget 6ns-
kade vinda sig mot. Satsningen kunde med andra ord komma att innebidra mycket mer
arbete dn vad ledningen vintade sig. Speciellt med tanke pd att de knappt hade sysslat

med marknadsféring tidigare.

De férandringar som Snickarna i Blikstorp hade genomgatt hade samarbetet i Expect inte
paverkat. En viss finansiell inverkan var det enda. For trots den relativt stor férlust det
innebar fér Snickarna i Blikstorp att Expect sattes under likvidation, si hade féretaget
sammantaget tjinat pa Expect dven om det inte varit mycket. Expect innebar didremot

inte att de varit med i projekt som de inte fatt eller klarat sjilva enligt VD:n.

P&verkan fran stra-

Foreta Strategi VD Omgivnin .

9 9 9 9 tegiska natverket
Snickarna i Monster, fa uttalade Flera agare, VD- Manga kunder Mdjligen en liten eko-
Blikstorp mal, ingen handlings- agare nomisk vinst

plan PIG

Gjorde en femarsplan,

effektiviseringsatgarder Inte marknads-

eller expansionsin-
riktad
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6 Levande rum

I det hir kapitlet presenteras det strategiska nditverket Levande rum och dess verksambet samt en nérma-

re presentation av fyra av de deltagande foretagen.

Runt 2000-2001 sammankallade IUC Barents AB (numera IUC Noztrbotten AB) traférad-
lingsforetagen inklusive sigverken i tickningsomradet (vilket var allt ifrin Kalix ner till
Pited samt inlandet sisom Jokkmokk) for ett nitverksméte 1 Kalix. Utkomsten blev att
nitverket KPU, Kreativ produktutveckling, skapades med cirka 35 medlemsféretag. Tan-
ken var att foretagen pa olika sitt skulle stirka varandra. KPU var verksamt under ungefir
ett och ett halvt 4r, men resultaten uteblev enligt deltagarna. I gruppen fanns det emeller-
tid personer som ansdg att organiserat samarbete var vikigt f6r framtiden. Detta utkristal-
liserades till en egen grupp av foretag som slutligen var fem till antalet. De fem f6retagen
kinde att de hade en hel del gemensamt, diribland en vilja att satsa samt en stark tro pa
mojligheterna med samarbete. Vissa av dem kinde till varandra sen tidigare, men inga
affirer hade gjorts dem mellan. Foretagen ville satsa pd att gemensamt kunna ta storre

projekt dn de klarar av pa egen hand. Det strategiska nitverket Levande rum hade bildats.

Stodet fran IUC Barents AB fortsatte, VD:n Anders Wippling hjilpte dem att komma
igang och fortsatte finnas med som stéd med mera. Levande rum fick dven hjilp frin nit-
verket ”Build in Wood”, en sammanslutning av féretag inom triféridlingsindustrin som

startats av bland annat Piteds och Jokkmokks kommuner.
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Nir Anders Wippling fick hora talas om Triklusterprogrammet under 2002 var alltsa Le-
vande rum redan pd gang, dven om de inte kommit sd lingt. De sig Nutek-satsningen
som en mojlighet att fd ordentlig fart pa det arbete som redan var pabérjat och bestimde
sig for att soka. VD:arna frin alla fem foretagen satt tillsammans med Anders Wippling
och arbetade ut en grund for ansékan. Den skrevs sedan av John Hansson fran Siverts

Snickerifabrik och Anders Wippling

Frin ”Build in Wood” fick Levande rum finansiellt st6d for att anlita en reklambyrd samt
att k6pa in I'T-stéd. Reklambyran tog fram namnférslaget, ”Levande rum”, som de enhilligt
antog. Namnet speglar deras mal att jobba mot den minniska som finns bakom/i varje mil-
jo, formedla en kinsla genom vacker milj6 och bra kvalitet. De tog dven fram broschyrer,

visitkort med mera. En hemsida skapades och arbetet med ett Intranit paborjades.

Under det inledande arbetet lades mycket tid pé att ldra kinna varandra, skapa en samhéo-
righet, bygga upp fortroende for varandra och att strukturera arbetet. Alla inblandade an-
sdg att detta var viktigt for det fortsatta arbetet.

6.1 De deltagande foretagen 2004

Alla foretagsledarna ser det strategiska nitverket som en viktig utveckling och ir ense om
att de hade fortsatt samarbeta vare sig de fitt finansiellt st6d eller inte. De prioriterade
som sagt att bygga upp en bra grund f6r samarbetet och det fick ta den tid det behévde.
Foretagen har geografiskt sett upptill 20 mil mellan dem, vilket deltagarna inte upplever
som nédgon stérre spridning. Nagra av féretagen skulle kunna anses vara konkurrenter,
men nischning har gjort dem till kollegor istillet: de har likartade verksamheter utan att ha
samma kunder. En bra mix av féretag enligt deltagarna, de kompletterar varandra. Foreta-
gens styrka dr enligt projektledaren snickerikunskapen, det dr mycket hog klass pa det som
tillverkas. Inriktningen 4r specialjobb och inte setietillverkning. Svagheten 4r inom den

administrativa organisationen.

I tabell 6.1 ges en kortfattad bild av de deltagande foretagens nulige hosten 2004 och en
ndgot nirmare presentation efter tabellen. Materialet i tabellen dr frin fOrsta halvan av

2004 samt arsredovisningar f6r 2003.
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Tabell 6.1: De deltagande foretagens verksamhet 1 sammandrag

Omsattning i

MSEK (2003) Anstéllda

Foretag Produkt Affarsidé

Fonsterdorrar, fonster, . .
Fonster och dorrar,

Finsnickeri AB invéndiga glaspartier, N . 6,3 10
N framfor allt special
ytterdorrar

Inredning till butiker och

Grafix Inredning . L Butiksinredningar 3,5 8
offentliga miljéer
Bl a Inrednings- Kundanpassad inred-
NM-design snickerier, kok, mobler, ning fér hem och 0,7 0
trappor offentlig miljo
Rassa AB Stor variation Specialsnickerier 0,8 2
Siverts Snickerifabrik Restauranginredning Inredningar offentliga 72 9
AB lokaler

Finsnickeri AB igs av Cathrine Lindberg (VD) och henne man, den senare arbetar inte i
foretaget. 1999 kopte de en nerlagd fonsterfabrik, de renoverade, startade foretagslagd
utbildning genom arbetsférmedlingen och 2000 bérjade tillverkningen. Féretaget produ-
cerar framfor allt dorrar och fonster, men tillverkar dven bland annat garderobsdérrar.
Den offentliga marknaden férsvann nistan helt efter sommaren 2003, det tvingade fore-
taget att sGka nya kunder. Forsiljningen skéts av en anstilld siljare samt VD-dgaren, som

dven star for design av bade fonster och dorrar.

