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ABSTRACT

PROSPEROUS COMPANIES

Resources and sustained competitive advantage

This study describes how three medium-sized companies from a small town in West
Sweden have achieved what the resource-based view regards as sustained competitive
advantage (SCA). Research within the resource-based view has traditionally focused on
single resources as the basis for SCA. However, some researchers have maintained that it
may rather be combinations of resources that lead to SCA. This study takes a closer look
at how SCA:s have been achieved by Nolans, Teka and Steeltech. An in-depth qualitative
inquiry has been conducted from a perspective within the companies, based on interviews
over a period of two years.

The findings show that the three companies have combined different resources in order
to create SCA. To explain how SCA were achieved the logic of the resource-based view
has been extended. A clear distinction has been made between the value created by a
resource and the value that stems from maintaining a competitive advantage. Previously,
the value of a resource and SCA were defined in the same way. This has been a major
challenge for the resource-based view. The proposed distinction thus has the potential of
solving a major issue within the perspective.

Key words: Resources, resource-based view, sustained competitive advantage,
companies, descriptive study
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DEL I
BAKGRUND OCH FORSKNINGSFRAGA






1. INLEDNING

TRE FRAMGANGSRIKA TEKNIKFORETAG

Detta dr en studie av tre framgdngsrika teknikforetag fran den vistsvenska staden
Alingsas. I en forstudie av atta foretag, dar alla stadens storre tillverkningsindustrier
ingick, valdes de tre foretagen ut. For att forsta vad som gjort dem framgangsrika over
tid har en nidra och djupgaende studie foretagits, vars syfte varit att forsta foretagen i
dess helhet. P4 sa satt kan studien sdgas anta ett brett, foretagsekonomiskt, perspektiv.

Nolans 4r en mekanisk verkstad som startades av tre alingsasbor i borjan av 1980-talet.
De tre deldgarna hade lang erfarenhet fran det praktiska arbetet i en mekanisk verkstad,
vilket gjorde att de hade en tydlig uppfattning om vad som kriavdes for att skapa ett
lonsamt foretag. Langsiktighet, till bade kunder och anstillda, blev ett nyckelord. Idag
ar Nolans kant bland industriarbetare i Alingsas for att ha en mycket generds personal-
politik med manga férmaner for de anstdllda. Detta gor att manga vill arbeta hos dem,
men att fa jobb pa Nolans ar inte latt. Nolans ar specialiserat pa svarare jobb och efter-
som arbetet i en mekanisk verkstad ar hantverksbaserat kan bara de allra skickligaste
platslagarna och svetsarna fa jobb dir. Detta har skapat en gynnsam position fér Nolans
som kan attrahera mycket kompetent arbetskraft, i en bransch dar stor brist annars rader
pa skickliga yrkesarbetare.

Nolans har mellan dren 1989-2008 haft en lonsamhet (mitt som Rrk, Rintabilitet pa
totalt kapital) pa i genomsnitt 27 %/ar, vilket kan jaimféras med branschen i 6vrigt som
i genomsnitt legat pd 8 %/ar. Nolans har alltsd under de senaste 20 aren haft en mer an
tre ganger sa hog lonsamhet som konkurrenterna.

Hur kan ett foretag som satsar sa mycket pa sina anstdllda 4nda ha en hogre 16nsamhet
an sina konkurrenter? Eller kanske ar det just de stora satsningarna pa personalen som
gjort dem sd framgangsrika?

Att foretag blir framgangsrika 6ver tid har i en studie av Wiggins & Ruefli (2002) visat
sig vara mycket ovanligt. Wiggins & Ruefli genomférde en studie pa ndrmare 7 000
foretag och av dessa var det endast ett 30-tal som hade hogre l6nsamhet dn konkur-
renterna i 20 ar eller mer. Nér det ar sa ovanligt att foretag faktiskt blir framgangsrika
over tid kan en djupgaende studie av ett foretag som Nolans vara av bade teoretiskt och
praktiskt varde.
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Teka ir ett av Alingsas dldsta industriforetag. Det grundades i borjan pa 1930-talet och
var under 1960-talet en av Alingsas storsta privata arbetsgivare. Som mest hade Teka
ca 300 anstillda. Under 1970-talets senare del drabbades foretaget hart, liksom manga
andra svenska industriforetag, av konkurrensen fran laglonelinder. Verksamheten vandes
fran vinstgivande till forlusttyngd och i borjan pa 1980-talet genomfordes stora omstruk-
tureringar. En del av verksamheten brots loss (medan resterande verksamhet successivt
avvecklades) och borjade specialisera sig pa att tillverka stalror under namnet Teka Decor.
Problemen kvarstod dock och under 1980-talet gick foretaget i konkurs tva ganger.

Efter Teka Decor (som senare atertog namnet Teka) fick en ny vd i slutet pa 1980-talet
borjade verksamheten sakta dterhamta sig. Idag ar Teka, tillsammans med ett italienskt
och ett spanskt foretag, en av Europas tre storsta stalrorstillverkare. Sett till lonsamheten
har Teka haft en avkastning pa i genomsnitt 12 % (matt som Ryg) mellan aren 1996-
2008. Motsvarande siffra for de tva sydeuropeiska konkurrenterna ar 7 %.

Vad ar det som gjort att detta en gang sa stora industriforetag lyckats overleva alla omstruk-
tureringar och idag, anda lyckats bli Europas klart mest [6nsamma stalrorstillverkare?

Steeltech. Electrolux Storkok hade tidigare sitt huvudkontor i Alingsds och var under
manga ar en av stadens storsta industriella arbetsgivare. Under 1990-talet skedde stora
sammanslagningar inom Electroluxkoncernen och i slutet pa 1990-talet beslutades att
Alingsasfabriken skulle liggas ner och verksamheten flyttas till Italien. Ett par i fabrikens
ledningsgrupp upptickte att vissa produkter var svdra att flytta fran Sverige. Efter for-
handlingar med Electrolux fick de ta 6ver tillverkningen av grytor och diskmaskiner for
storkok, fabrikslokalen och de anstillda som hade arbetat med dessa produktgrupper.
Foretaget tog namnet Steeltech och hade till en borjan 35 anstallda.

Steeltechs ledning har varit fast beslutna att vixa dnda sedan foretaget grundades och
genom expansion (framst riktad mot Electrolux) har en jamn, hog tillvaxt kunnat skapas.
Sedan starten 1998 har Steeltech haft en arlig tillvixt pa ndstan 10 % (sett till antalet
anstéllda) och idag dr de aterigen en av Alingsas storsta industriella arbetsgivare.

Under de senaste decennierna har manga stora koncerner lagt ner sin produktion i Sve-
rige och flyttat verksamhet utomlands. Manga ganger har dessa koncerner limnat stor
arbetsloshet bakom sig, men sa blev det inte i Alingsas. Kanske kan andra kommuner och
ledningsgrupper som star infor liknande nedlaggningar lara nagot fran exemplet Steeltech?

Studiens tre foretag har alla lyckats skapa framgang 6ver tid (Nolans och Teka genom
varaktigt hogre lonsamhet dn konkurrenterna och Steeltech genom varaktigt hog till-
vaxt). Denna studie kommer att handla om hur dessa foretag lyckats med det som manga
andra inte lyckats med och vilka lardomar som kan dras fran dem.



VAL AV TEORETISKT PERSPEKTIV

Inom strategiteorifdltet har man lange stravat efter att forsta hur foretag kan bli fram-
gangsrika over tid (de senaste decennierna har detta 6versatts med varaktiga konkurrens-
fordelar). For att forstd hur Nolans, Teka och Steeltech blivit framgangsrika over tid
(skapat varaktiga konkurrensfordelar) utgor strategiteori darfor en naturlig utgangs-
punkt. Som en introduktion till strategiteorifidltet kommer en historisk aterblick att goras
som tar lasaren fran Bains IO perspektiv, genom Porterskolan och fram till det idag
dominerande resursbaserade perspektivet.

Bains IO perspektiv

En foregangare inom strategiteorifaltet var Bain (1956, 1959) som tillsammans med
Mason (1939) lade grunden till Industrial organization skolan, dven kallat 10 perspek-
tivet. Bain hade en nationalekonomisk utgangspunkt och tog dirfor aldrig steget in i
foretag. Istallet studerade han foretag utifran — pa distans.

Bains 1O perspektiv (som det har kommit att kallas) utgick fran ett underliggande anta-
gande, om att foretag var tvungna att anvanda sig av monopolistiska krafter eller att sam-
arbeta med andra foretag for att uppna hog lonsamhet. I USA fanns det manga stora
foretag, under 1900-talets forsta halft, som var helt dominerande inom sina branscher.
Bain menade att dessa (med kraft av sin storlek) kunde begransa utbudet av varor pa mark-
naden och pa sa sitt driva upp priserna. Den del av priset som var artificiellt konstruerad
kunde, enligt Bain, skapa hog lonsamhet at de inblandade féretagen (Conner 1991).

Bains IO perspektiv bor forstds utifran det samhallsklimat som radde da han publicerade
sina verk. I tidiga studier analyserade Bain (1951, 1954) data fran den amerikanska
depressionen pa 1930-talet. Nationalekonomer hade inte kunnat forklara varfér pri-
serna inte foll tillbaka nar efterfragan avtog sa kraftigt. Bains teori erbjod en alternativ
forklaring (till traditionell ekonomisk teori om marknadsjamvikt) da han argumenterade
for att priserna kontrollerades av ett fatal dominerande aktorer (i flera branscher) som
medvetet minskade utbudet av varor for att halla prisnivderna uppe (Conner 1991).

Bains IO perspektiv har funnit relativt svagt stod i empirin under aren (Conner 1991)
och det har ifragasatts om branschstrukturen verkligen ar den viktigaste faktorn for att
forsta foretags 1onsamhet (Hansen & Wernerfelt 1989, Rumelt 1991, Andersén 2005).

Porters 10 skola

Under slutet pa 1970-talet och borjan pa 1980-talet borjade Porterskolan vaxa fram.
Porterskolan var ocksa ett IO perspektiv (Caves & Porter 1977, Porter 1980) och i den
gavs det enskilda foretaget och dess handlingsutrymme en storre plats. Det berodde pa
att Porter intog en foretagsledares perspektiv och dirigenom tog klivet in i det enskilda
foretaget. Val darinne valde Porter dock att enbart rikta blicken utat, mot branschen.
Porter (1980, 1985) sokte saledes inga svar till foretagets konkurrenssituation (eller
framgangar) inuti foretaget. Istallet lyfte han fram “the five forces” som han ansdg vara
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de krafter som styrde konkurrensintensiteten inom en bransch. Budskapet fran Porter var
att det foretag som bast kunde hantera de fem konkurrenskrafterna ocksa var det foretag
som skulle prestera bast resultat eller bli mest framgangsrikt.

En annan central del i Porterskolan var skapandet av konkurrensstrategier. Enligt Porter
(1980) kunde foretag vilja en av foljande tre basstrategier:

¢ Kostnadsledande position, dar stora volymer ledde till laga kostnader och ddrmed
mojlighet att sitta lagre priser dn konkurrenterna (med bibehallen l6nsamhet).

e Differentiering, dir foretaget profilerade sig genom att t.ex. skapa en varumarkes-
profil som gjorde att kunderna blev beredda att betala lite mer for foretagets pro-
dukter. Ettnutidaexempel pd dettadr AppleochderasIphonesomp.g.a.dessanvandar-
vanlighet och nytdnkande skapat en unik marknadsposition for foretaget.

e Fokusering, nar ndgon av ovanstaende strategier tillimpas pd ett visst marknads-
eller kundsegment.

Det resursbaserade perspektivet

Porter dominerade strategiteorifaltet under 1980-talet (Teece et al. 1997, Fahy 2000),
men samtidigt borjade ett nytt perspektiv vixa fram. Wernerfelt (1984) hade i en artikel
vant pa det traditionella 10-resonemanget och istillet tillimpat flera av dess centrala
begrepp pa foretagets inre resurser. Wernerfelts artikel var startskottet till vad som kom
att kallas det resursbaserade perspektivet. Introduktionen av det resursbaserade perspek-
tivet innebar ett paradigmskifte inom strategiforskningen (Andersén 2005). Istillet for
att studera branschen och dess struktur vindes nu blickarna inat foretaget. For att fore-
tag skulle bli framgangsrika borjade forskare betona interna olikheter istéllet for foreta-
gets position pa marknaden.

Det resursbaserade perspektivet hade dock en trevande start och det var inte forrin
Barneys (1991) artikel Firm resources and sustained competitive advantage som det tog
fart pa allvar. I artikeln utmanade Barney tva av I0-skolans (Bain, Porter) grundfunda-
ment genom att anta:

e Att foretag i en bransch kan vara heterogena sett till vilka resurser de kontrollerar
o Att resurser kanske inte ar perfekt rorliga mellan foretag och darfor kan konkurrens-
fordelar besta 6ver tid

Med tiden har Barneys antaganden blivit allmédnt accepterade inom det resursbaserade
perspektivet och idag anses dven resurser vara heterogena (Grant 1996, Rouse &
Daellenbach 1999, Gibbert 2006, Becerra 2008). Storheten i Barneys (1991) artikel
ligger i att ovanstaende antaganden utmanade hela 10-skolan. Om foretag forfogade
over olika resurser som dessutom inte kunde flyttas utan friktion mellan foretag, innebar
det indirekt att foretag kunde vara unika. Om varje foretag var unikt blev plotsligt det
enskilda foretaget och dess interna resurser intressanta att studera. I Bain och Porters



teorier hade det funnits ett underliggande antagande om att foretag i stort sett var
identiska (till sina forutsittningar att konkurrera pa marknaden) och darfor inte var
intressanta som studieobjekt (Barney 1991).

Det har nu gatt mer dn 20 ar sedan Barneys (1991) artikel och det resursbaserade pers-
pektivet har kommit att bli det dominerade strategiperspektivet (Levitas & Ndofor 2006,
Kraaijenbrink et al. 2010). Att det resursbaserade perspektivet fatt sd stort genomslag
beror till stor del pa att flera empiriska studier visat att foretags interna resurser har
storre betydelse for bl.a. Ionsamhet dn vad olika branschfaktorer har (Cubbin & Geroski
1987, Hansen & Wernerfelt 1989, Rumelt 1991, McGahan & Porter 1997, Spanos et
al. 2004).

Utifran diskussionen i detta kapitel antar studien det resursbaserade perspektivet som
utgangspunkt. Malsittningen blir dirmed att forsta hur Nolans, Teka och Steeltech skapat
hog lonsamhet och tillvaxt utifran de interna resurser foretagen forfogar 6ver/anvander.

DISKUSSION AV FORSKNINGSFRAGA

Sa har langt har studiens tre foretag presenterats och en historisk aterblick av strategi-
faltet har gjorts for att motivera valet av teoretiskt perspektiv. I nista steg kommer en
diskussion kring studiens forskningsfraga att foretas.

Som beskrevs i foregaende avsnitt var Barney (1991) startskottet for det resursbaserade
perspektivet och enligt Becerra (2008) baseras mycket av forskningen inom det resurs-
baserade perspektivet dn idag pa hans artikel. Framforallt har VRIN-ramverket som
presenterades dari fatt stor uppmarksamhet. Enligt detta ramverk maste en resurs vara:

e Vardefull (Valuable)

¢ Ovanlig (Rare)

e Svar att imitera (Imperfectly imitable)
¢ Sakna substitut (Non substitutable)

for att skapa varaktiga konkurrensfordelar at ett foretag. Problemet med VRIN-
ramverkets stora genomslag ar att det fatt forskare att i stor utstrackning vilja ut enskilda
resurser och studera om de innehar de fyra karaktiristikan (Becerra 2008). Det har gjort
att manga enskilda resurser lyfts fram i litteraturen déribland foretagsledningens skick-
lighet (Castanias & Helfat 1991), know-how kunskap (Grant 1996) och ett bra rykte
(Roberts & Dowling 2002).
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I en genomgang av de artiklar som empiriskt testat det resursbaserade perspektivet som
teori visade Newbert (2007) att éver 90 % utgick fran Barneys VRIN-ramverk (studien
baserades dock pa ett representativt urval). Dessa artiklar identifierade enskilda resurser
som uppfyllde VRIN-kraven, kvantifierade summan av resursen som innehades av fore-
taget och korrelerade sedan denna summa med nagot matt pa prestation eller konkur-
rensfordel.

Mycket av fokus kretsar fortfarande, 20 ar senare, kring Barneys (1991) initiala tanke-
gangar (Becerra 2008, Newbert 2007). Detta till trots finns det forskare som ifragasatt
om verkligen innehavet av enskilda resurser ar det viktigaste for att forsta hur varaktiga
konkurrensférdelar skapas. Snarare har denna fara av forskare foresprakat att det ar
kombinationer av resurser som kan skapa varaktiga konkurrensfordelar (Kraaijenbrink
et al. 2010).

Det tidigaste exemplet som identifierats dr Jonsson (1971) som konstaterar att virdet
av en resurs ar beroende av i vilken resurskombination den ingar. Gadde & Hakansson
(2008) ar inne pa samma linje och utgar fran antagandet att “the value of a resource is
determined through its interplay with other resources” (s. 32).

Spender (1994) gar ett steg lingre och argumenterar for att ingen av resurserna (i ett
foretag) kanske har mojlighet att generera avkastning om de separeras fran 6vriga resur-
ser. "The firms only advantage may lie in the superior coordination of its resource set”
(s. 5). Olavarrieta & Friedmann (2008) fortsatter och havdar att det just ar genom speci-
fika resurskombinationer som ett foretag kan prestera battre i form av avkastning dn
konkurrenterna.

Den mesta forskningen inom det resursbaserade perspektivet kan sigas ha fokuserat
pa enskilda resurser som innehar VRIN-ramverkets fyra karaktéristika. Det finns ocksa
en annan linje av forskare inom perspektivet, som har ifragasatt virdet av att studera
enskilda resurser och som istillet argumenterar for att det ar kombinationer av resurser
som kan skapa varaktiga konkurrensfordelar.

Ovanstaende diskussion leder oss fram till studiens forskningsfraga:

- Ar det enskilda resurser eller kombinationer av resurser som gor att foretag kan
uppnd varaktiga konkurrensfordelar?



SYFTE MED STUDIEN

Syftet med foreliggande avhandling ar att genom djupgaende fallstudier av tre foretag,
som uppnatt varaktiga konkurrensférdelar, undersoka om det dr enskilda resurser eller
kombinationer av resurser som kan skapa varaktiga konkurrensfordelar.

BEHOVET AV DJUPGAENDE STUDIER INOM

DET RESURSBASERADE PERSPEKTIVET

Det resursbaserade perspektivet led under sina forsta ar av en stor brist pa empiriska
studier (Miller & Shamsie 1996, Rouse & Daellenbach 1999, Bengtsson & Skarvad
2001). Sedan slutet av 1990-talet och borjan av 2000-talet har de empiriska studierna
okat i antal och Armstrong & Shimizu (2007) visade relativt nyligen (i en samman-
stillning fran filtets ledande tidskrifter) att 125 empiriska studier hade publicerats
mellan aren 1991-2005. Av dessa var endast 15 av kvalitativ karaktir och ingen hade ett
mer djupgdende empiriskt fokus (Wallstrom 2011).

Djupgaende fallstudier har lange eftersokts inom det resursbaserade perspektivet (Rouse
& Daellenbach 1999, Gibbert 2006). Rouse & Daellenbach (1999) kritiserade de fa
empiriska studierna som foretogs i perspektivet initiala skede for att alltfor ofta utga
fran stora urvalsgrupper och sekundir data fran enstaka tidsperioder. Ett sadant tillvaga-
gangssitt menade forfattarna inkluderade dven foretag som inte presterade bittre dn
konkurrenterna och eftersom studierna inte strackte sig dver langa tidsperioder under-
soktes inte heller det (i teorin) sa centrala begreppet varaktighet. Rouse & Daellenbach
argumenterade for att forskare borde anvianda sig av mer etnografiskt inriktade metoder
dir man fokuserade pd detaljerade och nargangna beskrivningar. Istdllet for att studera
foretag fran ett utifran perspektiv (som kvantitativa studier gor) menade de att forskare
borde anta ett inifran perspektiv och pa plats studera foretagen under lang tid.

Foreliggande studie innehaller flera av de element som Rouse & Daellenbach (1999),
Gibbert (2006) m.fl. efterlyst. Denna studie har foretagits pa plats, inuti foretagen, i mer
an tva ars tid. Den bygger pa ndrgangna observationer av de tre bolagens interna resur-
ser och kan pa sa sitt bidra till att fylla det tomrum, av brist pa djupgaende empiriska
studier, som finns inom det resursbaserade perspektivet.

I studien beaktas ocksa begreppet varaktighet genom att foretagens prestationer studeras
over lang tid, mellan 11-20 ar. I Armstrong & Shimizu (2007) sammanstallning var det
bara fyra artiklar (av de 125) som dgnade sarskild uppmarksamhet at begreppet var-
aktighet och enbart en som fokuserade pa varaktigt hog lonsamhet hos foretag. Detta
skulle kunna ses som anmarkningsvart da hela det resursbaserade perspektivet syftar till
att forsta hur foretag kan uppna varaktiga konkurrensfordelar.
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FORDELAR MED ATT STUDERA MINDRE FORETAG

Det 0kande antalet empiriska studier har inte bara till storsta delen varit av kvantitativ
karaktar, de har ocksd nistan uteslutande foretagits pa stora multinationella koncerner
(Andersén 2005). Det finns dock ett problem med att studera alltfor stora foretag inom
det resursbaserade perspektivet. Det resursbaserade perspektivet syftar till att forstd hur
foretag i sin helhet kan uppna varaktiga konkurrensfordelar eller framgang over tid.
Stora multinationella koncerner har oftast manga tusen anstillda och verksamheten
spridd over stora delar av jorden. For en enskild forskare att klargora vilken eller vilka
resurser som ar de viktigaste for den har typen av foretag kan vara mycket svart. Darfor
hamnar analysnivan manga ganger pd enskilda resurser och inte pa foretagsniva, vilket
omoijliggor en forstdelse av vad som gjort foretaget i dess helhet framgangsrikt, se t.ex.
Dutta et al. (2003), Kalling (1999), Urde (1997) m.fl.

Fordelen med att studera mindre foretag ar att resurserna dar ar farre till antalet och
komplexiteten lagre (Andersén 2005). Det gor att en enskild forskare far storre mojlighet
att forsta hur foretagets resurs/-er skapat konkurrensfordelar. Utifran denna argumenta-
tion kan det ses som en fordel att studera mindre féretag som Nolans, Teka och Steeltech.

En annan fordel med att fokusera pa mindre foretag ar att de oftast har fler konkurren-
ter, vilket 6kar mojligheterna att faststilla forekomsten av konkurrensfordelar. Nar det
finns fler foretag att jamféra med blir det ocksa enklare att verifiera om féretaget uppnatt
nagra konkurrensfordelar. I Nolans bransch “verkstdder for metallegoarbeten” har det
t.ex. ingdtt fler 4n 200 foretag sedan 2004. Storre foretag som t.ex. Volvo och SKF har
endast en handfull eller ett dussintal konkurrenter, som deras prestationer kan jamféras
pa ett meningsfullt satt med.

AVGRANSNINGAR

Det breda omfanget av enskilda resurser

Alla de resurser som identifieras i studiens foretag ar i sig stora kunskapsomraden. Det
betyder att det finns omfattande forskning kring de enskilda resurser som diskuteras i
studien. For att avgransa studiens teoretiska fokus och inte behova inkludera alltfor stora
delar av organisationsteorifiltet i teorikapitlet kommer studien endast att forhalla sig till
den litteratur som finns skriven om dessa fenomen inom det resursbaserade perspektivet.

Finanskrisen

Nir finanskrisen slog till hosten 2008 hinde nagonting som drastiskt forandrade vill-
koren for de flesta foretag. Att inkludera ett sd extraordindrt scenario i en studie som
forsoker forstd hur foretag blir framgangsrika 6ver tid skulle kunna vara missvisande,
da framgdng over tid enklast studeras under normala omstiandigheter. Darfor har jag
valt att anvinda mig av redovisningsinformation fram t.o.m. 2008. Arsredovisningar



for 2009 och 2010 har saledes inte anvints som underlag for de 16nsamhetsberdkningar
som utfors i studien.

Finanskrisen slog hart mot Steeltech. I november 2008 hade de 86 anstillda men strax
darefter gjorde foretaget nedskarningar. I detta fall har jag valt att anvanda den siffra
for antal anstallda som géllde i november 2008 och inte per den 31 december samma 4r,
som i dvriga jamforelsetal.

Att studera Steeltech utifran ett tillvaxtperspektiv

Mellan ca 70 % av Steeltech forsiljning gar till Electrolux Professional som koper alla
sina grytor (for den skandinaviska marknaden), banddiskmaskiner och kringutrustningar
fran dem. Da sa stor del av Steeltechs omsattning gar till en enda kund, som dessutom
bara har en leverantor av de produkter Steeltech tillverkar, har det varit svart att iden-
tifiera nagra konkurrenter som en meningsfull jamférelse kan goras med. Under fore-
tagets forsta 10 ar har de gdtt fran att ha varit en medelstor arbetsgivare inom industrin i
Alingsas till att idag vara en av de storre. Utifran den relativt hoga tillvaxt Steeltech haft
under sitt forsta decennium (och utifran svarigheten att identifiera konkurrenter till dem)
har ett tillvixtperspektiv valts for dem. Ett synsitt som legitimeras av bl.a. Mahoney &
Pandian (1992) och Pettus (2001) som har ett tillvixtorienterat synsatt pa det resurs-
baserade perspektivet.
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2. DET RESURSBASERADE PERSPEKTIVET

EN HISTORISK ATERBLICK

Det resursbaserade perspektivet ser foretag som en samling resurser (Grant 1996, Gibbert
2006). Teorin introducerades av Wernerfelt (1984) som lit sig inspireras av Penrose
(1959) klassiska verk The theory of the growth of the firm. Initialt hade man ett rationellt
forhdllningssitt inom det resursbaserade perspektivet. Barney (1986a) introducerade
termen Strategiska faktor marknader, vilket han sag som en hypotetisk marknadsplats
dar olika resurser kunde kopas och siljas. Rationaliteten i Barneys tinkande bestod i att
ingen resurs ansags kunna tillfora foretaget varaktiga konkurrensférdelar savida det inte
fanns imperfektion i dessa marknader (d.v.s. att nagon resurs inte var korrekt prissatt vid
ett tillfille). Forutsatt att marknaderna fungerade effektivt saldes alla resurser till ett pris
som motsvarade deras framtida ekonomiska virde. I den hér typen av marknadsklimat
kunde, enligt Barney, endast foretag med ett informationsdvertag uppna varaktiga kon-
kurrensfordelar — forutsatt att de anvande informationsovertaget till att kopa resurser
vars fulla varde annu inte upptickts av marknadsaktorerna.

Som illustreras i tankarna ovan hade Barney (1986a) en nationalekonomisk utgangs-
punkt, precis som foregangarna inom filtet Bain och Porter hade haft. De forsta trevande
forsoken till att formulera det resursbaserade perspektivet var pd sa sitt mycket ratio-
nella i sina grundantaganden, men tidigt borjade detta ifragasattas.

Dierickx & Cool (1989) kritiserade Barneys antagande om att alla resurser kunde kopas
och siljas pa de strategiska faktor marknaderna. Dierickx & Cool var tveksamma till om
t.ex. en handelshogskolas rykte om hogkvalitativ forskning kunde kopas pa marknaden
for “research institute reputation” (s. 1505) eller om ett foretags rykte om att vara aggres-
siva i sitt agerande kunde kopas pa marknaden for “corporate reputations” (s. 1505).

Dierickx & Cool (1989) argumenterade for att vissa resurser som exempelvis goda kund-
relationer (vilka bygger pa tillit mellan kopare och siljare) maste byggas upp mellan
personer inuti foretagen under lang tid och att den typen av resurser darfor inte gick att
kopa pa de strategiska faktor marknaderna.

Det drojde inte linge forran Barney (1991) replikerade med de tva antaganden som dis-
kuterades i foregaende kapitel:

e Att foretag i en bransch kan vara heterogena sett till vilka resurser de kontrollerar
o Att resurser kanske inte ar perfekt rorliga mellan foretag och darfor kan
konkurrensfordelar besta 6ver tid
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Barney (1991) backade pa sa satt delvis fran sitt tidigare antagande om att alla resurser
var perfekt rorliga mellan foretag och darfor gick att kopa pa de strategiska faktor mark-
naderna. Barneys 6ppning for att foretag kunde vara heterogena (d.v.s. unika) var ocksa
ett steg framat, da de strategiska faktor marknaderna byggde pa samma underliggande
antagande som Bain och Porter utgatt ifran, att alla foretag var identiska till sina for-
utsdttningar att konkurrera pa marknaden. Med dren har Barneys antaganden fatt allt
starkare faste och idag anses det allmint vedertaget att dven resurser ar unika (se bl.a.
Grant 1996, Rouse & Daellenbach 1999, Gibbert 2006, Becerra 2008).

Trots att den teoretiska utvecklingen gick relativt fort fran Barneys strategiska faktor
marknader (ddr alla resurser kunde kopas och siljas) till 6ppningen for att resurser
kunde vara heterogena (och inte perfekt rorliga mellan foretag) sa avtog utvecklings-
takten. Vissa menar t.o.m. att den teoretiska utvecklingen stagnerat sedan borjan pa
1990-talet eftersom mycket av forskningen, bade teoretiskt (Becerra 2008) och empiriskt
(Newbert 2007), an idag bygger pa Barneys (1991) antaganden.

Trots att den teoretiska utvecklingen gatt langsamt de senaste dren har roster hojts for att
Barneys (1991) antaganden behover vidareutvecklas. Ett av de mer intressanta forslagen
ar Becerras (2008) vidareutveckling av resursers unicitet. Becerra menar att resurser inte
bara dr unika utan ocksa kontextberoende. Det betyder att samma resurs kan generera
olika mycket avkastning beroende pd vilket foretag som anvinder resursen eller vilka
andra resurser den kombineras med. Becerra tar en varldsledande hjartkirurg som exem-
pel. Om han/hon arbetar pa ett litet sjukhus med knappa resurser kommer inte kirurgens
kompetens att fullt ut kunna utnyttjas. P4 ett stort sjukhus med modern teknik och andra
experter inom narliggande omraden kommer hjartkirurgens kompetens att kunna utnytt-
jas i hogre grad. "To the extent that different combinations of resources make possible a
different marginal contribution from each resource, we may observe that there are better
or worse combinations” (s. 1119), sammanfattar Becerra det som.

Becerras (2008) tankegdngar dr dock ett av relativt fa konkreta forslag pa hur Barneys
(1991) antaganden kan vidareutvecklas. De forslag som 4dnda presenterats handlar ofta
om hur resursers unicitet kan vidareutvecklas, sa trots att det resursbaserade perspektivet
borjade som en mycket rationell teori verkar utvecklingen ha gatt at det motsatta hallet.
Men fo6r att behalla sin position som det ledande strategiperspektivet (Kraaijenbrink et
al. 2010) maste formodligen den teoretiska stagnationen snart brytas och nya teoretiska
framsteg goras.



DEN TEORETISKA KARNAN

Konkurrensfordelar

Konkurrensfordelar eller framgang 4r det man vill uppna med hjalp av foretagets resur-
ser och darfor dr detta ett av teorins mest centrala begrepp. Som sa mycket annat inom
det resursbaserade perspektivet utgar manga forskare fran Barneys (1991) definition av
konkurrensfordelar. Enligt Barney har ett foretag uppnatt konkurrensfordelar “when it
is implementing a value creating strategy not simultaneously being implemented by any
current or potential competitors” (s. 102). Barneys definition av konkurrensférdelar ar
mycket vid. Problemet med “bredden” i definitionen ar att han inte preciserar mer vad
dessa “value creating strategies” kan vara for nagot. For om syftet med foretagets resur-
ser ar att kunna implementera vissa vardeskapande strategier dr det inte da ocksa viktigt
att utrona vilka dessa strategier kan vara? Jag skulle vilja argumentera for att forstaelsen
av vad foretag kan uppna genom innehavet/anvandandet av sina resurser ar en av de vik-
tigaste nycklarna till att vidareutveckla det resursbaserade perspektivet. Detta eftersom
det dr mycket svart att forsta vad foretaget skall strava efter att uppnd med sina resurser
om vi inte forst vet vilka olika strategier som kan skapa konkurrensférdelar.

Porter som utgangspunkt for att forstd hur foretag kan skapa konkurrensfordelar

(i enlighet med Conner 1991)

Porter (1980) fokuserade mycket pa konkurrensfordelar och slog i sitt klassiska verk
Competitive strategy fast att det fanns framforallt tva strategier foretag kunde anvanda
sig av for att uppna detta. Dessa var kostnadsledande position och differentiering.

e Kostnadsledande position. Denna konkurrensfordel har sitt ursprung i de stordrifts-
fordelar som mycket stora tillverkningsvolymer kan skapa. Vid implementerandet av
en sadan strategi star kostnader alltid i centrum och foretaget letar hela tiden efter
kostnadsbesparingar.

For att na en kostnadsledande position kravs ofta en hog marknadsandel. Det kan
ocksa krivas att produkterna ar enkla att tillverka, att foretaget har ett brett sortiment
av narbeslaktade produkter (for att sprida sina kostnader) och att man fokuserar pa
alla storre kundgrupper i syfte att skapa volym. Vigen till en kostnadsledande posi-
tion gar ofta genom investeringar i den senaste utrustningen, aggressiv prissdttning
och initiala forluster for att nd en hog marknadsandel.

Enkostnadsledande position kan leda till varaktigt hogre lonsamhet dn konkurrenterna,
for det foretag som implementerar strategin (Porter 1980).

Exempel pa foretag som kan anses ha uppnatt en kostnadsledande position ar IKEA,

H&M och Wal-Mart.
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e Differentiering. Grunden for en differentierad position ar att foretaget lyckas skapa
nagot unikt som gor kunden beredd att betala lite extra for foretagets produkter/
service. Differentiering kan handla om allt ifran design och produkt-/tjanstekvalitet till
ett effektivt aterforsaljarnit.

Differentiering skapar en trogen kundbas som inom vissa intervall inte ar sarskilt pris-
kénslig. For att uppnd denna konkurrensfordel kravs exklusivitet i produkten/tjansten,
som a andra sidan gor det svart for foretaget att na en hog marknadsandel.

Differentiering 4r (liksom en kostnadsledande position) forknippad med mojligheten
att skapa varaktigt hogre lonsamhet d4n konkurrenterna. Detta eftersom foretag som
uppndr en differentierad position kan ta mer betalt for sina produkter/tjanster dn vad
konkurrerande foretag kan gora (Porter 1980).

Exempel pa foretag som kan anses ha uppnatt en differentierad position dr Apple
(design/anvandarvinlighet), Rolex (design/kvalitet) och Intel (teknologi).

I denna studie antas det dven finnas tva ytterligare strategier som kan skapa konkurrens-
fordelar. Dessa dr mer relaterade till foretagets inre verksamhet och bendmns hig inre
effektivitet och relaterade diversifierad tillvixt.

e Hog inre effektivitet. Hog inre effektivitet dr en strategi som dr svar att observera
utifran foretaget, da tva till synes likadana foretag kan prestera helt olika resultat. Fore-
tagen kan ha en identisk kostnadsstruktur (lika manga anstéllda, liknande maskinpark
m.m.), vinda sig till samma kundsegment och agera pa samma geografiska marknad.
Anda kan det ena foretaget ha hogre 16nsamhet 4n det andra 6ver tid.

Istdllet for att fokusera pa marknaden som i Porters kostnadsledande position ar det
foretagets inre verksamhet som star i centrum hér. Konkurrensférdelen fokuserar pa
intdkterna da ett foretag med samma kostnadsstruktur som en konkurrent kan var mer
l6nsam dn konkurrenten 6ver tid.

For att illustrera tankarna anvands Polesies (1995) Fyrkantsmodell (figur 2.1). Det ar en
modell som syftar till att beskriva ett foretags ekonomi pa ett 6verskadligt sitt.



INTAKTER: 13 MKR INTAKTER: 10 MKR

KoOSTNADER: 8 MKR VINST: § MKR KOSTNADER: 8 MKR  VINST: 2 MKR

Figur 2.1 Fyrkantsmodellen for att illustrera hog inre effektivitet.
T= Tillgangar, S= Skulder, EK= Eget kapital.

Skillnaden mellan en kostnadsledande position och hog inre effektivitet ar att man
i den forsta uteslutande fokuserar pa att minska foretagets kostnader medan man
i den senare istidllet satsar pd att fa ut mesta mojliga av de kostnader foretaget har
(anstallda, maskiner m.m.). Hog inre effektivitet kan paverka att en kostnadsledande
position skapas, men primart ar det andra faktorer som skapar denna konkurrens-
fordel som t.ex. stordriftsfordelar.

Konkurrensfordelen hog inre effektivitet dr en induktiv observation fran studiens
empiri pa foretaget Nolans och en mer fordjupad diskussion om hur denna skapas
kommer att foras senare i studiens analyskapitel.

e Relaterad diversifierad tillvaxt. Denna strategi eller konkurrensférdel grundar sig pa
Rumelts (1974) klassificering av olika tillvixtstrategier. Relaterad diversifierad tillvaxt
bygger pa att foretag expanderar in pa produktomriaden/marknader som ligger nira
deras befintliga verksamhet. Detta for att kunna skapa en mer effektiv tillvaxtprocess.
Enligt Bengtsson & Kalling (2007) maste mer dn 70 % av tillvixten ha skett genom
att nya aktiviteter relateras till gamla for att ett foretag skall anses anvianda sig av
relaterad diversifierad tillvixt som strategi.
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Olika typer av konkurrensfordelar

Inom det resursbaserade perspektivet har fokus traditionellt kretsat kring resurser medan
konkurrensfordelar (vad de dr och hur de uppnas) till stor del limnats utanfér diskus-
sionen. (Ett intressant undantag 4dr Sandoffs avhandling 2002.) Ett alltfor ensidigt fokus
pa resurser kan dock leda till en brist pa helhetsforstaelse, dar filtet far svart att se hur
resurser faktiskt kan skapa varaktiga konkurrensférdelar. I nuldget férkunnar teorin att
innehav eller anvandande av resurser leder till konkurrensfordelar, men vad konkurrens-
fordelar egentligen dr sager den inte mycket om. Att uppnd nagonting som inte dr teore-
tiskt definierat, ar av naturliga skal mycket svart. Darfor kravs det ett tydligt fokus pa att
klargora vad en konkurrensfordel dr och hur den kan uppnas. I foreliggande studie antas
det finnas fyra konkreta konkurrensfordelar, men allteftersom fragan uppmérksammas
och fler empiriska studier foretas kommer antalet férmodligen att vixa.

Den teoretiska vigledningen dr dock inte helt bristfillig niar det géller konkurrens-
fordelar. Inom det resursbaserade perspektivet ar forskare 6verens om hur konkurrens-
fordelar skall mitas. I forsta hand menar man att konkurrensfordelar bor matas genom
varaktigt hogre 16nsamhet dan konkurrenterna (Armstrong & Shimizu 2007, Becerra
2008, Olavarietta & Friedmann 2008), men vissa menar ocksa att det kan matas genom
varaktigt hog tillvixt (Mahoney & Pandian 1992, Pettus 2001). I denna studie utgar jag
fran bada dessa sitt att mita, i Nolans och Tekas fall — varaktigt hogre [6nsamhet dn
konkurrenterna och i Steeltechs fall — varaktigt hog tillvaxt.

Definition av begreppet konkurrensfordelar
Da det ar viktigt att klargora vad som avses med konkurrensfordelar i denna studie
behover begreppet fortydligas. 1 foreliggande studie definieras konkurrensférdelar som;

En extern position eller ett internt tillstand som foretag uppndr med hjilp av en eller
flera resurser, vilket antingen kan leda till varaktigt hogre lonsambet an konkurrenterna
eller varaktigt hog tillvdxt.

Begreppet konkurrensfordelar delas alltsa upp i tva olika kategorier (figur 2.2). Extern
position handlar om hur foretagets resurser kan skapa olika marknadspositioner. Dessa
marknadspositioner uppstar utifran hur foretaget positionerar sig i forhallande konkur-
renterna och branschen. Internt tillstind handlar istallet om foretagets inre verksamhet
och hur en eller flera resurser i forsta hand kan skapa en effektivare verksambhet.



KONKURRENSFORDELAR

v

EXTERN POSITION INTERN TILLSTAND

Figur 2.2 Konkurrensférdelar delas in i extern position och internt tillstand.

Nedan foljer en mer detaljerad beskrivning av de tva kategorierna av konkurrensférdelar.

Extern position

Ett foretag kan uppna en extern position genom att antingen inta en kostnadsledande
position eller skapa differentiering. Dessa bada konkurrensfordelar beskrevs inlednings-
vis i kapitlet och baseras pa Porters (1980) basstrategier.

Extern position handlar om marknaden och hur foretag positionerar sig gentemot sina
konkurrenter. Det ligger nara 10-perspektivets traditionella synsitt, men problemet for
Bain och Porter var att de aldrig egentligen forkunnade hur dessa externa positioner
skulle uppnas. Det dr i detta avseende det resursbaserade perspektivet kan kombineras
och foras samman med de traditionella tankarna inom strategiteori. I foreliggande studie
kommer det visas hur tankarna inom det resursbaserade perspektivet kan anvindas for
att i forsta hand skapa en differentierad, extern position, se senare i analysen av Nolans
och Teka.

Internt tillstand

Internt tillstand ar en ny typ av konkurrensférdelar som foreslas i studien. Interna till-
stand bygger pa att foretagets resurser skapar en intern effektivitet som 4r oberoende
av vad som hinder pa marknaden (alltsa av leverantorers, kunders, konkurrenters m.fl.
agerande). I studien har bade hog inre effektivitet och relaterad diversifierad tillvaxt
kategoriserats som interna tillstand.

Da man traditionellt sett utgatt fran branschen vid identifierandet av konkurrensférdelar
(Porter 1980) ar de tankebanor som presenterats i denna studie ny teoretisk mark som
kommer behova tid att utforskas fullt ut.
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Sammanfatining konkurrensfordelar

For att sammanfatta det inledande avsnittet kan sigas att det hittills identifierats fyra
konkreta konkurrensfordelar (aven om antalet kan vaxa nir fler studier pa framgangs-
rika foretag foretas) ddr var och en av dessa bor ses som en idealisk position/tillstand,
vilken i verklighet dr svar att fullt ut uppna (figur 2.3). De fyra konkreta konkurrens-
fordelarna ar:

Extern position
1. Kostnadsledande position (leder till varaktigt hogre 16nsamhet dn konkurrenterna)
2. Differentiering (leder till varaktigt hogre lonsamhet d4n konkurrenterna)

Internt tillstand

3. Hog inre effektivitet (leder till varaktigt hogre lonsamhet dn konkurrenterna)
4. Relaterad diversifierad tillviaxt (leder till varaktigt hog tillvaxt)

KONKURRENSFORDELAR

v v

EXTERN POSITION INTERN TILLSTAND

- KOSTNADSLEDANDE POSITION - HOG INRE EFFEKTIVITET
- DIFFERENTIERING - RELATERAD DIVERSIFIERAD
TILLVAXT

Figur 2.3 Konkreta konkurrensfordelar kategoriserade i extern position och internt tillstand

Fortydligande av nyckelbegrepp i forhallande till konkurrensfordelar
Strategi/konkret konkurrensfordel = Nar ett foretag lyckas implementera en av de fyra

strategier som beskrivits i kapitlet anses de ocksd ha uppnatt en konkret konkurrens-
fordel.