Grafix: Inredning AB hade atta anstillda fram till juli 2004 da produktionsenheten f&rsattes i
konkurs efter en kundférlust. Endast de tva grundarna Jérgen Lovgren och Thomas
Lindgren samt en anstilld blev kvar. Tillverkningen av deras produkter gbrs nu frimst av
Siverts Snickerifabrik. Foretaget grundades i mitten av nittiotalet, tillverkningen var da
blastrade skyltar. Med tiden har produkterna blivit fler och kidrnverksamheten dr numera
butiksinredningar. Framfor allt 4r det brédavdelningar och “kafé i butik” (Léfbergs Lila)
som de levererar, men dven bokstill och fruktavdelningar. De har ett eget sortiment, men

ritar dessutom efter kundens onskemal.

NM-design startades av Leif Sandstrém som en hobbyverksamhet bredvid hans jobb som
konsult. Leif 4r inredningsarkitekt och tanken var bland annat att rita lite mébler. 1997
slutade han som konsult och fick avgingsvederlag under tre ar, vilket innebar en méjlighet
att utveckla det egna foretaget. Det har tagit ling tid, men frin och med 2004 gir det runt
utan att Leif beh6ver jobba sju dagar 1 veckan. Han ritar och bygger till exempel kok, gar-
derobsviggar och trappor, allt specialdesignat f6r kunden. Malet 4r att endast rita och de-

signa och ldgga ut all tillverkning, men 4n sa linge gor han mycket sjilv.

Rassa AB grundades av Lars Rassa 2000. Lars gick en utbildning i hantverk och mébel-
snickeri ndr han fick erbjudande att képa en maskinpark till ett snickeri. Han antog erbju-
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dandet och slutade utbildningen for att startade eget. Inriktningen pa tillverkningen ska
vara inredningar och mobler. Nergang i efterfrigan gor att de dven utfr jobb till bygefo-
retag for att fOretaget ska gi runt. Nagra egna produkter dr framtagna och malet dr att
gbra mer eget. Det dr emellertid svért att hinna med marknadsféring i ett sa litet foretag,
sd det dr framf6r allt kontakter som gett jobb hittills. Under hésten 2004 ombildades fore-
taget till ett aktiebolag och bytte dd namn fran Rassa Design till Rassa AB.

Siverts Snickerifabrik dgs och leds av John Hansson. Han képte foretaget 1997 efter att
banken frigat om han var villig att 6verta féretaget med 16fte om hjilp med finansiering-
en. Foretaget hade da tva anstillda, lag i Sunderbyn och var inriktat pd snickeri mot bygg-
branschen. Nu ligger féretaget i Pited, har nio anstillda och tillverkar frimst inredningar
till restauranger och barer, exempelvis var Max-restaurangerna en kund under flera ar.

Foretaget har varken marknadsféring eller férsiljning, utan jobbar mot férfragan.

6.2 Ansokan till Traklusterprogrammet

Levande rums affirsidé dr enligt ansékan:

Att 1 samverkan med arkitekter, designers, inredningsforetag, byggentreprendrer och un-
detleverantbrer leverera moderna, funktionella och spinnande inredningslésningar anpas-

sade utifrain moderna minskliga virderingar till nationell och internationell marknad.

6.2.1 Malet med projektet

e Etablera varumirket Levande rum pd marknaden och positionera det som ett inno-

vativt och dynamiskt varumarke inom inredningslsningar.

e Forstirka Norrbottens position didr kompetenta féretag kan leverera intressanta och

idérika I6sningar skapade utifrdn moderna minskliga virderingar.
e Tillimpningen av ett patentsokt inredningssystem etableras pd marknaden.
e Etablera en gemensam siljfunktion och en fungerande marknadsorganisation

e Genom IT utveckla och effektivisera arbetet med produkter, produktionsteknik och
marknad. Gemensam IT plattform f6r planering och kommunikation mellan f6reta-

gen ska utvecklas.

e Utbyte av personal och kompetens mellan foéretagen skall utvecklas i syfte att Gver-

bygga toppar i produktion och leveranser.

e Att Levande rum ska rekrytera fler féretag som kan komplettera och forstirka grup-

pens samlade kapacitet.

e Att genom samverkan med andra projekt och nitverk héja kompetensen och skapa

dnnu hogre foridlingsvirde 1 produkterna.
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e Medlemsforetagen ska 6ka sin omsittning frin 28 milj till 50 milj och exportdelen

uppgi till 25% av forsiljningen.

Projektadministrationen kommer att skétas av IUC Barents. En extern projektledare

kommer att anstillas med ansvar £6r marknadsféringen av Levande rum.

6.2.2 Produkt — produktutveckling, design

Extern expertis anlitas f6r en genomgéng av véra produkter med inriktning att skapa en
gemensam designprofil inom Levande rum och direfter kan produktutvecklingens forsta
faser inledas, det vill sdga designprocessen med idégenerering, skisser, formgivning och
ytbehandling. Vi kommer att yttetligare utveckla virt modulsystem med form och funk-
tion. Vi har beslutat att tillsitta ett produktrad sammansatt av foretag 1 projektet och ex-

terna kompetensgivare, som inredningsarkitekter, designers och universitet.

Genom att anvinda datorhjilpmedel, till exempel olika CAD/CAM-verktyg och Internet,
effektiviseras utvecklingsarbetet och underlittar samarbetet mellan féretagen, kompetens-

givarna och anvindarna (6verbygger det geografiska avstandet).

Produktutvecklingsprocessen ska kontinuerligt ta hdnsyn till ny teknik, varumirke och
marknad samt ekonomi. Vir inriktning dr s6korienterad och dynamisk designprocess.
Kop av externa resurser blir nédvindigt f6r att 6ka kapaciteten och tillféra kompetens

som saknas i gruppen.

Produktionssamordning och slutleverans av véra produkter sker genom det foretag i Le-

vande rum som har naturliga kontakter med den aktuella kunden.

6.2.3 Forvantade effekter och resultat steg 1
Projektet forvintas ge foljande resultat till och med 2005-03-31

e Etablera varumirket Levande rum pd marknaden och positionera det som ett inno-

vativt och dynamiskt varumirke inom inredningslésningar.
e Provleveranser har skett dir tillimpning av patenterat inredningssystem ingir.
e Vi har etablerat gemensam siljfunktion och en fungerande marknadsorganisation.

e IT-teknik har effektiviserat arbetet med produkter, produktionsteknik och marknad.

En gemensam IT-plattform r 1 drift.

e Utbyte av kompetens och personal mellan féretagen sker I6pande 1 syfte att Sver-

bygga toppar 1 produktionen och leveranser.

e Ett till tv foretag/klustermotorer har forstirkt gruppen samlade kapacitet.
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e Kompetensutveckling sker kontinuerligt genom samarbete inom nitverket och med

andra nitverk/projekt. Inblandade foretag upplever att kompetensutveckling har skett.

e Medlemsforetagen har 6kat sin omsittning fran 28 miljoner SEK till 31 miljoner
SEK och grunden ir lagd £6r ytterligare expansion.

6.3 Tilldelning av medel fran Traklusterprogrammet

Levande rum antogs inte i forsta s6kningsomgangen till Traklusterprogrammet, men kal-
lades tillbaka till ett andra tillfille. De uppmanades att skriva om delar av ansékan bland
annat minska kostnaderna. Emellertid lyckades de inte komma med i programmet den
andra gingen heller. Nekandet paverkade inte féretagens vilja att samarbeta enligt dem
sjdlva utan de fortsatte sitt arbete, det skulle dock ta lingre tid att na mélen. Under vintern
2004 avbrot ett annat samarbete Nutek-programmet och Levande rum fick da 6verta plat-
sen och det finansiella stédet. De fick 500 000 SEK, vilket var signifikant mindre dn
summan de ansékt om fran bérjan; 3,9 miljoner SEK. De var eniga om att det var bittre
in inget st6d alls och var trots allt néjda. Levande rum hade dven sokt finansiellt stéd fran
andra offentliga organ, men fitt avslag. Dessa beslut dndrades dock nir Nutek-ansékan
slutligen blivit godkind och Levande rum fick nu dven finansiellt stéd frin Linsstyrelsen
samt frin Lingmanska foretagarfonden. Det sammanlagda stodet blev dirfér 950 000
SEK till projektet under drygt ett ar.

6.4 Maldiskussion medtagarna 2004

Tanken med samarbetet dr att de ingdende féretagen tillsammans kan ta stérre projekt dn
de klarar var for sig och pé sa sitt 6ka beliggningen pa alla foretagen. Flera av féretagen i
gruppen har upplevt att de gitt miste om kontrakt for att de 4r f6r smd. Samarbetet ska ge
dem den utékade kapacitet och breddning de behover. For att na maélet bygger de upp
gemensam marknadsforing, férsiljning samt delvis gemensam administration under nam-
net Levande rum. Aven andra férdelar med samarbete sisom personalpool som ger bade
kunskapsutbyte och en utjimning av l6nekostnaderna nimns, samt ett bollplank fér idéer

i den egna verksamheten.

Ett delmal 4r att Levande rum ska bli ett eget féretag, men det har dnnu inte varit mojligt
att genomfora. Under Triklusterprogrammet stod Siverts Snickerifabrik som projektigare.

Projektledaren Kjell Sandstrém ser produktionssamordning som ett viktigt delmal. Enligt
honom garderar sig féretagen lite f6r mycket, de har onédiga maskiner stiende som aldrig
anvinds. En samordning skulle 6ka kapacitetsutnyttjandet och 6ka méjligheten till an-
skaffningen av specialmaskiner sisom CNC-maskiner. 2004 var det endast Siverts Snicke-
rifabrik som hade en sidan. Tanken ir Levande rum ska vara mer av ett “siljsamarbete”
in ett ”produktionssamarbete”. Genom att 6ka tillstrémningen av order dr férhoppning-

en att foretagen ska fa 6kad omsittning och fler anstillda.
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6.5 Struktur och aktiviteter 2004

I ledningen f6r Levande rum sitter foretagsledare som representanter frin respektive fore-
tag och det dr framfor allt dessa som triffas. Beroende pd vad som ska behandlas pé ett
méte kan dven fler representanter ndrvara sisom bada dgarna pd Grafix eller att John
Hansson tar med sin son Daniel Hansson som ocksé jobbat pa Siverts Snickerifabrik. Det

ir sillan ndgon utanfér féretagsledningen dr med pa moéten.

Att de vill ha nagra kompletterande foretag till in i gruppen verkar de vara éverens om.
En del av dem hade emellertid kunna tinka sig att ha tagit in nya féretag vid ett tidigt ske-
de, medan andra anser att det dr vikigt att forst bygga upp en ordentlig grund att std pd —

fem viljor anses vara tillrickligt manga under den tiden.

IUC Norrbotten finns som sagt i bakgrunden med mentorer och administrativt stod. F6-
retagen har exempelvis svart att ligga ute med stora summor pengar f6r Levande rums

rikning och da hjilper IUC Norrbotten till.

John Hansson pé Siverts Snickerifabrik var projektledare frin bétjan, men det blev for
mycket jobb med att bade skéta det egna foretaget samt Levande rum enligt honom sjilv.
De beslutade sig dirfdr fOr att anstilla en extern projektledare som kunde branschen och
nir Kjell Sandstrdms namn kom upp var de enligt egen utsago Gverens direkt. Anledning-
en var bland annat att han har haft eget féretag samt jobbat med utbildning inom trafor-
ddlingsproduktion bade pa Lernia och pd gymnasiet i Skellefted. Han har genom sitt arbe-
te traffat alla inom gruppen i olika sammanhang och kinde deras foretag vil. Vidare har
han en positiv instillning till samarbete mellan féretag, han ser det som en nédvindig vig

att ga for foretag i triféradlingsbranschen for att lyckas.

Kjell Sandstrém anstilldes som projektledare pa 60 procent varen 2004. Hans uppgift dr att
se till att samarbetet fungerar rent praktiskt och att driva pd féretagen. Han har diremot
inte ndgon siljuppgift. Han anstilldes till att bétja med till Trikluster-programmets slut.

Projektledaren kallar till méten, héller i dem och protokollfér. Fran bérjan hade Levande
rum méten nir de hittat ett datum som passade alla. Det var da ofta méten flera ginger i
minaden, men frin och med sommaren 2004 har de méte sista tisdagen i varje manad.
Tanken 4r ocksd att métena ska bli mer strukturerade 4n innan, men motesprotokoll har
dock funnits hela tiden som sedan stimts av vid féljande méte. Da diskuteras dven vad
som har blivit gjort sedan sist och inte.