Varaktiga konkurrensférdelar dr det som foéretag kan uppna genom innehavet/ anvin-
dandet av sin/sina resurser. I denna studie anses varaktiga konkurrensfordelar vara upp-
nadda nar en konkret konkurrensférdel som genererar hogre avkastning an konkurren-
terna (eller tillvaxt) bestar over tid.



Skillnaden mellan resurser och dynamiska férmagor

Det finns i huvudsak tre centrala begrepp inom det resursbaserade perspektivet. Det
forsta ar konkurrensfordelar, vilket behandlades i foregaende avsnitt. De andra tva ar
resurser och dynamiska formdgor, vilka kommer att behandlas har. Syftet med detta
avsnitt ar att definiera framforallt begreppet resurs, men ocksd att klargora vilka skillna-
derna ar mellan resurser och dynamiska férmagor.

Nir det galler begreppet resurs ar Wernerfelts (1984) och Barneys (1991) definitioner
de vanligaste forekommande. Wernerfelt har en mycket bred definition av begreppet;
Zanything which could be thought of as a strength or weakness of a given firm” (s. 172).
I princip skulle vad som helst som paverkar ett féretags inre verksamhet kunna anses
vara en resurs, enligt Wernerfelts definition. Barney (1991) 4 andra sidan konkretiserar
begreppet lite mera genom att fortydliga vad som kan anses vara en resurs.

Firm resources include all assets, capabilities, organizational processes, firm attributes,
information, knowledge, etc controlled by a firm that enable the firm to conceive of and
implement strategies that improve its efficiency and effectiveness (s. 101)

Aven om Barneys (1991) definition kan anses mer konkret in Wernerfelts (1984) sa ar
den fortfarande mycket bred. I princip sa bred att néstan vad som helst kan anses vara
en resurs.

Notera att Barney (1991) inkluderar férmagor i begreppet resurs, nagot som dven Fahy
(2000) och Collis & Montgomery (1995) gor. Det vanligaste dr dock att man sdrskiljer
mellan resurser och férmagor. Amit & Schoemaker (1993) tros vara det forsta tydliga
teoretiska bidraget nar det giller definitionen av begreppet formaga. De menar att en
formaga ar foretagets sitt att anvanda sina resurser. Formagor, skriver de, ar foretags-
specifika processer som utvecklas 6ver tid genom att olika resurser integreras med
varandra. Formagor kan ses som abstrakta fenomen som gor att produktiviteten i fore-
tagets resurser Okar.

Det stora bidraget fran Amit & Schoemakers (1993) synsitt pa formagor ligger i att de
ser formagor som den kraft som anviander foretagets resurser. Teece et al. (1997) tog
fasta pa detta nar de utvecklade begreppet dynamiska formagor eller dynamic capabili-
ties. Begreppet dynamiska formagor har fatt stort genomslag i litteraturen och det ses av
Teece et al. som ett sitt for foretagsledningen att integrera och omorganisera foretagets
resurser i syfte att mota forandrade marknadsvillkor. Det dr just den snabba foranderlig-
heten pa vissa marknader som star i fokus for Teece et al. framstallning och de anvander
aldrig begreppet dynamisk formaga om foretag som verkar i mer mogna branscher.

Eisenhardt & Martin (2000) vidareutvecklade ett par ar senare begreppet dynamiska for-
magor och det dr i huvudsak deras satt att se pa begreppet som anvinds i denna studie.
Eisenhardt & Martin ville bredda begreppet dynamiska férmagor till att vara tillimpbart
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pa alla typer av foretag, d.v.s. dven pa de foretag som inte agerar i snabbférianderliga
branscher. Deras syn pa begreppet var foljande;

Dynamic capabilities are the antecedent organizational and strategic routines [proces-
ses| by which managers alter their resource bases — acquire and shed resources, integrate
them together, and recombine them — to generate new value-creating strategies (s. 1107)

Bade Teece et al. (1997) och Eisenhardt & Martin (2000) bygger vidare pa Amit &
Schoemakers (1993) tankar i den man att de ser formagor som foretagets satt att anvanda
sina resurser. Eisenhardt & Martin (2000) anvander dessutom Amit & Schoemaker
(1993) antaganden om att formagor ar processer avsedda att integrera resurser. Det som
kan sdgas utmirka Eisenhardt & Martin (2000) dr att de specificerar och ger begreppet
en tydligare innebord. Eisenhardt & Martin menar ndmligen att de dynamiska férmagor-
nas frimsta uppgift ar att skapa resurskombinationer. Det dr vidare foretagets formaga
att skapa olika kombinationer av resurser som ligger till grund for deras konkurrens-
kraft och darmed méjlighet att skapa konkurrensférdelar. Genom féljande resonemang
lamnar Eisenhardt & Martin ett tydligt bidrag nar det giller att sarskilja begreppen
resurser och dynamiska férmagor at.

I denna studie dr det Eisenhardt & Martins (2000) syn pa dynamiska férmagor som
anvinds, dven om begreppet inte kommer att ha nagon framtradande roll i den vidare
framstéllningen.

Foretagsledningen — en resurs med sdrstallning

Ytterligare ett bidrag fran Eisenhardt & Martin (2000) kan man sdga ar deras syn pa
foretagsledningens roll. De ser foretagsledningens uppgift som att anvinda de dyna-
miska formdgorna for att skapa olika resurskombinationer. Darigenom indikerar de att
foretagsledningen kan ha en sarstillning gentemot andra resurser, en standpunkt som
delas av flera andra forskare daribland Castanias & Helfat (1991) och Mahoney &
Pandian (1992).

Den forsta att lyfta fragan om foretagsledningens sarstallning bland resurser var kanske
Barney (1991). Aven om Barney inte specifikt uttrycker detta skriver han att; en forut-
sattning for att implementera nastan alla strategier ar att foretagsledningen besitter bade
talang och skicklighet.

Huruvida foretagsledningen verkligen ar att betrakta som en resurs rader det en viss
forvirring kring. Forskare som Mahoney & Pandian (1992) anser bestamt att foretags-
ledningen ar att betrakta som en resurs. Vidare menar de att resursernas formaga att
skapa varaktiga konkurrensfordelar beror pa foretagsledningens satt att hantera dem. I
en senare artikel utvecklar Mahoney (1995) tankegangarna da han havdar att foretags-
ledningen kan ses som en katalysator for Ovriga resurser. Med detta menar han att foretags-
ledningens kompetens ar en forutsdttning for att organisationens resurser skall kunna



anvindas effektivt. Darmed hamnar Mahoneys tankegangar mycket nara Eisenhardt &
Martins (2000). Fahy (2000) resonerar i liknande banor och ser foretagsledningens for-
maga att anvinda olika resurser som grunden for att skapa varaktiga konkurrensfordelar.

Aven om det inte rader nigon entydig bild i litteraturen om att foretagsledningen kan
anses ha en sirstallning gentemot andra resurser ar det Mahoney & Pandian (1992),
Mahoney (1995) och Fahy (2000) synsatt som kommer att anvindas i den vidare fram-
stallningen. Utifran det forda resonemanget antas foretagsledningen vara den resurs som
anvinder den eller de andra resurserna i foretaget for att skapa varaktiga konkurrens-
fordelar. Pa sa sitt ar foretagsledningens skicklighet en forutsatining for att alla typer av
konkurrensfordelar skall skapas.

Sammantatining och slutdiskussion for de tva inledande avsnitten om den teoretiska kdrnan
Ett problem inom det resursbaserade perspektivet ar att de ledande forskarna inte har
lyckats enas kring definitioner for centrala begrepp (Andersén 2005). Snarare ar det sa att
ledande forskare lagt fram sina egna definitioner for viktiga begrepp, vilket skapat nagot
av en begreppsforvirring. Det allra storsta problemet dr att man inte lyckats enas kring en
gemensam definition av begreppet resurs, utan att Wernerfelt (1984) och Barneys (1991)
allomfattande definitioner fortfarande anvands. Detta har ocksd pekats ut som ett av det
resursbaserade perspektivets storsta problem av fdltets tva stora kritiska genomgangar,
gjorda av Priem & Butler (2001) och Kraaijenbrink et al. (2010).

Da mycket diskussioner forts om hur resurser skall definieras, men man dnda inte har
kunnat enas kring en definition som de flesta kan stilla sig bakom kommer denna studie
utga fran Barneys (1991) definition. Det tilldgg eller eventuella bidrag till befintlig teori
som gors ar att foretagsledningen i den vidare framstédllningen anses ha en sirstallning
gentemot andra resurser.

Barneys VRIN-ramverk

Barney (1991) ar den mest inflytelserika artikeln inom det resursbaserade perspektivet.
Kanske framforallt nar det géller perspektivets teoretiska kidrna och vilka forutsattningar
som krdvs for att uppnd varaktiga konkurrensfordelar. Enligt Barneys VRIN-ramverk
maste en resurs vara:

e Virdefull

e Ovanlig

e Svar att imitera
e Sakna substitut

for att skapa varaktiga konkurrensfordelar at ett foretag. Traditionellt sett utgar studier
inom det resursbaserade perspektivet fran Barneys (1991) tankegangar och viljer darfor
ut enskilda resurser for att undersoka om de har dessa egenskaper (Becerra 2008).

I en djupare analys av Barneys (1991) artikel framtrader tva underliggande antaganden.
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Det forsta ar att en resurs maste vara vdrdefull och ovanlig for att den skall kunna skapa
konkurrensfordelar. Det andra antagandet ar att nar en sadan resurs ocksd ar svdr att
imitera, saknar substitut samt ej gar att kopa pa en marknad sa kan konkurrensfordelarna
bli varaktiga. Pa sa sitt dr viarde och ovanlighet (var och en for sig) ndédvindiga men
inte tillrdckliga forutsdttningar for att konkurrensfordelar skall uppsta. Samtidigt sa ar
svarigheten att imitera, avsaknaden av substitut samt bristen pa éverforbarhet (var och
en for sig) nodvindiga men inte tillrickliga forutsittningar for att en konkurrensfordel
skall bli varaktig (Priem & Butler 2001).

Resonemanget kan verka teoretiskt och svartillimpbart men de forsta tva egenskaperna
kan sdgas skapa sjdlva konkurrensfordelen medan de senare tva skapar varaktigheten i
konkurrensfordelen. Aven om det 4r mer 4n 20 ir sedan Barney (1991) lade fram dessa
grundfundament for perspektivet sa ar det fortfarande detta som anses utgora en stor del
av det resursbaserade perspektivets karna.

Nedan foljer en narmare beskrivning av de fyra egenskaperna.

Virdefull

Enligt Barney (1991) ar en resurs vardefull niar den skapar forutsittningar for att imple-
mentera en strategi som Okar foretagets effektivitet. Barney knyter an till Andrews (1971)
SWOT-modell (strenghts, weaknesses, opportunities and threats) och argumenterar for
att en resurs maste utnyttja foretagets styrkor till att antingen skapa mojligheter eller till
att neutralisera hot i foretagets omvirld for att skapa konkurrensfordelar.

Ovanlig

En virdefull resurs som innehas av ett stort antal foretag kan inte bidra till att skapa
varaktiga konkurrensfordelar. Om ett stort antal foretag har samma resurs, kan alla
foretag anvdnda resursen pa samma sitt och darmed implementera liknande strategier.
Detta skulle i sa fall resultera i att inget av foretagen erholl nagra konkurrensférdelar
(Barney 1991).

Virdefull och ovanlig var de tva karaktiristikan som en resurs enligt Priem & Butler
(2001) maste ha for att skapa sjalva konkurrensfordelen. For att gora konkurrensfordelen
varaktig krdvs ytterligare tva karaktiristika. Den forsta ar att resursen ar svar att imitera.

Svdr att imitera
Detta dr formodligen den mest komplexa av Barneys (1991) egenskaper, atminstone ur
ett teoretiskt perspektiv. Enligt Barney kan en resurs vara svar att imitera om:

e Inforskaffandet av resursen varit beroende av unika historiska forhallanden

e Orsak-, verkansambanden mellan resursen och de varaktiga konkurrensfordelarna
ar otydliga eller okdnda

e Resursen som skapar konkurrensfordelarna ar socialt komplex



Bain och Porters IO perspektiv tog inte hdansyn till att foretags historik kunde paverka
dess mojligheter att konkurrera. Det resursbaserade perspektivet har en motsatt utgangs-
punkt. Barney anvinder ett féretag som for lange sedan kopte en bit mark i ett avlagset
omrade som exempel. Nar omradet 50 — 100 ar senare forvandlats till ett mycket attrak-
tivt omrade (som t.ex. Silicon Valley) kan denna markegendom vara en virdefull, ovanlig
och ocksa svar imiterbar resurs. Ett annat exempel skulle kunna vara en foretagskultur
som skapades for lange sedan nir vissa varderingar dominerade samhallet som idag ar
mycket vardefulla. Detta jamfor Barney (1986b) med foretag som startades i en senare
tidsepok da andra virderingar dominerade samhaillet som idag inte anses lika vardefulla.

Otydliga samband mellan orsak och verkan uppstar da man inte vet vilken eller vilka
resurser som skapar de varaktiga konkurrensfordelarna. Problemet vid detta tillstand ar
att konkurrenterna helt enkelt inte vet vilken eller vilka resurser de skall forsoka kopiera.
I de flesta fall kan konkurrenterna identifiera nagon av det framgangsrika foretagets
resurser, men da de inte vet hur resursen skall anvdndas for att implementera den strategi
som ligger till grund for de varaktiga konkurrensférdelarna kan det vara svart for dem
att utnyttja resursen pa ett effektivt sitt.

Lippman & Rumelt (1982) som Barney himtat mycket inspiration ifrin menar att det
ar viktigt att bade foretaget som har resursen och konkurrenterna stills infor samma
osidkerhet mellan orsak och verkan. Om foretaget sjalv kanner till hur sambandet ser ut
kan informationen pa sikt foras 6ver till andra foretag. Fordelen som Lippman & Rumelt
uttrycker det dr att om foretaget inte sjdlva forstar vad som dr grunden for dess konkur-
rensfordelar sa ar risken mycket liten att deras konkurrenter skall forsta det. Samtidigt
kan man fraga sig hur vanligt det dr att foretag som presterar bdttre d4n konkurrenterna
over tid inte sjdlva har en uppfattning om vad de bakomliggande faktorerna dr. Sjalvklart
kan det vara svart att i detalj veta, men en ungefirlig kinsla for vilken eller vilka resurser
som dr foretagets mest centrala borde man kanske ha?

Den sista orsaken till att en resurs kan vara svar att imitera 4r om den ar socialt komplex.
Framforallt géller detta om resursen dr ett sd socialt komplext fenomen att foretaget sjalv
har svart att styra resursen. Exempel pa sadana resurser kan vara de interna relationerna
mellan chefer i en ledningsgrupp eller ett foretags rykte hos kunder och leverantorer.

Saknar substitut

Den andra av Barneys (1991) karaktiristika som en resurs maste ha for att skapa var-
aktigheten i konkurrensférdelarna ar att det maste saknas substitut for resursen. Om en
vardefull, ovanlig och svar imiterbar resurs enkelt kan ersittas av en annan resurs (som
inte dr ovanlig) forsvinner snabbt resursens formaga att skapa konkurrensférdelar. For
aven om dessa bada resurser dr helt olika kan de inneha formagan att tillféra samma
konkurrensfordel till foretaget.
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Sammantatining

I detta avsnitt har Barneys (1991) syn pa de fyra egenskaperna; vardefull, ovanlig, svar
att imitera samt avsaknaden av substitut atergivits. Kritiker kan hiavda att mycket har
hant inom VRIN-ramverket sedan Barney (1991) och att hur andra framstaende forskare
inom det resursbaserade filtet ser pa dessa egenskaper borde lyftas fram. Da de flesta
studier fortfarande utgar fran Barneys (1991) synsitt pa VRIN-ramverket och andra
forskares syn pd egenskaperna fatt lag genomslagskraft har jag valt att endast aterge
Barneys syn pa VRIN-egenskaperna.

Hur Barneys VRIN-ramverk anvinds i den vidare framstillningen

For att undvika att hamna i for teoretiska resonemang kommer endast enskilda resurser
som tidigare beskrivits i litteraturen att anvandas for att analysera studiens tre teknik-
foretag. Pa sd satt ar forhoppningen att undvika att hamna i diskussioner om de enskilda
resurser som identifieras hos Nolans, Teka och Steeltech verkligen ar att betrakta som
resurser. (Den diskussionen kan da anses redan ha klarats av, av refererade forfattare.)
En annan fordel med att utga fran de enskilda resurser som finns beskrivna i litteraturen
ar att en del av kritiken, mot att resurser ar ett for brett och allomfattande begrepp, und-
viks. D3 flera enskilda resurser analyseras ingdende i litteraturen har mycket av arbetet
med att konkretisera begreppet redan gjorts och det kommer foreliggande studie att for-
soka dra nytta av. Darfér kommer nagra av de resurser som beskrivits i litteraturen och
som senare ocksd anviands i analysen att aterges i nastkommande avsnitt.

NAGRA ENSKILDA RESURSER SOM LYFTS FRAM I LITTERATUREN
Genom stort fokus pa Barneys VRIN-ramverk har flera enskilda resurser beskrivits i
litteraturen. Nedan ar en lista over de enskilda resurser som identifierats i litteraturen.

- Foretagskultur (Barney 1986b)

- Kdrnkompetenser (Prahalad & Hamel 1990)

- Fysiska resurser (Grant 1991)

- Finansiella resurser (Grant 1991)

- Foretagsledningens skicklighet (Castanias & Helfat 1991)
- Patentrattigheter (Hall 1992)

- Varumirke (Hall 1992)

- Licensavtal (Hall 1992)

- Kollektiv kunskap (Spender 1994)

- Know how (Grant 1996)

- Externa relationer, framst till kunder (Dyer & Singh 1998)
- Rutiner (Zollo & Winter 2002)

- Hemliga teknologier (Schroeder et al. 2002)

- Bra rykte (Roberts & Dowling 2002, Rindova et al. 2005)



For att tydliggora hur de resurser som senare anvands i analysen av studiens foretag har
beskrivits i litteraturen foljer har en mer detaljerad genomgang av nagra enskilda resurser.

Foretagsledningens skicklighet

Tidigare i kapitlet definierades foretagsledningen som en resurs vilken hade en sarstall-
ning gentemot andra resurser (se Mahoney & Pandian 1992, Fahy 2000). Det berodde
pa att foretagsledningen i studien anses vara dem som skall anvidnda foretagets resurs/
resurser for att skapa varaktiga konkurrensfordelar (Eisenhardt & Martin 2000).

Detta avsnitt kommer att utga fran Castanias & Helfats (1991) syn pa foretagsledningen
som en viktig resurs. Castanias & Helfat undersoker pa ett noggrant sitt hur foretags-
ledningen kan paverka hur avkastning skapas i foretaget. De skriver ”In organizing and
directing all the activities in the firm, top management ... makes and implements strategic
and operational decisions that may create rents that are not competed away by other
firms and managers” (s. 157). Enligt forfattarna maste foretagsledningen besitta en sir-
skild skicklighet for att anses vara en resurs.

Det mest intressanta forslaget fran Castanias & Helfat for denna studie ar att foretags-
ledareskompetens delas in i tre olika kategorier. Dessa ar:

* Generella ledaregenskaper
¢ Branschspecifika ledaregenskaper
e Foretagsspecifika ledaregenskaper

Generella ledaregenskaper kan forflyttas mellan branscher och foretag. Exempel pa
sadana ar kreativitet, diplomatisk formaga, social kompetens m.m. Foretagsledare kan
ocksa besitta kunskaper som dr sdrskilt viardefulla inom vissa branscher och kunskaper
vars virde endast ar kopplat till ett specifikt foretag.

Castanias & Helfats artikel 4r annars ganska oprecis och fordjupar sig inte speciellt
mycket i vad en bra foretagsledare ar och hur denne skall anvianda resurser for att skapa
varaktiga konkurrensfordelar. Mestadels av fokus liggs pa andra omkringliggande fak-
torer som motivation hos foretagsledningen och forhallandet till aktieagarna.

Foretagskultur

Barney (1986b) beskrev tidigt ett foretags kultur som en viktig resurs for att skapa varaktiga
konkurrensfordelar. Detta ar en resurs som kan ha stor inverkan pa hur foretaget gor
affarer och som oftast har sin grund i foretagsledningens varderingar. Barney menar att
kulturen skapar olika kidrnvirden i organisationen, kdrnvarden som i stor utstrackning
paverkar hur foretaget forhaller sig till sina anstillda, kunder, leverantorer m.fl.

Barney (1986b) argumenterar for att en kultur maste vara virdefull, ovanlig och svar
att imitera for att skapa varaktiga konkurrensfordelar. 1 sin framstallning grundar
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Barney mycket av tankegangarna pa en bok av Peters & Waterman (1982). I Peters &
Watermans studie undersoktes foretag som bdade hade presterat battre (ekonomiskt) dn
genomsnittet under de senaste 20 dren och som ansags ha en kompetent foretagsledning.
Peters & Waterman kom fram till atta karaktiristika som kannetecknade kulturen i
framgangsrika foretag. En av dessa var att foretag med en kombination av bade hard
kontroll och frihet for de anstallda lyckades skapa en kultur som frimjade kreativitet
och innovationsformaga. En annan karaktaristika var att foretag som virdesatte och tog
hand om sina anstillda ofta hade en hogre produktivitet. En tredje var att foretag med
ndra relationer till sina kunder oftast hade hogre servicegrad dn konkurrenterna. Detta
berodde pa att en narmare kontakt mellan foretagen skapade en battre forstaelse hos
leverantoren for kundens behov. Var och en av Peters & Watermans karaktaristika kan
enligt Barney bidra till att skapa varaktiga konkurrensfordelar.

Bra rykte

Ett foretags rykte ar enligt Boyd et al. (2010) en av de viktigaste resurserna. Ett bra
rykte hjdlper foretag att sirskilja sig fran konkurrenterna samtidigt som det minskar
informationsasymmetrin kring deras produkter. Ett foretagets rykte kan dven paverka
lonsamheten (Roberts & Dowling 2002, Shamsie 2003) och darfor ar detta en viktig del
i att forsta hur varaktiga konkurrensfordelar skapas (Boyd et al. 2010).

Rindova et al. (2005) har gatt igenom den tidigare forskningen kring foretags rykten
och kommit fram till att det finns tva olika teoretiska utgangspunkter. En som har sin
grund i ekonomisk teori och som fokuserar pa hur olika intressenter utvirderar specifika
foretagsattribut, som t.ex. ett foretags formaga att producera hogkvalitativa produkter/
tjdnster eller dess formaga att leverera varor/tjdnster pa utsatt tid. Den andra utgangs-
punkten har sin grund i institutionell teori och fokuserar kring det kollektiva erkannan-
det som ett foretag kan fa inom en bransch.

Rindova et al. (2005) delar saledes in begreppet rykte i tva olika dimensioner;

1. Foretags attribut. Denna dimension fokuserar pa hur olika intressenter far en
positiv bild av foretaget genom olika attribut som t.ex. deras formaga att tillverka
hogkvalitativa produkter (ekonomisk teori).

2. Marknadens uppfattning om foretaget. En dimension som fokuserar pa hur stort
erkdnnande ett foretag erhaller inom en bransch (institutionell teori).
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Figur 2.4 Hur ett bra rykte kan ge bdttre lonsambet enligt Rindova et al. (2005)

Bada dessa dimensioner kan paverka lonsamheten i foretag (figur 2.4) eftersom de gor
att kunderna blir villiga att betala lite extra for foretagets produkter. Vidare menar for-
fattarna att 1. olika foretags attribut paverkar 2. marknadens uppfattning om foretaget,
men att bada dimensionerna ocksa var och en for sig kan paverka lonsamheten.

Kopplingen mellan de bada dimensionerna av ett foretags rykte och kundernas villighet
att betala lite mer for foretagets produkter

Enligt Rindova et al. (2005) leder ett foretags goda rykte till att kundernas osdkerhet
kring virdet pa framtida affirer minskar. Ett bra rykte kan darfor fa kunder att vilja
betala lite mer for foretagets produkter/tjanster. Bade foretagsattribut och marknadens
uppfattning om foretaget minskar kundernas osdkerhet, fast pa olika satt.

Foretagsattribut (som upplevd kvalitet) gor kunderna bendgna att betala ett hogre pris
eftersom det okar deras fortroende for foretagets produkter och tjanster (ekonomisk
teori). Om foretaget valjer att ta ut hogre priser fungerar det som en forsikran for
kunden. En forsikran mot att foretaget inte skall minska pa sina investeringar for att
Oka vinsten pa bekostnad av produkt/tjanstekvaliteten.

Om marknaden har en positiv uppfattning om foretaget minskar osikerheten istillet
p.-g-a. social acceptans (institutionellt perspektiv) eftersom det aterspeglar ett kollektivt
erkdnnande av foretaget. Nar intressenter fattar ekonomiska beslut antas de premiera
foretag som marknaden har en positiv uppfattning om da detta antas aterspegla allman-
hetens uppfattning. T.ex. sa kan kopare tanka sig att betala lite extra for produkter fran
ett foretag som har ett gott anseende pa marknaden, eftersom det kan paverka koparens
image bland de egna kunderna. Dessutom kan féretag med ett gott anseende ta mer
betalt nar fler intressenter vill kopa deras produkter/tjanster.
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I studiens analyskapitel kommer mestadels av fokus liggas pa foretagsattribut och den
roll de kan ha i att skapa hogre lonsamhet 4an konkurrenterna.

Formadga att sdtta rétt pris

Trots att foretagets formaga att sitta korrekta priser pa sina produkter/tjanster kan anses
central for att uppna varaktiga konkurrensfordelar (framst i form av hoég lonsamhet)
har den till stor del negligerats i litteraturen. Kanske beror detta pa att forskare tagit for
givet att prissdttning ar en enkel process som inte medfor nagra direkta kostnader (Dutta
et al. 2003)? Rao (1984) havdar t.ex. att prissittningsmekanismen dr den enda delen av
marknadsforingsmixen som inte medfér nagra kostnader.

Dutta et al. (2003) argumenterar for att ett foretags formaga att sdtta ratt pris ar en
viktig grund for att skapa varaktiga konkurrensfordelar. Detta dr ocksa en férmaga som
ej gar att kopa enligt forfattarna utan som maste byggas upp internt, inuti foretaget.

I sin framstillning utgar Dutta et al. (2003) fran ett stort foretags organisation (vilket ar
det vanligaste inom det resursbaserade perspektivet). Detta gor dock att mycket fokus
hamnar kring de interna relationerna pa foretaget, maktspelet mellan olika avdelningar
och det psykologiska forhandlingsspelet gentemot kunderna. Vad som kan tyckas under-
ligt ar att Dutta et al. inte kopplar ihop foretagets formaga att sitta ratt pris med de
interna kalkylerna. Rent logiskt borde det vara enklare att sitta ett korrekt pris om
foretagets interna kalkyler visar hur mycket varje enhet kostat att tillverka. Nar detta ar
kartlagt satter foretaget ett pris pa produkten som 6verstiger tillverkningskostnaden. Pa
sa satt skulle foretaget kunna forsikra sig om att de gar med vinst pa varje enhet som
tillverkas. Men utan detaljerade kalkyler dr en sadan prissittningsmekanism inte mojlig
och da vet foretaget inte heller vilket pris som skall sattas for att affaren skall ga ihop. Sa
kopplingen mellan férmdagan att sitta ratt pris och foretagets interna kalkyler borde vara
en central del av resonemanget.

Externa relationer, framst till kunder

Ett foretags externa relationer till fraimst kunder och leverantérer kan enligt Dyer &
Singh (1998) vara en viktig forutsittning for att skapa varaktiga konkurrensfordelar.
Dyer & Singh bygger upp ett ramverk for hur relationer mellan foretag kan skapa
konkurrensfordelar. Enligt ramverket finns det fyra olika typer av externa relationer som
kan resultera i varaktiga konkurrensfordelar:

—_

. Investeringar i relationsspecifika tillgangar.

. Kunskapsutbyte mellan foretag, vilket ocksa innefattar gemensamt lirande.

3. Kombinering av foretagsresurser som leder till att nya produkter, tjanster
eller teknologier kan utvecklas.

4. Lagre transaktionskostnader dan konkurrerande allianser, vilket leder till

effektivare styrning i foretagen.
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Saxenian (1994) har i en studie visat att Hewlett Packard (HP) och andra foretag i Silicon
Valley lyckades forbattra sin 16nsamhet genom att de inledde ndra samarbeten med
leverantorer som var geografiskt nara placerade. Saxenian menar att geografisk nirhet
mellan kunder och leverantorer kan underlatta i hogteknologiska branscher dar mark-
naden fordndras snabbt. Flera andra forskare daribland Nishiguchi (1994) har visat pa
liknande resultat.

Dyer & Singh (1998) ldagger stor vikt pa kunskapsutbytet mellan foretag (som de menar
kan resultera i t.ex. nya innovationer) och hur foretag kan kombinera sina resurser
med varandra. En viktig del av resonemanget ar varaktigheten i forhallandet mellan
alliansforetagen. For att foretag skall kunna utnyttja sina externa relationer till att skapa
konkurrensfordelar ar det viktigt att de har ett langsiktigt perspektiv. Det beror framst
pa att fortroende mellan parterna (som dr en forutsattning for att kunna utnyttja resur-
serna fullt ut) tar lang tid att bygga upp. En annan viktig orsak till att ha ett langsiktigt
perspektiv pa samarbetet ar att det tar lang tid att ldra sig vem som arbetar med vad inom
respektive foretag och till vem man skall vinda sig med olika fragor.

Det viktiga med Dyer & Singhs artikel dr att de lyfter fragan och satter fokus pa foreta-
gets externa relationer som en viktig resurs (och da framst kundrelationer som kommer
anvindas i studiens analys av de tre foretagen), da mycket av deras resonemang annars
varit svartillimpbart pa studiens empiri.

Kdarnkompetenser

Karnkompetens ar ett begrepp som introducerades av Prahalad & Hamel (1990) och
som frimst handlar om hur stora multinationella foretag kan skapa tillvixt och bli
marknadsledande inom ett affirsomrade eller en bransch. Begreppet lanserades i en tid
da manga amerikanska arbetstillfallen forsvunnit till Japan. Prahalad & Hamels tanke-
gangar bor darfor ses i ljuset av denna problematik.

Ett foretags karnkompetenser kan sagas vara bundna till minniskorna i foretaget och
handlar om de anstilldas kunskaper inom, for foretaget, olika nyckelomraden. Karn-
kompetenser fokuserar pa ledningens formaga att koordinera olika avdelningar sa att
foretagets teknologier och kompetenser kan anvindas inom flera olika affirsomraden.
Pa sa sitt kan en tillvixt skapas som paminner mycket om Rumelts (1974) relaterad
diversifierade tillvaxtstrategi.

For att illustrera sina tankar anvinder Prahalad & Hamel ett trdd som metafor (figur
2.5). Forfattarna liknar tradets stam vid foretagets karnprodukter, grenarna vid affars-
omraden och bladen, blommorna och frukten vid slutprodukter. Rotsystemet som forser
tradet med niring och stabilitet ar i liknelsen foretagets kiarnkompetenser.
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Figur 2.5 Prahalad & Hamels (1990) figur éver karnkompetenser

Utifran figuren ovan argumenterar Prahalad & Hamel for att det kan vara svart att upp-
tacka ett foretags verkliga styrka om man bara analyserar deras slutprodukter. Istillet
menar de att man bor fokusera pa att analysera den kompetens som foretaget och dess
anstéllda besitter inom olika strategiska omraden.

Prahalad & Hamel anger tre kriterier som en kompetens mdste uppfylla for att den skall
anses vara en kdarnkompetens. Dessa ar:

1. Kompetensen maste ha potential att anvindas inom manga olika affarsomraden.
2. Kompetensen maste bidra till att skapa ett viktigt kundvarde i slutprodukten.
3. Kompetensen maste vara svar for konkurrenterna att imitera.

I beskrivningen av begreppet karnkompetenser ligger Prahalad & Hamels fokus pa stora
multinationella foretag och hur de kan bli marknadsledande inom olika affirsomraden/
branscher. For att gora Prahalad & Hamels begrepp tillimpbart pa studiens empiri
(avseende Steeltech) kommer vissa modifieringar att goras. Dessa modifieringar syftar
till att gora kiarnkompetensbegreppet tillimpbart dven pa sma- och medelstora foretag.



For att tydliggora de modifieringar av Prahalad & Hamels kiarnkompetensbegrepp som
gors kan tradmetaforen i figur 2.5 anviandas. Ett ungt foretag som dnnu inte har blivit
ett fullvuxet trad kan sigas bestd av grenar, frukt och rotter. (Alltsa olika affirsomraden
med slutprodukter och kompetenser som anvinds inom dessa.) Nar tradet vixer och sa
smaningom far en stam kan de skapa sina egna karnprodukter. Karnprodukter kriver
dock en viss storlek pa foretaget och kan darfor inte forvantas innehas av sma- och
medelstora foretag. Om kidrnproduktnivan tas bort for sma- och medelstora foretag
skulle Prahalad & Hamels tankar kunna breddas till en mer generell tillvixtsyn, som
inte bara 4r tillimpbar pa stora koncerner.

Inom den resursbaserade litteraturen rader det ibland en tvekan om kiarnkompetenser
verkligen dr att betrakta som en resurs (se bl.a. Sanchez & Heene 1997). D4 Prahalad &
Hamel (1990) sjalva definierar karnkompetenser som en resurs ar det deras synsatt som
anvinds i denna studie.

Kollektiv kunskap

Kollektiv kunskap beskrivs av Spender (1994) som en abstrakt och svargreppbar resurs.
Enkelt uttryckt kan den sdgas besta av de anstdlldas gemensamma kunskap. Kollektiv
kunskap ar darfor svar att uppticka pa individniva utan maste oftast studeras genom
de anstilldas kollektiva handlande. Kollektiv kunskap ar implicit och inbdddad i fore-
tagets institutionella kontext. Den byggs upp under lang tid och ar alltid beroende av
den kultur som existerar pa det specifika foretaget. Platsbundenheten i resursen gor den
ocksa svar att forflytta.

Kollektiv kunskap ar den mest abstrakta resursen som beskrivits i detta avsnitt. Det gor
resursen svar att empiriskt observera. P.g.a. sin hoga abstraktionsniva har kollektiv kun-
skap varit den svaraste resursen att identifiera forekomsten av i studiens empiri.

ATT KOMBINERA RESURSER

Da denna studie syftar till att undersoka om det 4r enskilda resurser eller kombinatio-
ner av resurser som kan skapa varaktiga konkurrensfordelar dr det ocksd viktigt att
redogora for den litteratur som finns skriven om hur resurser kan kombineras. Inom
det resursbaserade perspektivet finns det flera framstaende forskare som lyft fram fore-
tagets formaga att kombinera resurser som en viktig del i att skapa varaktiga konkur-
rensfordelar, se bl.a. Amit & Schoemaker (1993), Spender (1994), Eisenhardt & Martin
(2000), Becerra (2008). Trots detta finns det fa forslag pa hur resurser rent teoretiskt kan
kombineras. De forslag som dnda presenterats handlar oftast om att dela in resurser i
kategorier, dir de olika kategorierna far olika regler att forhalla sig till.

Miller & Shamsie (1996) delar t.ex. in resurser i diskreta och systemberoende resurser.
Diskreta resurser kan pa egen hand skapa konkurrensfordelar, medan systemberoende
madste kombineras med andra resurser for att uppnd detta. Diskreta resurser innefattar
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olika former av juridiska avtal samt specifik teknisk- eller kreativkunskap. System-
beroende resurser kan vara integrerade produktions- eller distributionssystem eller for-
madgan att integrera olika kompetenser i gransoverskridande projekt.

Det bor podngteras att Miller & Shamsies (1996) kategorisering gors for att senare ana-
lysera Hollywoods stora filmbolag och vilka resurser som varit viardefulla for dem 6ver
tid. Det snava fokus i kategoriseringen begransar ocksa anvandningsomradet for Miller
& Shamsies forslag.

Den kanske mest konkreta genomgangen av olika resurstyper presenteras av Smith et al.
(1996). De menar att det finns fem olika typer av resurser.

Malresurser ar resultatet av en konkurrensfordel, alltsa t.ex. Ionsamheten i sig.

Strategiska resurser kan pa egen hand skapa konkurrensfordelar. Dessa resurser maste
enligt Smith et al. uppfylla VRIN-ramverkets fyra kriterier; vardefull, ovanlig, svar att
imitera samt sakna substitut. (Strategiska resurser ligger nira Miller & Shamsies (1996)
diskreta resurser.)

Quasiresurser skapas av att flera enskilda resurser gar samman och bildar en starkare resurs.

Katalyserande resurser kan inte pa egen hand skapa konkurrensfordelar. Daremot kan
de forstarka effekten av andra resurser, sa att de i sin tur kan skapa starkare konkurrens-
fordelar.

Tidsberoende resursers effekt 6kar med tiden nér foretaget lar sig anvinda dem mer effektivt.

En kritik som bor framforas mot Smith et al. (1996) dr att enligt deras synsatt sa skall
resurser anvandas for att skapa (mal)resurser. Detta kan vara problematiskt eftersom
distinktionen mellan det som paverkar och det som paverkas da blir otydlig.

Spender (1994) foreslar en egen resursindelning, dar karnresurser 4r det mest intressanta
forslaget. En kadrnresurs ar, enligt Spender, en resurs med avkastningspotential. Spender
lyfter d4ven fram kompletterande resurser, vilka 4r resurser som saknar avkastnings-
potential da de inhandlats till samma pris som deras framtida ekonomiska virde. Spender
utgar har fran Barneys (1986a) antagande om strategiska faktor marknader och perfekt
rorlighet for resurser.

Ett sista sitt att se pa hur resurser kan kombineras som kommer att presenteras har ar
Gadde & Hakanssons (2008) forslag. Gadde & Hakansson tar sin utgangspunkt i de
affarsrelationer som finns mellan olika foretag. Fokus ligger pa stora foretag och framst
ar det vikten av att kombinera fysiska resurser som lyfts fram. Gadde & Hakansson



anviander SSAB som exempel. SSAB ar en nischad stdltillverkare som inte konkurrerar
med stora volymer (relativt 6vriga betydligt storre aktorer inom branschen). Att vanda
sig till kunder med mycket specifika krav stiller stora krav pa leverantoren. For att na
volym i produktionen och hog belidggning i anlaggningarna har SSAB tagit fram en stan-
dardprodukt, som kan modifieras till manga olika kunders krav. Gadde & Hakansson
beskriver systematisk resurskombinering pa tre nivder. Den forsta nivan dr primar kombi-
nering och da kombineras tva fysiska och tvd organisationsresurser (figur 2.6).

PRODUKTIONS- PRODUKT

ANLAGGNING (SPECIALSTAL)

AFFARSRELATION

AFFARSENHET
(T.EX. VOLVO)

Figur 2.6 Primdr kombinering av resurser

SSAB:s produktionsanldggning dr anpassad till att tillverka flera olika produkter, dari-
bland det standardiserade specialstalet. Produktionsanliggningen och specialstalet
anvands i sin tur av olika affiarsenheter inom SSAB, men 4r ocksa anpassade till flera
olika kunders krav. Alla de enskilda resurserna i primar kombineringen ar darmed kopp-
lade till andra resurser i andra primara kombinationer. For att forsta hur dessa samband
fungerar ror vi oss upp en analysniva till sekundar kombinering. Vid sekundar kombine-
ring haller man tre resurser konstanta medan en tilldts variera (figur 2.7).
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Figur 2.7 Sekunddr kombinering dar produktionsanliggningsresursen hdlls konstant. I den andra figuren
undersoks t.ex. bur produktionsanliggningen, specialstalet och en affdrsenbet inom SSAB kan anpassas
till olika kunders krav.

Gadde & Hakansson tar oss upp ytterligare en analysniva till tertidr kombinering och
da varierar minst tva av resurserna i kombinationen. Detta gor att de mojliga resurs-
kombinationerna snabbt multipliceras. Vid tertiir kombinering uppstar ocksa en mangd
indirekta relationer mellan resurser, vilka kan vara svara for ledningen att hantera.

Gadde & Hakanssons framstallning syftar till att forsta hur i forsta hand tva foretag kan
kombinera sina resurser med varandra for att skapa ett battre resursutnyttjande. Deras
mal ar inte primdrt att forstd hur varaktiga konkurrensfordelar skapas, vilket gor deras
modell svar att tillimpa i denna studie. Ovriga forslag som refererats till i detta avsnitt
har ett tydligare mal om att skapa varaktiga konkurrensférdelar genom att kombinera
resurser. Ett problem med dessa studier 4r dock att de oftast inte klargor, pa ett tydligt
satt, vad malet med resurskombinering ar (forutom att skapa avkastning). Utan ett tyd-
ligt mal kan det vara svart for foretagsledningen att kombinera foretagets resurser pa ett
systematiskt satt.

TIDIGARE EMPIRISKA STUDIER

Pa senare tid har tva breda empiriska genomgdngar av den resursbaserade forskningen
gjorts. Den forsta var Newbert (2007) som gjorde ett representativt urval av de studier
som testat det resursbaserade perspektivet som teori. I Newberts sammanstillning visade
det sig att over 90 % av de utvalda artiklarna utgick fran Barneys VRIN-ramverk, (d.v.s.
de valde ut en enskild resurs eller dynamisk férmaga som uppfyllde ramverkets kriterier,
kvantifierade summan av resursen som innehades av foretaget och korrelerade sedan
denna summa med nagot matt pa prestation eller konkurrensférdelar.) Newberts genom-
gang visade alltsa att nastan alla artiklar som testat det resursbaserade perspektivet
(som teori) utgick fran Barneys (1991) antagande om att enskilda resurser (med VRIN-
egenskaperna) kan skapa varaktiga konkurrensfordelar.



Armstrong & Shimizu (2007) presenterade strax efter Newbert ytterligare en empirisk
sammanstillning av den resursbaserade forskningen, fast med ett mer metodbaserat
fokus. Armstrong & Shimizu gick igenom alla de 125 empiriska studier som publicerats
i faltets ledande tidskrifter, mellan dren 1991-2005. Av dessa artiklar var det endast 15
som hade en kvalitativ ansats, d.v.s. strax 6ver 10 %. Det betyder att nirmare 90 % av
de empiriska studier som publicerats i faltets ledande tidskrifter haft en kvantitativ ansats.
For att sammanfatta Newbert och Armstrong & Shimizu sammanstéllningar kan man
saga att en klar majoritet av de empiriska studierna inom det resursbaserade perspek-
tivet verkar utgd fran Barneys (1991) VRIN-ramverk samt anvinda sig av en kvantita-
tiv metod. En fraga som vicks av detta dr om det verkligen gar att méta innehavet av
resurser och dynamiska formdagor? Bada dessa fenomen dr oftast mycket abstrakta till
sin natur och ingdr nastan alltid i komplexa sociala sammanhang. Inférandet av det
resursbaserade perspektivet syftade till att studera foretagets inre resurser, men gar detta
verkligen att gora (pa ett validitetsmissigt sikert sitt) utan att ta sig in i foretaget? Ar
det inte sa att resurser och dynamiska formagor per definition endast kan studeras fran
insidan av foretag? Fragorna som de empiriska sammanstillningarna vicker d4r manga,
men det finns ocksa exempel pa mer djupgdende empiriska studier inom faltet. Studier
som i flera avseenden paminner om denna studie.

Det ar nu dags att lyfta fram nagra studier som bade ar representativa for tidigare empi-
riska studier, men som framfo6rallt paminner om hur foreliggande studie tar sig an och
empiriskt anvinder sig av det resursbaserade perspektivet.