Moétena hills oftast i Luled i lokaler de far lana. De har dven akt runt och haft méten hos
varandra for att de ska lira kinna respektive foretag. Arbetsmoten kan behdvas mellan

ledningsmétena, men da behéver inte alla vara med.

Pa moétena behandlas allt frin ekonomi och projekt till offerthantering. De tar enligt sig
sjalva sma steg i taget for att underlitta f6r samarbetet och att ha liknande offerthantering
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1 alla foretagen ir ett steg. Aven fragor sasom hur snabbt ett e-mail ska besvaras har dis-
kuterats. Det senare resulterade 1 att det inte far ga mer 4n tva dagar mellan att nigon ldser
sin e-mail. P4 motena kan de dven ta upp frigor gillande att ett féretag har f6r mycket
eller £6r lite jobb, sa att de pé sd sitt kan hjilpa varandra. Personalutlaning har skett till viss

del, &ven om de girna ser att den delen uttkas. De flesta beslut tas vid mdnadsmétena.

Jorgen Lévgren pa Grafix samt Finsnickeris sdljare jobbar bade f6r Levande rum och fér
de egna foretagen. De visar upp hela ”paletten” nir de dr ute pa kundbesok. Hittills dr det
dessa tvd som jobbat mest mot marknaden da inte projektledaren har den uppgiften. Nu
ska dock Christer André, projektledare 1 ”Build in Wood”, hjilpa dem genom att halla lite

i marknadsféringen.

Levande rums stora mal under 2004 ir ett “showroom” i Stockholm som de arbetade pa
med egen kraft. De har hyrt lokaler i samma byggnad som Grafix har sitt séljbolag I
showroom:et finns olika miljder for att visa kunder samt ett kontor. Aven en bake-off’-
hérna finns med i planerna. Detta ska bli féretagens ansikte utit i sédra Sverige och in-

vigning ar planerad under hésten 2004.

Intranitet som ér bestillt 4r tdnkt att bland annat stédja ett gemensamt kalkyleringssystem
for berdkning av offerter. Innan ett gemensamt system inférdes kalkylerade var och en pa
sitt sitt, vilket blev ohallbart i lingden. I intrandtet ska det d4ven finnas ett kundregister f6r
att till att bérja med hantera befintliga kunder. Exempelvis {61 att férhindra att sdljarna

diskuterar med samma kund.

Uppdragen férdelas utifrin resurser, vilket innebir att det foretag som inte kér pa maxi-
mal kapacitet fir ordern. Det dr dock dven beroende pi vilken typ av jobb det ir, Siverts
Snickerifabrik gor inredningar och Finsnickeri gor glaspartier, specialytterddrrar och féns-

ter. Rassa gor lite allt mojligt.

Det foéretag som far forfragan om ett projekt dr dven ansvarig f6r projektet och tar didrmed
dven riskerna. Den ordningen giller oavsett vilket féretag som utfér uppdraget. For att byg-
ga upp fortroendet for varandra bérjade de med att ge varandra mindre jobb, som sedan
vixte. Nir storre jobb sedan kom ansdg de att de hade byggt upp ett fértroende f6r var-
andra och kinde till varandras kunskap, kvalitet och tidsprecision. Det fanns en oro i bétjan
for att riskera sitt eget namn dd uppdragen skickades vidare till andra, men det hindret me-
nar de att de 6verbyggde vildigt snart. Deras tanke ér att inget av foretagen ska avbdja en
forfragan frin en kund f6r att de har fullt. De maste visa intresse gentemot kunden genom
att acceptera. Forfragan kan de sedan limna vidare till ndgon annan i gruppen. En kund
som inte far svar pa en férfrigan kommer aldrig tillbaka enligt projektledaren.

Stimningen 1 Levande rum 4r 6ppen och hjirtlig enligt deltagarna och de har fullt fértro-
ende f6r varandra. De anser att det 4r hogt 1 tak och de kan sdga vad de tycker. Alla trivs
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mycket bra i varandras sillskap och de talar vil om varandra. De siger sig veta att de har

en bra bit att gd for att nd fram och att de alla 4r villiga att gi den vigen.

Alla pratar vildigt varmt om samarbetet och anser att alla 4r lika engagerade, dven om inte
alla dr lika drivande. Var och en engagerar sig si mycket den hinner och de ir engagerade
pé olika sitt. John Hansson var som tidigare nimnts mycket drivande i bdtjan, men har

nu limnat mycket av den bérdan till projektledaren.
De tva foljande citaten kommer fran tvd av de fem VD:arna i gruppen:

” Alla dr véldigt engagerade, mycket svart att halla métena pa en lamplig tidslingd. 4 timmar blir
gdrna 7.

7175 trivs bra ihop, far plats i bastutunnan.”’

6.6 Levande rum februari 2005

Foretagen 1 Levande rum har omdisponerat resurserna mellan sig och bestar idag av tva
huvudproducenter, ett siljbolag, en undetleverantér och ett inredningsféretag. Siverts
Snickerifabrik har haft stora problem med likviditeten pa grund av expansion. Mycket kraft
gick till att hitta 16sningar till féretaget och det lyckades. Idag ser situationen ljus ut igen
enligt de inblandade. Fdljden blev dock att firdigstillandet av showroom:et i Stockholm
fick skjutas pa framtiden, invigningen dr nu planerad till senare i februari. Inga Nutek-
pengar har dirfor hittills lagts pa marknadsféring, tanken dr att den satsningen botjar i och
med invigningen. Det mer dagliga samarbetet mellan féretagen 6kar allt mer enligt deltagar-
na, de kdnner allmint att det 4r en del som verkligen fungerar. Diremot sd fungerar dnnu
inte mailkorrespondensen enligt projektledaren Kjell Sandstrém. Deltagarna anser att sam-
arbetet trots sin lingsamma utveckling har gett positiv effekt p4 alla féretagen och de ér alla
mycket mina om att det ska bli en fortsittning. Alla féretagen hade tunga perioder forra
aret, men lyckades trots det visa samma resultat som dret innan eller bittre. En folder ska
tas fram 1 vilken respektive féretags broschyr ska finnas. Sadana ska sedan tas med av var
och en vid kundmdéten och miéssor. Flera stora offerter ligger ute som kommer att involvera
flera av féretagen. En glad nyhet som smittat av sig pd hela samarbetet dr att Finsnickeri har
blivit nominerade till Svensk Industridesigns pris, som ett av fyra foretag. De kommer dir-
fOr att vara representerade pa Mobelmissan i Stockholm i februari 2005.

Levande rum har sedan en tid undersékt méjligheter till finansiering efter att Trakluster-
programmet ér slut. De vill som sagt ha en fortsittning, men foretagen har inte ekono-
miska méjligheter att driva det sjilva. En mdjlighet dr att borja samarbete med ett annat
strategiskt nitverk, Mébelskaparna. Det ér ett samarbete mellan sju féretag som bildades i
bérjan av nittiotalet som framfér allt finns i ”stra Norrbotten”, det vill siga Kalix och

Haparanda. Det storsta foretaget dr Lindvalls 1 Kalix med cirka elva anstillda.
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Intresset f6r ett samarbete sigs vid denna tid vara stor frin bada parter. Dessutom menar
deltagarna att bade Linsstyrelsen och Lingmanska féretagarfonden ér positivt instéllda till
diskussionen. Kjell Sandstrom ser framfor allt Mobelskaparnas siljbolag som en stor till-
gang. Tanken dr inte att sld ihop nitverken utan att arbeta tillsammans i vissa fragor. Levan-
de rums medlemmar 4r mina om att behilla sitt strategiska ndtverk som det 4r 4n si linge.

En gemensam ansokan f6r finansiering f6r samarbete med Mébelskaparna diskuteras.

6.7 Slutrapport Traklusterprogrammet mars 2005

Samverkan med arkitekter, inredningsarkitekter, designers och produktionstekniker har
etablerats. Samarbete med samarbetspartners i Norge, Tyskland och Danmark har pabor-
jats. Samarbete med andra féretagsnitverk exempelvis Build in Wood och Mé&belskaparna
har initierats. Enskilda foretag i gruppen har etablerat marknadskanaler som samordnas,

effektiviseras och marknadsorienteras ytterligare f6r gemensam vinning.

Att enas om utformningen av webbportalen och egna hemsidor, samt att hitta Levande
rums sjil blev ett arbete som férbrukade mycket energi, men ett naturligt férsta steg. Nir
sedan en av deltagarna drabbades av sjukdom i ndstan sex ménader, blev beslut och mé-

ten uddlésa. Den hir fasen “lira kidnna fasen” stirkte nog alla i projektet.

Foretagen himmades av klen orderinging fOrsta halviret 2004, det genomférdes om-
struktureringar och flyttningar, ndr sedan proppen gick ur efter semestern blev det svart

att hitta gemensamma métestider. Den hir fasen kan vi da kalla ”har ej tid fasen”.

Sista delen blev intensiv med inredning och invigning av showroom, missor, utformning

av reklammaterial, produktblad mm. Den tiden kan vi kalla "’har tiden gétt sa fort fasen”.

Foljande konkreta resultat kan ndmnas som resultat av projektet

e En marknadsprofil f6r varumirket “Levande rum” har utarbetats och anvinds kon-

sckvent av féretagen.

e En webbportal med linkning till féretagens hemsidor ér i drift. Den gemensamma

databasen med intrandt dr dock fortfarande i planeringsstadiet.
e Foretag fran Levande rum har deltagit i tvd missor i Malmé och Stockholm.
e Ett showroom Sppnades i Stockholm i mars 2005.
e Reklammaterial sisom broschyr, mapp, produktblad och brevpapper har tagits fram.

e Siverts Snickerifabrik har stirkts finansiellt och investerar i ny produktionsutrust-

ning.

e  Grafix har renodlats mot marknadsféring och férsiljning samt utvecklat ett kom-
plett inredningsprogram mot butiker.
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e Finsnickeri har utvecklat en egen produkt ”garderobsviggar”.

En total volymokning med minst 50 procent ser ut att kunna infrias. Genom renodling av
Grafix mot marknadsféring och f6rsiljning och Siverts mot mer produktion samt Finsnickeri

mot mer egna produkter har dessa bolag framtiden getts en betydligt storre f6rutsittning.
Den omsittningsokning som nu pagér ser ut enligt féljande (1 mkr):

Utall 2003 Uttall 2004 Prognos 2005

Siverts 7,2 9,5 14
Grafix 3,5 53 7
Rassa 0,8 23 3,0
NM Design 0,7 1,0 1,2
Finsnickeri 6,3 9,0 10
Summa 18,5 27,1 35,2

6.8 Levande rum oktober 2006

Nir Triklusterprogrammet avslutades sokte Levande rum EU-finansierat st6d tillsam-
mans med Mobelskaparna. Projektet heter “Inredningar och mébler” och Knut Hempele
fran Luled dr projektledare. Samarbetet mellan de tvd ndtverken ér enligt en deltagare litet
utéver att de delar projektledare och pengar, andra menar att de har flera aktiviteter ihop.
Nigra gemensamma resor har bland annat genomforts. Nétverken séker pengat fran den
gemensamma kassan for olika sma projekt. Det gemensamma projektet har fornyats ge-

nom nya ansokningar och det senaste stricker sig till september 2007.

En av delarna i Mébelskaparnas och Levande rums samarbete var ett projekt dir det dven
var deltagare frin Polen, Frankrike och Italien. Sprikkunskap var dirfor ett krav péd pro-
jektledaren vilket inte Kjell Sandstrom uppfyllde och avgick till £6ljd av det som projekt-
ledare och Kurt Hempele fick uppdraget som projektledare istillet. IUC Norrbotten var
en viktig ldnk i arbetet. Projektet kallades ECOW och avslutas under oktober 2006. Idén
med projektet var att skapa mojligheter f6r langsiktigt affirsutbyte och utveckla nya och
befintliga entreprendrer i de medverkande regionerna. Genom att lita designers och tri-
téridlingsproducenter samarbeta skulle en bra bas f6r regionernas utveckling skapas. Re-
sultatet presenterades i en katalog kallad ”’Steps to the future ECOW”.

Det nya projektet innebar dven nya mal, vilket enligt Kjell Sandstrom gjort att den upp-
byggnad av samatbetet som Levande Rum arbetade med under Triklusterprogrammet
kommit i skymundan. Istillet har det varit flera grupper av féretag som jobbat mot ndgot

annat. For Kjell Sandstrém var det viktigt att ga igenom arbetet som gjorts under hans tid
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samt utbyta sin upparbetade kunskap med den nya projektledaren for att det paborjade
arbetet skulle fortgd utan hinder. Det fick han dock aldrig chansen att géra, IUC Norrbot-
ten 4r emellertid fortfarande inblandat och har en stor del i EU-projektet.