Miller & Shamsie (1996)

Den forsta studien dar Miller & Shamsies undersokning av sju stora filmbolag, daribland
Paramount, Universal och Columbia. Miller & Shamsie genomférde en kvantitativ studie
av longitudinell karaktar. Deras studie strackte sig fran 1936 fram till 1965, alltsa 6ver
30 ar. Som oberoende variabel valde Miller & Shamsie ut fyra typer av enskilda resurser,
kvantifierade hur mycket av respektive resurs som innehades av filmbolagen och korrele-
rade sedan summan med olika prestationsmatt. Som beroende variabel anvinde de flera
olika prestationsmatt bl.a. rorelsemarginal (return on sale) och marknadsandel.

Styrkan i Miller & Shamsies studie och varfor jag valt att belysa den ar just inkluderandet
av prestation Over tid — en mycket ovanlig foreteelse inom det resursbaserade perspek-
tivet, enligt Armstrong & Shimizus (2007). Det andra skalet till att Miller & Shamsies
studie lyfts fram ar att den verkar vara en ganska typisk resursbaserad studie. Dels bero-
endes pa att den dr av kvantitativ karaktar och dels for att den viljer ut enskilda resurser
och studerar hur de paverkar foretags prestationer.
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Kalling (1999)

Den andra empiriska studien jag vill lyfta fram ar Kallings avhandling som studerade hur
IT (som resurs) kan anvandas for att skapa konkurrensfordelar. Studien som har en djup-
gaende karaktdr genomfordes pa SCA och fokuserade pa deras affarssystem. Syftet var
att forsta hur affarssystemet hade skapats och anvints for att uppna konkurrensférdelar.
Kallings avhandling som ar intervjubaserad har en styrka i att inte bara chefer intervjuas
(som annars ar vanligt i resursbaserade studier, se exempelvis Fahy 2002, Galbreath
2005, Andersén 2005, Runyan et al. 2007, Clulow et al. 2007, Olavarrieta & Friedmann
2008), utan ocksa anvindare av affirssystemet. Kallings tillvigagangssitt ger en mer
solid empirisk grund, da flera informationskallor kan trianguleras mot varandra.

Den kritik som kan framforas mot Kalling ar att han viljer ut en enskild resurs (IT) och
fokuserar pa hur den anvinds. Det gor att Barneys (1991) tankegangar ligger kvar i
bakgrunden om att det ar enskilda resurser som kan skapa varaktiga konkurrensférdelar.

Andersén (2005)

Den tredje studien jag vill lyfta fram ar ocksa en avhandling, denna gang skriven av
Andersén vid Milardalens hégskola. Andersén har en kvalitativ ansats och studerar hur
sma tillverkande foretag kan uppna varaktiga konkurrensférdelar. Fokuseringen pa sma
tillverkande foretag gor att Andersén studie har stora likheter med foreliggande studie.

Anderséns avhandling bestar av tva delstudier dar den forsta undersoker 10 sma till-
verkande foretag i Eskilstunaregionen. Av dessa hade tva uppnatt varaktigt hog lonsamhet
(matt som Ryg). I den andra delstudien viljs ett av dessa foretag (Alfa) ut, for att studeras
mer djupgdende. Alfa tillverkar formverktyg och for att undersoka hur de uppnatt
varaktiga konkurrensfordelar identifieras fyra andra formverktygsforetag i regionen.
Andersén genomforde sedan intervjuer med foretagsledarna i de fem formverktygs-
foretagen med syfte att komma fram till vad som sarskilde Alfa fran konkurrenterna.

Alfa hade mellan aren 1992-2001 haft en genomsnittlig Rk pa 28 %, vilket kan jamforas
med det nast basta bolaget (Gamma) dar motsvarande siffra var 13 %. Med utgangs-
punkt i dessa siffror argumenterar Andersén for att Alfa haft ett konkurrensovertag de
senaste 10 aren. En fraga som bor stillas dr om de fyra formverktygsforetagen Andersén
viljer ut verkligen ar representativa for branschen? Andersén inkluderar forvisso Ry for
hela branschen fast dd endast mellan dren 1997-2001. Detta ger ett tidsspann pa endast
fem ar. For att verkligen sidkerstdlla om Alfa har uppnatt varaktiga konkurrensférdelar
borde Andersén inkluderat Ry for branschen under en liangre tidsperiod.



En annan kritik som bor framforas mot Anderséns studie dr att han endast genomfor
intervjuer med foretagsledningarna i delstudie tva. For att utrona vad som verkligen
ligger bakom Alfas goda I6nsamhet borde Andersén tagit sig in i foretaget och dven inter-
vjuat personalen. Ocksa foretagets kunder kunde ha intervjuats for att triangulera deras
uppfattning mot foretagsledningens och de anstilldas.

Hur foreliggande studie forhaller sig till dessa studier

Foreliggande studie innehaller element fran alla de tre beskrivna studierna. I centrum
star de tre sma-/medelstora teknikforetagen Nolans, Teka och Steeltech. De har valts ut
genom en forstudie pa atta teknikforetag, dar alla Alingsds storre tillverkande foretag
ingick. For att na forstaelse om sd komplexa fenomen som resurser genomférs en djup-
gaende kvalitativ studie, dar bade foretagsledningen, anstillda och kunder intervjuas for
att triangulera de tre informationskallorna mot varandra.

For att sdkerstilla att de konkurrensférdelar som uppnatts i de tre teknikforetagen ar
varaktiga inkluderas i Nolans fall matt pa lonsamhet i 20 ar, Tekas fran 1996 » 2008
(da siffror fran deras europeiska konkurrenter i Spanien och Italien inte gatt att erhalla
laingre tillbaka i tiden) och for Steeltech fran 1998 » 2008 (av orsaken att Steeltech
grundades sa sent som 1998).

Utifran detta tillvigagangssatt ar malsattningen att inkludera de styrkor som tidigare
narliggande studier haft och pa sa sitt anvinda det resursbaserade perspektivet pa ett
nytt sétt i syfte att forsoka vidga dess tillimpbarhet.
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3. FALLSTUDIE SOM METOD

For att undersoka vilken eller vilka resurser som har skapat Nolans, Tekas och Steeltechs
varaktiga konkurrensfordelar har en kvalitativ ansats valts. Studien har genomf6rts inuti
foretagen under lang tid i syfte att erhdlla djupgaende kunskap om deras verksamhet.
Rouse & Daellenbach (1999) har efterlyst djupgaende empiriska studier pa foretag som
de facto lyckats bli framgangsrika 6ver tid (nagot som ar mycket ovanligt enligt Wiggins
& Ruefli 2002). Rouse & Daellenbach menar ocksa att resursbaserade studier bor fore-
tas inifran foretag for att ge en djupare forstdelse for foretaget och dess organisation.
Trots att det dr 6ver 10 dr sedan denna artikel publicerades har det genomforts fa studier
av denna karaktar (Wallstrom 2011).

For att undersdka om studiens foretag verkligen har uppnatt varaktiga konkurrens-
fordelar innehaller studien ett kvantitativt inslag. Da detta enbart beror bekraftandet av
Nolans, Teka och Steeltech som framgangsrika foretag over tid dr detta ett komplette-
rande perspektiv till studiens kvalitativa fokus. Da den kvalitativa aspekten ar av éver-
ordnad betydelse ar det kvalitativ forskning som kapitlet kommer att fokusera kring.

KVALITATIV FORSKNING

Detta dr en kvalitativ studie, men vad innebar det mer precist? Konstigt nog finns det
ingen entydig uppfattning om detta utan kvalitativ forskning definieras ofta utifran vad
det inte dr. Oftast dd i forhallande till kvantitativ metod (Enberg 2007). For att andd ge
en startpunkt har Mason (1996) angivit tre punkter som 6vergripande beskriver kvalita-
tiv forskning. Enligt henne ar kvalitativ forskning:

e Baserad pa en tolkande filosofi, i den mening att kvalitativ forskning dr fokuserad
pa hur den sociala verkligheten tolkas, forstas, upplevs och produceras.

® Baserad pa flexibla metoder som tar hiansyn till den kontext de empiriska
observationerna samlas in i.

® Baserad pa analysmetoder som framhaver komplexitet, detaljrikedom och kontext.
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Foreliggande studie bygger pa dessa element, vilket kommer att framga i kapitlet. For
att ytterligare specificera vad kvalitativ forskning ar, lagger Mason (1996) till ett antal
punkter som hon anser kvalitativ forskning bor innehalla. Ndgra av dessa ar:

e Kvalitativ forskning bor vara systematiskt och noggrant genomford. For att uppfylla
detta kriterium maste forskaren handla pa ett systematiskt och noggrant sitt genom
hela processen.

e Kvalitativ forskning bor vara strategiskt genomford, men dnda flexibel och kontextu-
ell. Med detta avses att forskaren inte bara bor basera sina beslut pa en sund forsk-
ningsstrategi, utan ocksa ta hansyn till de forandringar som kan ske i kontexten nir
han/hon fattar sina beslut.

e Kvalitativ forskning bor foretas med etisk hansyn.

Dessa punkter anviands ocksa som utgangspunkter for studien. Hur kraven ovan tillgodo-
ses kommer steg for steg att framga av kapitlet.

FORKLARANDE FALLSTUDIE AV TOLKANDE KARAKTAR

En fallstudie dr en empirisk studie dar ett fenomen studeras i sin kontext och dar gransen
mellan fenomenet och dess omvarld ofta ar diffus. I fallstudier kan man anvanda sig av
flera olika insamlingsmetoder daribland intervjuer, observationer och dokumentstudier
(Yin 1994). Det finns manga olika typer av fallstudier. Foreliggande studie har inspirerats
av vad Ryan et al. (2002) beskriver som forklarande fallstudier av tolkande karaktdr. 1
dessa anvands teorin for att forklara det enskilda fallet i sin specifika kontext. Denna typ
av studier har ocksa ett holistiskt synsitt, vilket bygger pa en uppfattning om att sociala
system utgor en helhet dar de individuella delarna av systemet inte kan forstas utanfor
sin kontext.

For att forsta den vetenskapliga grund som forklarande fallstudier av tolkande karaktar
vilar pa diskuterar Ryan et al. (2002) detta utifran nagra stallningstaganden. 1 kom-
mande avsnitt aterges dessa i korta ordalag for att ge ldsaren en forstaelse av studiens
vetenskapsteoretiska utgangspunkter.

Varldsaskadning

Tolkande forskning utgar fran uppfattningen att sociala system inte kan behandlas pa
samma sitt som naturfenomen. Sociala system dr konstruerade av manniskor och kan
darfor forandras av de individer som ingar i systemen. Att beakta betydelsen av mansk-
ligt handlande ar pa sa sitt en central del i detta angreppssitt.

Studiens foretag betraktas som sociala system dar alla ingdende individer har mojlighet
att paverka foretagets utformning. Da studien har ett holistiskt synsdtt kan de enskilda
delarna av foretagen; produktion, forsiljning m.m. inte forstas utan den omkringliggande
kontexten. Istallet forsoker foretagen att forstas i sin helhet. Detta kan dock medfora en



del problem da grinsen fér vad som skall studeras kan bli otydlig. Hur studiens empi-
riska observationer samlats in och begransats diskuteras mer pa djupet i avsnittet om
Forskningsprocessen.

Monster som forklaringsmodell

I tolkande fallstudier sa kan endast de specifika omstandigheterna kring ett fall forklaras.
Det undersokta sociala systemet och dess kontext utgor grunden for forklaringen. Det
ar relationerna mellan olika delar av systemet och systemets kontext som kan forklara
sjdlva systemet.

I denna typ av studier forsoker forskaren identifiera monster i det studerade fallet och for
att forklara de observerade relationerna anvander han/hon teorier. Om existerande teo-
rier inte kan forklara fallet pa ett tillfredstdllande satt kan nya teorier behdva utvecklas
eller existerande teorier modifieras. Pa sa sitt finns det en vaxelverkan mellan teori och
empiri. Teorier anvdnds for att forklara empiriska observationer samtidigt som de empi-
riska observationerna anvands for att modifiera befintlig teori eller utveckla nya teorier.

Enligt Ryan et al. (2002) d4r monster som forklaringsmodell mest limpad att anvindas i
dynamiska processer dar det inte finns ndgot stabilt forhallande mellan olika variabler,
utan dar sambanden mellan systemets variabler hela tiden fordndras.

I foreliggande studie har det resursbaserade perspektivet anvants for att forklara vad
som gjort Nolans, Teka och Steeltech framgangsrika 6ver tid. Mer specifikt har studien
syftat till att forklara om det varit enskilda resurser eller kombinationer av resurser som
har skapat de tre foretagens varaktiga konkurrensfordelar. I varje foretag har en eller
flera resurser (med hjilp av teorin) identifierats som viktiga forklaringsfaktorer bakom
framgangen. P4 de punkter teorin inte fullt ut har kunnat anvandas for att forklara de
tre fallen har den modifierats. Pa vilket satt detta har gjorts kommer att framga i studiens
slutkapitel.

Att generalisera fran fallstudier

I tolkande fallstudier anviander man sig ofta av teoretiska generaliseringar. Teoretiska
generaliseringar genereras vanligtvis da studier foretas i en ny kontext och syftar framst
till att gora teorin tillimpbar pa fler fall.

Da foreliggande studie har foretagits i en ny kontext (djupgaende fallstudier pa foretag
som varit framgangsrika over tid ar ovanligt forekommande inom det resursbaserade
perspektivet) kan de empiriska observationerna anvindas for att modifiera teorin och
mojligtvis skapa teoretiska generaliseringar. Huruvida dessa modifieringar av det resurs-
baserade perspektivet dar anviandbara for att forsta hur andra foretag i andra kontexter
skapat varaktiga konkurrensfordelar (om studien genererar nagra teoretiskt generaliser-
bara resultat) kommer att bli upp till framtida studier att undersoka.
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TILLVAGAGANGSSATT I STUDIEN

Bakgrund

Handelshogskolan i Goteborg — avdelningen for Redovisning (dar Foretagsanalys ingar)
— har sedan lange studerat Alingsas och de foretag som ar verksamma dar. Brodén gjorde
2004 en kartlaggning av hela kommunen, dar 87 foretag ingick. Denna studie komplet-
terades 2006 av Bergstrand som undersokte hur 15 foretag sag pa sina mojligheter att
utvecklas inom kommunen. Relationerna med viktiga personer i Alingsas har byggts upp
under flera ar och nir denna studie paborjades fortsatte ett arbete som pagatt under lang
tid. Att gruppen for Foretagsanalys varit aktiv sa lange i Alingsds gjorde att en access
hade arbetats upp som gav mig en direkt vdg in i foretagen.

Forstudie

Hosten 2007 bjod Lennart Anderberg, vd for Futurum (en kommunal organisation som
verkar for utvecklingen av Alingsas naringsliv), in alla Alingsas stora tillverkningsforetag
till ett mote. Motet sammankallades efter diskussioner mellan Lennart Anderberg och
Ulf Loof pa arbetsgivarorganisationen Teknikforetagen som hade en idé om ett samar-
bete med gruppen for Foretagsanalys, pa Handelshogskolan i Goteborg.

Under motet presenterades jag for foretagen och tankarna om att mitt avhandlingsarbete
skulle komma att handla om teknikféretagen i Alingsas. Motet foll val ut och det beslu-
tades att en forstudie skulle genomforas under hosten. Sedan tidigt i min utbildning har
mitt mal varit att en dag fa arbeta med foretagsanalys och det malet tycktes nu komma
allt narmare. Dock hade jag ingen tidigare praktisk erfarenhet av teknikforetag. Jag var
bekant med termen, men exakt vad sadana foretag gjorde hade jag mycket knapphindig
kunskap om. Det gjorde att jag forsokte ta mig an de dtta foretagen med ett Gppet sinne
och en ambition att fa lira mig om dem och deras verksamhet.

Foretagen som ingick i forstudien var:

e BEPE Elektronik (komponenttillverkare)

e Kesol (maskintillverkare)

e Meco Pak (forpackningsmaskinstillverkare)

e Nolans (mekanisk verkstad)

o Steeltech (tillverkare av storkoks- och industriprodukter)
e Svedplan (tillverkare av planmobler for IKEA)

e Teka (stalrorstillverkare)

e Turnils Alingsas (tillverkare av lameller till persienner)

I forstudien gjordes tva intervjuer med varje foretag — sammanlagt 16 intervjuer. Den
forsta intervjun syftade till att lira kdnna foretagen och deras verksamhet medan den
andra intervjun syftade till att se tillbaka pa foretagens utveckling de senaste 10 aren.
Storleksmassigt var det stor spridning pa foretagen inom gruppen. Svedplan och Turnils



Alingsas (forstudiens storsta foretag) omsatte 6ver 300 mkr medan Kesol (forstudiens
minsta foretag) endast omsatte 15 mkr.

Urval

Utifran forstudien valdes tre foretag ut att studeras vidare pa djupet. Madlet var att de
tre foretagen skulle vara sd olika som mojligt for att de skulle kunna kontrasteras mot
varandra. Det var ocksa viktigt att valja foretag dir accessen ansdgs vara god eftersom
intresset och 6ppenheten varierade mellan féretagen i forstudien.

Under de inledande 16 intervjuerna var det speciellt ett foretag — Nolans — som utmarkte
sig. Vd Jan Sturehag visade stort intresse for studien och berdttade mycket 6ppet om
Nolans och dess verksamhet. Forutom den stora oppenheten var Nolans ett ovanligt
lonsamt foretag. Trots sin relativt liga omsattning (ca 40 mkr) var Nolans ett av for-
studiens mest l6nsamma foretag, matt i absoluta tal. Detta gjorde att Nolans valdes
som studiens huvudspar. Foretaget var lokalt 4gt och hade mycket manuell bearbetning
i produktionen. De flesta av foretagets kunder fanns mellan Alingsas och Goteborg och
kundunderlaget utgjordes av ett stort antal foretag.

For att kontrastera Nolans ansags de efterstrdvansvirt att studiens andra foretag skulle
kunna ses som dess motsats. Darfor valdes Svedplan som féretag nummer tva. Svedplan
agdes av ett danskt foretag och deras produktion var nastan helt automatiserad. Fore-
taget hade i princip bara en kund, IKEA, och dessutom var Svedplans omsattning nastan
atta ganger sa hog som Nolans. Under senvaren 2008 fick Svedplan dock problem med
IKEA, vilket gjorde att de tvingades tacka nej till medverkan i studien. Ett tag var tanken
att dnda forsoka fa med Svedplan nér problemen hade lagt sig och verksamheten borjade
aterga till normalt. Sa blev det dock inte och tur var det for under 2009 varslades hela
personalstyrkan pa Svedplan (som da bestod av 6ver 100 anstéllda) och idag har fore-
taget knappt ndgon verksamhet kvar.

Istillet tillfragades Teka om att medverka i studien tidigt under hosten 2008 och Kjell
Henningson (vd) tackade omgdende ja. Teka var ett icke lokalt dgt foretag (som agdes
av tva engelska privatpersoner samt Kjell Henningson som var bosatt i Falkenberg) och
deras produktion var mycket automatiserad. Foretaget hade manga kunder och de ater-
fanns 6ver hela virlden.

Studiens tredje foretag blev Steeltech. Tanken var att finna ett foretag som skiljde sig i
sa stor utstrackning som mojligt fran de forsta tva. Steeltech startades av fyra tidigare
anstallda nir Electrolux Storkok lade ner sin verksamhet i Alingsas 1998. Steeltech hade
endast tre kunder, varav Electrolux Professional (70 % av omsattningen) var den klart
storsta. Steeltech hade till skillnad fran studiens Ovriga tva foretag egna produkter som
saldes fardiga till slutkund (Nolans var legotillverkare och Tekas stalror ingick som delar
i slutprodukter). For att sakerstilla att produkterna alltid lag i den tekniska framkanten
hade Steeltech en stor (i forhallande till omsattningen) intern konstruktionsavdelning.
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Vad hinde efter forstudien?

Av de atta foretagen i forstudien var fyra icke lokalt dgda och fyra lokalt dgda. Idag, fyra
ar senare ar det endast Teka av de icke lokalt dgda foretagen som fortfarande bedriver
produktion i Alingsas. Turnils har flyttat det mesta av sin produktion till Polen, Meco
Pak (som numera heter Trepko) har dven dem avvecklat den mesta av sin produktion i
Alingsas. Forutom dessa nedliaggningar har det lokalt dgda foretaget Kesol gatt i kon-
kurs. Det gor att endast fyra av de dtta foretagen som ingick i forstudien idag existerar i
samma form som nar urvalet gjordes. Det enda bolaget som inte valdes ut for att studeras
pa djupet och som fortfarande finns kvar i oférandrad form ar BEPE Elektronik.

Inga teoretiska utgangspunkter for urvalet

Da urvalet inte baserades pa vilka foretag som varit mest framgangsrika i forstudien kan
det vara viktigt med ett fortydligande pa denna punkt. Det resursbaserade perspektivet
borjade successivt komma in under forstudien men det var inte forran efter studiens tre
foretag hade valts ut som det teoretiska valet gjordes. Nar Nolans, Teka och Steeltech
valdes ut visste jag inte att de varit framgangsrika over tid. Studien hade pa sa sitt en
klart induktiv utgangspunkt och det teoretiska fokuset viaxte fram under tiden empirin
samlades in, vilket beskrivs mer ingdende i ndsta avsnitt.

FORSKNINGSPROCESSEN

Studiens empiriinsamling syftade till att skapa en helhetsbild av de tre teknikforetagen.
For att uppna detta anvandes Trekantsmodellen (Jansson 2008, Jansson & Polesie 2011).
Detta dr en modell som dr avsedd for att hjdlpa till och skapa forstaelse for foretag
i dess helhet utifran en ekonomisk/redovisningsmassig utgangspunkt. Modellen bestar
av tre komponenter: finans, objekt och subjekt (figur 3.1). I den forsta komponenten
beskrivs foretagets ekonomi, oftast genom siffror fran arsredovisningen. Finans kan t.ex.
inkludera I6nsamhetsmatt och beskrivningar av foretagets kapitalstruktur. I den andra
komponenten, objekt, beskrivs foretagets produkt/tjanst och i vissa fall produktions-
anldggningar, da detta utgor en viktig del av verksamheten. I subjekt, den tredje kompo-
nenten, beskrivs minniskorna och deras kompetens.
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Figur 3.1 Trekantsmodellen (Jansson 2008)

Trekantsmodellen bestar av tre breda kategorier som tar olika form i alla foretag
som beskrivs. Det innebér att modellen och vad som ingar i den varierar mellan olika
foretag. Man skulle kunna beskriva det som tre breda frageomraden som styr en studies
empiriinsamling (hur intervjufragorna utformas) i syfte att skapa en Overgripande
forstaelse av bolagets verksamhet. Pa sa sitt styrdes inte empiriinsamlingen av nagon
teori eller specifika fragestillningar utan antog mer ett brett insamlingsfokus initialt dar
all information om foretagets ekonomi, produkter och personal/ledning/dgare var av
intresse. Fran dessa breda kategorier anvands modellen sedan for att lata sjalva essensen
eller kdrnan i bolaget vixa fram. Att arbeta med Trekantsmodellen kan darfér beskrivas
som ett nerifran och upp perspektiv. Vid ett sadant forfarande inleder forskaren studien
relativt forutsdttningslost, dar alla mojligheter ar 6ppna nir han/hon tar steget in i
foretaget. Under tiden intervjuerna genomfors formar de svar som ges den framtida
inriktningen pa fragorna. Pa sa satt kan bade strukturen och fragorna i studien anses var
flexibla och ta hansyn till kontexten, vilket papekades var viktigt av Mason (1996) inom
kvalitativ forskning.

Den stora fordelen med att samla in empiri utifran ett fatal breda kategorier ar att
forskaren da minskar risken for att missa fanga in nagot som paverkar fenomenet han/
hon studerar. I studier dar forskaren utgar fran en forutbestimd forskningsfraga finns det
en risk att faktorer som teorin inte kunde férutse forbises i empiriinsamlingen. Om alla
faktorer som paverkar studieobjektet inte inkluderas kommer en korrekt bild av feno-
menet inte att kunna visas i studien. Darfor kan det vara en fordel att i ett forsta skede
av en studie samla in information brett och sedan kontinuerligt under studiens gang
sortera fram/analysera vilken information som anses viktig for att forsta det studerade
fenomenet i sin helhet/kontext.
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Studiens analyserande del

Studiens andra del har ett mer deduktivt angreppssatt. Nar beskrivningarna av Nolans,
Teka och Steeltech var fardiga anvindes det resursbaserade perspektivet for att forsoka
forstd vad som gjort dem framgangsrika over tid. Det resursbaserade perspektivet ar idag
det dominerande strategiperspektivet och bygger till storsta delen pa artiklar publicerade
i tidskrifter. I de allra flesta fall studeras stora foretag (Andersén 2005) och de flesta studier
ar av kvantitativ karaktar (Armstrong & Shimizu 2007). Det senare betyder att forskarna
sallan tar steget in i foretagen de studerar, utan istallet antar ett utifran perspektiv.

Att stora foretag/koncerner ofta studeras utifran har skapat en teori som varit svar att
tillimpa pa tre medelstora foretag i Alingsds. Det resursbaserade perspektivet dr inte
heller i forsta hand avsett for att analysera den har typen av foretag, dven om sjilva
kdrnan i teorin inte gor skillnad pa olika foretagstyper. Grunden for det resursbaserade
perspektivet ar att forsta vad som gor foretag framgangsrika over tid. Darfor har detta
perspektiv valts for att analysera och diskutera studiens empiri. I forklarande fallstudier
av tolkande karaktir finns det en vixelverkan mellan teori och empiri. I dessa studier
anvinds teorin for att forsoka forklara den observerade empirin, men da studier foretas i
en ny kontext kan ocksa de empiriska observationerna anviandas for att modifiera teorin.
Nagot som foreliggande studie forsokt gora.

Integrationen av studiens bada delar

Studiens bada delar — insamling av empiri och analysen av de tre fallen — har av naturliga
skal inte varit helt enkla att halla isar. I vissa faser av avhandlingsarbetet har de gatt hand
i hand. Under empiriinsamlingsarbetet laste jag t.ex. mycket resursbaserad litteratur och
fick da inspiration om vilka resurser som kunde vara viktiga for studiens tre foretag. Det
paverkade naturligtvis ocksa hur intervjufragorna utformades. Ett tydligt exempel pa
detta var ndr jag ldste Prahalad & Hamels (1990) artikel om kdrnkompetenser, vilket
starkt paverkade empiriinsamlingen pa Steeltech. Steeltech besatt flera kompetenser som
hade stora likheter med Prahalad & Hamels beskrivning av karnkompetenser.

INSAMLING AV EMPIRISKA OBSERVATIONER
Studiens empiriinsamling har primart utgjorts av intervjuer, men dven deltagande obser-
vationer och dokumentstudier har anvints.

Intervjuer

Sammanlagt har 65 halvstrukturerade intervjuer genomforts, fordelade mellan foretagen
enligt foljande; Nolans 21 st., Teka 16 st. och Steeltech 28 st. (bilaga 2). Att det blivit
en viss overvikt (antalsmassigt) mot Steeltech beror pa att detta dr studiens klart storsta
foretag, med 86 anstillda. Nolans har 28 anstdllda och Teka 14. Steeltechs storlek har
gjort att det kravts betydligt mer tid och fler intervjuer for na en forstaelse om Steeltech
som foretag.



Halvstrukturerade intervjuer har en hog grad av standardisering men en ldgre grad av
strukturering. Standardisering av fragorna anger hur mycket intervjuaren bestimmer i
forvdg av den form fragorna skall ha. Bestimmer intervjuaren allt som har med fragor-
nas form och respondenten inget sa har frigorna en hog grad av standardisering. Struk-
turering av fragorna anger i vilken utstrackning fragorna begrinsar svarsutrymmet. Har
respondenten mojlighet att formulera sig fritt har fragorna en lag grad av strukturering.
En halvstrukturerad intervju betyder att ett antal fragor stalls i en pa forhand bestamd
ordning och att den intervjuade far formulera sina svar fritt (Hartman 2004).

Intervjuerna varade mellan 40 minuter och upp till tva timmar. Den genomsnittliga inter-
vjun varade i ca en timma. Alla intervjuer spelades in med diktafon. Aven om jag pa
forhand alltid skrev fragor gick respondenterna ibland sjdlva in pa senarekommande
fragor. Det har gjort vissa intervjuer mer ostrukturerade for vid dessa tillfillen har
respondenten fatt tala fritt och intervjun anpassats efter situationen.

Intervjustrategi

For att fa en 6verblick 6ver foretagets verksamhet borjade jag med att intervjua foretags-
ledningen, i de flesta fall vd. Darefter har jag successivt arbetat mig nedat i organisationen,
forst till avdelningschefer (sa som produktionschef, ekonomichef) och fortsatt hela vigen
ner till de anstallda pa verkstadsgolvet. Det har varit viktigt att fa intervjua personer fran
alla delar av organisationen for att kunna skapa en helhetsbild av foretaget.

Nir studien inleddes var min kunskap om teknikforetag som tidigare nimndes begran-
sad. Det gjorde att jag formodligen kunde ta mig an studiens tre foretag med ett 6ppnare
sinne dn vad som annars varit moéjligt och att jag i mojligaste man férsokte styras av vad
som uppenbarade sig i empirin. I enlighet med denna strategi var fragorna initialt av
oppen karaktar i syfte att fanga in det som betonades av foretagsledningarna i respektive
bolag. Allteftersom intervjuerna fortskred utkristalliserade sig olika spar/monster i de
olika foretagen. Pa Nolans forstod jag att personalen var en viktig del i foretaget och att
ledningen darfor satsade mycket pa dem. Pa Teka var det istillet ekonomiska faktorer
som betonades medan pa Steeltech verkade den tekniska kompetensen sta i centrum.

Nir de grundldggande karaktirsdragen i Nolans, Teka och Steeltech borjade framtrada
forandrades fragorna till att mer och mer fokusera kring de omraden som ansags vara
viktiga inom respektive foretag. Nar jag t.ex. kom till Nolans var det alltid god stimning
och de anstillda kom fram och hilsade pa mig. Atmosfaren var vilkomnande och de
anstallda sag ut att trivas pa sin arbetsplats. Ett par intervjuer in i faltarbetet noterade
jag att de flesta personer jag traffat hade varit pa foretaget mycket linge. Roger Gotberg
(produktionschefen) t.ex. sedan starten 1981 och Mattias Agneskans (programmeraren)
sedan han gick ur gymnasiet 1995. Jag blev nyfiken pa orsakerna bakom detta, sa nar
intervjuerna med verkstadspersonalen skulle inledas andrade jag delvis fragorna till att
mer rikta in sig mot stimningen och personalpolitiken pa Nolans. Personalen berattade
da att foretagsledningen var mycket generos mot de anstillda. T.ex. hade de anstillda
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bonus (vilken var nistan en extra manadslon innan jul varje ar), hela foretaget brukade
aka pa resor tillsammans som foretaget betalade och en hel del annat. Hur Nolans
personalpolitik var utformad var ingenting som vd Jan Sturehag hade tagit upp under
vara inledande intervjuer, utan det var upp till mig som forskare att finna detta i empirin.

Pa Steeltech anvande jag mig av ett liknande tillvigagangssatt. Efter de inledande inter-
vjuerna med foretagsledningen forstod jag att mycket fokus lag pa produktutvecklingen
och foretagets forhallandevis stora utvecklingsavdelning (10 av 86 anstillda). Genom att
utnyttja sin kompetens inom narliggande produktomraden hade foretaget nira nog for-
dubblat sin omsattning sedan starten for 10 ar sedan. Detta gjorde att fragorna i intervju-
guiden fordndrades till att handla mer om tekniken bakom produkterna. Mycket kraft
lades pa att forsta deras tekniska kunnande, eftersom detta hade varit forutsittningen
for foretagets tillvaxt. Av den bifogade intervjulistan (bilaga 2) kan utldsas att relativt
manga intervjuer gjordes pa utvecklingsavdelningen efter de inledande intervjuerna med
foretagsledningen.

Intervjuerna har i samtliga fall inletts med att respondenten fatt berdtta om sin bak-
grund. Fragan har varit avsedd att skapa ett fortroende mellan mig som intervjuare och
respondenten. Flera av de idldre respondenterna som haft ett langt arbetsliv bakom sig
hade mycket att beratta och all information som framkom har inte varit av vikt fér stu-
dien. Men att jag som intervjuare visat intresse for respondenten som person har manga
ganger hjalpt till att skapa ett fortroende som varit nédviandigt for att senare kunna stilla
fragor av kansligare karaktdr. Efter den inledande fragan om respondentens bakgrund
fick de berdtta om sina arbetsuppgifter. Detta har hjilpt mig att skapa en bild av hur
foretaget i praktiken fungerar, da varje anstillds arbete utgor en liten del av ett storre
maskineri. Avslutningsvis har fragor som uppenbarat sig lings vigen stillts och fragor
som varit av kansligare karaktar.

Ett exempel pa en kinsligare fraga var den avslutande fragan till alla anstallda pa Nolans,
som 16d; - Vad tycker du om Jan Sturehag som vd? Innan fragan stilldes stingde jag
alltid dorren s att ingen annan skulle kunna hora respondentens svar. Alla respondenter
garanterades anonymitet i slutrapporten sa att vem som hade sagt vad inte skulle framga.
Nir en framling kommer in pa ett foretag och stiller sa kansliga fragor kan man anta att
flera respondenter inte 4r helt uppriktiga i sina svar. Till min forvaning fanns det en del
kritiska inslag i respondenternas svar om den tid som hade varit kring nar Jan tog over
som vd 200S. Flera hiftiga diskussioner hade da uppstatt mellan Jan och personalen,
men det var nu ett par ar sedan. Sa dven om ett par anstillda tog upp saker som hade
hant da verkade personalen nu vara mycket tillfreds med situationen pa foretaget.

En sista faktor som bor nimnas nar det giller intervjuernas genomférande ar min egen
bakgrund. Manga av studiens respondenter har varit verkstadsarbetare och att som rela-
tivt ung akademiker komma in i deras foretag och fa dem att 6ppna sig ar en svar uppgift.
Efter att ha tillbringat flera dr i liknande arbetsmiljoer var jag bekant med hur ”snacket



gar” och kunde pa sa sitt fa respondenterna att kdnna storre fortroende for mig an vad
som annars kanske hade varit mojligt. Dock forekom det fall da jag efter mycket lirkande
anda inte kunde fa respondenterna att 6ppna sig. Under andra intervjuer mottes jag av
en skepsis inledningsvis, men efter ett par 6ppnande fragor om respondentens bakgrund
(dadr jag visade intresse for honom/henne som person) forandrades instdllningen och en
mer personlig syn pa foretaget formedlades.

Kodning av intervjuer

Efter varje intervju avslutats akte jag fran Alingsas till Goteborg. Dir satt jag ostort och
lyssnade pd inspelningen och skrev ned vad som hade sagts. Att sammanstilla en intervju
tog mellan tva och fyra timmar. Vid kodningen gjordes en tolkning av vad som hade sagts
under intervjun for att mer fanga kinslan i samtalet. Mitt mal var att sitta respondenter-
nas svar i forhallande till varandra och inte att ordagrant dterge samtalet.

Deltagande observationer

Under empiriinsamlingsfasen foretogs dven deltagande observationer, dels for att stirka
banden till féretagen i studien och dels for att jag skulle fa en djupare forstaelse for
studieobjekten och den kontext de verkar i. Sammanlagt har fyra deltagande observa-
tioner foretagits; kundbesok med Jan Sturehag (vd pa Nolans) i Halmstad, det praktiska
arbetet i Nolans verkstad (da jag foljde verkstadschefen i hans arbete under tva dagar),
ledningsgruppsmoten pa Steeltech och teknikluncher i Alingsas (ddr Alingsas teknikfore-
tags alla vd:ar mots).

Under de deltagande observationerna har jag varit pa plats i ett sammanhang dar jag
interagerat med personer i foretagen. Syftet med observationerna har varierat och for
en detaljerad beskrivning av hur dessa gatt till hidnvisas till bilaga 1. I samband med
observationerna har jag fort anteckningar som senare renskrivits (med undantag fran
teknikluncherna). Detta har varit ett effektivt sitt att komma ihag vad som sagts och
vilka intryck jag fatt vid dessa hiandelser. Intryck som senare kommit till stor anviandning
vid sammanstallningen av intervjuerna till en empirisk beskrivning av respektive bolag.

Dokumentstudier

For att mata foretagens lonsamhet och tillvaxt har arsredovisningar anvints. P4 Nolans
mellan dren 1989 — 2008 (20 ar), pa Teka mellan aren 1996 — 2008 (13 ar) och pa
Steeltech mellan aren 1998 — 2008 (11 ar). Nolans har varit det féretag dar 1onsamheten
gatt att mata Over langst tid. Det beror pa att foretaget haft en stabil verksamhet under
lang tid, men ocksa pa att de ingar i en bransch med manga jimférbara foretag. For att
jamfora Nolans lonsamhet med konkurrenternas har SCB:s branschnyckeltal anvints.
Pa Teka har jamforelseperioden begriansats av att statistik fran deras konkurrenter inte
varit tillganglig langre tillbaks 4n till 1996. Pa Steeltech begriansades jamforelseperioden
istallet av att foretaget startades for 11 ar sedan, 1998.
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I vissa fall har dven det som framkommit under intervjuer med framforallt foretags-
ledningarna jamforts med vad som gar att ldsa i arsredovisningen. Detta for att bekrifta
den bild som gavs under intervjuerna.

ANALYS AV EMPIRISKA OBSERVATIONER

Analys av empiriska observationer

Empiriinsamlingen avslutades varen 2009, varefter ett langt arbete tog vid med samman-
stallningen av det insamlade materialet. Ett problem var att jag da inte forstod hur nara
jag hade kommit respondenterna under de tva ar jag hade tillbringat i Alingsas. Alla
foretagen hade lagt mycket tid och engagemang i studien och jag kiande en skyldighet att
aterge allt vad de hade berattat pa ett sa korrekt och trovardigt satt som mojligt. Darfor
blev de forsta empirisammanstallningarna mycket omfattande. Det forsta utkastet av
Nolans, 6éver 60 A4 sidor, inneholl betydligt mer information 4dn vad som skulle kravas
for att forsta vad som gjort dem framgangsrika 6ver tid. I efterhand kan det vara svart
att formedla vad jag upplevde da, men kianslan kan narmast beskrivas som att ha kommit
”for ndra” studieobjekten. Att skapa distans tog tid. Innan jag forstod problematiken
hade jag dock skrivit tre versioner av Nolans och flera manader hade passerat. Aret
efter empiriinsamlingen var avslutad dgnades huvudsakligen till att ge en rattvisande
beskrivning av foretagen. Problemet som jag upplevde var att jag i forsta hand skrev for
respondenterna och hur de skulle uppfatta texten och inte for en tredje part, en obero-
ende ladsare.

Svarigheten med att studera ett fenomen under lang tid och pa nidra hall ar att det finns
stor risk att man som forskare kommer for nara studieobjekten. Nar starka personliga
band utvecklas finns det en risk att forskaren far svart att forhalla sig objektivt till empi-
rin, torts méjlighet till reflektion.

For att ge lasaren en 6verblick 6ver avhandlingsprocessen visas nedan en tidslinje
(figur 3.2).

2008 2009 2010 2011

Figur 3.2 Tidslinje.

1. Forstudie 2. Empiriinsamling 3. Sammanstallning av empirin 4. Avhandlingsskrivande



Identifiering av resurser

Utgangspunkten for att identifiera resurser var att sammanfora empirin (de svar som
erhallits under intervjuerna och de deltagande observationer som gjorts) med det som
fanns beskrivet i litteraturen. For att en resurs skulle anses vara en resurs rackte det alltsa
med att den fanns beskriven i litteraturen och att nagon grupp av respondenter framstallt
denna som ett viktigt fenomen for foretagets framgangar i intervjuer. Eftersom resurser
ar heterogena eller unika fenomen tar samma resurs sig olika uttryck i olika foretag. Ett
foretags kundrelationer ar t.ex. aldrig desamma som ett annat foretags kundrelationer.
Darfor har inte den beskrivning som gjorts av resursen i litteraturen exakt behovt 6verens-
staimma med det som observerats i empirin for att det skall anses vara en resurs.

For att identifiera resurser har triangulering anvants, vilket beskrivs i ndsta avsnitt om
trovardighet.

TILLFORLITLIGHET OCH TROVARDIGHET

I fallstudier diskuteras inte reliabilitet och validitet pa samma satt som inom kvantitativ
forskning. Istillet ar det fragor som om studien genomforts pa ett lampligt och struk-
turerat sitt och hur trovirdiga studiens resultat 4r som star i fokus (Ryan et al. 2002).

Tillforlitlighet

Tillforlitlighet i studiens tillvigagangssitt handlar enligt Ryan et al. (2002) om att ldsa-
ren pa ett enkelt och tydligt satt skall kunna forstd hur studien genomférts. Ryan et
al. (2002) anviander sig egentligen av termen reliabilitet men frangar den traditionella
definitionen av begreppet som menar att en studie maste kunna aterupprepas av nagon
annan forskare vid ett senare tillfalle (Silverman 2006). Istallet 4r det som Mason (1996)
diskuterade studiens systematik och noggrannhet som ar det centrala, men aven aspekter
som att empirin dokumenterats pa ett strukturerat sitt och en redogorelse fér hur analy-
sen genomforts som dr viktiga.

Huruvida lasaren med enkelhet kan f6lja hur studien genomforts dr svart for forskaren
sjdlv att uttala sig om. Detta dr en bedomning som ldsaren sjdlv mdste gora, men min
forhoppning ar att detta krav har tillgodosetts.

Trovardighet

For att sdkerstilla kvaliteten i resultatet av en fallstudie och de slutsatser som baseras pa
dem ar triangulering en bra metod att anvdnda. Enligt Ryan et al. (2002) finns det flera
olika sétt att triangulera en studies empiriska observationer pa. Foljande sitt har anvints
i denna studie.

1. Datatriangulering. Datatriangulering handlar om att sakerstalla att en fraga forhaller
sig pa ett visst sdtt. For att gora detta behdver forskaren anvinda sig av flera olika
kallor som uttalar sig om samma fenomen. Det kan vara flera respondenter som inter-
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vjuas i samma fraga, olika dokument som jamfors med varandra eller observationer
som gors i olika kontexter.

For att identifiera vilken eller vilka resurser som har skapat foretagens konkurrens-
fordelar har studien anvint sig av datatriangulering. Trianguleringen har gjorts genom
att respondenterna delats in i tre separata grupper; foretagsledningen, personalen och
kunderna. For att oka studiens trovardighet har dessa grupper bdde triangulerats
mot varandra och inom grupperna. Det innebir att féretagsledningens syn pa vilken
eller vilka resurser som skapat en konkurrensférdel stillts mot t.ex. kundernas syn.
Principen bakom var att om bade foretagsledningen och kunderna hade samma upp-
fattning i en fraga sa ansags sannolikheten vara stor for att det ocksa forholl sig pa det
sattet. Innan de olika gruppernas synsitt stilldes mot varandra hade en triangulering
inom gruppen gjorts. De anstilldas beskrivningar stilldes t.ex. mot varandra for att
undersoka om de formedlade en samstimmig syn eller om de uppfattade en resurs
och dess betydelse pa olika sitt. Att bade triangulera inom gruppen och mellan grup-
perna torde vara ett bra satt att faststalla vilken eller vilka resurser som varit viktiga i
skapandet av foretagens konkurrensfordelar.