En ny medlem har tillkommit i Levande rum — Englunds byggprodukter, medan Rassa har
haft problem och dirfér haft en mer tillbakadragen roll. Han var emellertid med i ECOW.

Levande rum har inte offererat gemensamt, diremot siljer Mébelskaparna en del dt dem.

De senare har en bra siljorganisation enligt Kjell Sandstrom.

Det omsittningsmal som sattes upp for Triklusterprogrammet niddes med rage enligt
Kjell Sandstrém. Ett annat mdl var att alla fakturor skulle gi genom Levande rum, men si
ir det fortfarande inte. En del gemensamma inkép gbrs numera inom Levande rum. Int-
ranitet finns men anvinds inte. Showroom:et i Stockholm finns kvar och anvinds fram-

for allt av Grafix och Finsnickerier.

Foretagen dr fullbelagda med order. Norrbotten har blivit ’hett” enligt Kjell Sandstrém
och byggjobbare dr en bristvara.

Kjell Sandstrém anser att de var pa ritt vig efter Triklusterprogrammet, mycket hinde under
kort tid, men han anser att byte av projektledare dr svart dd det litt stor verksamheten. I ef-
terhand kan Kjell Sandstrdm se att det nog skulle ha varit en férdel om det funnits en person

anstilld i Levande rum. Denne hade da kunna sta f6r en kontinuitet trots olika projekt.

6.9 Finsnickeri AB

Foretaget Finsnickeri AB ligger i Raned i Norrbotten och pé platsen har det funnits snick-
eriverksamhet sedan 1930-talet. Under de forsta decennierna tillverkades likkistor. Bygg-
naderna brann ner 1 mitten av femtiotalet, men byggdes upp igen. I och med ateruppbyg-
gandet inriktades produktionen helt pa fonster, vilket har varit kirnomradet sedan dess.
Foretaget var privatigt fram till 1991 da Alvsbyhus kopte det och fortsatte fonstertill-
verkningen fram till 1997 da driften lades ner.

Cathrine Lindberg och hennes sambo képte foretaget 1999. Driften hade da som sagt varit
nedlagd 1 nagra ar, vilket innebar att ingen personal fanns men vissa maskiner stod kvar. De
nya dgarna fick borja med att renovera byggnaderna ordentligt. Det nuvarande namnet pd

foretaget kom vid nystarten och férkortningen star f6r Foridling i Notrbotten Snickeri AB”.

Finsnickeri inledde med sex manaders utbildning genom arbetsférmedlingen med tilltdnk-
ta anstillda. Utbildningen var si kallad “’f6retagslagd utbildning” vilket innebar att under-
visningen var lokaliserad pa foéretaget och utgick frin verksamheten som skulle komma
finnas dir. Tolv personer borjade utbildningen, tio genomférde den och édtta personer fick
anstallning direkt efter “examen”. Senare anstilldes ytterligare en av kursdeltagarna. Per-

sonalen dr utbildad i bdde serieproduktion och specialproduktion, men féretaget koncent-
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rerade sig pa serieproduktion under det forsta dret till bland annat Alvsbyhus. Foretaget
stod pd egna ben fullt ut frin juni 2000. Cathrine Lindberg som dven dr féretagets VD
utbildades samtidigt som personalen. Okunskapen hjilpte henne att stilla ingdende fragor
om produktionen det vill siga ifrigasitta tillvigagingssittet. Det ledde till att produktio-
nen har kunnat effektiviseras menar Cathrine Lindberg da ”gamla monster” inte existerat.

6.9.1 Verksamheten hésten 2004

Finsnickeri AB producerar framfér allt dérrar och fénster, men har dven tagit fram en
garderobsserie liksom i viss utstrdckning uterum i trd. Det dr framfér allt VD-4dgaren som
stir f6r design och produktframtagning, men dven anstillda kan komma med idéer.
Sommaren 2003 var cirka 50 procent till byggsidan (mest glaspartier) — ett ir senare var
siffran fem procent. Férindringen kom efter semestern 2003, dd marknaden plotsligt av-
stannade. Sommaren 2004 var ungefir 40-50 procent av tillverkningen till nyfabricerade
hussidan. Da tillverkade foretaget cirka 2000 fonster per ar, 2009 kanske de inte tillverkar
fénster Gver huvudet taget. Det vet de inte, men det skulle kunna vara en méjlig utveck-

ling. Det dr enligt VD-dgaren viktigt att vara 6ppen for utveckling.

Pa grund av ordernedgingen inom byggsektorn 2003 borjade foretaget ta order frin nya
omriden. Exempelvis har de tagit projekt dir de kopt in ndstan allt material. P4 sé sitt har
kontorspersonalen betalt delar av sin 16n och inte lagt allt pd produktionen. Det gav 2004
en omsittning pa ren foérsiljning pa cirka 100 000 SEK i mdnaden. ”Det spelar ingen roll
vad vi siljer sd linge kunden 4r néjd, vi far en omsittning och en vinst. Om det sa dr glas
ena gangen, sa kanske kunden vill ha nigot vi producerar nista gang.”!> Det ér viktigt att
16sa kundens problem det vill sdga att sitta kunden frimst menar VD-dgaren.

Nir efterfrigan fran byggsektorn sjonk borjade VD-dgaren utveckla en serie garderobsvig-
gar, men utveckling tar tid. Trots aktivt sdkande efter nya kunder var de tvungna att siga
upp personal. De holl antalet uppsigningar nere genom att jobba direkt mot slutanvinda-
ren. Pa ett ar ersatte de 50 procent av kunderna. De har som mest varit tretton anstillda, tva
slutade pd grund av sjukdom och ndgon sades som sagt upp. Sommaren 2004 var de nio
anstillda, vilket 4r pa grinsen for att tillverkningen ska fungera enligt VD-dgaren. Vatje ny
person som anstills kriver utbildning for att kunna utféra sitt jobb och fungera i tillverk-

ningen vilket medfor att det innebir en tung kostnad att forlora en anstilld.

Malet f6r foretaget dr att expandera. De befintliga lokalerna ér limpliga £f6r 18-20 anstillda,
men VD-dgaren ser inget hinder i att bygga ut om det skulle beh6vas. Hon ser det som en

tillfredstallelse att ge andra ménniskor arbete, 4ven om det innebir ett stort ansvar.

15 Cathrine Lindberg
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Foretaget har haft en siljtjdnst tillsatt i olika omgangar. De hade under ett och ett halvt ar en
siljare som silde in foretaget pa byggsidan. Nar arbetet var utfért var inte den siljaren ritt
person lingre, han var inte en tillging f6r det kontinuerliga arbetet. De var sedan utan siljare
under cirka ett 4r, innan en ny séljare anstilldes i januari 2004. Denne siljaren skulle ansvara-
de for att besoka byggindustrin medan VD-dgaren ansvarade for drsavtal och privatkunderna.
En av de anstillda pa kontoret 6vertog arbetet att rikna pa férfragningar fran byggindustrin.

Foretagets styrka dr enligt VD-dgaren dess flexibilitet och den faststillda kvalitetsnormen.
Svagheten ir brist pa bred kompetens, de har en for liten arbetsstyrka for att ha den breda
kompetens som de skulle behéva f6r att utdka sortimentet. Det £6r med sig att foretaget dr
sarbart om exempelvis en av de tva specialsnickarna dr sjuk. Det dr markbart ndr nagon ar
borta i ett sa litet foretag. VD-dgaren anser att det var mer litthanterligt nir de var tretton

anstillda jaimf6rt med dagens nio.

Foretaget hade under 2004 satt iging med bade miljé- och kvalitetscertifiering med hjilp av
externa konsulter. Kvalitetsarbetet lades dock pa is efter att inférandet férde med sig stora
problem. Forindringarna gjorde allt simre, foretaget har aldrig haft si mycket interna re-
klamationer som de hade efter inférandet. Féljden blev att de tappade resultat och effektivi-
tet. De anlitade konsulterna blev inkallade till VD-dgaren som bad dem att fundera pa vad
som egentligen hade hint. Under tiden jobbar hon med att fa tillbaka siffrorna till vad de

var innan inférandet. De kommer dock att ateruppta kvalitetsarbetet si smaningom.

Finsnickeri har en enkel maskinpark i den bemirkelsen att inga avancerade maskiner sa-

som CNC-maskiner finns.

Cathrine Lindberg har sin bakgrund i ett familjeféretag inom konst och inramningar samt
att hon jobbat som fastighetsférvaltare i ett par 4r. Hon har ingen formell utbildning inom
omridet, men hon anser att arbetet inom familejféretaget gav henne en kinsla f6r vad

marknaden efterfragar. Hon har dessutom alltid varit tekniskt intresserad.

Av dgarna dr det endast Cathrine Lindberg som jobbar i féretaget. Hennes sambo agerar
vaktmistare ibland pa helgerna vid behov. Han ir inte intresserad av en hogre aktivitet i
foretaget dn sd enligt Cathrine Lindberg. Bida dgarna ndrvarar emellertid vid tva storre
méten per ar med alla anstillda.

Organisationen férindrades dock under en begrinsad tid. VD-dgaren drabbades nimligen
slutet av juni 2004 av akut diskbrick och kunde inte arbeta under hésten. Hennes sambo
tog under den tiden en mer aktiv roll i féretaget f6r att verksamheten skulle flyta. Han
skotte verksamheten pa deltid, vid sidan om sitt eget jobb, med stor hjilp av de anstillda
fram till dess VD-dgaren ater kunde arbeta.

Vatje mandag dr det méte med alla anstéllda om det dr nagot som ska tas upp. VD-dgaren

anser att en 6ppen dialog i personalgruppen dr av stor vikt, det 4r viktigt att lyssna pé alla
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forslag. VD-dgaren har sitt kontor centralt placerat fabriken, si hon hamnar mitt i pro-
duktionen nir hon limnar kontoret. Hon forsoker dessutom ga runt i fabriken en ging
om dagen och prata med alla. De férra dgarna hade kontoret i en annan byggnad, men

VD-idgaren anser att det 4r vikigt att vara en del av foretagets dagliga verksambhet.
”Varje dag man har lirt sig nagot nytt ar en bra dag’ .16

Agarna ser ildersspridning bland personalen och jimn kénsférdelning som ett viktigt in-
slag. Fram till 2004 var personalen mellan 20 och drygt 60 4r, men sen gick den éldste i
pension. Spridningen dr emellertid fortfarande stor. Dessutom 4r 40 procent av de an-

stillda kvinnor vilket dr ovanligt i branschen, enligt VD-dgaren.

6.9.2 Januari 2005

VD-igaren har borjat jobba i begrinsad utstrickning igen efter diskbracket. Under hennes
sjukdom lyckades de anstillda inte bara driva féretaget vidare utan dven uppat. Hosten
blev alltsd bra trots allt - resultatet var bittre 4n budgeterat trots att viren varit mycket
jobbig. Omsittningen 2004 var cirka nio miljoner SEK och order frin Alvsbyhus utgor
cirka 60 procent det. Finsnickeri har, som ett av fyra féretag, blivit nominerat till Svensk
industridesigns pris. Av den anledningen ska féretaget vara med pa Mobelmissan i Stock-
holm i februari 2005. Nomineringen har erhillits f6r deras garderobsdérrar. “Tanken med
produkten ér att se garderobsdérrar som en fondvigg, det vill sdga att géra dem mer de-
korativa. Tyvirr kom nomineringen sd sent att foretaget inte hinner tillverka en firdig
produkt i tid till massan utan en bilder visas istillet. Finsnickeri kommer dven att vara re-
presenterat pA Hem & Villa méssan i Malmé tillsammans med “Build in Wood”. Dir ir
det fonster och specialdérrar som foretaget ska visa upp. Siljaren ir uppsagd da han inte
visade ett tillrickligt bra resultat.

Foretaget har tagit fram en ny serie med dérrar och fonster, flera av produkterna dr moéns-
terskyddade eller dr planerade att bli det innan de slidpps. Vidare har féretaget en projektan-
stilld underhallstekniker under ndgra ménader. Behovet av en underhallstekniker ska sedan
utvirderas for att se om det dr ekonomiskt férsvarbart att ha en anstilld som i huvudsak
dgnar sig 4t underhall istillet for att personalen gor det 16pande. Det sistnimnda innebir
oftast att maskiner, verktyg med mera blir lagade f6r sent vilket férdyrar produktionspro-
cessen pa grund av o6nskade driftstopp.

6.9.3 Mars 2007
Verksamheten gér enligt Cathrine Lindberg bra, omsittningen 2006 var 9,7 miljoner SEK
och dven vinsten och likviditeten hade f6ljt med upp. Foretaget har tolv anstillda varav en

ir forildraledig. VD-dgarens dotter 4r numera anstélld och arbetar bland annat med for-

16 Cathrine Lindberg
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siljning tillsammans med Cecilia Kaarle. Det finns inte lingre kontrakt med nagon extern

siljare. Vidare dr Cathrine Lindberg ensam dgare av foretaget sedan 2005.