Eisenhardt & Graebner (2007) anser att personer fran flera olika hierarkiska nivaer
och funktionsomraden bor intervjuas, men ocksa att forskaren vander sig till utom-
staende aktorer fran andra relevanta organisationer (som t.ex. kunder i denna studie).
Enligt dem 4r det osannolikt att dessa grupper skulle minnas en sak pa samma fel-
aktiga sitt.

2. Metodtriangulering. For att sidkerstilla att de killor som anvints i en studie dr trovar-
diga kan metodtriangulering anvindas.

I foreliggande studie har dven metodtriangulering anvants for att sikerstilla att en
fraga forhaller sig pa ett visst sdtt. I vissa fall har inte bara de olika gruppernas syn
(foretagsledningen, personalen, kunderna) stillts mot varandra utan ocksd informa-
tion fran t.ex. arsredovisningen har anvants for att triangulera mot dessa gruppers
syn. Staimmer det som foretagsledningen sdger i en fraga dverens med vad som fram-
gar av arsredovisningarna? Eller stimmer det som sagts i intervjuer dverens med det
som observerats i de deltagande observationerna?

Genom att anvinda sig av olika metoder och att sedan jamfora vad som framkommit av
dessa i en enskild fraga har malet varit att starka studiens trovardighet.

SVAGHETER MED FALLSTUDIER
Det finns inte bara fordelar med fallstudier utan dven vissa svagheter, vilka Ryan et al.
(2002) diskuterar utifran tre olika omraden.



Svarigheten med att dra en grans kring det studerade fenomenet

Inom tolkande fallstudier utgar man fran de holistiska idealen dar sociala system stude-
ras i sin helhet. Att komma at och beskriva alla delar av ett socialt system ar inte mojligt,
darfor galler det att dra en tydlig linje kring det fenomen som studeras. En aspekt av
fallstudier som kan vara mycket komplicerad.

I denna studie har Trekantsmodellen anvints for att beskriva Nolans, Teka och Steeltech
utifran ett helhetsperspektiv. Som Ryan et al. (2002) papekar kan givetvis inte alla aspek-
ter av foretagen inkluderas i beskrivningen eftersom den da skulle bli odndligt lang.
Trekantsmodellen 4r en ekonomisk modell som tagits fram inom redovisningsomradet.
Dess syfte ar att beskriva ett foretag utifran tre breda kategorier som tagna tillsammans
skall ge forskaren en uppfattning om alla de viktigaste aspekterna av foretaget som ar
kopplade till dess ekonomi. Kategorierna (finans, objekt och subjekt) dr breda omraden
som ger forskaren stor frihet att sjalv identifiera vad som ar viktigt i det enskilda fallet.
Redan i detta skede sorteras en del aspekter av foretagets verksamhet bort utefter vad
som anses vara intressant med deras verksamhet. D4 Trekantsmodellen dr en modell som
utgar fran foretagets externa redovisning har den inte styrkan att fanga alla omraden
som t.ex. logistik eller inképsfunktioner utan fokuserar i forsta hand pa foretagets eko-
nomi, produkt/produktionsanlidggningar och manniskor (ledning/anstillda/dgare).

Fordelen med att studera mindre foretag, som i denna studie, dr att det blir méjligt for
forskaren att anta mer av ett helhetsperspektiv. I storre bolag med flera tusen anstillda
och verksamhet pa olika stillen i varlden blir det oméjligt for en ensam forskare att bilda
sig en uppfattning om foretaget i dess helhet. Fragan om var griansen gar for en forskare
att hantera (storleksmissigt) nar det giller foretag dr svart att siga. I Steeltechs fall
fokuserades den empiriska beskrivningen kring konstruktionsavdelningen och lednings-
gruppen. Av de drygt 50 anstallda i produktionen intervjuades endast ca fem personer,
vilket inte var tillrackligt for att jag skall kunna bilda mig en uppfattning om stimningen
dir. Med sina 86 anstillda har Steeltech varit pa gransen till for stort for att skapa
en helhetsbild av. Nar det giller Nolans och framforallt Teka har denna problematik
varit mindre. Pa Teka intervjuades nio av sammanlagt 14 anstillda. Det innebar att jag
traffade mer an halften av de anstillda. Likasa var Nolans med sina 28 anstillda betyd-
ligt enklare, 4dn Steeltech, att skapa sig en helhetsbild av.

Sammanfattningsvis kan sigas att problematiken kring att avgriansa de studerade feno-
men har forsokt hanteras med hjalp av Trekantsmodellen (som fokuserar studien till tre
breda och ur ett redovisningsperspektiv relevanta omraden) samt att studien undersokt
sma och medelstora foretag dar mojligheterna for en ensam forskare att hantera kom-
plexiteten varit storre.

Forskarens bias
Sociala system ar inte detsamma som naturvetenskapliga fenomen. En av skillnaderna
ar att de inte kan forstds oberoende av manniskor. Inte heller kan forskaren ses som en
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neutral observator. Forskaren maste hela tiden tolka den sociala verkligheten och pa sa
satt representerar fallstudier forskarens tolkningar av denna verklighet. Det finns ingen-
ting som “objektiva” fallstudier och detta faktum satter fokus pa problematiken kring
bias hos forskaren. Forskarens bias kan dock minskas genom att forskningsresultaten
stims av med andra forskare, men ocksd genom att forskaren stimmer av sina tolkningar
med respondenterna (Ryan et al. 2002).

En svaghet med nirgangna studier dr att forskaren kommer mycket nira respondenterna.
Detta kan vara problematiskt da forskaren till slut kanske inte ser saker som hade varit
tydliga for en person utan dessa nara kopplingar. Tidigare i kapitlet diskuterades vilka
svarigheter jag hade med att sammanstilla empirin om de tre fallen. Att jag hela tiden
satte respondenternas uppfattning om texten i forsta rummet och inte ldsarens. Detta
var klart problematiskt och det tog mer dn ett ar efter det att jag lamnat Alingsas innan
en mer neutral beskrivning kunde goras av de tre fallen. Eftersom jag kom mina studie-
objekt sa nara finns det givetvis en risk att jag inte kunnat distansera mig tillrackligt fran
dem utan att vissa bias fortfarande kvarstar.

Eisenhardt & Graebner (2007) lyfter dock fram en annan aspekt av att komma sina
studieobjekt ndra. Nar en forskare studerar en grupp individer under lang tid kan de
starka band som uppstar leda till att forskaren kanner en skyldighet (gentemot respon-
denterna) att vara drlig. En drlighet som gor att han/hon striavar efter att lyfta fram de
studerade fenomen pa ett sa rattvisande satt som mojligt.

Innan vi fortsiatter bor det podngteras att de beskrivningar som gjorts av Nolans, Teka
och Steeltech dr mina subjektiva beskrivningar av foretagen. Om en annan forskare fore-
tagit studien skulle den delvis kommit att ha sett annorlunda ut. Min personliga relation
till flera av respondenterna har speglat deras svar och den information de valt att dela
med mig. Trots att detta 4r min subjektiva beskrivning av de tre foretagen sa har min
ambition varit att gora sa neutrala eller objektiva beskrivningar som méjligt. Jag har hela
tiden forsokt halla min egen person i bakgrunden och istillet lyfta fram respondenterna
och de foretag jag studerat. Huruvida jag lyckats i denna stravan blir ytterst upp till
lasaren att avgora.

For att minska eventuella bias har jag kontinuerligt under hela empiriinsamlingsfasen
stamt av med min handledare som bade har erfarenhet inom omradet och som haft kon-
takt med foretagen. Ett annat satt att minska biasen har varit att alla foretagsledningarna
fick lasa och godkidnna de empiriska beskrivningarna av foretagen innan nagon annan in
min handledare fick 1dsa dem. Pa sa satt sdkerstalldes att min bild av foretagen 6verens-
stimde med deras egen (dven om detta inte fullt ut hanterar de bias som kan ha uppstatt
p.-g-a. jag kom foretagen for nara). Att foretagsledningarna fick godkdnna beskrivning-
arna innan de delgavs en bredare ldsekrets siakerstillde ocksa att ingen information som
kunde skada foretagen hade inkluderats.



De resultat jag kommit fram till i analysen har aven i flera fall stimts av med respektive
foretagsledning. Det innebdr att jag t.ex. haft ett samtal med Jan Sturehag (vd Nolans) om
de orsaker jag funnit bakom deras varaktigt hoga lonsamhet. Att vi i stort sett kommit
fram till samma slutsats kan enligt Ryan et al. (2002) satt att se det vara en stirkande
faktor som minskar risken for att bias hos forskaren paverkat resultaten.

Etiska aspekter av fallstudier

Etiska aspekter ar alltid viktiga vid studier som lyfter fram enskilda manniskor och orga-
nisationer. For en forskare giller det att respektera den access som givits honom/henne
och att hela tiden verka for att inte skada de personer som mojliggjort studien. Manga
ganger viljer forskare att gora foretag och respondenter anonyma for att kunna inta en
mer kritisk hallning. I denna studie har jag valt ett motsatt forfarande. Min ambition
har varit att ta ldsaren sa nira de tre foretagen som mojligt. Att fa lasaren att kdnna
hur det 4r att arbeta pa t.ex. Nolans verkstadsgolv. For att gora detta har foretagens
riktiga namn varit viktiga att anvanda, liksom namnen pd de personer som intervjuats.
For att inte de empiriska beskrivningarna skall bli oldsliga av alla namn har fotografier
pa de flesta som intervjuats inkluderats. Nar manniskor lyfts fram pa ett sa personligt
plan medfor det ett moraliskt och etiskt ansvar hos forskaren att inte nagon av dem som
gjort studien mojlig skall skadas. Darfor har en avvigning behovt goras om hur kritiskt
forhallningssatt studien kan ha (vissa delar har behovt lyftas bort p.g.a. etiska skil). Den
storsta utmaningen har varit att vara kritisk mot foretagen och respondenterna utan att
anldgga en negativ ton i texten. Eller att lyfta fram styrkorna i foretagen utan att anlidgga
en positiv ton i texten. Om forskarens personliga uppfattning slar igenom i alltfér hog
utstrackning kan ldsaren bli misstinksam mot om forskaren har bias. Darfér har min
ambition varit att ha en sa neutral ton som méjligt i de empiriska beskrivningarna och
analysen av foretagen.

MATT PA ATT VARAKTIGA KONKURRENSFORDELAR UPPNATTS
Aven om foreliggande studie har ett dominerande kvalitativt perspektiv si finns det ett
mindre, men dnda viktigt kvantitativt inslag. Detta galler hur de varaktiga konkurrens-
fordelarna hos studiens tre foretag uppmatts. Nagot som ar mycket viktigt da det ar
fragan om studiens tre foretag verkligen uppnatt varaktiga konkurrensfordelar som gor
dem intressanta att studera ur ett teoretiskt perspektiv.

Det vanligaste sittet att mita konkurrensfordelar 4r genom lonsamhet (Andersén 20035,
Armstrong & Shimizu 2007, Becerra 2008, Olavarietta & Friedmann 2008) och da oftast
genom langvarigt hogre 16nsamhet dn konkurrenterna. Att man pratar om varaktiga
konkurrensfordelar och varaktig lonsamhet beror pa att strategiteoretiker traditionellt
sett intresserat sig for prestation over tid i foretag (Peteraf 1993). Aven om l6nsamhet 4r
det dominerande sittet att se pa konkurrensfordelar inom det resursbaserade perspek-
tivet har forskare som Mahoney & Pandian (1992) och Pettus (2001) lyft fram tillvaxt
som ett alternativt sdtt att mata konkurrensfordelar.
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Lonsamhet

Inom det resursbaserade perspektivet finns ingen samstimmig syn pa vilka lonsamhets-
matt som bor anvindas for att mata ett foretags prestation (Armstrong & Shimizu
(2007). Day & Wensley (1988) och Fahy (2002) foresprakar att rantabilitet pa totalt
kapital och rorelsemarginal anvinds som l6nsamhetsmatt. Andersén (2005) menar att
flera olika matt kan behovas men anviander i sin studie rantabilitet pa totalt kapital
som huvudmatt. Foreliggande studie anvander rdntabilitet pa totalt kapital och rérelse-
marginal som l6nsamhetsmatt.

Rintabilitet pa totalt kapitel mits enligt Hansson et al. (2001) definition.
Rorelseresultat + finansiella intikter / totalt kapital

Rorelsemarginal méts ocksa enligt Hansson et al. definition.
Rorelseresultat / omsdttning

Tillvaxt

Nir det giller tillvaxt finns det inte heller nagon entydig vagledning. Pettus (2001)
anvinder sig av antal anstillda, omsittning och totala tillgangar som tillvaxtmatt. I
foreliggande studie kommer de tva forstndmnda, antalet anstillda och omsittning, att
anvindas som matt pa tillvaxt.









DEL II
DE TRE TEKNIKFORETAGEN






4. NOLANS

Klockan dr strax fore 9, solen har redan bérjat varma och jag dr pd vdg till Nolans for
att paborja mitt avhandlingsarbete. Det dr med en spdand forvantan jag gar fran buss-
hallplatsen mot Nolans. Manga fragor cirkulerar i mitt huvud om bur personalen skall
beméta mig men kanske framforallt hur de skall stdlla sig till att ingd i en akademisk
studie. Ndr jag kommer fram och stiger pa mots jag av Solveig (ekonomiassistenten)
som halsar mig vilkommen och snart dyker Jan Sturebag (vd:n) upp. Efter en kortare
rundvandring for att bilsa pa kontorspersonalen sdtter sig Jan och jag pa hans kontor.
Vi gdr igenom aktiviteterna for min forsta dag pd Nolans och under samtalet berdttar
Jan att ban dr pa vdg att kdpa ett annat, mindre bolag. Om drygt en timma skall han
vara ddar for forhandlingar med dgarna och fragar ifall jag vill félja med. Som relative
nyutexaminerad foretagsekonom med begransad kunskap om bur naringslivet faktiskt
fungerar kinns det som en mycket spannande start pd min avhandlingsresa.

INTRODUKTION

Innan berittelsen om min forsta dag pa Nolans fortskrider kan det vara pa sin plats med en
kortare presentation av foretaget (bild 4.1). Nolans dr en mekanisk verkstad som tillverkar
tunnplatsdetaljer. De har ingen egen produkt, utan ar en renodlad legoproducent. En meka-
nisk verkstad stansar (skar ut), knacker (bojer i ratt form) och svetsar plat. De flesta produkter
ytbehandlas ocksa, men detta laggs oftast ut pd andra mer specialiserade foretag.

Bild 4.1 Nolans lokal
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Nolans har mycket manuell bearbetning i sin produktion och har specialiserat sig pa sma
serier och svarare jobb. Forutom tunnplatsbearbetning (som ar karnverksamheten) utfor
Nolans ocksa monteringen pa tva av kundernas produkter.

OMSATINING i ANT. ANSTALLDA VERKSAMHET | PRODUKTIONS- | AGANDE
2008 : 2008 : : INRIKTNING
36MKR 28 i LEGOTILLVERKARE : MYCKET MANUELL : LOKALT AGT
H H BEARBETNING

Strax fore klockan 10 anldnder Jan och jag till Skdrande AB (fiktivt namn). Lokalen dr
relativt stor (dd foretaget endast har tre anstillda) och inrymmer flera stora, till synes
mycket moderna maskiner. Skdrande AB dr specialiserade pd svarv- och frisjobb av
tjockare platdetaljer. De tre deldgarna dr pa plats och efter en kortare introduktion gar
vi mot fikarummet for att inleda forbandlingarna.

Min kansla dr att Jan dr en ganska tuff forbandlare. Det drojer inte linge forrdn han
fragar bur mycket maskinkostnaden dr per timma. De tre deligarna verkar inte vara belt
overens om detta. Forst sager en 300 kr, medan en annan menar att kostnaden snarare
ligger pa 400 kr/timma. En diskussion uppstdar mellan deldgarna, men efter lite cver-
ldggningar enas de kring 400 kr/timma, inklusive reservdelar och underhall. Nar Jan
forstar att de inte har helt klart for sig vilka kostnader foretaget har mdrker jag att en viss
irritation infinner sig. Men forhandlingarna fortsitter. Forutom maskinkostnaden till-
kommer en arbetskostnad pda 200 kr/timma. Detta ger en total tillverkningskostnad pa
600 kr/timma. Ut till kund tar Skdrande AB 750 kr/timma, men ganska ofta tvingas de
gd ner i pris for att erbdlla order som de senare hoppas skall bli [onsamma. Ibland kan de
gd sa lagt som till 650 kr/timma. Med lokalbyra, el och alla andra fasta kostnader raknar
Jan snabbt fram att den typen av jobb blir en ren forlustaffar att utféra. Férhandlingarna
fortsdtter i en timmas tid och dr stundvis rdtt barda (bl.a. nir samtalet kommer in pa
dagarforbadllandena och hur de skulle forandras om Nolans gick in som huvuddgare).

Besoket pa Skdrande AB illustrerar hur Jan dr en person som rdaknar pd allt. Att utfora
ett jobb som Nolans inte tianar pengar pa dr uteslutet for honom. Men f6r att veta om
man tidnar pengar mdste man ha kontroll 6ver sina kostnader. Detta dr ndgot som Jan
och Nolans dr mycket medvetna om och som jag dterkommer till senare i avsnittet om

kalkyler.



MARKNAD
Nolans har 80-90 olika kunder och deras marknad ar begrinsad till niromradet, mellan
Alingsas och Goteborg. Endast ett tiotal av kunderna finns utanfor detta omrade.

Nolans har fem storre kunder som tillsammans star for mer an halften av omséttningen.
Dessa dr Duniform (forpackningsmaskiner), Flexlink (transportsystem till livsmedels-
och likemedelsindustrin), ABB Kabeldon (som Nolans tillverkar special elskdp for),
Q-matic (kosystem) och Saab Microwave Systems (radarsystem).

For att triangulera de svar som erhallits fran foretagsledningen och de anstillda har dven
tre av Nolans kunder intervjuats: Duniform, Saab Microwave Systems och Brannstréms
Elektronik.

Duniform

Duniform dr Nolans storsta kund (omsatte 6ver 10 mkr 2008) och de har varit kunder
sedan foretaget grundades 1981. Duniform ar en liten affirsenhet inom Dunikoncernen
(vilken dr noterad pa Nasdaq OMX i Stockholm) som tillverkar forpackningsmaskiner
till matindustrin.

Nolans tillverkar Duniforms mindre forpackningsmaskiner som bl.a. anvinds for att
portionsforpacka mat till dldreboenden och vardhem (bild 4.2). Forutom sjilva plat-
arbetet koper Nolans in komponenter, monterar maskinerna och paketerar dem fardiga
att levereras till kund.

Saab Microwave Systems

Saab Microwave Systems ar ett affirssegment inom foérsvarskoncernen Saab. De tillver-
kar radarsystem for land-, sjo- och luftenheter. Saab Microwave Systems har under de
senaste aren Okat sina volymer kraftigt och gatt fran att ha varit en av Nolans mindre
kunder till att bli en av de fem stora. Nolans tillverkar manga olika sorters platar till
Saabs radarsystem, bl.a. aterfinns deras platarbeten i foretagets landenheter (bild 4.3).
Nolans sdlde for 3 mkr till Saab Microwave Systems under 2008.

Brannstréms Elektronik

Brannstroms Elektronik ar ett litet Goteborgsbaserat foretag som siljer matutrustning
till frimst tankfartyg. Nolans tillverkar datorskap (det skap dar mitsystemets dator
sitter) till Brannstroms, vilket dr en mycket viktig komponent i produkten.

Brannstroms Elektronik ldgger order hos Nolans pa nagra dussin datorskap at gangen
och de aterkommer med bestillningar ett par ganger varje ar. Ur detta perspektiv kan
Brannstroms sdgas vara en “normal” kund till Nolans.
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Bild 4.2 Forpackningsmaskin DF20



Bild 4.3 Radarsystemet Giraffe AMB
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Personalen (som intervjuats i denna studie)

an &

JAN STUREHAG BRITT-INGER STUREHAG ROGER GOTBERG

Vb EXONOMICHEF PRODUKTIONSCHEF
FODD 1951 FOpD 1955 FOpD 1954
AGARE/VD SEDAN 1998/2005 AGARE SEDAN 1998 ANSTALLD SEDAN 1981

SOLVEIG AKESSON MATTIAS AGNESKANS PaTrRIC BRODEN
EKONOMI & ADMINISTRATION PROGRAMMERARE VERKSTADSCHEF

FODD 1953 FopD 1975 FODD 1969

ANSTALLD SEDAN 2005 ANSTALLD SEDAN 199§ ANSTALLD SEDAN 1991
JoNNY FORSBERG Ra1rvo MERISALU MAGNUS SVANTESSON
PLATSLAGARE / FACKOMBUD PLATSLAGARE SVETSARE

FODD 1956 FODD 1949 FODD 1965

ANSTALLD SEDAN 1981 ANSTALLD SEDAN 1981 ANSTALLD SEDAN 1988



s da

EwEeLYN DAHL CHRISTER JOHANSSON
SVETSARE UTLEVERANSANSVARIG
FODD 1986 FOpD 1969

ANSTALLD SEDAN 2008 VD/AGARE SEDAN 200§

KENT NILSSON ToNy BRODEN
STYRELSEORDFORANDE / E.D. VD OCH DELAGARE
F.D. AGARE FODD 1965

FODD 1944
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FORETAGETS HISTORIA

Nolans grundades 1981 av Kent Nilsson, Mats Persson och Hasse Higglund som tidigare
hade arbetat pa foretaget Stabil, en annan mekanisk verkstad. Stabil gick i konkurs i borjan
pa 1980-talet och da bestamde de sig for att starta upp ett nytt, betydligt mindre foretag.

Nar Nolans startade var man 10 anstallda, vilket var en stor skillnad fran Stabil som
hade haft narmare 90 anstillda innan konkursen. Kent som hade varit ansvarig for lego-
verksamheten pa Stabil tog med sig nagra av kunderna till Nolans, daribland Meco
Pak och Duniform. Meco Pak var en mycket viktigt kund och stod initialt for 50 % av
omsattningen. Deldgarna ville dock inte att Nolans skulle sta och falla med en enskild
kund, sa darfor arbetade man hart de forsta aren med att diversifiera foretaget. Malsatt-
ningen var att ingen kund skulle sta foér mer an 10 — 15 % av omsdttningen.

I borjan pa 1990-talet borjade Kent, Mats och Hasse planera for en forsiljning. Pa
Nolans hade man alltid varnat och tagit vdl hand om sina anstillda och darfor var det
viktigt for deldgarna att det fanns en fortsittning for dem. Under forsaljningsprocessen
hade man flera intressenter ute som tittade pa foretaget men for delagarna var det viktigt
att hitta en kopare som kinde for de anstéillda och for Alingsas. Darfér kunde de ocksa
tanka sig att sélja till en ldgre kopeskilling om de hittade ratt kopare.

En bit in i forsdljningsprocessen deklarerade Tony Brodén att han ville képa Nolans.
Deldgarna hade tidigt satsat pa Tony och lart upp honom for att kunna ta 6ver som plats-
chef vid en forsiljning. Tony som inte hade tillrackligt med kapital for att pa egen hand
kopa Nolans hade kontaktat sin morbror Jan Sturehag och hans fru Britt-Inger Sturehag,
som hade en del kapital.

Kent, Mats och Hasse hade kunnat fa ut mer for Nolans men bestamde sig for att silja
till Tony, Jan och Britt-Inger. Nar Tony, Jan och Britt-Inger tog 6ver hade de stora lan till
banken och Jan och Britt-Inger hade ingen tidigare erfarenhet av arbetet i en mekanisk
verkstad (Jan var tidigare livsmedelshandlare och hade bl.a. drivit LL livs i Géteborg som
sedermera kom att bli WiLLLY’s) sa de forsta daren blev tuffa. Nolans har traditionellt sett
haft en mycket god intjaningsférmaga, sa med en hard amorteringsplan kom foretaget
snart in pa mer stabil mark.

Aren gick och en bit in pa 2000-talet bestimde sig Tony for att limna foretaget. Jan och
Britt-Inger var till en borjan osdkra pa hur de skulle agera men kom efter diskussioner
fram till att Jan kunde ta &ver som vd. Jan och Britt-Inger kopte ut Tony och har sedan
20035 drivit Nolans vidare pa egen hand.



FORETAGSLEDNINGEN

Nista gang jag kommer tillbaka till Nolans (efter det inledande besoket med férhand-
lingarna pa Skiarande AB) berittar Jan att det inte blivit nagot forvarv. Anledningen var
att Jan inte lyckades fa med sig styrelsen pa beslutet. Nolans styrelse bestar av Jan och
Britt-Inger Sturehag samt Kent Nilsson, grundare och f.d. deldgare. Exemplet talar pa
ett tydligt sitt om hur Nolans styrs. Aven om Jan ir vd och ansvarar fér den 16pande
verksamheten maste alla strategiska beslut forankras i styrelsen. Att Kent stannat kvar
i styrelsen har mycket varit for personalens skull. Han beskrivs av Jan som personalens
man i styrelsen, da han alltid star pa deras sida i diskussioner och beslut som tas.

En viktig ledstjarna for Nolans har genom aren varit att man skall satsa pa kdrnverksam-
heten d.v.s. tunnplatsbearbetning. Det dr hiar man har sin styrka och som foretaget ar
som mest konkurrenskraftigt. Att ge sig in i verksamheter som inte ar direkt kopplad till
tunnplatsbearbetning ar en farlig vag, enligt Kent. I entrén pa Nolans hianger en stor skylt
i plat dar detta beskrivs. Skylten dr tankt att piminna de anstallda och foretagsledningen
om grunden i Nolans och dess verksamhet. Bakgrunden till att Jan inte fick igenom
beslutet i styrelsen om att forvarva Skarande AB ar kopplat till denna grundldggande
filosofi pd Nolans, att bara fokusera pa foretagets kirnverksamhet.

Fokus pa kunder som kraver hog kvalitet

Anda sedan Nolans grundades har féretaget uteslutande fokuserat pa kunder som kriver
hog kvalitet. Kent och Mats som bada hade en gedigen erfarenhet fran arbetet i en meka-
nisk verkstad visste att kunder som kraver hog kvalitet ocksa dr beredda att betala lite
mer. Med ritt strategi for att serva dessa kunder visste de att det fanns goda mojligheter
till en bra fortjanst for bolaget.

Hur man praktiskt satsar pa kravande kunder med héga kvalitetskrav inom en mekanisk
verksamhet dr dock inte l4tt att forstd om man inte sjdlv har erfarenhet fran arbetet dari.
En viktig sak ar att inte blanda kunder som kriaver hog kvalitet med kunder som inte
kriaver hog kvalitet i verkstaden. Det beror pa att niar de anstdllda mottar en order sa
maste de veta vad som forvintas av dem. Om t.ex. svetsarna vid ena ordern fOrvintas
lagga en jatte fin svets med mycket efterarbete och vid nasta order inte alls behover gora
nagot efterarbete kan stora problem uppsta. Darfor ville de gamla deldgarna skapa en
rak linje genom verkstaden av produkter med hog kvalitet.

Ett annat val som Nolans gjorde initialt var att inte vinda sig mot t.ex. bilindustrin
(vilket manga andra mekaniska verkstiader gjort) dir serierna ar stora och prispressen
hard. Istallet har Nolans velat ha kunder med sma volymer. Serier pa mellan fem och 100
enheter dr bra volymer for Nolans och helst kunder som kommer tillbaka. Nolans ideal-
kund, har Kent berittat, aterkommer tre, fyra ganger/ar och lagger da order pa mellan
25 och 75 enheter. Det sndva urvalet av kunder ar direkt kopplat till fortjanst for det ar
pa den har typen av kunder Nolans vet att de kan vara lonsamma.
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En annan del av forhallandet till Nolans kunder bestar av langsiktighet. Nolans ar vil
medvetna om att man inte tjanar nagra pengar forsta gangen en kund lagger en order. Da
ar det oftast en mindre order for att testa Nolans som underleverantor. Andra gangen ser
det oftast lite battre ut, men det ar inte forrdn vid tredje eller fjarde ordern som Nolans
bérjar bli 16nsamma. Darfér har Nolans alltid haft ett langsiktigt perspektiv pa sina
kundrelationer.

Foretagsledningens satsning pa personalen

For att kunna serva kunder med hoga kvalitetskrav inom en mekanisk verkstad ar man
beroende av anstallda med stor yrkesskicklighet, da mycket av arbetet ar hantverksbaserat.
Kent, Mats och Hasse visste vad som kravdes av personalen for implementerandet av
strategin. En av de viktigaste faktorerna var att foretagsledningen fick de anstillda med
sig och att de tillsammans stravade mot att gora Nolans till ett framgangsrikt foretag.

For att fa med sig personalen satsade foretagsledningen pa en rad personalformaner.
Redan i mitten pa 1980-talet inférde man t.ex. bonus till de anstallda, vilket var en ovan-
lig foreteelse inom mekaniska verkstidder pa den tiden. Anledningen till att man inférde
bonus var att Kent, Mats och Hasse ville visa personalen, att om det gick bra for Nolans
sa var det inte bara deras fortjanst, utan att alla pa foretaget hade en del i det.

Foretagsledningen satsade dock inte bara pa kapitalmissiga beloningar. Aven sociala
aktiviteter efter arbetstid prioriterades, da deldgarna girna ville kunna umgas med per-
sonalen ocksa utanfor arbetet. Det gjorde att man bl.a. anordnade poingpromenad en
gang varje ar dir deldgarna cyklade runt i Alingsas med de anstillda. Under podngprome-
naden hade man olika depastopp med fortaring och forfriskningar.

Kent, Mats och Hasses sociala engagemang var stort och fér manga anstillda blev de lite
av fadersgestalter som de anstallda kunde vanda sig till om de fick problem eller behévde
hjalp. Magnus Svantesson (svetsare) som arbetat pa Nolans sedan slutet av 1980-talet
berittade i en intervju om en svar skilsmassa han gick igenom. Under processen uppstod
det en vardnadstvist dir Kent, Mats och Hasse var med och stottade honom hela vigen.
Kent och hans fru bjod vid ett tillfalle hem Magnus pa middag och deliagarna hjalpte
honom bl.a. att ordna en advokat. Detta ar nagot som Magnus minns an idag och som
han virdesitter mycket. Flera likande berittelser har framkommit under intervjuerna
och allt ssmmantaget som deldgarna gjort for de anstidllda har skapat en oerhord lojali-
tet, dir de anstillda kanner for foretaget och stiller upp nir det behovs.

Nir Jan, Britt-Inger (och Tony) tog Over dgarskapet fortsatte de pa den inslagna vagen
och manga av personalférmanerna har t.o.m. forstarks under deras ledarskap. Idag mot-
svarar bonusen (ett bra ar) ndstan en extra manadslon och aktiviteterna som foretas
efter arbetstid ar manga. Bl.a. anordnas bowlingkvaillar, ishockeyresor till Goteborg och
besok pa Alingsas HK:s (stadens handbollslag) hemmamatcher. Vid alla aktiviteter har
Nolans som princip att betala for de anstillda.



Jan och Britt-Inger har inte bara forvaltat den generositet som instiftades av de forra
deldgarna utan har ocksa axlat rollen som faders- eller fordldragestalter. De anstillda
uppfattar Jan (som ar vd och numera axlar det mesta ansvaret) som en bra medmanniska
som bryr sig om sina anstillda och som de kan vinda sig till om de far problem. Flera
anstallda har vint sig till Jan fér rdd och hjalp nar de varit i behov av stod.

Enligt Castanias & Helfat (1991) kan foretagsledningen besitta olika typer av kom-
petens. Nolans grundare och f.d. deldgare Kent, Mats och Hasse som hade en gedigen
kunskap om branschen kan sigas ha haft branschspecifika ledaregenskaper. Medan Jan
(som idag ar vd) som kommer fran livsmedelsbranschen, men som anda lyckats forvalta
och vidareutveckla Nolans verksamhet mer kan anses ha generella ledaregenskaper enligt
Castanias & Helfats synsitt.

FORETAGSKULTUREN

En tid efter att jag pdborjat intervjuerna med de anstillda pa Nolans forstod jag att
valdigt fa slutade pa foretaget. De flesta jag intervjuade hade borjat som unga och arbe-
tade kvar nu 10, 15, ibland 20 ar senare och de verkade vara mycket tillfreds med sin
arbetsplats. Darfor borjade jag vinkla intervjufragorna mot atmosfiren pa foretaget och
vad som gjorde att de anstédllda trivdes sa bra. Svaren gick i en tydlig riktning och det
borjade berdttas om mycket generdsa formaner och stora satsningar pa personalen fran
foretagsledningens sida. Detta var dock nagonting som foretagsledningens sjdlva inte
namnt nagonting om under vara inledande intervjuer.

Trivsel

Fyra av de drygt 20 anstillda i Nolans verkstad har varit med sedan starten 1981. Den
genomsnittliga anstallningstiden var 2006 (innan flera nyanstallningar gjordes) 14 ar.
Raivo Merisalu (platslagare) som dr en av dem som varit med sedan starten tror detta
har skapat en stabilitet i Nolans verkstad som inte finns pa andra foretag. De anstallda
kanner varandra utan och innan och vet precis var de har varandra. Raivo far medhall av
flera kollegor bl.a. Magnus Svantesson (svetsare) som uttryckte det pa foljande sitt: ”*Man
kdnner ju dem bdttre dn sin sambo egentligen”. Att de anstillda stannar linge ar viktigt
i en bransch som den Nolans verkar i. Mycket av foretagets styrka ligger i de anstalldas
yrkesskicklighet och nu for tiden ar det svart att hitta duktiga platslagare och svetsare.

Ewelyn Dahl, en ung kvinna (endast 22 ar), borjade pa Nolans bara ett par manader
innan intervjun med henne dgde rum. P4 fragan om hur det varit att komma in i ett
mansdominerat yrke svarade Ewelyn att hon inte hade upplevt nagra problem med detta.
Ewelyn berattade att alla varit mycket hjalpsamma och nar hon bad nagon av de andra
svetsarna om hjilp, tog de sig alltid tid och visade henne dven om de sjilva hade mycket
att gora. For Ewelyn var detta inte sjdlvklart och hon tror att pa manga andra arbets-
platser sa tycker de anstillda det ar jobbigt nar det kommer in nagon ny som de skall
lara upp.
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Personalformaner

Bonus

Nolans bonussystem ar en av flera viktiga faktorer bakom den goda stimningen pa fore-
taget. Magnus Svantesson anser att bonusen paverkar moralen bland de anstallda. Efter-
som bonusen dr kopplad till hur bra det gar for foretaget, vill man som anstalld att det
skall ga bra fér Nolans.

Raivo Merisalu menar att bonusen gor att de anstillda kanner mer ansvar for sitt arbete.
De anstillda vet att om de skoter sig och ser till att jobben gar bra i verkstaden, sa
kommer det dem till del ocksa. Och detta, menar han, har man pa nagot satt i bakhu-
vudet.

Resor

Forutom bonus sa brukar foretagsledningen anordna olika resor for personalen. Nar
Nolans firade 20 ars jubileum 2001 dkte hela foretaget till Ziirich i Schweiz. Jan och
Britt-Ingers dotter dr bosatt i Zurich dar hon arbetar pa en hotellkedja, vilket gjorde att
hon kunde ordna bra boende till dem. Infér resan hade Jan kopt jackor till de anstallda
med Nolans logotyp, sd att alla skulle se likadana ut. Det var fin kvalitet pa jackorna och
Raivo berittade att han fortfarande anvander sin.

Fem ar senare, 2006, firade Nolans 25 ars jubileum. Da dkte man istallet till Milano/
Bergamo i Italien. Infor resan hade Jan pratat med Glenn Stromberg och fragat om han
kunde guida dem runt i omradet. Tyvirr hade Glenn varit upptagen, men han rekom-
menderade bra restauranger sa att de kom till rétt stillen i Milano. Istallet for Glenn
Stromberg ordnade Jan en sportreporter fran Canal plus (som var ifran Alingsds) som
guidade dem runt. Manga pa Nolans har ett starkt sportintresse, sa detta initiativ upp-
skattades mycket. Roger Gotberg (produktionschef), Jonny Forsberg (platslagare), Raivo
Merisalu (platslagare) och Lennart Persson (svetsare) som alla hade varit anstallda i 25 ar
fick under resan en check pa 10 000 kr istillet for en guldklocka (bild 4.4).



Bild 4.4 Ceremoni i Italien ddr de som varit anstdllda i 25 dr tackades.

Fran vanster Mats Persson (grundare), Roger Gotberg, Raivo Merisalu, Jan Sturehag, Britt-Inger Sturehag,
Lennart Persson, Jonny Forsberg och Kent Nilsson.

Julen efter resan till Italien fick alla anstéllda en stor barkasse med hela Glenn Stémbergs
nya sortiment (pasta, sdser m.m.). Att ge mat till de anstillda infor jul (och midsommar)
ar en gammal tradition pa Nolans som infordes av de forra deligarna. Magnus berittade
att mangden mat ar vil tilltagen och utan problem racker till hela familjen. Mangden mat
har dessutom 6kat med aren. I borjan fick alla anstillda en sick av Kent, Mats och Hasse
men nu for tiden ar det sa mycket mat att de anstallda sjdlva far aka och himta den.

En annan typ av resa som foretas mer kontinuerligt pa Nolans ar fiskeresor. Alla som
vill far f6lja med, men den trogna kdrnan som har storst fiskeintresse utgors av 7-10
personer. Nar det ar dags for fiskeresan gar de anstallda in till Jan pa kontoret och da ger
han dem pengar till bensin, mat och 6l.

Atmosfiren pa verkstadsgolvet

Samtidigt som foretagsledningen ar oerhort generosa mot de anstallda far de ocksa mycket
tillbaka. P4 Nolans har man lyckats skapa en foretagskultur som priaglas av att alla pa
foretaget stravar mot att det skall ga bra for Nolans. De anstillda kdnner stor lojalitet mot
foretagsledningen och manga forsoker alltid att stalla upp om Jan och Britt-Inger ber dem.

Nolans organisation ar decentraliserad och i verkstaden finns det ingen som kontrollerar
de anstilldas arbete. Istdllet kan man sdga att var och en ar sin egen kontrollant. Arbetet
kannetecknas av en stor stolthet och skulle nagon sliappa igenom ett arbete som inte upp-
fyller de hogt stallda kvalitetskraven uppmérksammas detta direkt. Enligt Jonny Fors-
berg (fackombud) far man ”dumstruten” pa sig da och far skimmas infor sina kollegor.
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Nolans har en verkstadschef (Patric Brodén) men hans arbete gdr endast ut pd att fordela
jobben och se till att flodet genom verkstaden fungerar effektivt. Patric lagger sig aldrig i
hur de andra arbetarna utfor sitt jobb.

Arbetet i verkstaden kan sagas ga i en kedja fran stansning, till platslagare, till svetsare.
Om pldtslagarna t.ex. inte gor ett bra jobb kommer svetsarna senare att fa problem da
passformen inte stimmer och svetsen tar langre tid att lagga. For att arbetet skall flyta pa
effektivt ar det viktigt att alla utfor sitt jobb med stor precision.

Enligt Barney (1986b) kan foretagets kultur vara en vardefull resurs. Ursprunget till en
framgangsrik kultur kan, enligt Barney (1991), ligga i foretagets unika historik. Exempel-
vis sa kan grundarens/nas personlighet och varderingar skapa en kultur som lever kvar
i foretaget i flera decennier och med tiden blir sa virdefull att den bidrar till att skapa
konkurrensfordelar. Kanske ar det just det Barney (1986b, 1991) skriver om som ar en
viktig grund foér de konkurrensférdelar Nolans skapat?

EN INBLICK I PRODUKTIONEN

Innan vi gar vidare, skall vi gora ett stopp i Nolans produktion for att fa en inblick
i det praktiska arbetet i en mekanisk verkstad. Nolans har som tidigare beskrivits
mycket manuell bearbetning i sin produktion, vilket staller hoga krav pa personalens
kompetens. Tillverkningsprocessen kan delas in i sex olika moment: programmering av
stansmaskiner, stansning, gradning, platslageri, svetsning och montering.

Programmering av stansmaskiner

Nolans tillverkningsprocess borjar pa kontoret hos Mattias Agnesskans (programme-
rare) som skriver program till stansmaskinerna. Stansmaskinerna slar ut monster i plat
och for varje platdetalj som skall tillverkas maste Mattias skriva ett program. Program-
met talar om for maskinen hur produkten skall se ut och vilken halsittning den skall
ha. Tidigare skrivna program sparas i Mattias dator sa ndr Nolans far en order pa ett
aterkommande jobb kan han enkelt plocka fram det sparade programmet och skicka ut
det till stansmaskinen.

Stansmaskiner

Stansmaskiner slar ut monster i plat med hjélp av olika verktyg (bild 4.5). Infor varje kor-
ning maste stansoperatorerna ladda en kassett med de verktyg maskinen behover for att
kunna sla ut ritt hal och form pa platen. Nolans stansmaskiner ar relativt gamla, ink6pta
1992 respektive 1996. Nyare maskiner skdr oftast ut monster i platen med hjalp av laser.
Med laser kan man skdra mer avancerade monster och ar inte beroende av formen pa



olika verktyg. Nyare maskiner har dven ett mer avancerat operativsystem, vilket gor att
de kan ta emot sjalva ritningsfilen och arbeta utifran den. Nolans har linge diskuterat att
investera i en lasermaskin, men eftersom de ar relativt dyra (4-5 mkr) och Nolans inte har
tillrackligt manga kunder som kréaver att deras produkter laserskirs har en sadan inves-
tering annu inte gjorts.

Bild 4.5 En av Nolans stansmaskiner i arbete

Gradning

Efter att platarna stansats ut maste de gradas, vilket innebdr att vassa kanter slipas ner.
P4 Nolans har man en person som gradar alla platar. Vid laserskirning bildas inte lika
vassa kanter och platarna behover da inte gradas i samma utstrackning.

Platslageri
Nir platdetaljerna kommer till platslageriet dr de helt platta. P4 bild 4.6 syns grund-
platen till Duniforms storsta forpackningsmaskin (DF20) som Nolans tillverkar.
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Bild 4.6 Duniform maskinens grundplat

Platslagarnas uppgift ar att knacka (boja) platen i ratt form. For att gora detta anvinder
man kantpressmaskiner. En kantpressmaskin bestar av ett ovre (spetsigt) och ett undre
(v-format) verktyg. For att boja platen trycks det spetsiga verktyget nedat mot det undre
v-formade verktyget.

Duniform maskinerna kommer oftast i relativt stora serier och innehaller manga olika
bockningsmoment (ett annat uttryck for att boja plat). Plitslagarna delar upp arbetet
efter kunder. Tidigare ansvarade Jonny Forsberg for Duniforms maskiner, men sedan han
fatt problem med virk i armar och axlar har Magnus Karlsson tagit 6ver Duniform som
kund (bild 4.7, 4.8).

Bild 4.7 och bild 4.8: Magnus Karlsson kndcker grundpldten till Duniformmaskinen



Nir Mattias Agneskans arbetar med ritningar kommer han ofta ut i verkstaden och
fragar platslagarna om rad. Mattias stravar hela tiden efter att ligga si manga bock-
ningar som mdéjligt pa ritningarna, eftersom det minskar antalet svetsmoment. Svetsen
ar den mest tidskravande delen av produktionen, sa ju firre svetsmoment som ldggs in i
ritningarna desto kortare blir tillverkningstiden. Kortare tillverkningstid i en mekanisk
verkstad ar detsamma som ldgre tillverkningskostnad.

Jonny Forsberg, Raivo Merisalu och Magnus Karlsson 4r Nolans platslagare och till-
sammans har de arbetat i 6ver 70 ar pa foretaget.

Svetsning

Det finns flera olika typer av svetsning. Pa Nolans arbetar man med MIG och TIG
svetsning. Vid MIG svetsning har man en trdd som automatiskt matas in i svetslagan
och smailter pa materialet. MIG svetsning dr en relativt snabb metod, men ger inte lika
snygg slutfinish som TIG svetsning. Det gor att MIG svetsning oftast anvinds pa grovre
platar. Nar man TIG svetsar har man istillet en volframpinne inuti svetslagan (bild 4.9).
Volframpinnen hettas upp till sa hog temperatur att den omgivande ljusbagen smalter
materialet. TIG svetsning dr generellt sett en svarare teknik att arbeta med och dessutom
mer tidskravande.

De senaste dren har Nolans nyanstillt flera svetsare. Kraven pa de sokande dr héga och
det forsta steget dr att alla far komma och provsvetsa for produktionschefen, Roger
Gotberg. Det viktigaste vid en provsvetsning, har Roger berattat, dr inte att det gar
snabbt utan att han ser om den s6kande har det ritta handlaget for att pa sikt bli en rik-
tigt duktig svetsare. For svetsning ar en yrkesfardighet som inte alla kan ldra sig. Mycket
handlar om kénsla, enligt Roger.

7

Bild 4.9 och 4.10: Roger Eliasson TIG svetsar och putsar samma Duniformmaskin
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Under intervjuerna har flera anstillda berdttat om personer som fatt skickas hem efter
de varit och provsvetsat. Manga sokande klarar inte de hogt stdllda kraven. Svarig-
heten med att svetsa ligger framforallt i hanteringen av det rostfria materialet (rostfritt
stal star for mer dn 60 % av Nolans omséttning). Den rostfria platen dr slipad ndr den
kommer till Nolans och far inte slipas ytterligare for da dndras strukturen i den. Darfor
maste slipning och putsning (efter svetsen ar lagd) ske med stor precision (bild 4.10). For
svetsare galler det att fa samma struktur i svetsskarven som i resten av platen, for att man
inte med ogat skall kunna se var svetsen dr lagd (bild 4.11).

Bild 4.11 Flexlink hjulkurva. Omradet runt hjulkurvans centrala hal (pa héoger sida) var tidigare en

separat del. Pd bilden har bjulkurvan svetsats samman och slipats/putsats, sd att man inte lingre kan se
var svetsen dr lagd. Aven sidorna som bjulkurvan stir pd var tidigare lsa delar, men har pa bilden svet-
sats samman och slipats/putsats.

Montering

Nolans har tva anstillda som arbetar med att montera Duniforms maskiner. Férutom plat-
arbetet, koper Nolans in komponenter och monterar maskinerna till fardiga produkter.
Nir produkterna ar fardiga i produktionen packas de i kartong fardiga att levereras. Mon-
teringen av den andra kundens produkter skots av utleveransansvarig och verkstadschefen.

Prestigefyllda uppdrag

Under de senaste dren har Nolans fatt utfora flera prestigefyllda uppdrag. Detta har varit
en del av Jans strategi att fa de anstillda att kinna mer stolthet 6ver sitt arbete. I detta
kapitel kommer tva av projekten att beskrivas narmare: vingarna kring SKF-kulan vid
Landvetter flygplats och prispallen till friidrotts EM i Goteborg 2006.



Vingarna kring SKF-kulan

Ett av Nolans mest prestigefyllda projekt har varit vingarna kring SKF-kulan vid Land-
vetter flygplats (bild 4.12). Detta dr en stor installation som dr placerad nara viagen fran
flygplatsen mot Goteborg. Uppdraget gavs till RDM design — en konsultbyra som Nolans
tidigare hade samarbetat med. Nar RDM design fick forfragan viande de sig till Nolans
och parterna bestaimde sig for att utfora projektet tillsammans.

Detta blev ett mycket komplicerat projekt som kom att 16pa over flera ar. En av svarig-
heterna lag i att Nolans maskinpark inte var anpassad for sa stora produkter (ving-
arna var nastan 6 meter langa och 3 meter hoga). Dessutom skulle vingarna vara bade
svangda och lutande. For att rakna ut hur RDM:s vision skulle forverkligas fick Nolans
ta hjilp av en konsultbyra som utfoérde berdkningarna.

Bade Jonny Forsberg och Raivo Merisalu var delaktiga i SKF projektet. Jonny berattar
att man var tvungen att gora manga sma bockningar for att fa vingarna runda, vilket var
ett mycket krdvande precisionsarbete. Raivo som tycker det dr roligt med den hir typen
av uppdrag forklarar att svarigheten ligger i att det inte finns nagra ritningar. Istillet
arbetar man som platslagare utifran skisser fran olika formgivare.

Bild 4.12 Nolans vingar kring SKF — kulan vid Landvetter flygplats i Goteborg
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Prispallen till friidrotts EM i Goteborg 2006
Infor friidrotts EM i Goteborg 2006 tillverkade Nolans prispallen. Uppdraget fick de
genom MLS, ett foretag som Nolans ocksd hade samarbetat med sedan tidigare.

Prispallen bestod av ett bagformat grundstativ i rostfritt stal (bild 4.13). Ovanpa det stod
tre plattformar i akrylglas som bars upp av tunna rundstag. Rundstagen var prispallens
svaga punkt och for att sikerstalla hallfastheten i dessa anlitades konsulter dven har for
att utfora berakningarna. Prispallen fick under inga omstiandigheter kollapsa under pris-
ceremonin. Stafetten var det tillfalle da prispallen skulle utsittas for storst pafrestningar,
fyra personer pa varje plattform. Om tva lag fick exakt samma tid skulle atta personer ga
upp pa plattformen samtidigt. For att forsakra sig om att prispallen skulle halla for detta
testade man att belasta varje plattform med 1 ton innan prispallen levererades.

Leon Lewandowski som designade prispallen berittade i en intervju med Platbiten
(Nolans kundtidning) att han lat sig inspireras av Ullevi arenans tidlésa bagform och
EM logotypen i sitt arbete. Hans avsikt var att medaljorerna skulle se ut att svdva i luften
ndr de stod pa prispallen (Nolans kundtidning, Platbiten 2:06).
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Bild 4.13 Prispallen till friidrotts — EM i Goteborg 2006. Tillverkad av Nolans. Foto Tommy Holl



KALKYLSYSTEMET

Av Nolans grundare hade Kent och Mats erfarenhet fran det praktiska arbetet i en meka-
nisk verkstad medan Hasse hade haft mer administrativa uppgifter och var ekonom.
Till en borjan noterades inte det ovanliga med att ha en person som bara arbetade med
ekonomi (och som inte var direkt kopplad till produktionen) i ett litet féretag med endast
10 anstallda. Efter noggranna analyser av studiens empiri har mer och mer fokus kommit
att riktas mot Hasse. Hasse lade under de forsta aren grunden for ett mycket detaljerat
kalkylsystem som har gjort att Nolans idag har kalkyler pa nistan allting (bild 4.14).
Fran vad varje verkstadsarbetare gor per timma till hur mycket pengar foretaget tjdnar
pa varje order. Att foretagsledningen redan fran starten valde att satsa sa hart pa interna
kalkyler och framforallt pa efterkalkyler (dar intdkter och kostnader jamfordes) var dnnu
ett viktigt grundfundament som lades av grundarna.

Aven om kalkylsystemet byggdes upp och implementerades av de forra dgarna si har
Jan och Britt-Inger tagit tillvara och forvaltat detta val. Jan som har en bakgrund fran
livsmedelsbranschen har ingen djupgdende kunskap om plat. For att halla sig uppdaterad
och narvarande i produktionen gar Jan igenom och gor efterkalkyler pa alla order som
passerar genom Nolans verkstad. Under 2008 erholl Nolans nistan 2 000 orders! Att ga
igenom var och en av dessa tar Jan flera timmar varje vecka. Andra foretagsledare har
ifragasatt hur han kan lagga sa mycket tid pa administrativa uppgifter, men Jan ser detta
som en bra investering da det ger honom en god insikt i verksamheten.

I Nolans verkstad har man s.k. tidkort. Tidkort dr en bok didr medarbetarna fyller i
vad de gor under dagen. Av tidkorten framgar hur manga timmar varje anstilld lagt
pa en order. Eftersom Nolans haft tidkort sedan foretaget grundades dr detta inget som
anses konstigt bland de anstillda. Personalen ar vana vid att redogora for vad de gjort
under arbetsdagen och somliga har resonerat i intervjuer om att de har forstaelse for att
foretagsledningen vill veta vad de anstillda gor under arbetstid.

Nolans tidkort mojliggor att (ndstan) alla arbetade timmar i verkstan ar debiterbara och
diarmed ocksa potentiellt intdktsbringande.

En niarmare beskrivning av Nolans interna kalkylsystem med tillhérande efterkalkyler
Hela kalkylsystemet bygger pa de anstilldas tidkort. Genom tidkortssystemet diariefors
alla arbetade timmar i verkstaden samtidigt som de kopplas ihop med en specifik order.
I slutet pa arbetsdagen limnas tidbockerna till kontoret dar de fors in i datasystemet.
Efter en order levererats sammanstalls alla timmar som ar hanforbara till ordern. Da
varje arbetad timma i Nolans verkstad har ett pris (som bade ticker rorliga och fasta
kostnader) kan en relativt exakt tillverkningskostnad riknas fram. Nir Nolans vet hur
mycket det kostat att tillverka en platdetalj jamfors tillverkningskostnaden med offererat
pris. Genom detta forfarande kan Nolans sakerstilla att foretaget gar med vinst pa var
och en av de ndrmare 2 000 inkommande ordrarna.
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Kalkylsystemet mojliggor ocksa for Nolans att uppticka om nagonting blivit fel under
tillverkningen. Da dven gamla order sparas kan foretagsledningen se hur ling tid varje
moment tagit att utfora vid tidigare tillfallen. Om storre tidsavvikelser forekommer tar
produktionschefen reda pa vad som har hint, eftersom ocksa vilken person som utfort
varje moment framgar av kalkylsystemet. Vid fel som orsakats av misstag i produktionen
ar Nolans noggranna med att inte debitera kunden for detta.

Bild 4.14 Fiktiv efterkalkyl pa Nolans

Nolans interna kalkylsystem med tillhorande efterkalkyler mojliggor alltsa for foretags-
ledningen att se hur mycket pengar de tjinar pa varje order. Om foretagsledningen
marker att de har svart att na lonsamhet pa ett aterkommande jobb hojs priset, tills dess
att ordern blir lonsam. I de fall kunden inte accepterar en prishojning, avstar Nolans
hellre fran att tillverka produkten. Att tillverka en produkt som foretaget inte tjdnar
pengar pa strider mot foretagsledningens filosofi, men en forutsdttning for att kunna
vilja bort olonsamma order ar att man vet hur mycket varje produkt kostat att tillverka.

Dutta et al. (2003) har uppmarksammat fragan om foretags formaga att sitta ratt pris,
utifran en studie gjord pa ett stort tillverkande foretag. I stora foretag ar logiken delvis
annorlunda och mer organisationsteoretiska fragor kan ibland skymma sikten for vad
som verkligen dr intressant. I Dutta et als. framstillning laggs mycket fokus pa foretagets



kommunikation, dels internt mellan olika avdelningar och dels externt till kunder. Vikten
av dessa fragor bor inte underskattas, men inte nagonstans kopplar Dutta et al. samman
foretagets interna kalkylsystem med deras formaga att satta ratt pris. I Nolans fall verkar
den viktigaste faktorn bakom en korrekt prissattning ha varit foretagets formaga att kal-
kylera fram ritt tillverkningskostnad. Foretagsledningen 4r val medveten om hur mycket
varje produkt kostat att tillverka och det gor att de kan sitta ett forsiljningspris som
overstiger tillverkningskostnaden. Darigenom sikerstalls att foretaget tjanar pengar pa
allt som tillverkas och for att na en varaktigt hog lonsamhet ar detta formodligen en av
de viktigaste faktorerna. Foreliggande studies empiri antyder att de borde finnas en tyd-
ligare koppling inom den resursbaserade litteraturen mellan foretagets formaga att sitta
ratt pris och foretagets interna kalkylsystem.

”Det stora braket”

Under min tid pa Nolans berattades det flera gainger om vad som refererades till som ”det
stora braket”. Konflikten utspelade sig under 2005 nir Jan Sturehag nyligen hade tilltratt
som vd. Vad som sades under braket eller hur det utspelade sig ar mycket personligt for
de inblandade och kommer inte att redogoras for hiar. Daremot finns det element inom
denna konflikt som ar viktiga for att forsta Nolans ur ett storre perspektiv.

Fran Jans sida var upprinnelsen till konflikten personalens sitt att passa tider. Nar de
kom pa morgonen borjade de arbeta ett par minuter efter utsatt tid. Detsamma hande i
anslutning till Nolans tre raster, att de anstillda lade ner arbetet ett par minuter innan
rasten borjade och kom tillbaka ett par minuter efter rasten hade tagit slut. Samma sak
hinde dven pa eftermiddagen nar arbetsdagen var slut. Jan gjorde som alltid och borjade
rakna. Enligt hans berdkningar forlorade Nolans 15 minuter/dag och anstélld. Detta blev
25 timmar /vecka och med en timkostnad pa 200 kr resulterade det i en arlig kostnad pa
over 200 000 kr. Detta var inte acceptabelt for Jan som bestimde sig for att konfrontera
personalen. Personalen a sin sida var inte vana vid att bli tillrdttavisade pa detta sittet
och sade darfor ifran. En stor konflikt uppstod och en gang var Jan sa arg att han slog sin
planbok i bordet. Just den hidndelsen har berittats om i flera intervjuer.

Konflikten handlade kanske framférallt om Jans behov av att sitta sig i respekt hos de
anstallda (som nytilltradd vd) och personalens behov av att inte lata en ny foretags-
ledare komma in och bestimma 6ver dem. Efter en tid lugnade stimningen ned sig och
parterna fann ett forhallande som bada i dagslaget trivs mycket bra med. Jan var ocksa
nojd med resultatet dd han idag kdnner att de anstillda blivit mycket battre pa att passa
tider. Samtidigt har han tagit ett steg tillbaka och lagger sig numera aldrig i de anstilldas
arbete i verkstan, sa linge som de skoter sig. Kanske dr detta inte bara berittelsen om
en vd som riknar pa allt, utan ocksd om de harda krav en foretagsledning kan stilla pa
sina anstillda om de samtidigt satsar mycket pa dem, i form av personalférmaner som
bonus, resor m.m.
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KUNDER OCH KUNDRELATIONER

Nolans har alltid haft ett langsiktigt forhallningssatt till sina kunder. Det visar sig bl.a. i
att ndgra av kunderna varit med sedan Nolans grundades i borjan av 1980-talet. En av
Jans drivkrafter dr att kunderna skall ha det bra. Darfor forsoker Nolans alltid stilla upp
om en kund ber dem om hjilp. Ibland hander det att en kund, med kort varsel, behover
ha ett par extra platdetaljer och om Nolans hjalper till i ett sadant ldge betyder det oftast
oerhort mycket for kunden, enligt Jan. Vid dessa tillfillen dr Nolans ofta beroende av att de
anstallda stéller upp och arbetar 6vertid och det 4r manga som gor om foretagsledningen
ber dem.

En annan viktig aspekt av kundrelationerna ar att bygga upp personliga relationer. Darfor
vill Jan garna triffa kunderna 6ga mot 6ga for att diskutera viktiga saker. Fordelen med
kundrelationer som bygger pa personliga relationer dr att de dr svarare att bryta. Sedan
agarbytet 1998 har Nolans forlorat mycket fa kunder och det ser Jan som ett kvitto pa
att kunderna ar n6jda med Nolans.

Leveranssikerhet ar ytterligare en central aspekt av Nolans kundrelationer. For Nolans
ar det viktigt att leverera pa utsatt tid och att uppfylla sina ataganden. Om en leverans av
nagon anledning blir forsenad ar de dirfor noggranna med att ringa upp kunden i god tid
och beratta vad som har hént. I de flesta fall ar det okej att leveransen blir nagra dagar
forsenad, men om kunden verkligen behover ha sina varor pa utsatt tid satter Nolans in
alla resurser som krivs for att fullflja sina dtaganden. Aven i dessa fall ir Nolans ofta
beroende av att personalen stiller upp och arbetar 6vertid.

For att Nolans skall kunna skapa langsiktiga kundrelationer racker det siledes inte med
att foretagsledningen och dgarna stravar efter detta. De maste ocksa ha personalen med
sig. Genom en positiv foretagskultur dar alla i foretaget arbetar for att verksamheten
skall vara lonsam verkar det vara enklare att skapa langsiktiga kundrelationer.

Dyer & Singh (1998) lyfter fram externa relationer till kunder som en viktig resurs. De
betonar faktorer som langsiktighet och att det tar lang tid att bygga upp ett fértroende
mellan parterna. Just langsiktighet har ocksa visat sig vara en viktig aspekt av Nolans
kundrelationer.

Kundernas syn pa Nolans kvalitet, leveransmoral och priser

Enligt Rindova et al. (2005) kan ett foretags rykte, i form av olika foretagsattribut (som
bra kvalitet och hog leveransmoral) gora att vissa kunder blir beredda att betala lite
mer for deras produkter. Anda sedan Nolans startade har foretagsledningen satsat pa
kunder som kraver hog kvalitet. Kent, Mats och Hasse var medvetna om att kunder
som kraver hog kvalitet inte ar lika priskdnsliga som andra kunder och darfor kan tinka
sig att betala lite mer for detta foretagsattribut. Att skapa hog kvalitet i en mekanisk
verkstad ar relativt komplicerat (som beskrevs tidigare i kapitlet) och mycket hianger pa
de anstilldas yrkesskicklighet. Tillsammans med foretagsledningens satsning pa detta



specifika kundsegment och en foretagskultur som priglas av stor yrkesstolthet och en
stravan bland de anstillda att utfora ett bra jobb har férutsattningar fér god lonsam-
hets skapats. Dock ar det Nolans kunder som avgor huruvida foretagsledningen lyckats
med implementerandet av denna strategi och darfor kommer nagra av kundernas syn pa
Nolans foretagsattribut och prissittning att aterges har.

Duniform — Bra kvalitet, lite hogre priser

Duniform har varit kund hos Nolans sedan starten 1981 och ir idag foretagets storsta
kund. I slutet pa 1990-talet testade Duniform att flytta tillverkningen av sin volymmassigt
storsta produket till ett foretag i Danmark. Det danska foretaget erbjod en mycket snygg
slutfinish pa produkterna samtidigt som priset var ldgre dn hos Nolans. Men de hade
stora problem med slutjusteringarna av modellen. Att inte kunna leverera det kunden
efterfragar kan vara 6desdigert i Nolans bransch och det drojde inte mer dn ett halvar
innan Nolans fick ta éver tillverkningen av produkten igen.

I Nolans bransch ar kvalitet inte bara att produkterna har en snygg slutfinish och en lang
livslangd, utan ocksa att de produkter som levereras ar tillverkade pa ritt sitt. Om en
produkt innehaller fel vid leverans blir kunden tvungen att returnera den och sadant tar
bade tid och dr kostsamt. Darfor ar inte alltid priset det viktigaste, utan kvaliteten spelar
ocksa en stor roll for manga kunder. Duniform upplever att Nolans ar lite dyrare 4n
konkurrenterna, men att med den kvaliteten och servicen Duniform far sa dr de mycket
nojda med Nolans som underleverantor.

Saab Microwave Systems — Bra kvalitet, ”bra” priser

Saab Microwave Systems har behov av mycket komplicerade platarbeten, dir man ibland
arbetar med 1000 dels millimeter. Om en leverantor leverera en plat som inte exakt mot-
svarar Saabs bestallning returneras den omgaende. Saab Microwave Systems ar pa sa sitt
en krivande kund och inte alla mekaniska verkstader kvalificerar sig for att leverera till
dem.

Till skillnad fran Duniform anser Saab Microwave Systems att Nolans haller ”bra priser”
i forhallande till konkurrenterna. Bra priser kan dock tolkas pa tva olika sitt, antingen
som att Saab 4r nojda med priset i forhallande till vad de far (i form av bra kvalitet och
hog leveransmoral) eller som att Nolans priser ligger i niva med konkurrenternas. Om
bra priser tolkas enligt det forsta alternativet sa tillhor Duniform och Saab Microwave
Systems samma kundsegment. Om bra priser istillet tolkas enligt det andra alternativet
kan det antyda att Saab Microwave Systems tillhor ett annat kundsegment 4n Duniform.
Ett mer exklusivt kundsegment som bara de allra skickligaste mekaniska verkstiderna
klarar av att leverera till. Inom detta exklusiva kundsegment kan Saabs uttalande i sa
fall tolkas som att Nolans produkter ligger i niva med konkurrenternas. Oavsett hur
svaret tolkas indikerar det att Saab Microwave Systems dr beredda att betala lite mer for
Nolans produkter dn for den genomsnittliga mekaniska verkstaden, vilket kan vara ett
tecken pa att Nolans skapat en differentierad extern position.
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Brinnstroms Elektronik — Hog leveransmoral, lite hogre priser

Det lilla matsystems foretaget Brannstroms Elektronik i Goteborg ar ett bra exempel pa
en kund som vardesatter hog leveransmoral. Brannstroms saljer matsystem till tankfartyg
och de flesta av foretagets kunder finns i Fjarran Ostern (Kina och Japan). Brannstroms
har en konkurrensfordel i att de kan leverera kompletta mitsystem till Kina och Japan pa
endast tva dagar. Under manga ar har Brannstroms arbetat med att bygga upp ett rykte
pa marknaden om att de kan leverera snabbt och sakert. For att Brannstroms skall kunna
leva upp till sitt rykte dr de beroende av underleverantorer som haller leveranstiderna.
Om de inte har kompletta matsystem i lager nar en order kommer in, gar den till ndgon
av konkurrenterna istallet.

P.g.a. Brannstroms behov av sikra leveranser kan de tinka sig att betala lite mer for
sina produkter om leveransprecisionen sakerstills. Utifran en intervju med Brannstroms
inkopschef, P.O. Danielsson, har det framgatt att foretaget ar mycket néjda med Nolans
som underleverantor och deras leveranssikerhet. Om en leverans av ndagon anledning
blir forsenad brukar de ringa i god tid och informera om vad som hant. De ringer aldrig
dagen fore och stiller in en leverans.

Innan Brannstroms blev kund hos Nolans anviande de en annan betydligt storre meka-
nisk verkstad men detta fungerade daligt, enligt P.O. Den stora mekaniska verkstaden
sade att de hade forstatt hur produkten skulle tillverkas men dnda inneholl den fel vid
leverans. Efter tre, fyra forsok att patala bristerna gav Brannstroms upp och borjade
soka efter en ny leverantor. For Brannstroms ar det viktigt att ha underleverantorer de
kan prata med och som forstar deras behov. Kundrelationerna skall inte bara fungera nar
allt &r bra utan ocksa nar det uppstar problem. I de fall Brannstréms haft problem med
nagon av produkterna Nolans tillverkat har de skickat tillbaka dem och da har Nolans
atgardat felen utan kostnad. Och sadant 4r viktigt for P.O.

Den stora mekaniska verkstaden som Brannstroms anvinde sig av tidigare hade lagre
priser an Nolans, men detta ar inte alltid det viktigaste for Brannstroms. Att leveranserna
kommer pa utsatt tid och att produkterna ar ratt tillverkade ar sa pass viktigt for Brann-
stroms att de kan tdnka sig att betala lite mer. Nolans hoga leveransmoral (och goda
kvalitet) 4r saledes foretagsattribut som Brannstroms dr beredda att betala lite mer for
och som ger Nolans mojlighet att skapa en differentierad, extern position.



FORETAGETS LONSAMHET I FORHALLANDE

TILL KONKURRENTERNA

For att undersoka hur Nolans 16nsamhet star sig i forhallande till konkurrenternas har
SCB:s branschnyckeltal anvints. Under storre delen av perioden har Nolans sorterat
under SCB:s SNI-kod, 28520 — Verkstader for metallegoarbeten (20-49 anstallda). For
mer upplysningar om exakt hur jamférelsen har gjorts, se slutet pa avsnittet.

I konkurrentanalysen jimfors Nolans 16nsamhet med branschmedianen. Jamforelsen
stracker sig 6ver 20 ar, mellan 1989-2008.

Rantabilitet pa totalt kapital (Ryg)

Ett av de vanligaste lonsamhetsmatten 4r rantabilitet pa totalt kapital, Ryg. Med detta
nyckeltal stiller man foretagets rorelseresultat i forhallande till hur mycket kapital de
binder i sina tillgangar.
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Figur 4.15 Ry, Nolans i jamférelse med branschen
(Ryx = Rorelseresultat + finansiella intékter/ totalt kapital)
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Enligt [onsamhetsmattet Ry har Nolans varit ett mycket 1onsamt foretag de senaste
20 aren (figur 4.15). Under de forsta aren 1989-1997 dgdes Nolans av Kent, Mats och
Hasse. Mellan dessa ar var Nolans som mest lonsamt. Nar Tony, Jan och Britt-Inger tog
over 1998 sjonk lonsamheten dramatiskt och i borjan av 2000-talet var foretaget nastan
nere pa branschmedianen. Nir Jan tog 6ver som vd 2005 tog [6nsamheten fart igen och
kom néstan upp till samma niva som under de gamla delagarnas tid.

Branschmedianen for Ryg har under perioden pendlat mellan -3,9-15,7 %, med ett
genomsnittsvarde pa 7,8 %. Nolans Ryg har under samma period pendlat mellan 10,1 -
41,0 %, med ett genomsnittsvarde pa 27,1 %. Nolans genomsnittsvarde under de senaste

20 aren ar alltsa mer 4n tre ganger sd hogt som branschmedianen.

Foretag som binder mycket kapital i sina tillgangar kan dock missgynnas av detta 1on-
samhetsmatt. Darfor har Nolans balansomslutning jamforts med branschmedianen.
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Figur 4.16 Balansomslutning, Nolans i jamforelse med branschen.
Nolans har under néstan hela perioden haft en betydligt storre balansomslutning dn

branschen i 6vrigt (figur 4.16). Det beror dels pa att Nolans dger sin fastighet och dels pa
att de haft en mycket stor, ibland extremt stor, kassa.



Rorelsemarginal
For att utesluta jamforelsestorande poster kan nyckeltalet rorelsemarginal anvandas. Da
satter man foretagets rorelseresultat i forhallande till omséttningen istéllet.
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Figur 4.17 Rorelsemarginal, Nolans i jamforelse med branschen. (Rorelseresultat/omsdttning)

Aven detta 16nsamhetsmatt visar pi Nolans som ett mycket l6nsamt foretag (figur 4.17).
Rorelsemarginalen bekriftar den bild som gavs av Ry, men visar att Nolans inte varit rik-
tigt lika lénsamt under Jans period som vd som under de gamla deldgarnas ledning. Detta
har delvis sin forklaring i att omsattningen okat betydligt sedan Jan tog 6ver och nar ett lika
stort rorelseresultat sitts i forhallande till en hogre omsittning krymper rorelsemarginalen.

Branschmedianen for rorelsemarginalen har under perioden varierat mellan 2,0-11,5 %,
med ett genomsnittsvarde pa 6,0 %. Nolans rorelsemarginal har under perioden varierat
mellan 7,7-31,4 %, med ett genomsnittsvarde pa 19,3 %. Nolans har en genomsnittlig
rorelsemarginal som dven den har varit mer an tre ganger sa hog som branschmedianen.

Hur 16nsamhetsjamforelsen har genomforts mer i detalj

Undersokningens forsta ar (1989) gillde fortfarande SNI69 och da sorterade Nolans
under SNI-kod 381990 — Annan metallvarutillverkning. Detta ar hade Nolans 20
anstallda och jamfors darfor med SNI 381990, 20-49 anstallda.
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Ar 1990 infordes SNI92 och da dndrades Nolans branschtillhérighet till SNT 28520 —
Verkstader for metallegoarbeten (SNI92 innebar att branschindelning blev mer precis).
Mellan 1990-1994 hade Nolans dock 19 anstillda, vilket forsvarar jamforelsen. Framsta
orsaken till detta ar att gruppen 1-19 anstillda (inom SNI 28520) inte finns tillganglig
for aren 1990-1992 (p.g.a. sekretesskal enligt SCB). Darfor har Nolans fatt jimforas med
hela gruppen —SNI 28520 — under dessa ar. For aren 1993-1994 finns statistik tillganglig
for gruppen 1-19 anstéllda (SNI 28520), vilket gor att Nolans har kunnat jamféras med
en mer preciserad grupp dessa ar.

Mellan 1995-2007 hade Nolans 20 anstallda eller fler och kan da jamféras med SNI-kod
28520, 20-49 anstillda. Ar 2008 andrades SNI indelning igen och gruppen “verkstider
for metallegoarbeten™” fick da istallet SNI-kod 25620. Det dr denna SNI-kod Nolans
jamfors med for ar 2008.

Storleken pa den grupp av foretag Nolans jamfors med har under perioden varierat
mellan 38-237 stycken. Under krisen i borjan pa 1990-talet fanns det farre an 100 fore-
tag i gruppen (trots att Nolans 1990-1992 jamfordes med hela SNI-koden). Sedan 1997
har det funnits fler an 100 foretag i jamforelsegruppen och sedan 2004 fler an 200 fore-
tag.

Genomgangen har varit pa en mycket detaljerad niva for att ge ldsaren exakt kunskap
om hur [6nsamhetsjamforelsen har genomforts. Trots att gruppen foretag Nolans jam-
forts med har dndrats flera ganger under perioden har det inneburit mycket sma for-
dndringar i de genomsnittliga lonsamhetstalen som presenterats i kapitlet. Om Nolans
istallet jamforts med SNI-kod 28520 (20-49 anstallda) mellan dren 1990-2007 hade den
storsta skillnaden blivit i nyckeltalet Ry, vilken da hade blivit 0,7 % lagre for Nolans
del i forhallande till branschen. Da den totala skillnaden ligger pa ca 20 % ér dessa skill-
nader som orsakats p.g.a. forandringar i jimforelsegruppen sa sma att de inte paverkat
resultatet av studiens l6nsamhetsjamforelse.



5. TEKA

FORETAGSPRESENTATION

Teka ar ett anrikt Alingsasforetag som grundades 1933. Under arens lopp har Teka bytt
bade dgare och verksamhetsinriktning flera ganger. Idag tillverkar foretaget stalror som
anvinds till bl.a. garderobshiangare, gardinstanger, hatthyllor och butiksinredningar (bild
5.1).

Stalroren finns i tva utféranden: forkromade och plastbelagda. Under de senaste aren har
efterfragan pa de plastbelagda stalréren okat kraftigt och idag star de for nastan halften
av produktionsvolymen. Forutom stalror saljer Teka dven tillbehor till produkterna. Till-
behoren tillverkas dock inte langre av Teka sjdlva utan képs numera in fran Kina, Hong
Kong och Taiwan.

Bild 5.1 Tekas produktionslokal

Teka har en mycket automatiserad produktion av standardiserade produkter. Deras
serier ar stora och fran detta perspektiv kan de narmast ses som en motsats till Nolans.

Teka dgs idag av vd Kjell Henningson (som ar bosatt i Falkenberg) och tva engelska
privatpersoner.

I0I



I02

OMSATTNING | ANT. ANSTALLDA i VERKSAMHET i PRODUKTIONS- | AGANDE
2008 2008 i INRIKTNING :
27MKR 14 { STALRORSTILLVERKARE i AUTOMATISERAD | ICKE LOKALT
i : PRODUKTION i AGT
40 st
35 st
30 st \

25 st

A\
o O/ =~ "\
o — N

I0 st

5 st

© \ \ \ \ \ \ \ \ \ \

1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008

Figur 5.2 Antalet anstillda pa Teka mellan aren 1988 — 2008
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Figur 5.3 Tekas omsdittning mellan dren 1988 — 2008

Av figurerna ovan (5.2, 5.3) framgar att Teka kontinuerligt minskat sin personalstyrka de
senaste 20 aren, samtidigt som omsattningen legat pa en relativt jamn niva (oftast mellan
20-30 mkr) med nagra fa undantag.

MARKNADER

Teka har ca 150 kunder runt om i varlden. Foretagets storsta kund star for ca 10 %
av omsattningen, vilket gor att Teka inte ar beroende av nagon enskild marknad eller
bransch. Det gor ocksa att Teka ar relativt okdnsliga for konjunktursviangningar efter-
som om en bransch gar daligt sa gdr oftast ndgon annan battre. Teka dr ett mycket
exportinriktat foretag, da hela 80 % av forsiljningen sker utanfor Sveriges granser.

Norden (40 % av omsittningen)

Teka har en stark position i Sverige med en marknadsandel pa ca 90 %. I Norge ar
Teka ocksa starka, men i Danmark och Finland ar konkurrensen betydligt hardare, da
Briantubi (en italiensk konkurrent) ar mycket aktiva dar.

Ovriga Europa (35 %)
I 6vriga Europa dr Tyskland och Frankrike de viktigaste marknaderna, men Teka siljer
dven till Osterrike, Schweiz, Holland, Belgien, Estland och Polen.

USA (20 %)
USA ir Tekas enskilt storsta exportmarknad.
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Mellanéstern (< § %)

Tidigare nar dollarn var starkare hade Teka en mer aktiv roll i Mellanéstern och da
framst i Saudiarabien och Kuwait. Nir dollarpriset sjunkit tillbaka har Tekas produkter
blivit dyrare, eftersom de flesta valutor i omradet 4r knutna till dollarn.

Mina reflektioner

I Tekas fall har det inte funnits mojlighet att traffa ndgra av kunderna, delvis p.g.a. att
de flesta kunder dterfinns utomlands och delvis p.g.a. att Teka onskat att deras kunder
skall forbli anonyma. Detta ger en minskad mojlighet att triangulera den bild som ges av
foretagsledningen och de anstillda. Dock finns det andra sitt att sidkerstélla trovardig-
heten i informationen, som t.ex. dokumentstudier av arsredovisningar.

KONKURRENTER

I Europa finns det i huvudsak tre stalrortillverkare som dominerar marknaden. Dessa ar
Teka (Sverige), Briantubi (Italien) och Cromocort (Spanien). Alla tre aktorer ar ungefar
lika stora och omsitter ca 30 mkr. Forutom de stora aktorerna finns det flera mindre
foretag som siljer sina stalror pa lokala marknader.

Av Europas tre ledande stalrorstillverkare ar Teka starka i den protestantiska delen av
Europa samt USA. Briantubi har traditionellt sett varit starka i Mellanostern och sedan
muren foll aven i Osteuropa och Ryssland. Pa senare dr har konkurrensen fran Kina
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Figur 5.4 Tekas lonsambet i forhallande till konkurrenternas mellan dren 1996-2008. I figuren inkluderas
ocksd Tekas lonsambet fran nir Kjell Henningsson tog éver som vd 1988.
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gradvis okat och idag ar Kina mycket aktiva i Osteuropa och Ryssland. Cromocort har
sin starkaste position pa hemmamarknaden i Spanien, men de siljer dven mycket till
Nordafrika (dar kineserna ocksa ar aktiva) och Sydamerika.

I ovanstaende graf (5.4) har Tekas [6nsamhet (matt som Ryg) jamforts med konkurren-
ternas mellan dren 1996-2008. Som ett tillagg visas Tekas [6nsamhet fran nir Kjell Hen-
ningsson tog 6ver som vd 1988 fram till 1995. Att jamforelseperioden dr kortare har dn i
Nolans fall beror pa att Briantubi startade upp sin verksamhet 1996 och att statistik fran
Cromocort (via Svenska Handelskontoret i Madrid) inte varit tillganglig lingre tillbaks
i tiden 4n till 1996.

Av grafen framgar att Teka haft en genomsnittlig Rtg pa 12 % mellan dren 1996-2008.
Motsvarande siffra for Briantubi och Cromocort har varit 7 %.

Konkurrentjidmforelsen i detalj

Att Teka haft en varaktigt hogre 16nsamhet dn sina konkurrenter dr kanske inte ar sa latt
att utldsa av figur 5.4. Dock dr det endast 3 av 13 ar som Briantubi (2000, 2003, 2004)
och Cromocort (1998, 2002, 2003) haft hogre Rx dn Teka. Aren 1998 och 2000 har
konkurrenterna presterat mindre an 1 % battre Rx an Teka. Cromocort gjorde sitt basta
resultat 2002 under hela perioden och Briantubi sitt ndst basta resultat 2004. Samtidigt
hade Teka en svag period da och redovisade sitt samsta resultat 2003 (Rx 2,9%), da
bada konkurrenterna presterade battre an dem.

Utifran tva enstaka ar da Briantubi och Cromocort presterade marginellt battre dn Teka
samt en svag period 2003-2004, sd har Teka konsekvent presterat battre 4n Briantubi
och Cromocort. Det gor att Teka kan ségas ha haft en varaktigt hogre I6nsamhet dn sina
konkurrenter under perioden 1996-2008.
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Personalen (som intervjuats i denna studie)

KJjELL HENNINGSON MIKAEL ANDERSSON CECILIA ALSTROMER
Vb PRODUKTIONSCHEF ADMINISTRATIVCHEF
FODD 1947 FOopD 1967 FOoDpD 1962

VD/AGARE SEDAN 1988/2006 ANSTALLD SEDAN 1988 ANSTALLD SEDAN 1989

STAFFAN ANDERSSON LINDA ANDERSSON JoN PALMBORG
VALSMASKINSOPERATOR VALSMASKINSOPERATOR YTBEHANDLARE

FopDp 1970 FOopD 1972 FODD 1981

ANSTALLD SEDAN 1995 ANSTALLD SEDAN 1999 ANSTALLD SEDAN 2003

LARS ANDERSSON KENT FAHLSTROM CLAES-AKE JOHANSSON
PACKNINGSCHEF PACKARE SERVICEMAN
FopDp 1970 FODpD 1949 FODD 1947
ANSTALLD SEDAN 1998 ANSTALLD SEDAN 1969 ANSTALLD SEDAN 2000



FORETAGETS HISTORIA

Epok I (1933 — 1981)

Teka grundades av Theodor Klusendick 1933. Han hade kommit till Stockholm frian
Tyskland pa 1910-talet och efter kopet av egendomen Lilleskog utanfor Alingsas flyttade
han och hustru dit. Under foretagets forsta decennier var Teodor Klusendick bade vd och
ensam agare.

I mitten av 1950-talet sdlde Klusendick Teka till Assa Stenman (nuvarande Assa Abloy)
och foretaget bytte da namn till Alingsasverken. Under Assa Stenmans ledning expan-
derade verksamheten kraftigt och pa 1960- och 1970-talen var Alingsasverken en av
Alingsds storsta privata arbetsgivare med som mest ca 300 anstillda. Alingsasverken
hade en bred verksamhet och tillverkade manga olika sorters produkter. Den volym-
massigt storsta produktgruppen var dorrhandtag, som tillverkades i det arbetsintensiva
gjuteriet. Andra produkter som producerades var pianogangjiarn, gardinstinger (ror-
produktion), mattskenor och skyltar. Mycket av produktionen gick pa export (ca 40 %)
till den protestantiska delen av Europa samt Australien. Rorproduktionen som var en
liten del av Alingsasverkens verksamhet var redan da mycket exportinriktad och hela 90
% saldes utanfor Sveriges granser.

I mitten pa 1970-talet borjade Alingsasverken fa problem. Manga foretag som till-
verkade enklare produkter i Sverige utsattes for hard konkurrens fran laglonelander.
Alingsasverkens gjuteri (ddr man tillverkade den volymmassigt storsta produkten, dorr-
handtag) krivde mycket manuell bearbetning, vilket blev kostsamt. Rortillverkningen a
andra sidan var redan pa 1970-talet relativt automatiserad och stod sig darfor battre i
konkurrensen.

Problemen for Alingsasverken forvirrades och i slutet pa 1970-talet blev laget sa allvar-
ligt att Assa Stenman bestimde sig for att omstrukturera verksamheten. Omstrukture-
ringen resulterade bl.a. i att gjuteriet flyttades till Portugal. I samband med detta fattade
foretagsledningen ocksa det strategiska beslutet att Assa Stenman skulle specialisera sig
pa sikra produkter (som lds) och i den affirsmodellen passade inte rortillverkning in.
Darfor saldes rorverksamheten till davarande platschefen Karl-Axel Svedberg och en
kollega till honom i slutet av 1981.

Epok IT (1981 — 1988)

Nir rorverksamheten knoppades av atertog foretaget sitt ursprungliga namn och doptes
till Teka Decor AB. Efter avknoppningen var man endast 30 anstallda pa Teka Decor,
vilket var en mycket stor omstallning fran Alingsasverken som innan omstrukturering-
arna hade haft ett par hundra anstallda.

Teka Decor gick till en borjan bra och kidrnverksamheten var [onsam, men det fanns ett
problem. Vid 6vertagandet hade foretagsledningen atagit sig att hyra hela det industri-
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omrade (ndstan 20 000 m?) som Alingsasverken hade haft sin verksamhet pa. Teka Decor
behovde endast ca % av ytan och resterande del planerades att hyras ut bl.a. till Assa
Stenman. Problemet var att strax efter Teka Decor startat upp sin verksamhet bestimde
sig Assa Stenman for att gora kraftiga neddragningar i Alingsds. Det gjorde att Teka
Decor plotsligt stod med stora tomma lokaler som dessutom var svara att hyra ut efter-
som stora delar av dem var anpassade till Assa Stenmans verksamhet (med bl.a. gjuteri).
For att kunna ta in en ny hyresgist kravdes stora ombyggnationer och detta saknade
Teka Decor kapital for. Det gjorde att foretaget, bara tva dr efter uppstarten, tvingades
i konkurs 1983.

Efter konkursen kom den lokalt kdnda foretagarprofilen Stig Lindahl in i bilden. Hans
pappa var en av grundarna till Luna (ett stort Alingsasforetag) och han hade ett gott
rykte i staden. Lontagardgande var populart i borjan av 1980-talet och Stig Lindahl
ville testa detta pa Teka. Stig Lindahl stillde upp med huvuddelen av kapitalet och de
anstallda fick investera 10 000 kr var. T och med konkursen hade Teka kunnat gora sig av
med det betungande fastighetsavtalet och behovde direfter bara hyra den lokal de skulle
bedriva sin verksamhet i.

Bertil Hallberg f.d. produktionschef ger sin syn pd lontagardgandet och tiden darefter
Bertil som var produktionschef pa Teka mellan dren 1981-2007 har i en intervju fram-
hallit svarigheten med att driva ett [ontagaragt foretag. Fackférbundet hade stort infly-
tande och skulle delta i alla beslut. ”Smd skitfragor lyftes ju upp pa styrelseniva”, enligt
Bertil. Foretagsledningen som var dar for att fatta beslut blev bakbundna och kunde inte
heller avsluta ndgra anstillningar eftersom personalen ocksa var deldgare. ”Det fanns
liksom ingen handlingsfribet”, menade Bertil.

Ett annat problem var att fackforbundet inte ville ge marknadsavdelningen nagra resur-
ser. Fackforbundet ifragasatte varfor saljarna skulle vara ute och resa, eftersom de ansag
att detta var forenat med stora kostnader. Fokus hamnade darfor uteslutande pa produk-
tionen och det resulterade i att Teka tillverkade fler stalror an vad de kunde silja. Det i
sin tur gjorde att Teka tvingades silja till kunder som inte var kreditvardiga, vilket snart
skapade stora problem. Bertil beskriver situationen som desperat och 1985 blev Tekas
problem aterigen sa stora att foretaget tvingades i konkurs.