Foretaget har gatt lite i vigor sedan 2004, 2005 var exempelvis ett tungt dr. VD-dgaren
och hennes dotter bestimde sig da for att satsa hért pd marknadsforing i Stockholm. Un-
der en niominadersperiod var de i Stockholm under ungefir en vecka i méinaden. Det
blev minga resor och hart jobb, men det betalade sig till slut enligt VD-dgaren. Order
bérjade komma och det har fortsatt sedan dess. Efter det aret beslutade de sig for att satsa
ett 4r pa niromradet, det vill siga Norrland. Aven det 4ret har avslutats och iven den
satsningen har fitt en bra respons. Den senare satsningen fick ddrfér en férlingning som

fortsitter sd linge de far respons och det ger resultat.

Trots att fOretaget inte annonserat under aren har efterfrigan 6kat markant. Ofta hittar
kunderna foretaget genom hemsidan och antalet unika besokare Okar stadigt. Cathrine
Lindberg hade enligt sig sjilv aldrig trott att hemsidan skulle fd en sa stor betydelse. En
nyhet f6r 2007 dr att hégsdsongen verkar ha botjat i januari istillet f6r mars. Efterfrigan
hos Finsnickeri foljer byggsisongen och den brukar ta fart i mars, men 2007 hade foreta-

get redan 1 borjan av januari en efterfrigan i klass med hogsidsong.

Alvsbyhus ir kvar som en stor kund pi altandérrar. Det nuvarande kontraktet l6per till
hésten 2007, men Finsnickeri ser hittills ingen anledning till att det inte skulle f61rldngas.
Alvsbyhus har bra efterfrigan enligt Cathrine Lindberg och det har dven gett positiva ut-
slag hos Finsnickeri.

Altanddrrar dr den produkt som 6kat mest bade hos privata kunder och hos exempelvis
arkitekter. Aven efterfrigan pa fonster har 6kat, men glasprodukter i allminhet har gatt
uppit. Foretaget tillverkar dven speglar sedan en tid tillbaka. Garderoberna har dnnu inte
slagit igenom. VD-dgaren anser att en anledning dr att foretaget inte haft tillfille att visa
upp dem dn. Garderoberna har endast visats vid en missa i Luled som enligt VD-dgaren
hade vildigt lagt besokarantal och inte hade nigon stérre genomslagskraft. P4 Mobelmas-
san i Stockholm 2005 fanns endast bilder pa garderoberna dd det inte fanns en fardigpro-
ducerad produkt att visa. Den egentliga lanseringen blir ddrfér i den fabriksbutik féretaget
héller p4 att fardigstilla.

Fabriksbutiken 4r en del av norrlandssatsningen och ska 6ppna senviren 2007. Den ir in-
rymd 1 en del av foretagets lokaler och nya kontor har byggts i anslutning till butiken. I bu-
tiken ska en utstillning finnas med f&retagets olika produkter. Cathrine Lindberg menar att
kunderna behéver ha méjligheten att se och kinna pa produkterna — speciellt anser hon att
det giller garderoberna som dr ndgot nytt och dérfér svart f6r ménga att frestilla sig.

Finsnickeri kdnner inte av ndgon konkurrens pé ett negativt sitt. Inget annat foretag har

heller deras sortiment dd Finsnickeri har egen produktutveckling. De mirker att kunderna
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blivit mer kvalitetsmedvetna och inte lingre jamfor Finsnickeris produkter med masspro-
ducerade produkter. Det ser ljust ut f6r hela branschen d4 VD-dgaren menar att konsu-

menterna virdesitter hemmet mer. De viljer kvalitet framfSr slit och sling”.

Kivalitets- och miljéarbetet sattes igang pa nytt genom att fOretaget anlitade en ny konsult.
De flesta delarna har genomférts och dokumenterats endast ndgra mindre delar dterstar att
dokumentera. Foretaget kommer dock inte att stka certifiering inom den nirmsta tiden

eftersom VD-dgaren anser att det kostar f6r mycket och det inte dr ndgot kunderna kriver.

Endast mindre investeringar har gjorts utdver fabriksbutiken. Pa maskinerna har mindre
kompletteringar gjorts. For att 6ka trivseln har lokalerna genomgaende fitt en upplyftning.

6.9.4 Finsnickeri AB och samarbete
2004

Finsnickeri var med i KPU och har varit en del av Levande rum sedan starten. For VD-

dgaren dr det en sjilvklarhet att vara med 1 ndtverk av olika slag. Hennes ledstjdrna 1 livet dr:
"Ensam ar stark, men tillsammans dr vi oovervinneliga.”

Om det sedan kallas nitverk eller nigot annat ir oviktigt f6r VD-dgaren - huvudsaken ér
att de ska jobba tillsammans. Hon anser att det giller speciellt i Norrbotten dir triindu-
strin inte har utvecklats i samma takt som till exempel Visterbotten. Det dr viktigt att

gemensamt komma framat.

Samarbetet kan enligt VD-dgaren ge foretaget mycket, bland annat delar som man inte
direkt tinker pa sisom den kompetensforbittring det ger att byta personal. Genom att
lina personal och/eller resurser av varandra jimnar de ut lonekostnaden samt att det ger
kompetenshéjning f6r bide individen och féretagen, vilket hon anser 4r en mycket bra
térdel med nitverket. Kunskapsutbyte dr bra f6r att kunna effektivisera produktionen och

administrationen hos alla.

Andra effekter med nitverk enligt VD-dgaren dr den tid de trdffas och ir tillsammans till
exempel de eftermiddagar dd Levande rum har méten och deltagarna gar ut och dter ef-
terat. Det skapar ett engagemang, ger ett bollplank i olika fragor och ir enligt VD-dgaren

kanske det som ger mest.

Hon menar att det givetvis finns hédrda virden med att samarbeta: det kan ge mer order, stor-
re order, féretagen kan dela resurser mellan varandra, en siljare kan silja till flera bolag och s

vidare. VD-dgaren pa Finsnickeri virdesitter egentligen de mjuka virdena mer dn de harda.

Redan sommaren 2004 mirkte VD-dgaren av positiva effekter pa det egna foretaget tack
vare Levande rum och andra nitverk som foretaget deltagit 1. Hon menade dock att det

var svart att peka pa konkreta saker.
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Cathrine Lindberg anser att foretagsledarna i Levande rum pa ett positivt sitt bildar e