I augusti 1985 kopte Rothley Tube Ltd, ett engelskt familjeforetag som handlade med
stalror, Teka. I och med att fokus uteslutande hade legat pa produktion hade Teka byggt
upp ett enormt lager. Rothley sag kopet som en mojlighet att komma 6ver ett stort lager
med billiga stalror. Initialt lag produktionen nere, men efter en tid gavs Bertil i uppdrag
att starta upp den igen. Ett problem var dock att de engelska dgarna inte hade nagon
erfarenhet av produktion sedan tidigare och inte heller av dotterbolagsverksamhet utom-
lands.



Epok IIT (1988 »)

I augusti 1988 tilltradde Kjell Henningsson som vd efter att Teka dterigen borjat fa
lonsamhetsproblem. Som nytilltradd vd stdlldes Kjell infér manga svara utmaningar. En
av dessa var att hela 40 % av forsiljningen gick till det engelska moderbolaget som sjélva
satte priserna. Priserna hade satts sa lagt att de understeg sjalva tillverkningskostnaden,
vilket gjorde att Teka gjorde forlust pa varje stalror de sdlde till moderbolaget.

Pa den svenska marknaden (som ocksa stod for 40 % av omsattningen) hade den tidigare
foretagsledningen tecknat ett exklusivt forsiljningsavtal med Tekas storsta kund. Avtalet
gav dem ensamritt pa att salja alla Teka produkter i Sverige. Det gjorde att utrymmet
Kjell hade att agera inom ndr han tilltradde som vd var resterande 20 % av omsattningen
som gick till Tyskland, Norge, Danmark och Finland.

For att 16sa de mest akuta problemen bérjade Kjell minska den interna forsiljningen
inom koncernen. P4 ett par ar sjonk den fran 40 till 10 %. Detta gjorde ocksa att den
totala omsattningen sjonk (se figur 5.3), i borjan pa 1990-talet.

Ett annat problem som Kjell stilldes infor var att alla produktkalkyler gjordes av
ekonomichefen i England. Da moderbolaget var ett renodlat detaljhandelsforetag hade
ekonomichefen ingen erfarenhet av produktion. Det tillsammans med att han var place-
rad i England (geografiskt langt bort fran produktionen) gjorde, enligt Kjell, att kalky-
lerna var mycket bristfilliga och inte visade pa en korrekt tillverkningskostnad.

Det kanske svaraste problemet som Kjell hade att hantera nér han tilltradde var den fore-
tagskultur som hade byggts upp under [6ntagardgandet. Personalen i produktionen var
vana att skota sig sjdlva och ledningen hade svart att paverka dem. Bl.a. har det berit-
tats om anstillda som lade sig och sov pa lunchrasten, utan att ta hansyn till hur ling
rasten var. Tempot har ocksa beskrivit som mycket lagt i produktionen. Lars Andersson
som borjade pa Teka i slutet av 1980-talet berattade att de anstillda kunde sitta sig och
lyssna pa radio eller bara prata med nagra kollegor en stund, utan att nagon tillratta-
visade dem. Lars upplevde dock att dagarna kindes langa p.g.a. det laga tempot.

Kent Fahlstrom som arbetat pa Teka sedan 1969 berattade om en tidigare férman i pro-
duktionen som brukade lagga sig och sova pa arbetstid. “Han kunde ga och ligga sig
var fan som helst”, enligt Kent. Ibland nar Bertil Hallberg (produktionschefen) kom ut i
produktionshallen och upptickte att formannen lag och sov kunde det bli en konfronta-
tion. Bilden av en kultur som priglades av att de anstillda i produktionen inte lyssnade
pa foretagsledningen har bekriftats av Kjell Henningsson (vd) och Bertil Hallberg.

Kjell har berattat att man i borjan av 1990-talet kom till en punkt da foretagsledningen
bestimde sig for att ”vidnta ut” den gamla generationen, eftersom medelaldern pa den
tiden var hog. Inom fem ar hade manga gatt i pension och foretagskulturen kunde da
sakta borja forandras. Sedan Kjell tilltradde som vd har man haft som princip att inte
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nyanstilla nar nagon slutar eller gar i pension. Det har gjort att Tekas personalstyrka
sakta minskat under de senaste 20 aren. De nyanstillningar som dnda gjorts har ndstan
uteslutande varit av yngre personer.

Kjell Henningssons uppgift var nirmast den motsatta till Jan, Britt-Inger och Tonys nar
han tog 6ver Teka. Foretaget hade stora problem och en viktig orsak till detta var en
ogynnsam foretagskultur som praglades av att de anstallda (i produktionen) inte lyss-
nade pa foretagsledningen. Kjell antog ett langsiktigt perspektiv da han forstod att denna
foretagskultur skulle ta lang tid att forandra. Genom en tydlig strategi har Kjell med ett
10-15 ars perspektiv sakta fasat ut den gamla generationen av lontagardgande mentalitet
och ersatt den med en mer effektiv verksamhetsfokuserad kultur.

Idag har Teka endast 14 anstallda, att jamfora med 37 nir Kjell tilltradde som vd i slutet
av 1980-talet. Medelaldern har sjunkit fran narmare 60 ar till omkring 40 ar och stim-
ningen i produktionen beskrivs idag av de anstillda som god. Fa medarbetare slutar nu for
tiden och pa senare ar har de sociala aktiviteterna 6kat visentligt i omfattning. Numera
har Teka en arlig konferens da hela verksamheten stangs ner i tva dagar och de anstallda
aker ivag till annan ort. Dessutom har man ett arligt besok pa Liseberg med femkamp,
julbord och flera sociala aktiviteter som anordnas av de anstillda sjilva efter arbetstid.

Historien om Teka visar att en foretagskultur som skapas av en viss foretagsledning kan
vara svar att fordandra oavsett om den dr positiv eller negativ. Pa Nolans skapade grund-
arna Kent, Mats och Hasse en positiv foretagskultur som till stor del lever kvar pa foreta-
get dn idag. Pa Teka hade istallet en negativ foretagskultur skapats under lontagardgandet
som ocksa den levde kvar under lang tid, trots att foretagsledningen forsokte forandra
den. Det visar i likhet med Barneys (1986b, 1991) tankegangar att en foretagskultur som
skapas under en viss del av foretagets historia kan leva kvar under mycket lang tid.

FORETAGSLEDNINGEN OCH DESS STRATEGI

Satsning pa karnverksamheten

Kjell Henningsson (vd) har hela tiden arbetat for att renodla Tekas verksamhet. Han ville
satsa pa foretagets kdrnverksambet — stalrorsproduktion. ”Det gor vi sd bra att ingen kan
sld oss pd det”, har Kjell sagt. Vagen dit har emellertid varit lang. Nar Kjell tilltradde som
vd fanns det inget direkt flode genom produktionen och maskinerna stod inte i logistiskt
ratt ordning. Det innebar att stalroren fick flyttas fram och tillbaka i produktionshallen.
Idag dr detta dtgardat. Nar man kommer ut i produktionen mots man av valsmaskinerna
(de maskiner som tillverkar stalroren), darefter ar plastextruderingsmaskinerna (maskin-
erna som beldgger stalréren med plast) och ytbehandlingen (nickel/krom bassingerna
som forkromar stalroren) placerade. Dessa tre avdelningar kan sdgas utgora den forsta
halvan av produktionen. Den andra halvan 4r packningsavdelningen dar stilroren kapas,
paketeras och lastas ut.



En viktig sak i sammanhanget 4r att Tekas lokal byggdes (redan 19635) specifikt for ror-
produktion. Det gor bl.a. att hela produktionshallen saknar pelare, vilket gor det enklare
att hantera de langa stalroren (bild 5.5).

Bild 5.5 Tekas produktionshall

I satsningen pa Tekas karnverksamhet har foretagsledningen dven avvecklat olonsam
sidoproduktion (som tillverkning av spiraltrad och massingsstalror) men aven undvikit
att expandera in pa nya omraden, som t.ex. efterarbetning av stalréren till fardiga kon-
sumentprodukter. Det har gjort att Teka fullt ut har kunnat satsa pa stalrorsproduktion
och gora det pa ett sa bra satt som mojligt.

Nir det galler kdarnverksamheten, stilrorsproduktionen, dr Teka det enda foretaget i
Europa som kan tillverka 5 meters ytbehandlade stalror. Det beror pa att Tekas ytbehand-
lingsbassanger ar forhallandevis langa. Fordelen med att tillverka 5 meters stalror ar att
det blir mindre spill vid kapningen av stalroren, vilket leder till lagre kostnader.

En annan av Tekas styrkor inom kidrnverksamheten ar att de kontrollerar hela produk-
tionskedjan, frdn ramaterialet (bandstal) till firdigbehandlade och paketerade stalror.
Tekas italienska konkurrent Briantubi har rortillverkning, men ingen ytbehandling. Den
spanska konkurrenten Cromocort hdvdar att de har egen ytbehandling men detta ar en
uppgift Teka inte har kunnat bekrifta dd foretagen inte har nagon formell kontakt.
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Priskrig

En viktig forklaring till att Teka lyckats skapa varaktigt hogre lonsamhet d4n konkurren-
terna (se figur 5.4) dr enligt Kjell Henningsson att Teka aldrig varit inblandade i nagot
priskrig. Det har diremot bade Briantubi och Cromocort varit. Framforallt ar det kine-
siska (men aven indiska) stalrorstillverkare som dumpat priserna pa vissa marknader.
Briantubis priskrig utspelar sig frimst i Osteuropa och Mellanostern medan Cromocorts
i forsta hand utspelar sig i Nordafrika. Teka var tidigare aktiva i bide Osteuropa och
Nordafrika, men har sedan priserna dumpades dar dragit sig ur dessa marknader.

Teka arbetar hart med sin lonsamhet. Genom detaljerade produktionskalkyler vet de
vilket pris de behover ta ut pa varje stalror (de tillverkar ca 30 olika typer av stalror) for
att vara lonsamma. Teka kan pa sd sitt sdgas ha anvint sina kalkyler for att undvika
att gora daliga affirer. En ndrmare beskrivning av Tekas kalkyler gors senare i kapitlet.

For att forsta hur hard prispressen varit pa vissa marknader kan Mellandstern tas som
exempel. Har salde Briantubi betydligt tjockare stalror an Teka (tjockleken och dar-
igenom mangden stal 4r en av de viktigaste komponenterna i prissittningen) med samma
diameter for 20 % ldgre pris. Det visar hur hard prispressen har varit och hur svart det
ar att tjdna pengar pa dessa marknader, enligt Kjell.

Att Teka lyckats halla sig utanfor priskriget beror delvis pa att de dragit sig ur marknader
som Osteuropa och Nordafrika men ocksi pa att de kinesiska (och indiska) stalrors-
tillverkarna dnnu inte tagit sig in i Europa och USA (Tekas huvudmarknader) pa allvar
an. Kunder pa dessa marknader stiller oftast hogre krav pa kvalitet som att stalroren t.ex.
skall vara helt raka och runda. (Icke europeisk tillverkade stalror har oftast problem med
dessa aspekter, enligt Tekas foretagsledning.) Darmed skulle man kunna saga att alla Euro-
pas stalrorstillverkare (Teka, Briantubi och Cromocort) har fokuserat pa ett mer exklusivt
kundsegment (liksom Nolans) som kraver hog kvalitet, men att Briantubi och Cromocort
lonsamhetsproblem kan ha orsakats av att de inte limnat olonsamma marknader.

Dessa tankar ligger ndra Rindova et al. (2005) syn pa ett foretags rykte. Ett bra rykte
kan, som diskuterades i kapitlet om Nolans, grunda sig i olika foretagsattribut (exempel-
vis bra kvalitet, hog leveransmoral) som kunderna ar beredda att betala lite extra for. I
Tekas fall har det inte funnits mojlighet att intervjua nagra av kunderna och darfoér kan
deras syn inte styrkas som i Nolans fall. Enligt foretagsledningen satsar Teka pa kunder
som kraver bra kvalitet och ddrfor att beredda att betala lite mer for det. Denna resurs
(ett bra rykte) kan i sa fall sagas utgora grunden for konkurrensfordelen, differentiering
(Porter 1980).

Foretagets formaga att sdtta ratt pris ar ocksa en viktig resurs som har diskuterats av
Dutta et al. (2003). Dock fokuserar som diskuterades i kapitlet om Nolans Dutta et al.
ingenting pa kalkyler och deras vikt vid prissattningen av produkter. Teka anvinder
liksom Nolans till stor del sina kalkyler for att rikna fram ett forsdljningspris som bade



tacker in tillverkningskostnaden och vinst. Formagan att hantera kalkyler verkar pa sa
satt vara en central resurs for bada foretagens formdga att tillvarata det kundvarde man
skapar genom att tillverka hogkvalitativa produkter.

Kundrelationer

I intervjuer har Kjell resonerat om att priset manga ganger inte ar det viktigaste for
foretagets kunder. Andra delar, som service och narhet till marknaden paverkar ofta
mera. Tekas storsta kund i Sverige bestiller t.ex. stalror varje vecka. Det innebar att
kunden inte behover ta hansyn till langa leveranstider fran Asien och inte heller behover
bygga upp och halla ett eget lager. Forutom detta kapar Teka stalroren i 6nskade langder,
paketerar och etiketterar dem, sa att kunden sjalv slipper kopa in maskiner och anstilla
personal for dessa dndamal. De stalror som kops in fran Kina levereras alltid i § meters
langder och dd maste kunden sjilv kapa dem.

Flera av Tekas kundrelationer har bestatt 6ver decennier och lidngvariga och nira kund-
relationer anses vara en nyckel inom branschen. Tekas storsta svenska kund diskuterar
t.ex. Kjell mycket 6ppet med och de utbyter prisinformation om stilinkop m.m. Tekas
kunder ar inte intresserade av att ha en leverantor som gar pa knidna och Teka vill inte
heller ta ut priser som gor att deras kunder far problem. Istillet dr det ett givande och
tagande dir parterna manga ganger forsoker hjalpa varandra.

Aven hir kan Dyer & Singhs (1998) tankar om kundrelationer som en viktig resurs
anvindas. Framforallt ar det vikten av langsiktighet som poidngteras av dem som verkar
finna starkt stoéd i bade Nolans och Tekas fall. Detta dr langsiktighet som bygger upp
ett fortroende mellan parterna och som gor att kundrelationerna fungerar mer effektivt.

Foretagsledningen

Som sakert noterats av ldsaren har vd:n Kjell Henningsson en mycket central roll i Teka.
Forutom Kjell utgors foretagsledningen av Mikael Andersson (produktionschef) och
Cecilia Alstromer Johnson (administrativ chef). Bade Mikael och Cecilia borjade pa Teka
i slutet av 1980-talet (de var da 21 respektive 26 ar gamla). Under aren har 6vriga tjanste-
man slutat (1988 var man 10 anstallda pa kontoret) och Mikael och Cecilia har till stor
del formats av Tekas foretagskultur. Kjell som dr den aldre i trion och som hade en gedi-
gen erfarenhet fran ledande positioner inom flera andra bolag nar han kom till Teka ar
den person som verkar ha skapat mycket av kulturen. Kjells erfarenhet har tydligt bidragit
till att fa rdtsida pa en verksamhet med manga problem (i slutet pa 1980-talet), men har
ocksa lamnat bolaget sarbart da mycket kretsar kring hans person. Ett 6verlamnande till
en ny vd kan darfor gora att Teka kommer att stallas infor tuffa provningar i framtiden.

Castanias & Helfat (1991) kategorisering av foretagsledares kompetens gar att anvinda
aven har. Med Kjells breda erfarenheter fran ledande positioner inom olika tillverknings-
industrier kan hans ledaregenskaper (liksom Jan Sturehags pa Nolans) betraktas som
generella, enligt deras synsatt.
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Intradesbarriar

Teka ar verksamt inom en bade mogen och nischad bransch. Idag finns det fa foretag
kvar som tillverkar stalror och det var linge sedan nagon ny aktor tog sig in pd mark-
naden. Det beror pa att kostnaderna for att uppfora en ny fabrik av Tekas kapacitet ar
mycket stor i forhallande till det laga foradlingsvirdet inom branschen. Aterbetalnings-
tiden for en nyinvestering ligger férmodligen pa mellan 30-40 ar (baserat pa nuvarande
lonsamhet inom branschen).

Valsmaskinerna som ar grunden for Tekas produktion tillverkades pa 1950- och 1960-
talen och den typen av maskiner gors inte lingre. Det gor maskinerna mycket svara att
komma 6ver och de tillverkare som forfogar 6ver dem ar oftast mycket aktsamma om
dessa maskiner.

Grant (1991) menar att fysiska resurser kan vara en viktig typ av resurs. Galbreath
(2005) som delar in resurser i olika kategorier menar dock att fysiska resurser ar den
lagsta formen av resurser som har svdrast att skapa konkurrensfordelar at foretag
over tid. Detta eftersom fysiska resurser oftast ar lattrorliga mellan foretag och ofta
kan kopas/siljas pa en marknad. De fysiska resurserna i Tekas fall verkar dock vara ett
undantag. Valsmaskinerna tillverkas inte ldngre, vilket gor dem begransade i antal och
ddarmed svarare att komma 6ver. Att de flesta aktorerna inom branschen dessutom varit
verksamma under mycket lang tid och betalt av de stora investeringar som gjordes initialt
innebdr att nya konkurrenter med hoga investeringskostnader skulle fa svart att hivda
sig i konkurrensen. Sa Teka verkar vara ett exempel pa nir fysiska resurser faktiskt kan
utgora en konkurrensfordel, dock inte gentemot de nuvarande aktérerna pa marknaden,
utan snarare som en intradesbarriar mot nya konkurrenter (Caves & Porter 1977), vilket
gor att denna resurs inte kommer att diskuteras nirmare i analyskapitlet.

EN INBLICK I PRODUKTIONEN

Valsmaskinerna

Tekas tillverkningsprocess borjar i valsmaskinerna. Det dr stora maskiner (10-15 meter
langa) som tillverkar sjalva stalroren. En valsmaskin bojer upp platt bandstal (ramaterialet)
till runda ror, svetsar sedan ihop dem och kapar stalroren i 6nskade langder.

Pa Teka har man en stor och en liten valsmaskin (bild 5.6, 5.7, 5.8). Den stora skots av
Staffan Andersson och den lilla av hans fru Linda Andersson. For varje typ av stalror som
skall tillverkas maste valsparen bytas (dem som formar stdlroren). Ett sidant byte tar ca
6 timmar att gora och nar maskinen darefter skall koras in bildas en hel del skrot. Darfor
stravar Teka efter att tillverka sa stora serier som mojligt, utan att fér den skull bygga
upp for stora lager av fardigvalsade stalror. Stora lager binder inte bara mycket kapital,
utan medfor ocksa en risk att stalroren borjar rosta. Nagot som inte dr acceptabelt innan
de skall ytbehandlas. I dagsldget gar Tekas rorproduktion i § veckors intervaller, vilket
betyder att efter 5 veckor ar de tillbaka och tillverkar samma typ av stalror igen.



Bild 5.6 Den lilla valsmaskinen

Bild 5.7 och 5.8: Linda Andersson byter bandstilsrulle pa den lilla valsmaskinen

Det mest krdvande momentet for valsoperatorerna dr att "kora in” maskinerna efter
ett valsparsbyte. Svarigheten ligger i att fa stalroren helt raka och runda. For att fa dem
raka anvinds ett s.k. riktverk, som hjalper operatoren att fa stalroren helt raka. I borjan
nar maskinen koérs igang blir stalréren ofta ”bananformade”, d.v.s. svingda at tva hall.
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Att fa dem helt runda 4r inte heller l4tt. Ett 25 mm stdlror kan t.ex. ha en diameter pa
24,7 mm pa ett stalle och 25,1 mm pa ett annat initialt. Detta 4r inte acceptabelt utan da
madste operatoren testa sig fram till stalroren ar helt jamn runda (bild 5.9, 5.10).

Nar alla installningar ar gjorda gar valsmaskinensoperatorens arbete mest ut pa att 6vervaka.
En normal serie tar ca tre dagar att kora, men de riktigt stora serierna kan ta 6ver en vecka.

Bild 5.9 och 5.10: Stalréret svetsas ihop i skarven; Svetskanten slipas bort

Utbildning

Teka kraver att alla som soker till valsmaskinsoperator har nagon form av verkstads-
teknisk utbildning. Daremot kan de inte soka direkt efter valsmaskinsoperatorer efter-
som det inte finns ndgot annat foretag i Sverige som tillverkar stalror. Darfor maste
nyanstallda laras upp pa plats. For ovriga tjanster i Tekas produktion kravs ingen formell
utbildning, utan all upplarning sker pa foretaget.

Detta ar en stor skillnad mot Nolans dar t.ex. svetsarna mdste komma och provsvetsa
innan de kan fa anstallning. Det gor att langt ifran alla kvalificerar sig for att arbeta
pa Nolans. Dirigenom verkar det vara en stor skillnad pa yrkesskicklighet mellan de
anstallda pa Nolans och Teka. Men kanske ar detta inte sa konstigt med tanke pa att
Nolans har mycket manuell bearbetning i sin produktion medan Teka & sin sida har
mycket mer av en automatisk tillverkningsprocess.



Ytbehandling

Till ytbehandlingen kommer de stalror som skall forkromas. Forkromningen gors genom
att stalroren beldggs med nickel och krom. Ungefiar 60 % av Tekas produktionsvolymer
utgors av forkromade stalror.

Ytbehandlingen 4r en kriavande process och pa Teka skots allting i denna avdelning
maskinellt. Jon Palmborg som ansvarar for ytbehandlingen pa dagskiftet borjar med att
tra pa de fardigvalsade stalroren pa bommar (bild 5.11, 5.12). Dessa bommar lyfts sedan
upp av robotar, fasta i taket.

Bild 5.11 och bild 5.12: Jon faster stalror pd vdg in i ytbehandlingen; Stalroren lyfts upp ur nickelbassiangen
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Ytbehandlingen bestar av ca 15 olika bassidnger som stalroren sianks ned och behandlas
i. I de forsta bassingerna rengors stalroren genom bl.a. avfettning for att de skall vara
helt rena innan de sanks ner i nickelbassiangen (som ger dem dess rostfria glans). Darefter
skoljs stalroren i ett par bassanger for att sedan sankas ner i kromtanken. Kromet lagger
sig ovanfor nicklet och bildar en mycket hard, skyddande yta. Kromets uppgift ar alltsa
att skydda det mer 6mtdliga nicklet.

Den mest ohilsosamma bassangen ar kromtanken. Nar Jon fyller pa den har han bade
skyddsglasogon och skyddsmask. Framforallt dr det angorna som kan vara ohalsosamma.
Darfor finns ocksa ett mycket avancerat ventilationssystem i ytbehandlingsavdelningen.

Utvecklingen det senaste dret

Sedan Bertil Hallberg (f.d. produktionschefen) slutade vid arsskiftet 2007/2008 har de
anstallda i produktionen fitt mer ansvar. Nu for tiden har operatorerna en egen dator
ddr de kan se alla order. Efter varje skift rapporterar operatérerna in i systemet vilka
stalror som tillverkats. Det gor att Mikael Andersson (nuvarande produktionschefen)
kan se exakt vad som ér tillverkat och vad som inte dr det i systemet.

Jon planerar allt arbete i ytbehandlingen. Nar det kommer en ny order vet han hur lang
tid den kommer ta att ytbehandla. I samradan med Lars Andersson som ar ansvarig for
packningsavdelningen och utleveranserna ligger Jon upp en korordning. Att Jon fatt mer
eget ansvar sedan Mikael tog 6ver som produktionschef ser han som positivt.

Reningsverket

Reningsverket som ar placerat i kéllaren under produktionslokalen tar hand om avfallet
fran ytbehandlingsprocessen. Reningsverket bestar av flera olika behallare och i slutet av
processen kommer det ut harda kakor som bl.a. innehaller nickel, krom och jarn (bild 5.13).

Bild 5.13 Kakorna som blir kvar efter reningsprocessen



Teka har ett nira samarbete med kommunens miljo- och hilsoskyddsforvaltning nar det
galler hanteringen av ytbehandlingen. Framforallt ar det viktigt att man kontrollerar det
utgaende vattnet fran reningsprocessen eftersom det leds ut i den 4 som rinner genom
Alingsas. Tre ganger varje dag tas prover pa vattnet och en gang varje manad skickas ett
vattenprov till ett laboratorium i Stockholm for kontroll.

Plastextrudering

Plastextruderingsmaskinerna belagger stalroren med polypropylen (en miljovanlig plast).
Tidigare anvinde man sig av PVC, vilket ar betydligt mindre miljovanligt. De plast-
belagda stalréren star for ca 40 % av Tekas produktionsvolymer och okar stadigt.

Polypropylenet kommer i granulatform (sma harda plastkulor). I processen hettas gra-
nulaten upp tills de smalter samman till en plastmassa. Stalroren pressas sedan genom
ett verktyg som fordelar polypropylenet jamnt 6ver hela ytan (bild 5.14). Direkt efter
stalroren plastbelagts kyls de ned med vatten, vilket gor att plasten stelnar och pa sa satt
faster pa stalroren. Ytan som bildas pa de plastbelagda stalroren ar mycket hard, vilket
gor att de kan transporteras utan nagot individuellt skydd ut till kund.

Bild 5.14 Ett stalror plastbeldggs. Till vanster pa bilden syns det raa stdlroret och till hoger kommer det
ut ett vitt plastbelagt stalror
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Under 2008 investerade Teka i en ny plastextruderingsmaskin, vilket gor att de idag kan
fa nastan vilken firg som helst pa dessa stalror. Dock dr ca 90 % av de plastbelagda
stalroren vita. Vid de tillfallen kunden vill ha en annan farg utgar Teka fran ett ofdrgat
granulat och med hjalp av fargprover firgas granulatet in i rdtt nyans. Problemet med
plastextruderingen dr att man dnnu inte kan fa ett forkromat (glansigt) utseende. Det gor
att de plastbelagda stalréren dnnu inte kan ersitta de forkromade stalroren fullt ut. Dock
ar det inom detta omrade Teka ldgger allt sitt fokus inom produktutvecklingen.

Foretagsledningen forsoker styra kunderna mot att kopa mer plastbelagda stalror. Detta
har flera orsaker. For det forsta dr ytbehandlingen en dyr process (mycket elintensiv) som
ocksa medfor en betydande statlig kontroll. For det andra dr marginalen battre pa de
plastbelagda stalroren. Forsiljningspriset dr forvisso lagre, sa omsattningen sjunker nar
de plastbelagda stalroren vinner mark, men det ar inte omséttningen i sig som dr viktig
for foretagsledningen, utan [6nsamheten.

Packningsavdelningen

Pa packningsavdelningen kapar, paketerar och levererar man ut stalréren. Det dr en
arbetsintensivavdelning med manga maskiner. Har finns alltifran automatiska kapar till
maskiner som virar in och etiketterar stalroren.

Nir Lars Andersson (ansvarig for packningsavdelningen) borjade pa Teka i slutet av
1980-talet fanns det bara tva manuella kapar. Under de tva senaste decennierna har det
gjorts stora investeringar pa denna avdelning och det tillkommer kontinuerligt nya maski-
ner. Att utvecklingen gar mer och mer at efterarbetning av stalréren ser foretagsledningen
som positivt dd man kan ta mer betalt for produkterna, desto mer Teka bearbetat dem.

KALKYLSYSTEMET

Teka arbetar med tre olika tackningsbidrag:

TB1 = bruttomarginalen (forsiljningspris — materialkostnad),

TB2 = forsiljningspris — (materialkostnad + produktionsomkostnader) samt
TB3 = forsiljningspris — (materialkostnad + produktionsomkostnader

+ forsdljningsomkostnader).

Det viktigaste tickningsbidraget for Teka ar TB1, bruttomarginalen. Om Tekas nar upp
till en bruttomarginal pa 60 % har de god l6nsamhet. I nuldget ligger bruttomarginalen
pa 57 %, vilket man fran foretagsledningens sida ar relativt nojd med.
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Bild 5.15 Produktkalkyl pi Teka

I figur 5.15 syns produktkalkylen for ett runt 25 mm forkromat stalror med en tjocklek
pa 0,7 mm (ett standard stalror). Varje stalror har sin egen produktkalkyl och pa Teka
tillverkar man ca 30 olika typer av stalror.

Kalkylen kan sigas vara uppdelad i tva delar, en for materialet (TB1) och en for 6vriga
produktionskostnader (TB2). Materialdelen bestar for det har stdlroret av bandstal,
nickel, krom samt ovriga kemikalier. Det som komplicerar Tekas kalkylsystem ar att
varje stalror kraver en viss typ av bandstal (ramaterial). For varje dimension och tjocklek
pa stalroren som tillverkas maste ett speciellt bandstal kopas in. Nar det galler nickel och
krom ar det betydligt enklare. Alla stalror som forkromas anvander samma kemikalier
aven om mangden varierar nagot.

I kalkylen ovan star bandstalet for den klart storsta kostnaden pa 3,12 kr/stalror. Sedan
tillkommer nickel 0,79 kr, krom 0,04 kr och ovriga kemikalier 0,28 kr. Det ger en total
materialkostnad pa 4,23 kr/ror (se hogra spalten under rubriken “materialspecifika-
tion”). Ovriga produktionskostnader ir i detta fallet 16n pa 0,98 kr for ytbehandlaren
och 0,38 kr for valsaren samt 0,27 kr for el, vatten och reningsverk. Sammanlagt 1,63 kr/
stalror. For att kunna fordela 1onekostnader, el, vatten m.m. har tidsstudier genomforts
dar tiden for varje moment i produktionen uppmatts.
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Om 6vriga produktionskostnader pa 1,63 kr laggs till materialkostnaden pa 4,23 erhalls
en standardkostnad pa 5,94 kr/stalror. Detta ar TB2 nivdn. For att fa fram TB3 nivan
laggs dven AFFO- (administration och forsiljningsomkostnader) samt vinstpaldgg till
och da fir man ett kalkylerat forsialjningspris, i detta fall pa 7,68 kr/stalror. 1 kalkyl-
exemplet dr det faktiska forsiljningspriset satt till 0 kr. T en ”verklig” kalkyl utgor denna
post det forsaljningspris som Teka de facto kunnat ta ut. Det faktiska forsaljningspriset
sdtts slutligen i relation till de olika TB nivderna for att fa fram tackningsbidragen.

Tekas kalkylsystem dr konstruerat av Kjell Henningsson och Mikael Andersson och
bygger i grunden pa ett excelark. Kalkylsystemet ar helt beroende av att priserna for
material kontinuerligt uppdateras och detta gors vid varje inkopstillfalle.

Vid ett par tillfallen har Teka tvingats att sinka priset efter patryckningar fran sina
kunder bl.a. nir priset pa bandstal sjunkit kraftigt. ” Vi gor ju det aldrig till en niva dar
det inte dr lonsamt, aldrig nagon gang”, har Kjell sagt. Dessa ord tror jag sammanfattar
pa ett bra satt hur Kjell ser pa Tekas affirer.



6. STEELTECH

FORETAGSPRESENTATION

Steeltech grundades 1998 nir Electrolux Storkok lade ner sin verksamhet i Alingsas.
Foretaget startades upp av fyra tidigare anstdllda som hade ingatt i Alingsdasfabrikens
ledningsgrupp. Nar Steeltech startade fick de ta over tillverkningen av grytor och disk-
maskiner (till storkok) fran Electrolux, produkter som var svara att flytta fran Sverige.

STEEL

sin G AR R
b

Bild 6.1 Steeltechs lokal

Steeltech har sedan starten varit ett tillvaxtorienterat foretag och idag har de ursprungliga
tva produktgrupperna vuxit till fem. De nuvarande produktgrupperna ir:

¢ Grytor (35 % av omsattningen 2008)

¢ Banddiskmaskiner (15 %)

¢ Kringutrustning (20 %)

¢ Upptiningsskdp (5 %)

e Industridiskmaskiner (15 %)

e Ovrigt (reservdelar, tillbehor, legoarbeten, 10 %)
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Steeltechs produktion bestar av en mekanisk verkstad, dir alla rostfria platar tillverkas
och en monteringshall, dir produkterna monteras ihop. Varje produktgrupp har sin egen
produktionslinje och sina egna montorer.

Steeltech ags idag av Thomas Karlsson (vd), Bjorn Sjolin (marknadschef), Stig Svensson
(ekonomichef) och Thomas Lavstrand (inkopschef). Christer Rydberg var delagare och
utvecklingschef fram till 2008 da han slutade och salde sin andel till de 6vriga deldgarna.

OMSATINING i ANT. ANSTALLDA VERKSAMHET i PRODUKTIONS- i AGANDE
2008 2008 i INRIKTNING :
I02MKR 86 TILLVERKARE AV MANUELL i LOKALT
: STORKOKS- OCH i BEARBETNING | AGT
INDUSTRIPRODUKTER :
90 st

8o st /
70 st /_J
60 st /\\_//

50 st /_/

40 st
/

30 st

20 st

I0 st

o
1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 ‘2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007‘ 2008 |

Figur 6.2 Antalet anstdllda pa Steeltech mellan aren 1998 — 2008

Steeltech har sedan starten haft en genomsnittlig arlig tillvixt pa 8,5 %, sett till antalet
anstallda (figur 6.2).
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Figur 6.3 Steeltechs omsdttning mellan dren 1998-2008
Sett till omsattningen har tillvaxten varit nagot lagre, ca 5 %/ar mellan 1998-2008 (figur 6.3).

KUNDER
Steeltech har endast tre kunder: Electrolux Professional, Hildebrand Industry och Loipart.

Electrolux Professional (70 % av omsittningen)

Electrolux Professional ar Steeltechs klart storsta kund och de har exklusiva forsiljnings-
rattigheter for grytor, banddiskmaskiner och kringutrustning (transportband) till storkoks-
diskmaskiner.

Electrolux Professional som har hand om Electroluxkoncernens storkoksverksamhet har
outsoursat all sin forsiljning till mindre forsaljningsbolag. 1 Sverige finns det t.ex. sju
olika bolag som siljer deras produkter och det gor att mycket av kontakten sker mellan
Steeltech och Electrolux Professionals externa forsaljningsbolag.

Hildebrand Industry (15 % av omsdattningen)

Hildebrand Ind. ar ett renodlat forsaljningsbolag inom industridiskmaskiner och sedan 2007
ager Steeltech 50 % av foretaget. Bjorn Sjolin (marknadschefen) ar vice vd i Hildebrand
Ind. och tillsammans med Thomas Lavstrand (inkopschefen) ingar han i bolagets styrelse.
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Hildebrand Ind. har sin bas i Schweiz dit storre delen av verksamheten ar forlagd. Rela-
tivt nyligen startade de ett siljbolag i Tyskland for att komma in pa EU:s inre marknad.
Detta ar ett viktigt steg i Hildebrand Ind. expansionsplaner da forsiljning inom EU ar
betydligt enklare fran ett medlemsland 4n fran ett icke EU-land.

Hildebrand Ind. har ca 10 anstallda.

Loipart (10 % av omsittningen)

Loipart som ar den minsta av Steeltechs kunder dr Electrolux Professionals aterforséljare
pa den marina marknaden. Loipart var en av dem som Electrolux outsoursade sina for-
sdljningsbolag till i mitten av 2000-talet. Alla produkter som Loipart siljer 4r markta
med Electrolux namn.



Personalen (ndgra av dem som intervjuats i denna studie)

TromAs KARLSSON BjOrRN SjOLIN STIG SVENSSON

Vb MARKNADSCHEF EXONOMICHEF
FoDD 1956 FODD 1965 FopD 1950
AGARE SEDAN 1998 AGARE SEDAN 1998 AGARE SEDAN 1998

THOMAS LAVSTRAND MARIA ANDERSSON
INKOPSCHEF UTVECKLINGSCHEF
FopD 1960 FOopD 1971

AGARE SEDAN 1999 ANSTALLD SEDAN 1998

PIERRE NILSSON STEFAN EXSTROM MARGARETHA HOGLUND
ORDERKONSTRUKTOR ORDERMOTTAGARE ORDERMOTTAGARE GRYTOR
FopD 1970 DISKMASKINER FODD 1948

ANSTALLD SEDAN 1998 FOoDpD 1971 ANSTALLD SEDAN 1998

ANSTALLD SEDAN 2000
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FORETAGETS HISTORIA
For att forstd varfor Steeltech grundades kommer en bistorisk dterblick pa hur Electro-
lux koncernen utvecklades fran 1970- fram till 1990-talet att goras.

Electrolux Storkok — en bakgrund till varfor Steeltech startades

Under 1970- och 1980-talen kopte Electrolux manga foretag i olika delar av varlden.
Strategin var att viaxa genom forvarv och som mest bestod koncernen av ca 300 olika
bolag. De forvirvade foretagen levde dock sina egna liv fram till slutet pa 1980-talet, da
forvirvstakten borjade avta. Istdllet inleddes en sammanslagningsprocess for att effek-
tivisera koncernen och da kom ocksa kraven pa samordning. I borjan av 1990-talet
flyttades déarfor ledningen for Electrolux Storkok fran Alingsas till Italien. Anledningen
till att ledningen flyttade till just Italien berodde pa att Electrolux i mitten av 1980-
talet hade kopt den italienska vitvarutillverkaren Zanussi. Med pa kopet hade man fatt
Zanussi Storkok. I mitten pa 1990-talet stdlldes fabriken i Alingsas mot fabriken i Italien.
Eftersom ledningen redan var placerad i Italien var det svart for Alingsas att hdvda sig i
konkurrensen. En annan faktor som talade mot Alingsds var att de hade fér manga pro-
dukter. I Alingsas tillverkades diskmaskiner, grytor, ugnar m.m. i samma fabrik medan i
Italien hade man en separat fabrik for varje produktgrupp. Alingsas forlorade dragkam-
pen och i oktober 1997 kom beslutet om nedliaggning.

De nuvarande deldgarna Thomas Karlsson (som da var produktionschef for Alingsas-
fabriken), Bjorn Sjolin (davarande utvecklingschef — vata produkter), Stig Svensson
(fabrikscontroller) och Christer Rydberg (utvecklingschef — varma produkter) satt alla i
fabrikens ledningsgrupp och blev darfor ansvariga for flytten. Diskmaskiner och ugnar for
hushall tillverkades i stora volymer och var darfor enkla att flytta till de stora fabrikerna
i Italien. Daremot var det svarare att flytta grytorna eftersom de var specialanpassade till
den skandinaviska marknaden. Volymerna var dessutom for sma inom denna produkt-
grupp for de italienska fabrikerna. Samma problem uppstod nar banddiskmaskinerna
(diskmaskiner for storkok) skulle flyttas som dessutom var mycket komplicerade pro-
dukter. Komplexiteten lag i att princip alla maskiner var specialanpassade efter kunder-
nas krav. Banddiskmaskinerna saldes framst till stora sjukhus och militaranlaggningar.

Da Thomas, Bjorn, Stig och Christer arbetade med flytten i slutet pa 1997 kom de var-
andra mycket nara. Det var ocksa under denna period som de upptiackte problemen med
att flytta nagra av produkterna. De fyra pratade darfor ihop sig och lamnade ett forslag
till Electrolux som gick ut pa att de skulle hyra lokalen, kopa maskinerna och ta 6ver
tillverkningen av grytor och banddiskmaskiner. Till en bérjan var Electrolux kallsinniga
och ville inte inga nagot avtal med dem, men efter det visat sig att de italienska fabrikerna
inte ville ta emot de 6verblivna produkterna dndrade sig Electrolux. Strax fore julen 1997
inleddes forhandlingar mellan parterna och redan i januari/februari 1998 slutfordes de.



Infor 6vertagandet lyckades kvartetten forhandla med fackférbundet om att franga tur-
ordningsreglerna, eftersom dessa skulle férhindra hela 6vertagandet. For att kunna ta
over tillverkningen av grytor och banddiskmaskiner behovde den nya foretagsledningen
ta med sig de personer som besatt kompetens inom dessa produktgrupper.

Steeltech (1998 ») — Berittelsen om ett foretag som larde sig skapa relaterad
diversifierad tillvaxt

Den forsta april 1998 startades Steeltech. Anstallningsavtalen med de nya medarbetarna
var redan skrivna s natten mellan mars och april 6vergick deras anstillning fran Electro-
lux till Steeltech. Deldgarna upplevde det som en positiv stimning i borjan, for alla ville
bevisa for Electrolux att det hade varit fel att ldgga ner Alingsasfabriken.

Thomas Lavstrand hade tidigare varit ekonomichef pa Electrolux Storkok (i Alingsas)
och suttit med i styrelsen. I slutet pd 1990-talet arbetade han som ekonomichef for
Electrolux Storkoks forsaljningsbolag i England och nar Steeltech startades upp tillfraga-
des han for posten som styrelseordforande. Thomas, Bjorn, Stig och Christer hade alla en
bakgrund fran produktionen och kinde darfor att de behovde tillfora kompetens inom
ekonomi. Det drojde dock inte mer 4n nagot ar innan Thomas Lavstrand flyttade hem till
Sverige igen, blev deldgare, och borjade arbeta for Steeltech istillet.

Till en borjan stalldes Steeltech foretagsledning infor flera val som nyblivna foretagare.
Ett av dessa var om de skulle fortsitta tillverka maskinerna de hade ”arvt” fran Electro-
lux och tjana pengar pa dem sa lange det gick. Eller, om de skulle fortsitta utveckla
produktsortimentet sa att Steeltech dven i framtiden kunde erbjuda marknaden konkur-
renskraftiga produkter. Foretagsledningen valde det senare alternativet och darfor valde
de ocksa att satsa pa en stor konstruktionsavdelning initialt (nio av totalt 35 anstillda
arbetade i borjan pa konstruktionsavdelningen).

Bjorn Sjolin (marknadschefen) berdttar om Steeltechs utveckling

For att minska sitt beroende till Electrolux, som initialt stod for 100 % av omsattningen,
satte foretagsledningen upp ett mal om att komma ned till 50 %:s omsittning gentemot
dem. For att uppna ett sadant mal fanns det olika strategier, enligt Bjorn. Strategin Steel-
tech valde inledningsvis var att ge sig in i all tillverkning de kunde komma 6ver. Steeltech
borjade tillverka alltifran komponenter som ingick i Statoils biltvittar till komposter.
”Allt som vi snubblade pa”, menade Bjorn. Efter ett tag insag foretags-ledningen att
Steeltech spred ut sin kompetens. For varje nytt omrade foretaget gav sig in i kravdes
mycket ny kunskap. Ett par ar efter starten bestamde sig foretagsledningen for att minska
tempot och gora en strategisk Gversyn av Steeltechs styrkor. Oversynen resulterade i att
ledningen beslutade sig for att satsa pa grytor och banddiskmaskiner och att vidare-
utveckla storkokssortimentet. Ett problem var dock att Steeltech var bundna till Electro-
lux inom de ursprungliga produktgrupperna, men for framtida expansion bestimde sig
foretagsledningen for att satsa pa narliggande produkter.
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Upptiningsskdpet — Tina

Drygt ett ar efter starten (1999) hade det forsta mer bestaende projektet initierats. Idén
kom fran en uppfinnare som tagit fram ett nytt satt att tina upp fryst mat pd. Utifran
dennes prototyp (som var mycket stor) utvecklade Steeltech ett mindre, mer marknads-
anpassat upptiningsskap. Upptiningsskapet patentsoktes och introducerades pa markna-
den 2001. Nar Steeltech paborjade utvecklingsarbetet med upptiningsskapet gav de sig in
pa ett nytt omrade som de tidigare inte haft nagon kompetens inom, namligen kyla. Efter
maten hade tinats upp skulle upptiningsskapet sla om och istillet borja kyla maten, likt
ett kylskdp. De andra kompetenserna som kravdes for att konstruera upptiningsskapet
(framforallt inom uppvdarmning) hade Steeltech sedan tidigare goda kunskaper om, sa
produkten lag dnda nara foretagets nuvarande kompetenser. Upptiningsskdpet passade
bra in i foretagets storkokssortiment och i borjan pa 2000-talet kunde Steeltech erbjuda
marknaden grytor, banddiskmaskiner och upptiningsskap.

Kringutrustning till banddiskmaskiner

Direfter vandes blickarna mot banddiskmaskinerna. Steeltech tillverkade sjdlva maski-
nerna at Electrolux men varfor skulle de inte ocksd kunna tillverka kringutrustningen, den
som transporterar tallrikar och bestick fram till diskmaskinen? Bjorn Sjolin (marknads-
chefen) har sina rotter i Skdne och innan han flyttade till Alingsas hade han arbetat
som produktansvarig for kringutrustningen pa Electrolux Storkok i Malmé. Bjorn kinde
darfor val till tekniken bakom produkten, vilket gjorde att detta blev ett naturligt nista
steg i Steeltechs expansionsplan. Steeltech tog kontakt med Electrolux och erbjod sig
att ta over tillverkning, produktutveckling, siljsupport, offertforfarande och radgivning.
Electrolux tackade ja och idag omsitter denna produktgrupp nistan 20 mkr hos Steel-
tech.

Ett problem var dock att nar Steeltech borjade tillverka kringutrustning, sa 6kade omsatt-
ningen gentemot Electrolux igen. Malet hade ju varit komma ner till 50 %:s omsdttning
gentemot dem. Ett problem som blev allt mer patagligt for Steeltech var att nar de foku-
serade pa sina nuvarande kompetenser sa hamnade de litt inom omraden Electrolux
redan var verksamma inom.

Industridiskmaskiner

Nir tillverkningen av kringutrustning hade startats upp stalldes foretagsledningen infor
nya utmaningar. Steeltech var duktiga inom diskteknik, men man ville och kunde inte
starta nagon verksamhet som konkurrerade med Electroluxprodukter. Darfor borjade
foretagsledningen fundera pa diskmaskiner avsedda for industrin. Forsta steget var att
sOka av den svenska marknaden och det visade sig att det endast fanns nagra fa meka-
niska verkstader som tillverkade ett par maskiner/ar. Steeltech som tillverkade 6ver 50
banddiskmaskiner/ar tankte, att om de kunde konstruera en industridiskmaskin som
byggde pa en liknande teknik, borde de kunna dra fordelar av sin storlek.



Steeltech hade tidigare samarbetat med Hildebrand som 4r en anrik diskmaskins-
tillverkare. De bada foretagen borjade fora samtal med varandra och infor Interpack-
massan i Dusseldorf 2005 (varldens storsta forpackningsmassa) bestamde sig Steeltech
for att hjalpa Hildebrand att medverka. Hildebrand hade inga ekonomiska mojligheter
for att delta pa missan sjalva, vilket gjorde att Steeltech stallde dit nagra av sina industri-
diskmaskiner som de senare skulle silja. Interpackmassan blev en stor framgang, Hilde-
brand fick manga nya kundkontakter och det drojde inte linge forrdan forsaljningen tog
fart.

Redan andra aret, 2006, tillverkade Steeltech ett tiotal diskmaskiner at Hildebrand,
vilket resulterade i en omsittning pa 6-7 mkr. Aret darpa kopte Steeltech 50 % av Hilde-
brand Industry. Hildebrand var sedan ett par ar tillbaka delat i tvd olika bolag. Ett bolag
som sdlde diskmaskiner till storkok och ett som sdlde industridiskmaskiner.

Varen 2008 var Hildebrand Ind. med pa Interpackméssan igen (som endast gar av stapeln
var tredje ar) och nu satsade man dnnu mera. Bjorn Sjolin var med i montern och arbe-
tade som séljare. Efter madssan hade Hildebrand fatt kontakt med 350 potentiella kunder
fran 50 olika lander. Industridiskmaskinerna omsitter idag ca 15 mkr.

Sammanfattning

Berittelsen om Steeltech visar pa ett foretag med stora tillvixtambitioner. Tillvaxt dr dock
en komplicerad process som kraver en tydlig strategi. Initialt saknade Steeltech detta och
gav sig darfor in i all tillverkning de kunde komma 6ver. Resultat blev att féretag som
specialiserat sig pa biltvattskomponenter, komposter m.m. konkurrerade ut Steeltech och
ddarmed blev 16nsamheten lidande. Efter nagra bakslag borjade Steeltech fokusera pa
produkter som lag nidra deras nuvarande kunskapsomraden. P4 ett par ar tog man fram
ett upptiningsskap som kompletterade det davarande storkokssortimentet (bestaendes av
grytor och banddiskmaskiner) bra. Darefter borjade Steeltech tillverka kringutrustning
till banddiskmaskiner, ett omrade foretagsledningen hade goda kunskaper om eftersom
Bjorn Sjolin tidigare varit ansvarig for denna produktgrupp pa Electrolux Storkok.
Det senaste steget i Steeltechs tillvixtstrategi var intaget pa marknaden for industri-
diskmaskiner, ett steg som gjort att Steeltech kunnat utnyttja mycket av sitt kunnande
inom banddiskmaskiner pa ett helt nytt produktomrade.

Den relaterade diversifierade tillvaxtstrategin (Rumelt 1974) som Steeltech lart sig arbeta
efter kan som vd Thomas Karlsson uttryckte det, sigas ha skapat kunskapsmdssiga stor-
driftsfordelar at Steeltech.

Relaterad diversifierad tillvaxt

Inom det resursbaserade perspektivet har forskare lange diskuterat hur foretag skapar
tillvaxt (Mahoney & Pandian 1992, Pettus 2001). Mestadels har fokus legat pa diversi-
fierad tillvaxt och hur en sadan tillvixtstrategi skapas mest effektivt. Flera studier har
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darfor studerat hur foretag de facto viljer att vaxa. MacDonald (1985) visade tidigt
att foretag tenderade att expandera in pa marknader som lag nira deras befintliga
verksamhet. Montgomery & Hariharan (1991) antog ett mer resursbaserat perspektiv
och kom fram till att foretag expanderade in i branscher dir deras nuvarande resurser
kunde anvindas pa ett effektivt satt. Mer specifikt fann de att foretags kompetenser och
abstrakta tillgdngar (inom marknadsforing och FoU) var de viktigaste faktorerna som
styrde inriktningen pa tillvixtprocessen.

Kdarnkompetenser

Diskussionen om relaterad diversifierad tillvaxt ar ndra kopplad till Prahalad & Hamels
(1990) tankar om kdrnkompetenser. Prahalad & Hamel ser inte till sjdlva strategin (rela-
terad diversifierad tillvaxt) utan till resurserna bakom som skapar strategin. De menar
att foretag maste identifiera sina kdarnkompetenser och sedan utnyttja dem inom olika
produktomraden. Allt for att skapa vad Steeltechs vd kallade for kunskapsmassiga stor-
driftsfordelar. En mer detaljerad diskussion om kdrnkompetenser foljer senare i kapitlet.

PRODUKTER & MARKNADER

Steeltech har fem produktgrupper: grytor, banddiskmaskiner, upptiningsskap, kring-
utrustning och industridiskmaskiner. Varje produktgrupp har sin egen marknad och
for att fa en forstaelse for respektive produktgrupp och deras marknad ges har en kort
beskrivning av dem.

Grytor

Grytor ar Steeltechs volymmassigt storsta produktgrupp. Det dr stora grytor mellan
40-300 liter och de siljs framst till skolor, sjukhus och fartyg. Grytorna kommer i tva
utforanden: Easy Line och Smart (bild 6.4, 6.5). Easy Line ar en enklare gryta som framst
ar avsedd for uppvarmning av mat samt tillagning av enklare ratter som soppa. Smart-
grytorna ar storre och har en omrorare, vilket krivs for att kunna tillaga mer avancerade
rdtter.

Ar 2008 stod grytorna for 35 % av Steeltechs omsittning.



Bild 6.4 och 6.5: Easy Line & Smart gryta med omrirare

Marknad

Huvudmarknaden for grytor ar Skandinavien (Sverige, Norge och Danmark) samt Fin-
land. Det beror pa att skandinavers matvanor skiljer sig fran 6vriga Europas. I Skandi-
navien dter man oftast lagad mat till lunch, vilket man inte gor i samma utstrackning
pa kontinenten. Beroendes pa vad som skall tillagas i ett kok varierar utrustningen. I
Skandinavien ar storkoken i regel utrustade med en ugn (for kottet) och en gryta med
omrorare for att kunna tillaga stuvningar och kottratter som t.ex. kalops. I resterande
delar av Europa har storkoken oftast ett stekbord samt en gryta utan omrorare. Grytor
utan omrorare kan endast anvindas for att koka upp mat (som t.ex. soppa) och lampar
sig darfor for enklare varmratter.

De senaste aren har Electrolux Professional/Steeltech satsat hart pa att komma in pa
nya marknader, framst i England, Frankrike och Italien. Pa dessa marknader har man
forsokt overtyga kunderna om att de inte behover nagot stekbord, utan att det ar battre
att tillaga kottet i en ugn. Att tillaga kott i en ugn gar snabbare och det ar ett starkt salj-
argument pa en marknad som gar mot storre och storre kok och dar kunderna hela tiden
stravar efter att effektivisera sin verksambhet.
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Banddiskmaskiner

Banddiskmaskiner dr diskmaskiner med mycket hog kapacitet (bild 6.6). De anvands
framst i stora matsalar pa skolor, sjukhus och flygplatser. Banddiskmaskiner ar ocksa en
komplex produkt som ofta behover specialanpassas efter kundens behov. Alla Steeltechs
banddiskmaskiner siljs till Electrolux Professional.

Steeltech tillverkar ocksa speciella diskmaskiner for brickor s.k. brickdiskmaskiner.
Detta ar en liten undergrupp till banddiskmaskinerna (bada bygger pa samma teknik)

och forsiljningen ligger pa endast fem till sex enheter per 4r.

Ar 2008 stod banddiskmaskiner for 15 % av Steeltechs omsittning.

Bild 6.6 En banddiskmaskin pa Sony Ericsson i Lund med automatisk kringutrustning



Marknad

Banddiskmaskinerna siljs pa helt andra marknader dn grytorna. I Sverige ér t.ex. forsilj-
ningen av banddiskmaskiner begransad. Istillet ar det i linder som England, Frankrike,
Italien, Spanien, Finland och Australien den mesta av forsiljningen sker.

Kringutrustning

Kringutrustning (KU) 4r de transportband som kopplas till storkoksdiskmaskiner. For
att fa en bittre inblick i denna produkt fungerar besokte jag Sony Ericsson i Lund som
Electrolux Professional/Steeltech salt ett helt system till.

Sony Ericsson i Lund som exempel
I diskrummet som ar knutet till Sony Ericssons storsta matsal i Lund har man tva disk-
maskiner samt automatiska transportsystem kopplade till dem (bild 6.7).

Bild 6.7 Ritning over transportsystemet pd Sony Ericsson i Lund. Pa ritningen syn inte diskmaskinerna
(4, 7) och brickdispensen (8)
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Disksystemet borjar i matsalen dar gasterna sjdlva staller sin bricka pa transportbandet
(1). I verkligheten ar det en vigg mellan transportbandet i matsalen (1) och diskrummet
(2<). Ddrefter transporteras brickan automatiskt in till diskrummet dar personalen
plockar av tallrikar och glas (2) (bild 6.8). Tallrikarna och glasen stalls i korgar och trans-
porteras sedan automatiskt bort till den forsta diskmaskinen (3, 4) (bild 6.9).

Bild 6.8 Tallrikar och glas plockas av brickorna ndr de kommer in fran matsalen (2),
Bild 6.9 Tallrikar pd vdg in i den forsta diskmaskinen (3, 4)

Brickorna och besticken later personalen sta kvar pa det ursprungliga transportbandet
som leder dem bort till en bestickavplockare (5). Pa Sony Ericsson har man en stark
magnet som lyfter av besticken fran brickan. Darefter leds besticken ned pa ett separat
transportband mot den andra diskmaskinen medan brickorna fortsatter pa det ursprung-
liga transportbandet till samma maskin (6, 7). Efter godset har diskats dker besticken ner
i en korg, medan brickorna staplas i en brickdispenser (8).

Kringutrustningen bestar av en mangd olika delprodukter (ca 200 stycken) och trans-
portbanden behover (liksom banddiskmaskinerna) ofta specialanpassas till kundernas
kok. Detta kan vara svart for stora koncerner (som Electrolux) att hantera och darfor
har utvecklingen inom branschen gatt mot att mindre produktionsbolag (som Steeltech)
tar 6ver denna typ av tillverkning.

Ar 2008 stod kringutrustningen for 20 % av Steeltechs omsittning.



Marknad

Det geografiska avstandet ar viktigt vid forsdljning av kringutrustning. Det beror pa att
ndr produkterna skall specialanpassas efter kundens kok ar det viktigt att kommunika-
tionen fungerar bra, sa att parterna forstar varandra. Halften av kring-utrustningen siljs
pa den skandinaviska marknaden (de mer komplicerade systemen) och resterande del gar
till vriga vastvarlden.

Upptiningsskapet

Steeltechs upptiningsskap ar en produkt foretaget utvecklat helt pa egen hand. Upp-
tiningsskapet anvands for att tina upp fryst mat och bygger pa att varm luft och vat-
tendnga cirkulerar inuti skapet (bild 6.10). Fordelen med den kontrollerade upptiningen
som sker i Steeltechs skdp ar att viktforlusten kan minskas med upp till 50 % (vid upp-
tining i rumstemperatur forlorar livsmedel ca 10 % av sin vikt) men skapet gor ocksa att
ndringen behalls battre i maten.

Upptiningsskdpen dr den mest standardiserade av Steeltechs produkter och det dr fa
detaljer som kan anpassas efter kundens 6nskemal.

Ar 2008 stod upptiningsskapet for 5 % av Steeltechs omsittning.

Bild 6.10 Upptiningsskapet Tina
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Marknad

Tekniken bakom upptiningsskapet dr patenterad och det finns idag ingen konkurrerande
produkt pa marknaden. De flesta av Steeltechs upptiningsskap saljs till stora kryssnings-
fartyg. En orsak till detta dr att den amerikanska hilsovardsmyndigheten USPH (United
States Public Health) kraver att alla kryssningsfartyg som trafikerar amerikanskt vatten
maste ha en kontrollerad upptining av maten ombord. Loipart som dr Electrolux
Professionals aterforséljare pa den marina marknaden ar darfor den kund som koper flest
upptiningsskap.

Industridiskmaskiner

Industridiskmaskiner dr Steeltechs senast tillkomna produktgrupp (2005) och det ar
ocksd foretagets mest komplexa produkt. En enskild maskin kan kosta 6ver 1 mkr och
vara upp till 10 meter lang (bild 6.11). Det vanligaste diskgodset i Steeltechs industri-
diskmaskiner ar chokladformar till chokladindustrin och plastlador till matindustrin.
Industridiskmaskinerna bygger pa samma teknik som banddiskmaskinerna, fast prestandan
och komponentkvaliteten dr hogre i dem. Det beror pa att industridiskmaskiner oftast
ingdr i ett produktionsflode, vilket innebar att maskinerna kan ga dygnet runt. Band-
diskmaskinerna a andra sidan kors endast ett par timmar at gangen, efter varje maltid.

For att en industridiskmaskin skall kunna inga i ett produktionsfléde maste den special-
anpassas till kundens lokaler och produktion. Det gor att alla Steeltechs industri-

diskmaskiner specialanpassas efter kundens behov.

Ar 2008 stod industridiskmaskinerna for 15 % av Steeltechs omsittning.

Bild 6.11 Uniflex industridiskmaskin



Marknad

Industridiskmaskiner ar den enda produktgrupp dar Steeltech sjalva (genom sitt dgande
i Hildebrand Ind.) har direkt kontakt med marknaden. For att vixa och starka sin posi-
tion medverkar Hildebrand Ind. pa flera av de stora missorna i Europa. P4 Interpack-
maissan har Hildebrand Ind. medverkat tva ganger och nyligen stallde foretaget ut pa Pro
Sweets, en stor massa for sotsaker i Koln.

Hildebrand Ind. ar relativt starka inom godis/choklad segmentet. Daremot har man inte
lyckats skapa en lika stark position inom 6vriga livsmedelsbranschen (som t.ex. slakteri-
och bageriniringen). Det gor att foretaget nu satsar hart pa dessa marknader och aktivt
deltar pa de stora missorna ute i Europa.

Inom produktgruppen industridiskmaskiner arbetar Hildebrand Ind./Steeltech med stora
koncerner som Kraft (Gevalia, Marabou, Estrella m.fl.); Cadbury Global (Stimorol,
Bassett’s) och Nestlé (Zoegas, Nescafé, After Eight m.fl.). Foretag av den har storleken
har oftast fabriker 6ver hela viarlden och Hildebrand Ind. strategi har varit att forst silja
in sina diskmaskiner till koncernens huvudkontor. Om en leverantor lyckas med detta
kan man bli s.k. prefered supplier. Som preferred supplier dr det betydligt enklare att
sdlja diskmaskiner till de enskilda fabrikerna i en stor koncern. Nir det giller Kraft bor-
jade Hildebrand Ind. med att silja en industridiskmaskin till huvudkontoret i Tyskland.
Den affiren ledde senare till att Hildebrand Ind. aven fick leverera industridiskmaskiner
till Krafts fabriker i Sverige, Brasilien, Tjeckien och Slovakien.

(KARN)KOMPETENSER SOM EN VIKTIG RESURS

Begreppet kdarnkompetenser innefattar specifika kunskaper som ett foretag har inom
olika nyckelomraden. Syftet med kdrnkompetenser kan man siga dr att skapa relate-
rad diversifierad tillvixt genom att anvinda foretagets befintliga kunskaper inom narlig-
gande produktomraden.

Prahalad & Hamel (1990) anvander ett trid som metafor for att beskriva hur karn-
kompetenser fungerar (bild 6.12). Enligt Prahalad & Hamel utgors tradets stam av
karnprodukter, grenarna av produktomraden och blommorna, bladen och frukten av
produktmodellerna. Foretagets rotter, som ger tradet stabilitet och forser det med niring
ar de anstilldas kunskaper inom for foretaget olika nyckelomraden. Pa sma- och medel-
stora foretag har stammen (kdrnprodukterna) enligt foreliggande studies modifieringar
annu inte skapats, vilket gor att foretag som Steeltech endast har rotter ((kdarn)kompe-
tenser), grenar (produktgrupper) och frukt (produktmodeller).
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Figur 6.12 Prahalad & Hamels tradmetafor for karnkompetenser

Pa Steeltech har fem kompetenser identifierats som foretaget lart sig anvanda effektivt
inom olika produktomraden. Dessa ar: uppvarmning, rengorning, drivning, kyla och
kundanpassade losningar.

Uppvarmning

Alla Steeltechs produktgrupper (utom kringutrustningen) anvander element for att alstra
varme. [ grytorna anviands element for att vairma upp vatten i grytans mantel som sedan
fordngas och skapar en jamn virme runt hela grytan. I diskmaskinerna anvinds ele-
ment for att virma upp diskvattnet till onskad temperatur och t.0.m. i upptiningsskdpen
anvands element (som bygger pa liknande teknik) for att tina upp fryst mat.

Elementen som Steeltech anvinder kan antingen drivas av elektricitet eller Anga. Ang-
drivna element dr mer energieffektiva samtidigt som de ocksd ar mera kraftfulla, men for
att anvanda anga krdvs att kunden har en angcentral. I stora enheter som t.ex. sjukhus
ar det vanligt att byggnaden ar utrustad med en dngcentral.

Rengorning

Rengorningsprocessen kan delas in i diskning och torkning. Nar det galler diskningen
vet konstruktorerna pa Steeltech hur man sprutar vatten med ratt temperatur och ratt
mangd diskmedel pa ett foremal for att det skall bli rent. Detta dr en kunskap som
anvands bade inom banddiskmaskinerna och industridiskmaskinerna.

Torkningsprocessen ar lite mer komplicerad da olika diskmaskiner anvinder sig av olika
tekniker. I banddiskmaskinerna anvander man s.k. cirkulationstorkning. Cirkulations-



torkning innebar att varm luft, som drivs av kraftiga fliktar, cirkulerar i torkenheten.
Det mesta av vattnet blases bort fran diskgodset och det vatten som blir kvar forangas
av den varma luften.

Brickdiskmaskinernas (de diskmaskiner som bara diskar brickor) torksystem bygger pa
en annan teknik. Nir brickorna kommer in i diskmaskinen ligger de ner. For att effektivt
torka dem har man skapat en s.k. luftkniv som skalar bort vattnet. Luftkniven bestar av
en smal luftstrale med mycket hogt tryck, enligt Pierre Nilsson (konstruktoren som tagit
fram luftkniven).

I industridiskmaskinerna stills det hogre krav pa torkformdgan eftersom diskgodset
manga ganger skall ga direkt in i produktionen igen. I ett kok behover tallrikar och
dylikt inte vara helt torra nar de kommer ut da det oftast dréjer ett par timmar fram till
ndsta servering. Torkningen i industridiskmaskiner bestdr darfor av en kombination av
ovannamnda tekniker, dels av cirkulationstorkning och dels av en luftkniv. Luftkniven
ar placerad forst och skalar av sa mycket vatten som mojligt for att darefter lita den
varmt cirkulerande luften fordnga resterande vatten. For att klara av att ta fram en s
avancerad torkenhet som kravs for en industridiskmaskin var Steeltech tvungna att bade
beharska cirkulationstorkningen och luftkniven.

Bild 6.13 Innanmditet pad en industridiskmaskin. Detta dr i grunden detsamma som i en banddiskmaskin.

Drivning

I grytorna anvinder Steeltech sin kompetens inom drivning for omroraren som dr en
av grytans mest komplexa delar. Omroraren ar den enhet som blandar maten i de mer
avancerade smartgrytorna. Alla omrorare har reglerbar hastighet som bygger pa samma
teknik som reglerar hastigheten pd drivbanden inuti diskmaskinerna.

Det storsta anvandningsomradet for Steeltechs drivningskompetens ar inom diskmaski-
ner och kringutrustning. Pa dessa maskiner anvands drivkompetensen for att forflytta
foremal som hdller pa eller dr pa vag att diskas. Principen bakom ar relativt komplicerad,
men pa ett enkelt sdtt kan den beskrivas som att en motor driver en axel med ett hjul.
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Hjulet ar kopplat till en rem (bild 6.13, punkt 1) som i sin tur driver antingen diskbandet
(inuti diskmaskinen) eller kringutrustningen (om den dr automatiskt).

Kyla

Inom grytsegmentet anvander Steeltech numera sin kompetens inom kyla for att snabbt
kyla ner nylagad mat. Tekniken bygger pa ett slutet kylsystem dar 1-2 gradigt vatten fors
in i grytans mantel. Nar vattnet kommer ut frdn manteln dr det ca 30 grader. Det svara
med att konstruera den hidr typen av kylsystem dr att veta hur mycket kapacitet som
kravs for att kyla ner det utgdende vattnet till en temperatur pa 1-2 grader igen.

Under varen 2009 nar manga av intervjuerna genomfordes holl Steeltech pa att bygga en
industridiskmaskin till Kraft i Stockholm. Kraft ager Marabou som bl.a. gor choklad-
kakor. Nar en chokladform har diskats dr den ca 50 grader varm. Innan formen kan
fyllas med choklad igen maste den kylas ner till under 30 grader. For att fa ner tempera-
turen sa fort konstruerade Steeltech en kylzon som blaser 5 gradig luft pa formarna efter
de kommer ut fran torkzonen. For att kunna konstruera kylzonen till Krafts industridisk-
maskin pa ett effektivt sdtt var Steeltech tvungna att ha en gedigen kompetens inom kyla
sedan tidigare, enligt Bjorn Sjolin (marknadschef).

Kompetensen inom kyla kommer som beskrevs inledningsvis i kapitlet fran upptinings-
skdpet. Nar det konstruerades behovde Steeltech ldra sig hur kyla hanteras for att halla
maten nedkyld efter det att den har tinats upp. Upptiningsskapet har namligen tva olika
funktioner, dels tinar det upp mat och dels héller det mat nedkyld efter upptiningen (likt
ett kylskap). Steeltechs kompetens inom kyla anviands numera inom alla produktgrupper
utom kringutrustningen.

I figur 6.14 illustreras hur Steeltech anvint sina kompetenser for att skapa relaterad
diversifierad tillvaxt enligt Prahalad & Hamels (1990) tradmetafor.
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Figur 6.14 Steeltechs (kdarn)kompetenser illustrerade genom Prabalad & Hamels (1990) tradmetafor. KA
= Kundanpassade l6sningar. De grd rutorna symboliserar kdarnproduktnivin, en nivd Steeltech annu inte
uppndtt p.g.a. att de fortfarande dr ett relativt litet foretag.

I tradets mitt (till vanster) dr de tvd ursprungliga produktgrupperna (grytor och band-
diskmaskiner) placerade. For att illustrera hur foretaget har vuxit har de tillkommande
produktgrupperna placerats pd sidan om de ursprungliga.

Steeltechs foretagsledning har alla en bakgrund fran produktionen (utom Thomas
Lavstrand). Anda sedan foretaget startades har storst fokus varit pa konstruktions-
avdelningen och produktutvecklingen. Da alla i Steeltechs nuvarande dgarkonstellation
arbetat pa Electrolux sedan unga ar kan deras ledaregenskaper narmast betraktas som
foretagsspecifika enligt Castanias & Helfats (1991) synsatt. De har mycket god kunskap
om hur Electrolux fungerar (Steeltechs storsta kund) och den kunskapen kan dgarna
sagas ha tagit med sig over till Steeltech nar de startade 1998. Huruvida deras ledar-
egenskaper hade haft samma virde pa ett annat foretag ar osakert.
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Kundanpassade l6sningar (KA)

Forutom de hittills beskrivna kompetenserna besitter Steeltech dven en djup kunskap
inom kundanpassade l9sningar. Alla Steeltechs industridiskmaskiner, den mesta kring-
utrustningen samt manga av banddiskmaskinerna specialanpassas namligen efter kun-
dernas behov. Detta dr en kompetens som i mangt och mycket drvts fran Electrolux.
Nir Electrolux lade ner sin fabrik i Alingsds tog Steeltech 6ver produktionen av band-
diskmaskiner som redan da inneholl mycket kundanpassade 16sningar. D3 de flesta som
tidigare arbetat med banddiskmaskiner (bade pa konstruktion och i produktion) foljde
med over till Steeltech foljde ocksa den kompetens Electrolux besatt inom kundanpassade
losningar med. Under aren som gatt har Steeltech forvaltat och vidareutvecklat kompe-
tensen inom kundanpassade l6sningar och idag kan foretaget erbjuda marknaden mycket
komplicerade l6sningar inom detta omrade. Enligt vd Thomas Karlsson, som tidigare var
produktionschef i Electrolux Alingsasfabrik, hade man inte klarat att leverera den har
typen av avancerade l6sningar pa Electroluxtiden.

Allmant om kompetenser

Maria Andersson (utvecklingschefen) menar att arvet fran Electrolux varit av stor bety-
delse for Steeltech. Om foretagsledningen skulle startat upp verksamheten fran grunden
hade de kanske bara haft méjlighet att satsa pa en, maximalt tva produktgrupper.

Steeltechs nuvarande kompetenser (forutom kyla) ar desamma som foretaget drvde
fran Electrolux dven om effektiviteten i dessa kunskaper har utvecklats mycket under
Steeltech aren, enligt Maria. Ett problem pa ett litet foretag som Steeltech dr dock att
mycket av kompetensen dr knuten till enskilda personer. Konstruktoren som utvecklade
upptiningsskapet slutade for ett par ar sedan och tog da med sig viktig kunskap som varit
svar att ersitta. Detta gor att mindre foretag (som Steeltech) blir mer sarbara, da barande
kunskap ar knuten till ett fatal personer.

Flexibilitet pa konstruktionsavdelningen — en nyckel till Steeltech tillvaxt

Ingen av Steeltechs kompetenser kan dock anses vara unika for foretaget. Uppvarmning,
rengorning, kyla m.m. maste alla anses vara kompetenser som ett stort antal foretag
forfogar 6ver pa den globala marknaden. Ett av Prahalad & Hamels (1990) krav for att
en kompetens skall anses vara en kirnkompetens dr att den ar svar att imitera. Nar ett
stort antal foretag forfogar 6ver samma kompetens kan inte detta krav anses uppfyllt.
Det 4r saledes inte det unika i Steeltechs kompetenser som skapat tillvaxt. Snarare ar det
sa att den flexibilitet foretaget skapat pa sin konstruktionsavdelning verkar vara kidrnan
i tillvaxten. P4 ett effektivt satt har konstruktorerna lart sig att anvanda Steeltechs kom-
petenser inom olika produktomraden. Kompetensen inom kyla kan anvindas for att
illustrera detta. Den utvecklades nir Steeltech tog fram upptiningsskapet for att halla
mat nedkyld. Senare har Steeltech anvint samma kunskap for att snabbt kyla ner nylagad
mat i grytorna och for att snabbt kyla ner nydiskade formar i industridiskmaskinerna.



P4 konstruktionsavdelningen dr olika personer duktiga inom olika kompetenser. For att
fullt ut utnyttja den kunskap konstruktorerna besitter flyttas de runt och involveras i
olika projekt. En konstruktor ar alltsa inte i forsta hand knuten till en specifik produkt-
grupp utan snarare till en specifik kompetens. Niar den kompetens en konstruktor besit-
ter efterfragas i utvecklingen av en produkt startas ett projekt upp som konstruktéren
involveras i. Pa sa satt ser Steeltech till att utnyttja de kompetenser foretaget forfogar
over maximalt. Det ar saledes inte produktgrupper eller produktomraden som styr Steel-
techs konstruktionsavdelning, utan snarare kompetenserna.

Organiseringen pa Steeltechs konstruktionsavdelning dr pa manga sitt det som fore-
skrivits av Prahalad & Hamel (1990). Enligt dem skall foretag i forsta hand organisera
sina konstruktionsavdelningar efter kompetenser istillet for efter produktgrupper eller
affirsomraden. Prahalad & Hamels fokus ligger dock pa betydligt storre foretag som
Honda, NEC, Canon m.fl., men principerna bakom deras tankar ar desamma, oavsett
om de tillimpas pa ett stort eller litet foretag. En fordel med att studera dessa princi-
per pa mindre foretag (som Steeltech) dr att komplexiteten dar ar betydligt mindre och
darfor enklare for en enskild forskare att forsta och hantera.

Nir det galler tillvaxt har Steeltech lyckats skapa en varaktigt hog tillvixt genom att
effektivt utnyttja sina kompetenser inom olika produktgrupper. Nagot som hade varit
svart att dstadkomma utan den flexibilitet som finns pa konstruktionsavdelningen.
Som ett bevis pa hur skickliga Steeltech faktiskt dr pa att utnyttja sina kompetenser
kan Prahalad & Hamels (1990) tradmetafor (tillimpad pa Steeltech) beskadas, i figur
6.14. Av figuren framgar att uppvarmning, drivning och kyla anvinds inom fyra av fem
produktgrupper, kundanpassade I6sningar inom tre och reng6rning inom tva av de fem
produktgrupperna. Flera av Steeltechs kompetenser anvands alltsa inom nastan alla fore-
tagets produktgrupper. Att sa effektivt utnyttja ett foretags kompetenser ar formodligen
ett bra sitt att skapa vad vd Thomas Karlsson kallade for kunskapsmdssiga stordrifts-
fordelar.

Kollektiv kunskap

I den lokal Steeltech bedriver sin verksamhet har alingsdsare tillverkat koksutrust-
ningar sedan 1940-talet. Utan att staden haft nagon hogre utbildning knuten till sig har
man med aren lirt sig bygga avancerade koksmaskiner som konkurrerar pa en global
marknad. De foretag vars produkter Steeltech konkurrerar med har oftast betydligt fler
anstallda, ibland flera tusen. Den rika kultur som skapats av att de anstallda tillverkat
den hir typen av produkter under sa manga ar verkar dven skapat ett sjalvfortroende hos
personalen, av att de ar skickliga och duktiga pa vad de gor. Det sitter liksom i viggarna,
som Bjorn Sjolin (marknadschefen) sade.

Att ett sjalvfortroende bland de anstillda har skapats som bygger pa generationer av
alingsasbor som tillverkat avancerade storkoksutrustningar, dr en styrka som inte skall
underskattas. Kanske ar detta dven en av orsakerna till att en liten konstruktionsavdelning
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pa ett medelstort foretag i Vistsverige skapat en flexibilitet som gor att foretagets pro-
dukter dr formogna att konkurrera pa en global marknad. Pa konstruktionsavdelningen
organiserar sig konstruktorerna efter kompetens snarare an efter produktgrupp och det
verkar vara ovanligt att skada pd nara hall i en empirisk studie.

Spender (1994) beskriver en resurs som han beniamner kollektiv kunskap. Detta ar enligt
honom en mycket komplex och svargreppbar resurs, men som pa ett nagot forenklat
sdtt kan beskrivas som de anstdlldas gemensamma kunskap. Den kollektiva kunskapen
ar svar att upptiacka pa individniva utan ger sig oftast till uttryck genom de anstilldas
kollektiva handlande. Vidare beskriver Spender kollektiv kunskap som en kinsla hos de
anstéllda, precis som pa Steeltech, att de tillsammans ar duktiga pa att gora nagonting.
T.ex. tillverka grytor och diskmaskiner till storkok. Platsbundenheten i resursen gor den
svar for konkurrenterna att imitera.

Den kollektiva kunskapen pa Steeltech kan ses som en resurs som forstarker tillvaxt-
potentialen som finns i (kdrn)kompetenserna. Sjlvfortroendet hos de anstillda gor for-
modligen att foretaget pa ett effektivt sdtt kan anvianda sina kompetenser inom flera
olika produktgrupper for att skapa kunskapsmaissiga stordriftsfordelar. Kunskaps-
massiga stordriftsfordelar som bidrar till att Steeltechs produkter star sig vil i den harda
konkurrensen pa en global marknad.

ELECTROLUX PROFESSIONAL GER SIN SYN PA STEELTECH

For att triangulera och sakerstilla att den bild som getts av foretagsledningen och de
anstdllda dr korrekt bhar Kristian Ekstrém (ekonomichef pd Electrolux Professional
Skandinavien) och Mats Lundblad (regionchef for Electrolux Professional Norra Europa)
intervjuats. 1 detta avsnitt dterges deras syn pd Steeltech som underleverantor.

Kristian Ekstrom, ekonomichef for Electrolux Professional Skandinavien
Electroluxkoncernen omsitter drygt 100 mdr. Verksamheten ar indelad i tre produkt-
omraden: vitvaror, dammsugare och Professional. Professional star for ca 10 % av
omsittningen och ar i sin tur indelat i tva enheter: storkok och tvitt. Storkokssortimentet
bestar av ugnar, spisar, diskmaskiner, grytor, kylar och frysar men dven av mindre pro-
dukter som mixers och liknande. De grytor, banddiskmaskiner och den kringutrustning
som Electrolux Professional koper fran Steeltech utgor saledes en mycket liten del av
Electroluxkoncernens totala omsattning.

Electrolux Professional i Alingsas ar forsdljningshuvudkontor for de nordiska mark-
naderna. I deras geografiska ansvarsomrade ingdr Sverige, Norge, Danmark, Finland,
Island och Baltikum. Electrolux Professional har 30 anstillda i Sverige, varav 20 ar
stationerade i Alingsas.



Mats Lundblad, regionchef for Electrolux Professional Norra Europa

Enligt Mats Lundblad tillhor Steeltechs grytor och banddiskmaskiner Electrolux Profes-
sional ”top of the line” produkter. De dr bland de mest teknisk avancerade produkterna
i hela Electroluxkoncernens sortiment.

Under intervjun berdttade Mats att han anser att sma foretag som Steeltech (med en
flexiblare organisation) oftast 4r battre 4dn stora koncerner (som Electrolux) pa att tillverka
specialanpassade produkter. Stora tillverkande koncerner har oftast sitt fokus instillt pa
effektiv produktion av standardiserade produkter. Steeltechs flexibilitet (bade pa konstruk-
tionsavdelningen och i produktionen) ar sdledes en styrka som bekriftas av Electrolux.

Ndr det giller konkurrenter menar Mats att Steeltech egentligen inte har ndgra kon-
kurrenter. Istillet ar det Electrolux Professional som har konkurrenter inom produkt-
omradena grytor, banddiskmaskiner och kringutrustning. Det beror pa att Electrolux
Professional har ensamritt pa alla Steeltechs produkter inom dessa omraden.

Kundrelationer som resurs

Aven i Steeltechs fall fir relationen till foretagets kunder anses vara en viktig resurs.
Electrolux star for 70 % av Steeltechs omsattning och pa sa satt ar foretaget mycket
beroende av Electroluxkoncernen. Att vara ett litet foretag som Steeltech och samtidigt
vara beroende av en enda sa mycket storre kund som Electrolux dr ingen latt uppgift.
Styrkeforhallandena ar helt pa Electrolux sida. Electrolux kan pa sa sitt utéva patryck-
ningar pa Steeltech som de har svart att varja sig mot. T.ex. nar det giller prissittning.
Eftersom Steeltech atagit sig att silja alla sina grytor, banddiskmaskiner och kring-
utrustningar till Electrolux har de litet forhandlingsutrymme i prisfrigan. Om Electrolux
inte accepterar det prisforslag som laggs fram av Steeltech kan de inte vinda sig till nagot
konkurrerande foretag och forsoka salja sina produkter till dem istallet.

Det dr dock inte bara svarigheter med att ha en enda stor kund. I Steeltechs fall har denna
ndra koppling gett stora mojligheter till tillvixt. Nar de tog fram en helt ny produkt,
upptiningsskapet, hade de en redan upparbetad siljkanal inom storkoksprodukter som
de kunde anvinda for att snabbt introducera produkten pa marknaden. Nar det galler
kringutrustningen var det en produktgrupp som Electrolux tilldt att Steeltech overtog
tillverkningen av, eftersom de ansdg att de var bittre pa att tillverka kundanpassade
l6sningar (som ar en central del av kringutrustningen). Idag omsatter kringutrustningar
ca 20 mkr och star for ca 20 % av Steeltechs omsdattning. Genom att fa ta over till-
verkningen av kringutrustning kunde Steeltech pa relativt kort tid skapa en tillvaxt som
annars formodligen tagit flera, kanske t.o.m. manga ar att skapa.

Dyer & Singh (1998) trycker i sin framstallning pa just langsiktighet i kundrelationerna
(som beskrivits tidigare i empirin) for att skapa tillit mellan kopare och siljare samt for
att lara sig vem som arbetar med vad inom respektive foretag. Steeltech var tidigare en del
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av Electroluxkoncernen och darfor ar manga av Steeltechs anstallda f.d. arbetskamrater
med dem pa Electrolux Professional. Detsamma giller huvudkontoret i Italien dit flera
svenskar flyttade med i samband med omorganisationen pa 1990-talet. Margaretha
Hoglund (ordermottagare) har berdttat att manga inom Electrolux Professional fort-
farande ser Steeltech som ett Electroluxbolag. Det beror pa att manga som lagger bestall-
ningar hos Steeltech varit med sedan innan nedlaggningen av Alingsasfabriken, 1998.

Steeltechs kundrelationer skiljer sig pd manga sitt fran Nolans och Tekas kundrelationer.
Samma resurs verkar kunna ha fundamental olika innehall, vilket 4r en empirisk observa-
tion val i linje med antagandet om att resurser ar unika (Grant 1996, Becerra 2008 m.fl.).









DEL III
ANALYS OCH SLUTSATSER






7. ANALYS AV DE TRE FORETAGEN

Det dr nu dags att analysera vilken eller vilka resurser som har legat till grund fér Nolans
och Tekas varaktigt hogre lonsamhet dn konkurrenterna och for Steeltechs varaktigt
hoga tillvaxt.

ANALYS AV HUR NOLANS HAR SKAPAT VARAKTIGT HOGRE
LONSAMHET AN KONKURRENTERNA

Nolans har under de senaste 20 dren haft en hogre lonsamhet an konkurrenterna. Det
gor att Nolans, enligt det resursbaserade perspektivets definition, har uppnatt varaktiga
konkurrensfordelar och dirmed kan anses vara ett framgangsrikt foretag.

For att forstd hur ovanligt det dr att foretag faktiskt blir framgangsrika 6ver tid kan
Wiggins & Rueflies (2002) studie aterkopplas till. De undersokte narmare 7 000 foretag
och av dessa visade det sig att endast ca 30 stycken hade en hogre Ryg dn konkurrenterna
i 20 ar eller mer. Det dr ett pa 200 foretag eller en halv procentenhet av urvalet.

Differentiering (Porter 1980) skapat av ett bra rykte om hog kvalitet och leveransmoral
(Rindova et al. 2005)

I beskrivningen av Nolans framgick att flera av foretagets kunder dr beredda att betala
lite mer for Nolans produkter dn for konkurrenternas, eftersom det ar av sa stor vikt for
dem att sakerstdlla bra kvalitet och hog leveransmoral.

Bra kvalitet i Nolans bransch ar inte bara att tillverka produkter med snygg slutfinish
som haller 6ver tid, utan ocksa att de produkter som levereras inte innehaller felaktig-
heter. Det beror pa att kostnaden for att returnera felaktiga produkter dr hég och att
sadana leveranser i virsta fall kan stéra kundens produktion. Duniform testade i slutet
av 1990-talet att ligga ut tillverkningen av sin volymmassigt storsta produkt pa ett
danskt foretag. Det danska foretaget var mycket storre an Nolans och erbjod ett ligre
pris. Danskarna hade dock vildiga problem med slutjusteringarna av produkten och
levererade standigt maskiner innehallandes felaktigheter. Detta blev dyrt for Duniform
som efter ett halvar trottnade och flyttade tillbaka tillverkningen till Nolans. Trots att
Nolans holl ett hogre pris an den danska konkurrenten blev det billigare for Duniform
att lata Nolans tillverka produkten.

Nir det géller hog leveransmoral har detta varit en ledstjarna f6r Nolans sedan starten.
Nolans ar mycket noggrann med att leverera varor pa utsatt tid for att kunderna skall
kdnna en trygghet i att Nolans star for vad de lovat. For foretag som Brannstroms ar
hog leveransmoral hos underleverantérerna av yttersta vikt. De flesta av Brannstroms
matsystem séljs i Kina och Japan och en av deras konkurrensfordelar 4r korta leverans-
tider. P4 bara tva dagar kan de leverera ett komplett mitsystem till Fjarran Ostern. Detta
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bygger pa att man har fardiga matsystem i lager, sa att foretaget snabbt kan agera nir en
order kommer in. Om datorskdpen fran Nolans skulle vara forsenade kan Brannstroms
i vdrsta fall ga miste om hela ordern. P.g.a. av den situation Brannstroms befinner sig i ar
de beredda att betala lite mer for produkter som kommer fran en underleverantér med hog
leveransprecision. Brannstroms ar fram till idag mycket nojda med Nolans leveranssakerhet.

Differentiering dr en av Porters (1980) basstrategier som kan skapa varaktigt hogre 16n-
samhet dn konkurrenterna at foretag. Denna externa position bygger pa nagon form av
exklusivitet i produkten som gor att ett visst kundsegment (i marknaden) ar beredda
att betala lite mer for foretagets produkter. I Nolans fall grundar sig exklusiviteten till
storsta del pa bra kvalitet och hog leveransmoral. Foretagsattribut som for vissa kunder
inom branschen ar mycket viktiga.

Foretagskulturen (Barney 1986b)

Pa Nolans dr det de anstéllda i verkstaden som skapar den goda kvaliteten och till stor del
den hoga leveransmoralen. Utan dem kan Nolans inte tillgodose kundernas hogt stillda
kvalitetskrav. Detta var grundarna vil medvetna om och bestimde sig darfor tidigt for
att satsa pa personalen for att fa dem med sig. Ett bonussystem infordes tidigt och tanken
var att de anstillda skulle kdnna, att om foretaget gick bra sa var det inte bara dgarnas
fortjanst, utan allas. Att personalen uppfattade signalerna fran foretagsledningen har
bekraftats genom intervjuer pa verkstadsgolvet. Personalen har under intervjuer uttryckte
en stor medvetenhet om att de skoter sitt arbete vl i verkstaden och bidrar till att fore-
taget gar bra, sa kommer det dem till del ocksa.

Nolans organisation dr mycket decentraliserad och det finns ingen chef som &vervakar
de anstalldas arbete i verkstaden. Istdllet dr var och en sin egen kontrollant. Det finns ett
starkt socialt tryck att inte slippa igenom arbeten som inte haller hog kvalitet. Om ett
arbete kommer tillbaka for att det varit undermaligt utfort sa far den ansvarige skimmas
infor sina kollegor och hora en hel del kommentarer. Att de anstillda, av egen vilja, ser
till att skapa hog kvalitativa produkter for att de ocksa har nagot att vinna pa att fore-
taget gar med vinst ar enligt min tolkning sjalva grunden till att Nolans har n6jda kunder,
som dr beredda att betala lite mer for deras produkter.

Nolans foretagskultur ar ocksa en viktig del i att kunna uppratthalla den hoga leverans-
moralen. Pa Nolans har foretagsledningen alltid haft ett stort socialt engagemang i de
anstallda och deras vilbefinnande. Detta har uppskattats mycket av personalen och
skapat en stor lojalitet fran deras sida som bl.a. gor att de néstan alltid stiller upp och
arbetar overtid vid behov. I de fall Nolans har hog belaggning eller nir nagot oforutsett
intraffar ar foretagsledningen till stor del beroende av att de anstallda arbetar 6vertid for
att kunna leverera pa utsatt tid.

Nolans foretagskultur 4r inte bara en viktig resurs i skapandet av foretagets goda rykte
utan paverkar ocksa till stor del skapandet av resurserna; kundrelationer och formagan
att satta ratt pris.



Kundrelationer (Dyer & Singh 1998)

Att vara underleverantor och silja delar av eller fardiga produkter till andra foretag ar
annorlunda fran att silja direkt till konsument. Alla de produkter Nolans tillverkar skall
senare siljas vidare av kunderna. I en sadan kedja 4r det viktigt att alla underleverantorer
uppfyller sina dtaganden for annars kan kunden drabbas av problem och i virsta fall
produktionsstorningar.

For Nolans har det tagit lang tid att bygga upp en nara relation till foretagets kunder och
skapa ett fortroende om att de kan leverera hog kvalitativa produkter pd utsatt tid. Men
nar Nolans val bevisat detta for kunderna intar de en stark position gentemot konkur-
renterna. Ar av arbete med fortroendeskapande kan dock raseras fort om de anstillda
i verkstaden bérjar tumma pa kvaliteten eller leveransmoralen. Darfor ar det i Nolans
fall sd viktigt att foretagsledningen har personalen med sig i skapandet av dessa foretags-
attribut.

Férmdgan att sdtta ratt pris (Dutta et al. 2003)

Differentiering innebar egentligen bara att foretaget har kunder som ar beredda att betala
lite mer for den exklusivitet foretaget erbjuder i sin produkt. For att fullt ut realisera
potentialen i denna konkurrensfordel maste foretaget ocksa ha formagan att gora en
korrekt prissdttning. Om priset satts for lagt kommer inte allt det virde foretaget skapar
i sina produkter tillvaratas. Om priset istdllet sdtts for hogt kommer volymen att bli lagre
och darmed fortjansten inte lika hog som den annars skulle varit (Dutta et al. 2003).

For att sdkerstalla en korrekt prissdttning utgar man fran ett mycket detaljerat kalkyl-
system. Kalkylsystemet bygger pa att alla anstallda i verkstaden fyller i s.k. tidkort dar de
redogor for vilka order de arbetat med under dagen samt hur lang tid varje moment tagit.
Detta ger Nolans en mycket bra kostnadskontroll. Nér en order sedan levereras samman-
stills alla tider som ar hanforbara till den i en efterkalkyl. T efterkalkylen sammanfors
kostnaderna med intikterna for ordern, vilket gor att foretagsledningen kan se nastan
exakt hur lonsam den enskilda ordern varit. Allt efterkalkylsarbete gors av foretags-
ledningen, vilket ger dem en bra inblick i Nolans verksamhet och hur verkstaden faktiskt
fungerar. Narmare 2 000 order passerar verkstaden varje ar och det gor att vd:n och
produktionschefen maste ligga manga timmars arbete pa denna administrativa uppgift.
Nolans formdga att satta ratt pris ar saledes en viktig kompletterande resurs for att
kunna realisera det kundvirde foretaget skapar i sina produkter. Det sikerstaller ocksa
att Nolans gar med vinst pa var och en av de nastan 2 000 order foretaget mottar varje
ar. I de fall efterkalkylen visar att Nolans inte varit lonsamma pa ett arbete de utfort hojs
priset till dess att lonsamhet nas. Om kunden inte accepterar prishéjningen avstar Nolans
hellre fran att tillverka produkten, dn att gora det med forlust.

Att uppna en kombination av sa hard kostnads- och intidktskontroll ar férmodligen ovan-
ligt. T storre verksamheter gar det inte att kontrollera kostnaderna pa en sa detaljerad
nivd som man gor pa Nolans. Fragan ar var grianser gar (storleksmissigt) for nir en
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foretagsledning maste borja slippa kontrollen av kostnaderna och intikterna? Lirdomen
till andra mindre foéretag fran Nolans ar att detaljerade kalkyler kan vara till stor hjalp
vid prissattningen av foretagets produkter. For om man inte vet vilka kostnader foretaget
haft for att tillverka en produkt, hur skall man da kunna veta vilket pris man skall ta ut?

Innan beskrivningen av resursen formdgan att sitta rétt pris avslutas bor personalens och
foretagskulturens roll i detta lyftas fram. Grunden for hela Nolans kalkylsystem ar de
tidkort som de anstillda i verkstaden fyller i varje dag. Utan en stor noggrannhet och for-
staelse for systemet fran deras sida skulle kalkylsystemet inte kunna fungera pa det effek-
tiva sitt det idag gor. Att personalen har forstaelse for att foretagsledningen behover veta
vad de gor under arbetstid ar en viktig aspekt av denna resurs som inte far underskattas.

Sammanfatining differentiering

Da flera av de kunder som intervjuats, oberoende av varandra, uppgett att de ar
beredda att betala lite mer for Nolans produkter an for konkurrenternas (eftersom de
vardesitter den kvalitet och leveransmoral Nolans erbjuder) kan Nolans sidgas ha upp-
natt konkurrensfordelen differentiering. For att aterknyta till studiens fragestallning sa
har det i Nolans fall inte varit en enskild resurs som skapat denna konkurrensférdel.
Snarare verkar en kombination av olika resurser varit grunden for skapandet av Nolans
differentiering.

En forsvarande omstandighet vid skapande av differentiering dr att konkurrensférdelen
tenderar att vara beroende av i vilken bransch foretaget verkar i. Det finns darfor ingen
generell implementeringsstrategi for foretag som satsar mot detta mal, utan var och en
maste formodligen finna sin egen vig. I en sadan miljo kan Nolans i basta fall fungera
som ett inspirerande exempel for andra foretag.

Om vagen till differentiering dr olika for de flesta foretag borde ocksd de resurser som
krdvs for skapandet av konkurrensfordelen variera. 1 analysen av Nolans har resurserna
ett bra rykte, foretagskulturen, kundrelationerna och férmagan att siatta ratt pris lyfts
fram som de viktigaste for skapandet.

Hog inre effektivitet (induktiv observation)

Hog inre effektivitet ar en induktiv observation fran studiens empiri. Denna konkurrens-
fordel grundar sig i att foretagsledningen lyckas fa alla pa foretaget att dra at samma
hall och pa sa sitt skapa en mer effektiv organisation med hogre produktivitet dn
konkurrenterna. Principen bakom lyder enligt foljande. Genom att lata personalen ta
del av vinsten kan en motivation skapas hos dem som gor att de anstallda ocksa, pa eget
initiativ, driver mot att foretaget skall ga bra och na hég lonsamhet. Nar de anstillda ser
en tydlig koppling mellan deras prestation och ersittningen de erhaller for sin insats ar
chansen storre att de presterar bittre pa jobbet. I basta fall kan foretagsledningen skapa
en kansla av att alla i bolaget, kollektivt, har ett ansvar for att foretaget skall ga bra. Och
att detta ansvar inte enbart ligger pa foretagsledningen och dgarna.



Om alla anstillda strdvar mot ett gemensamt mal (i detta fall att féretaget skall gora
vinst) for att alla har nagot att tjana pa att malet uppnas ar hypotesen att en hogre inre
effektivitet kan skapas. En inre effektivitet som ratt anvand kan leda till hogre produk-
tivitet, vilket dr en 6nskvird position for alla foretag att uppna. Ett foretag med hog
produktivitet kan med lika manga anstillda som en konkurrent tillverka fler produkter
med bibehallen kvalitet inom ett tidsintervall. Nar ett foretag kan tillverka t.ex. 1000
maskiner under ett ar samtidigt som en konkurrerande verksamhet (med samma kost-
nadsstruktur) endast kan tillverka 750 likvardiga maskiner 6ppnar sig stora fortjanst
mojligheter for det mer produktiva féretaget.

For att illustrera tankarna om hog inre effektivitet anvands Polesies (19935)
Fyrkantsmodell (figur 7.1).

INTAKTER: 13 MKR INTAKTER: 10 MKR
(1 00O TILLVERKADE MASKINER) (750 TILLVERKADE MASKINER)

KosTNADER: 8 MKR VINST: § MKR KOSTNADER: 8 MKR ~ VINST: 2 MKR

Figur 7.1 Foretagen i figuren har samma kostnadsstruktur d.v.s. lika manga anstdllda, liknande maskinpark m.m.
T= Tillgangar, S= Skulder, EK= Eget kapital.

Kopplingen mellan hog inre effektivitet och i forsta hand beloningssystems litteraturen
Konkurrensfordelen hog inre effektivitet finner starkt stod i litteraturen om bel6nings-
system. Ldnge har det diskuterats om relationen mellan ”profit sharing” och produkti-
vitet. Kruse (1992) menar t.ex. att om dgarna delar med sig av vinsten till de anstillda
sa kan deras och personalens intressen integreras. Nar detta sker tenderar motivationen
hos de anstillda att 6ka samt deras vilja att samarbeta med foretagsledningen, vilket i
sin tur kan leda till hogre effektivitet. Flera empiriska studier har testat dessa samband
och kommit fram till att det finns en stark koppling mellan ”profit sharing” och 6kad
produktivitet (Kraft & Ugarkovic 2006). Locke (2004) menar vidare att kollektiva belo-
ningssystem (dér alla anstéllda far vara med och dela pa vinsten) kan fa de anstillda i en
organisation att strdva mot samma mal.

En annan intressant koppling ar Peters & Watermans (1982) studie som Barney (1986b)
baserade mycket av sina tankar kring foretagskultur som resurs pa. Enligt Peters &
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Watermans har foretag som vardesitter och tar hand om sina anstéillda oftast en hogre
produktivitet 4n andra foretag.

Verifiering av hog inre effektivitet

Den stora fragan ar hur man mater interna tillstind som inre effektivitet? Externa posi-
tioner som differentiering kan bekraftas genom intervjuer med externa informanter som
t.ex. kunder. Ett sitt att verifiera forekomsten av interna tillstand 4r att anvanda sig av
nyckeltal. T denna studie kommer nyckeltalet omsattning/anstilld att anvindas. Tanken
bakom detta val 4r att om ett foretag kan omsitta mer per anstalld (fd ut mer av sina
anstallda) an konkurrenterna sa borde de ocksa ha en hogre inre effektivitet.

Vid en jamforelse med branschen framgar det att Nolans i genomsnitt omsatt 30 % mer
per anstdlld mellan dren 1989-2008 dn branschmedianen (figur 7.2).

En viss del av denna hoga omsattning/anstélld skulle kunna férklaras med att Nolans
sedan lange haft som princip att ldgga ut en del av sina order pa andra mekaniska verk-
stader. Det beror pa att foretagsledningen, for att undvika uppséigningar, velat bygga upp
en buffert for samre tider sd att de kan ta hem jobb om orderstocken snabbt sjunker.
Samtidigt tar Nolans sjdlva emot jobb fran andra mekaniska verkstider som har for
mycket att gora, vilket gor att denna faktor inte ensam kan forklara varfor Nolans haft
sa mycket hogre omsattning/anstilld an konkurrenterna.

En annan faktor som kan paverka nyckeltalet omsattning/anstilld ar Nolans monterings-
verksamhet. Till den kops komponenter in till ett hogt pris som inte bearbetas vidare i
produktionen. Detta skapar omsittning utan att tunnplatsvolymen 6kar. Monterings-
verksamheten har under storre delen av jamforelseperioden endast utgjort en liten del
av foretagets verksamhet och det dr forst pa senare ar (under Jans vd-skap) som den
okat kraftigt i volym. Nolans héga omsattning/anstilld har kontinuerligt legat langt
over branschmedianen och darfor kan inte heller denna faktor anses vara forklaringen.
Utifran detta resonemang tordes det finnas fa andra forklaringar till varfér Nolans har
kunnat skapa en sa hog omsiattning/anstalld an att foretaget helt enkelt har en hogre inre
effektivitet och dirmed en hogre produktivitet 4n konkurrenterna. Troligtvis p.g.a. av att
agarna/foretagsledningen lyckats forena sina intressen med de anstalldas.
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Figur 7.2 Nolans omsdttninglanstdlld i forballande till branschen i vrigt

Kollektiva beloningssystem och foretagskulturen som skapats av dem

En av de viktigaste orsakerna bakom Nolans hoga inre effektivitet tros vara de kollektiva
beloningssystemen. Pa Nolans har man som princip att endast belona kollektiva insatser.
En duktig svetsare kan saledes inte bli belonad genom att han/hon sjilv presterar bra,
utan enda vagen till beloning for denna skickliga svetsare gar genom att hjalpa sina kol-
legor som kanske inte ar lika duktiga. De kollektiva beloningssystemen bestar framst
av bonus, som delas ut lika till alla anstidllda om foretaget gar med vinst. Verkstads-
chefen far t.ex. lika hog bonus per arbetad timma som svetsarna och pldtslagarna. De
andra beloningarna som ingar i Nolans personalpolitik som middagar och resor for de
anstallda dr ocksa kollektiva beloningar. Alla pa foretaget far ga med pa middagarna och
aka med pd resorna och denna typen av aktiviteter blir mer frekvent férekommande om
foretaget gar bra.

Allt detta ar viktiga faktorer som personalen sjdlva upplever motiverar dem att utfora ett
bra jobb. De vet, att om de presterar bra pa jobbet och ser till att kvaliteten och leverans-
moralen dr hog i verkstaden sa kommer det dem till del ocksa. ”"Det har man liksom i
bakhuvudet pd nagot sitt”, som en platslagare sade. Den stora fordelen med kollektiva
beloningssystem dr att dessa uppmuntrar de anstillda till samarbete. For det ar endast
om de tillsammans ser till att foretaget gar bra som alla belonas och da lika mycket.

Kruse (1992) diskuterar kollektiva beloningssystem med fokus pa foretagets inre
effektivitet. Kruse menar att kollektiva beloningssystem kan leda till att de anstillda
borjar overvaka varandra, vilket de kan gora pa ett mer effektivt sitt an foretags-
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ledningen. Genom kollektiva beloningssystem kan i basta fall en norm utvecklas som gor
att de anstallda bestraffar varandra genom olika icke monetara sanktioner vid oonskat
beteende.

Detta ar faktorer som observerats pa Nolans dir vd:n aldrig lagger sig i de anstalldas
arbete i verkstaden, utan dar varje anstalld istdllet ar sin egen kontrollant. Om ett jobb
kommer tillbaka for att det varit undermaligt utfort far den ansvarige sta till svars infor
sina kollegor och utsta en hel del kommentarer. Nolans skulle kunna sigas ha utvecklat
en norm i foretagskulturen som gor att de anstillda 6vervakar varandra och att om
oonskat beteende uppticks sa vidtar de anstallda sjalva sanktioner mot detta.

Inte bara beloningar, ocksa hdarda krav

Nolans foretagskultur bestar inte bara av beloningar, harda krav férekommer ocksa.
Den nuvarande foretagsledningen ar t.ex. mycket hard nir det géller personalens satt att
passa tider i anslutning till raster. De vill att de anstillda arbetar till dess att rasten borjar
och sedan tar av sin egen tid for att ga till fikarummet. Det var en konflikt kring detta
ndr Jan Sturehag tog 6ver som vd (vilket beskrevs i empirikapitlet om Nolans), men han
stod pa sig och idag passas tiderna mycket noggrant av personalen.

En mer indirekt piska dr det detaljerade kalkylsystemet som registrerar hur lang tid
varje moment tar i verkstaden, vem som utfért momentet och hur ling tid det tog att
utfora foregaende gang. Om storre tidsavvikelser forekommer uppmarksammas detta
omgdende av produktionschefen. Kalkylsystemet gor pa sa sitt att de anstéllda (indirekt)
tvingas halla tempot uppe i verkstaden och inte kan slappna av for mycket.

For en utomstdende kan denna harda kontroll av de anstillda framsta som alltfor
overvakande och att detta skulle kunna skapa en negativ stimning bland personalen.
Men de anstillda pa Nolans upplever inte kalkylsystemets 6vervakningsmekanism sa.
Under intervjuer har det uttryckts en forstaelse for att foretagsledningen vill veta vad de
anstallda gor under arbetsdagen. Sa linge de anstillda inte har nagot att dolja ses inte
detta som nagot problem. Kanske 4r det sa att en foretagsledning som satsar mycket pa
sin personal och tar val hand om sina anstillda ocksa kan stalla hogre krav? Sambanden
mellan beloningar och krav ar en intressant aspekt av Nolans som férmodligen andra
foretag kan ta lirdom av.

Sammanfatining, hog inre effektivitet

Foretagsledningens kollektiva beloningssystem verkar ha skapat en kultur dir alla pa
foretaget vill att det skall ga bra for Nolans. Nar alla anstillda drar at samma hall i en
organisation kan ett effektivt maskineri bildas som i slutindan ocksa leder till hogre
produktivitet. Troligtvis 4r det sa att Nolans kan tillverka fler varor pa kortare tid 4n vad
en konkurrent med motstridiga interna intressen kan gora. Om en foretagsledning lyckas
skapa en foretagskultur (resurser) som resulterar i hogre produktivitet an vad jamforbara



konkurrerande foretag har dr det ocksd logiskt att det mer produktiva foretaget presterar
battre resultat 4n andra foretag over tid.

Konkurrensfordelen hog inre effektivitet ar inte kontextberoende pa samma sitt som
differentiering, utan principerna bakom borde kunna anvindas pa foretag mer generellt
och ddarmed implementeras pa en bredare front.

ANALYS AV HUR TEKA HAR SKAPAT VARAKTIGT HOGRE
LONSAMHET AN KONKURRENTERNA

Teka kommer i foreliggande analys framst att anvindas for att kontrasteras mot Nolans.
Det finns flera faktorer som tyder pd att bada foretagen uppndtt konkurrensfordelen dif-
ferentiering, men att vigen dit har varit belt olika for de bada foretagen, trots att ndstan
samma resurser anvants.

Teka har under aren 1996-2008 haft en nastan dubbelt sa hog [onsamhet (matt som Ropy)
som dess tvd europeiska konkurrenter Briantubi och Cromocort haft. Darmed kan Teka,
enligt det resursbaserade perspektivets definition, anses ha uppnatt varaktiga konkur-
rensfordelar.

Teka har dock inte alltid varit ett framgangsrikt foretag. Under 1980-talet gick bolaget i
konkurs tva ganger och nir nuvarande vd Kjell Henningsson tilltridde 1988 hade Teka
aterigen hamnat i lonsamhetsproblem. Kjell stalldes infor en svar uppgift att vainda Tekas
verksambhet. Ett av problemen var att Teka hade olonsam sidoproduktion som Kjell sakta
avvecklade for att renodla foretagets verksamhet. Idag tillverkar Teka endast stalror och
fokuserar darmed bara pa sin karnverksambhet.

I en jimforelse med Nolans kan Tekas situation narmast beskrivas som den motsatta nar
Kjell tog 6ver som vd. Jan och Britt-Inger Sturehag blev i slutet pa 1990-talet deldgare i
en vilfungerande verksamhet som under manga ar haft en hogre lonsamhet an branschen
i 6vrigt. Pa Nolans hade foretagsledningen endast satsat pa kdrnverksamheten for det var
dar de visste hur ett I1onsamt foretag kunde byggas. Snarare hade man pa Nolans kimpat
med att inte vixa och expandera in pa andra omraden dn tunnplatsbearbetning. I den
empiriska beskrivningen av Nolans berdttades om hur jag pa min forsta dag fick f6lja med
vd:n till forhandlingar om képet av ett Skdrande AB. Detta forslag rostades dock ner i
styrelsen som ansag det viktigt att Nolans fortsatte koncentrera sig pa kdrnverksamheten.

Differentiering (Porter 1980)

Det finns flera faktorer som tyder pa att Teka uppnatt en differentierad extern position
och att detta 4r en position de delar med bdda sina europeiska konkurrenter Briantubi
och Cromocort. De europeiska stalrorstillverkarna verkar erbjuda en hogre kvalitet 4n
vad de kinesiska och indiska tillverkarna gor och de verkar ocksa ha kunder som ar
beredda att betala lite mer for detta.
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Bra rykte (Rindova et al. 2005)

Teka kan sdgas ha ett bra rykte pa marknaden, enligt Rindova et al. (2005) definition, i
form av hog kvalitet och bra service. Tekas hoga kvalitet dr ett foretagsattribut som delas
med Briantubi och Cromocort. Skillnaden mellan stalror tillverkade i Europa och stalror
tillverkade i Asien ér enligt foretagsledningen att de asiatiska stalréren oftast inte ar helt
raka och runda. De asiatiska stdlroren kan vara bade bojda och innehalla diameters-
skillnader och vasteuropeiska/nordamerikanska konsumenter kriver oftast helt raka
stalror.

For att tillverka helt raka/runda stalror kravs langre inkorningsperioder i produktionen.
Varje gang en ny typ av stalror skall tillverkas byts valsparen och detta tar mellan tva och
atta timmar, enligt valsmaskinsoperatorerna. Under inkorningsperioden av de nya vals-
paren bildas mycket skrot och detta ar en stor kostnad for Teka. En noggrann inkorning
ar dock enda vigen till en bra kvalitet pa stalroren.

Tekas hoga servicenivd ar en f6ljd av ett intimt samarbete med flera av foretagets kunder.
Teka har t.ex. manadsvisa leveranser till sina storsta kunder och da levererar de kapade
och fardigpaketerade stalror. Om Tekas kunder istillet skulle kopa stalroren fran Kina
far de flera manaders leveranstid. Nar stalroren vil anlinder kommer de i containrar
dar alla stalror ar 5 meter. Det dr fa kunder som ar i behov av 5 meter ldnga stalror da
Tekas produkter oftast anvands som t.ex. garderobshingare eller gardinstanger. Om en
kund képer in 5 meters stalror maste kunden darfor sjalva kapa dem i 6nskade langder.
For detta kravs maskiner och personal, vilket kan bli en dyr investering. Och kanske ett
snedvridet fokus i kundens verksamhet. Att efterbearbetningen av stalror 6kat de senaste
aren ses som positivt av Teka da de kan ta mer betalt ju mer stalroren bearbetas.

Kundprelationer (Dyer & Singh 1998)

Nir Kjell Henningsson tog 6ver som vd 1988 hade Teka inte manga kunder. Ca 40 % av
forsaljningen gick till moderbolaget i England (och saldes till priser under tillverknings-
kostnaden) och ytterligare ca 40 % gick till Tekas storsta svenska kund (som genom ett
avtal hade exklusiva forsaljningsrittigheter pa den svenska marknaden). For att bredda
Tekas kundbas anvinde sig Kjell av sin erfarenhet fran deltagande pa internationella
missor. Sakta men sikert borjade Teka fa nya kunder och ett langsiktigt samarbete for-
sokte byggas upp med dem.

I Tekas bransch finns det nagonting speciellt i forhallandet till kunderna. I en intervju
har Kjell namnt att han tror en av Tekas europeiska konkurrenter kan vara pa vag att ga
i konkurs. Vid ett sadant scenario skulle Teka inte vara intresserade av att kdpa nagon
produktionsutrustning p.g.a. att de idag har relativt mycket outnyttjad kapacitet i pro-
duktionen. Det enda Teka skulle vara intresserade av ar kundregistret. Detta uttalande
har skapat manga funderingar hos mig. Vad ar det egentligen som ar sd intressant och
viktigt med ett kundregister i Tekas bransch?



Teka ar ett litet foretag med 14 anstillda. De siljer en egentillverkad produkt pa en
varldsomspannande marknad. Nar ett litet foretag med knappa marknadsforingsresurser
skall sdlja en produkt over ett sd stort geografiskt omrdde begransas mojligheten att
komma i kontakt med nya kunder. Tekas enda egentliga marknadsforing bestar av delta-
gandet pa de internationella médssorna, men langt ifran alla kunder besoker dessa.

Kjell 4r ensam om att ha hand om alla Tekas kundrelationer. For honom att komma i
kontakt med nya (framférallt mindre) kunder i Europa dr svart. Darfor ar Teka ocksa
mycket noggranna med att skydda sitt eget kundregister fran konkurrenterna. Det har varit
en uttalad 6nskan fran foretagsledningen att kundernas namn inte skall framga i denna
studie och formodligen 4r detta anledningen. Om Teka eller nagon av deras konkurrenter
far reda pa alla foretag som koper stalror i Europa och vem som ar kontaktperson pa
dessa foretag kan respektive kundansvarig ta kontakt och erbjuda ett bra pris till kunden.
Och det kan vara ett forsta steg till att "kopa 6ver” kunden fran konkurrenten.

Férmdgan att sdtta ratt pris (Dutta et al. 2003)

Hittills har det framgatt att Teka, Briantubi och Cromocort alla verkar ha uppnatt en diffe-
rentierad extern position. Det har ocksa framgatt att Teka har en varaktigt hogre 16nsamhet
an Briantubi och Cromocort. Det dr nu dags att forsoka finns orsakerna bakom detta.

Nir Kjell tog 6ver som vd gjordes alla kalkyler i England av en person som helt saknade
erfarenhet av produktion. Kalkylerna var enligt nuvarande foretagsledning mycket under-
maliga och visade inte pa en korrekt tillverkningskostnad. Med aren har Kjell tillsammans
med Mikael Andersson (produktionschefen) byggt upp ett detaljerat kalkylsystem. Tekas
kalkylsystem visar idag relativt exakt vilket pris Kjell behover ta ut i férhandlingar med
kunderna for att Teka skall vara lonsamma. Och just lonsamhet har alltid varit ett fokus
for Kjell. Enligt honom skulle Teka aldrig silja stalror som foretaget inte tjanade pengar pa.

Da Teka vet ganska exakt vilket forsiljningspris de behover ta ut (genom sina kalkyler)
for att vara 1onsamma har de ocksa vetat ndr det varit dags att dra sig ur olonsamma
marknader. Tidigare, ndr dollarn var starkare, var Teka mer aktiva i Mellanostern (dar
manga valutor ar knutna till dollarn). Nar dollarpriset sjonk tillbaka férsvann ocksa
Tekas lonsamhet och da minskades snabbt forsaljningen dar. De viktigaste marknaderna
som Teka dragit sig ur dr dock Osteuropa och Nordafrika. For ett par ar sedan kom
kinesiska tillverkare in pa dessa marknader och dumpade priserna. Teka som arbetar
mycket med sina produktkalkyler insag snart att de inte kunde vara med och konkurrera
pé den nivan. Briantubi har dnda sedan murens fall varit starka i Osteuropa och ville
inte ge upp sin position dar utan strid. Darfor sinkte de sina priser och gav sig in i ett
forodande priskrig med kineserna, enligt Tekas foretagsledning. Samma misstag gjorde
Cromocort i Nordafrika som linge varit en av deras storsta marknader. Av I6nsamhets-
jamforelsen i figur 5.4 framgar det att Teka alla de senaste fyra aren haft en hogre [onsam-
het 4n Briantubi och Cromocort. Detta sammanfaller vil i tiden med nar kineserna tog
sig in pa dessa marknader och dumpade priserna.

163



164

Teka kan sdgas ha anvint sina kalkyler for att undvika att gora diliga affdrer. Det dr en
viss skillnad mot Nolans som mer anvint sina kalkyler for att sikerstalla hog [6nsamhet
pa alla inkommande orders. Att noggrant kalkylera pa sina kostnader for att kunna sitta
ett forsdljningspris som gor att intdkterna Overstiger kostnaderna har i studiens empiri
visat sig vara avgorande for dessa sma tillverkande foretag. Utan noggranna kalkyler och
en korrekt prissdttning skulle varken Nolans eller Teka kunnat tillvarata det kundvirde
som de skapar i sina hogkvalitativa produkter (Dutta et al. 2003).

Historien om Briantubi och Cromocort visar ocksa att fastan ett foretag har kunder som
ar beredda att betala lite mer for dess produkter sa dr det inte sakert att en differentierad
konkurrensférdel kan uppnas. Ett bra rykte ar en viktig resurs, men oftast behover den
kompletteras med resurser som langsiktiga kundrelationer och férmagan att sdtta ratt
pris for att skapa en hogre 16nsamhet dn konkurrenterna 6ver tid.

Foretagskulturen

Tekas foretagskultur dr ingen resurs som bidrar till att skapa konkurrensfordelar, anda
kommer den att behandlas i detta kapitel. I borjan av 1980-talet nar Teka var lontagar-
agt bildades en mycket negativ foretagskultur pa foretaget. I tillverkande foretag ar
de flesta oftast anstillda i produktionen och darfor forlades mycket makt dit under
lontagardgandet. Problemet var att produktionspersonalen inte lyssnade pa foretags-
ledningen. De tillverkade de stalrér som de ansag enklast att tillverka (inte de stalror
som siljarna salde) och hade stora problem med att passa tiderna i anslutning till raster.
Flera medarbetare lade sig t.o.m. och sov pa arbetstid medan andra genom sporadiska
raster umgicks frekvent under arbetsdagen. Inte heller kunde foretagsledningen siga upp
nagon produktionspersonal eftersom de ocksa var deldgare, vilket skapade bade 6ver-
talighet och lag effektivitet.

Den mentalitet som skapades hos personalen under lontagardgandet rotade sig djupt och
ndr Kjell Henningsson tilltradde som vd 1988 var en av hans storsta utmaningar att for-
andra foretagskulturen. Detta var en mycket svar uppgift och efter flera konfrontationer
gav Kjell till slut upp och bestamde sig for att ”vanta ut” den gamla generationen. I slutet
av 1980-talet var Tekas medelalder nirmare 60 ar, vilket innebar att flera medarbetare
snart borjade ga i pension. Strategin Kjell valde var mycket langsiktig och det skulle ta
honom 10-15 ar att fordndra Tekas foretagskultur. Kjell inforde ocksa en princip om
att inga nyanstillningar skulle goras nar nagon slutade, sa under hans ledarskap har
personalstyrka stadigt minskat. De fa nyanstallningar som dnda gjorts har varit av yngre
personer.

Idag, mer 4n 20 ar senare, har Teka en helt annan foretagskultur. De anstillda arbetar
hart under arbetsdagen och har inte lingre nagra problem med att passa tider i anslut-
ning till rasterna. Medelaldern har sjunkit till ca 40 ar och de flesta i personalen verkar
trivas bra pa foretaget och med foretagsledningen. Att forandra en foretagskultur ar
enligt Barney (1991) en mycket svar process och for detta fortjanar Kjell erkdannande.



Dock kan man inte siaga att Tekas foretagskultur gatt fran negativ till positiv, utan
snarare fran negativ till neutral. Tidigare var foretagskulturen en konkurrensnackdel
som ndrmast gjorde det omdojligt for foretagsledningen att skapa nagra konkurrens-
fordelar. Idag intar foretagskulturen mer rollen av neutral, da den varken verkar paverka
foretaget i en positiv eller negativ riktning. Tekas foretagskultur kan sigas ha fordandrats
mycket under de senaste 20 dren men for att ta nista steg och gora foretagskulturen till
en resurs som mer paverkar skapandet av foretagets konkurrensfordelar (differentiering)
skulle ett storre involverande av personalen formodligen kravas.

Sammanfatining, Tekas differentiering

Teka och Nolans 4r tva mycket olika foretag, men dnda verkar de ha uppnatt samma
konkurrensfordel, differentiering, genom att anvinda samma resurser (forutom Nolans
foretagskultur). Detta kan te sig lite konstigt, men skillnaden mellan de bada foretagen
verkar ligga i resursernas unicitet. Alla resurser dr unika som konstaterats av bl.a.
Grant (1996) och Becerra (2008). Det betyder att dven om tva foretag forfogar over och
anvinder samma resurs for att skapa konkurrensfordelar sa kan innehallet i resursen
vara helt olika. For vem kan sdga att Nolans och Tekas hoga kvalitet egentligen har
manga likheter? Den skapas pa helt olika sitt och de egenskaper kunderna ar beredda att
betala lite mer for skiljer sig ocksa fundamentalt at. Sjalva faktumet att resurser ar unika
eller heterogena ar dock ingenting nytt, 4ven om studier av sa har djupgdende empirisk
karaktar som tydligt kan visa det tenderar att vara ovanligt.

Ytterligare en viktig skillnad mellan Nolans och Teka ar att jag pa Nolans fick méjlighet
att traffa foretagets kunder for att bekrafta forekomsten av konkurrensférdelen, differen-
tiering. Detta har av naturliga skal varit svarare pa Teka da deras kunder ar spridda éver
hela varlden (medan de flesta av Nolans kunder ligger mellan Alingsas och Géteborg).
Forutom det geografiska avstandet har Tekas 6nskan att inte offentliggéra namnet pa sina
kunder spelat en roll. Det har funnits en helt annan kanslighet att prata om kunder i Tekas
fall och det har gjort att accessen till dem inte blivit lika god som hos Nolans.

Aven om differentieringen inte kunnat bekriftas av externa informanter har en triangule-
ring mellan féretagsledningen och de anstdllda men ocksa inom foretagsledningen gjorts
(samt en jamforelse med dokumentstudier av arsredovisningen). Utifran detta forfarande
ar forhoppningen att en tillrackligt trovardig bild av vad som gjort Teka framgangsrikt
over tid har kunnat formedlas till lasaren.

Enskilda resurser eller kombinationer av resurser?

For att avsluta analysen av Teka kommer nu en aterkoppling till studiens forskningsfraga
att goras. Aven i Tekas fall verkar det inte finnas nigon enskild resurs, som pa egen hand
lyckats skapa differentiering. Istallet verkar det ha varit en kombination av olika resurser
(som ett bra rykte och formagan att sitta ratt pris) som legat till grund for Tekas var-
aktigt hogre [onsamhet an konkurrenterna. Kanske ar det inte de enskilda resursernas
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overldgsna egenskaper som skapar framgdngsrika foretag utan snarare foretagsledning-
ens formaga att skapa och kombinera olika resurser pa ett effektivt sitt som gor det? 1
studiens avslutande kapitel foljer en mer fordjupad diskussion kring detta.

ANALYS AV HUR STEELTECH HAR SKAPAT VARAKTIGT

HOG TILLVAXT

Steeltech ar ett helt annat foretag dan Nolans och Teka och kommer istillet for lonsamhet
att analyseras utifran ett tillvixtperspektiv inom ramen for det resursbaserade perspek-
tivet (Mahoney & Pandian 1992). Anda sedan Steeltech grundades 1998 har foretaget
varit i standig tillvaxt och dven om tillvixttakten inte varit exceptionellt hog ar sittet som
de vixt pa mycket intressant ur ett teoretiskt perspektiv. Steeltech har namligen lyckats
skapa vad Rumelt (1974) definierar som relaterad diversifierad tillviaxt, en tillvaxtstrategi
som uppmirksammats mycket i litteraturen men som det verkar finnas relativt fa djup-
gaende empiriska studier kring.

Relaterad diversifierad tillvaxt (Rumelt 1974)

Relaterad diversifierad tillvixt har under lang tid varit den vanligaste tillvaxtstrategin for
bl.a. amerikanska och svenska tillverkningsforetag (Bengtsson & Kalling 2007). Strategin
gar ut pa att foretag vaxer inom produktomraden som ligger nira den redan befintliga
verksamheten, for att i forsta hand utnyttja foretagets kompetenser sa effektivt som mojligt.

Steeltechs tillvixtprocess
I beskrivningen av Steeltech gjordes en noggrann genomgang av hur foretaget har skapat
sin tillvaxt. Darfor foljer hdr endast en kort sammanfattning.

Nir Steeltech startade sin verksamhet hade de endast tva produktgrupper; grytor och band-
diskmaskiner. Ganska snart tillkom det en tredje efter att man tagit fram ett egenutvecklat
upptiningsskap for fryst mat. Vid framtagandet av upptiningsskapet var Steeltech tvungna
att skaffa sig kompetens inom kyla, ett omrade man tidigare saknat kunskap inom.

Nista steg i utvecklingen var att Steeltech fick ta 6ver tillverkningen av kringutrustning
(transportsystem till storkoksdiskmaskiner) fran Electrolux. Kringutrustningen innehéll
manga specialanpassade produkter och detta passade bra for Steeltech som hade en stark
kompentens inom kundanpassade l6sningar. Electrolux a sin sida sag fordelarna med
att lagga denna produkt hos Steeltech eftersom Electrolux organisation mer dr anpas-
sad for tillverkning av stora volymer och standardiserade produkter. I utvecklingen av
kringutrustningen fick Steeltech dven stor anvandning for sin kompetens inom drivning.
Konstruktionsavdelningen visste sedan tidigare hur diskgods som tallrikar, bestick
och glas transporterades igenom banddiskmaskinen. Darfoér var det relativt enkelt for
Steeltech att 6verfora denna kunskap till att istallet transportera fram godset till disk-
maskinen.



Det sista steget i tillvaxtstrategin har varit att ga in pa marknaden for industridiskmaski-
ner. Industridiskmaskiner bygger pa samma teknik och principer som banddiskmaskiner,
framsta skillnaden &r att det stills hogre krav pa komponenter och prestanda i industri-
diskmaskiner. For att ta fram industridiskmaskinerna behovde Steeltech anvinda all sin
kompetens inom uppvdrmning, rengoring och drivning.

Steeltech kan sdgas ha lart sig att utnyttja sina kompetenser pa ett effektivt sitt for att
skapa relaterad diversifierad tillvixt. Genom att anvdnda sina nuvarande kompetenser
inom helt nya produktomraden har foretaget kunnat ha en stabil tillvixt sedan starten
1998.

(Karn)kompetenser (Prabalad & Hamel 1990)

Steeltech har i huvudsak fem kompetenser: uppvarmning, rengoring, drivning, kyla och
kundanpassade l6sningar. Ingen av dessa kompetenser kan anses vara unika for Steeltech,
utan formodligen finns det manga foretag som besitter kompetens inom dessa omraden.
For att en kompetens skall anses vara en kdrnkompetens stiller Prahalad & Hamel (1990)
upp tre krav. Ett av dem var att en kompetens madste vara svar att imitera och detta krav
kan inte anses tillgodosett nir ett stort antal foretag forfogar 6ver samma kompetens. Det
ar alltsa osdkert om Steeltech kompetenser kan anses vara kirnkompetenser.

Steeltech styrka verkar som tidigare argumenterats for inte ligga i innehavet av unika
kompetenser, utan snarare i det effektiva sitt foretaget lart sig att anvinda kompe-
tenserna pa. Idag anvinds flera av Steeltechs kompetenser inom nastan alla foretagets
produkt-omraden. Pa sa sitt kan Steeltech anses ha skapat vad vd Thomas Karlsson
kallade for kunskapsmassiga stordriftsfordelar, vilket illustrerades i figur 6.14.

En av orsakerna till att Steeltech blivit sa skickliga pa att anvanda sina kompetenser ar
formodligen att de organiserat sin konstruktionsavdelning efter kompetenser istillet for
efter produktgrupper. En konstruktor tenderar att i forsta hand tillhora ett kompetens-
omrade (som kyla eller rengoring) och inte en produktgrupp. Att foretag skall organisera
sig pa detta sitt foresprakas av Prahalad & Hamel (1990), men fa empiriska studier
har identifierats som visar pa hur detta gar till i praktiken. Implementerandet av en
sadan organisation tordes vara svart eftersom det oftast krdver en centralisering av kon-
struktionsavdelningen (eller FoU verksamheten), sa att utvecklingen av alla foretagets
produkter samlas till ett och samma stille. For foretag med varldsomspannande verk-
samhet kan en centralisering innebira att det geografiska avstandet mellan konstruktion
och produktion okar eller att foretagskulturen som skapats pa en stark forskningsenhet
forsvinner nir verksamheter flyttar och slas ihop.

Fordelen med att organisera konstruktionsavdelningen efter kompetenser 4r att en storre
flexibilitet kan uppnas. Pa Steeltech arbetar man i projektgrupper vid utvecklingen av
nya produkter eller vidareutvecklingen av befintliga. I varje projektgrupp involveras
konstruktorer med den kompetens som behovs for det specifika uppdraget. Vid fram-
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tagningen av kylsystemet till grytorna var det darfor framst personer med kompetens
inom kyla som involverades (aven om kompetens inom grytor mer generellt ocksa var
nodvandig). Steeltech driver alltid ett antal utvecklingsprojekt parallellt och i varje
projekt ingar olika konstruktorer. Pa sa satt utnyttjas den kompetens foretaget har inom
olika omraden pa ett bra satt, vilket har resulterat i att hog effektivitet kunnat uppnas.

Kollektiv kunskap (Spender 1994)

Hur kommer det sig da att ett relativt litet foretag som Steeltech kan tillverka bland
de mest tekniskt avancerade maskinerna i hela Electroluxkoncernens sortiment? Hur
det exakta svaret pa den fragan ser ut ar svart att konstatera men en viktig del ar for-
modligen hdnforbar till den starka tradition som finns pa Steeltech av att tillverka stor-
koksmaskiner. Anda sedan 1940-talet har man tillverkat koksutrustningar i samma lokal
som Steeltech idag bedriver sin verksamhet i. Generationer av alingsasbor har pa sa satt
arbetat inom detta produktsortiment och med dren har ett starkt sjalvfortroende skapats
om att de ar duktiga pa att tillverka produkter som grytor och diskmaskiner. Detta trots
att andelen hogutbildad personal pa foretaget ar relativt lag. Istillet verkar det ha skapats
en form av kollektiv kunskap, dir de anstillda gemensamt kanner att de dr duktiga pa
konstruktion och produktion av storkéksmaskiner. Att verifiera forekomsten av en sa
hiar abstrakt resurs dr dock en svar uppgift. Under intervjuer har anstillda beradttat om en
stark foretagskultur (som oftast ar grunden for kollektiv kunskap enligt Spender 1994)
som gor att de anstallda gemensamt vet hur man tillverkar avancerade storkokspro-
dukter. Nar en ny person anstills blir hon/han snabbt en del av den gemensamma kun-
skapen som pa nagot sitt sitter i viggarna, enligt Bjorn Sjolin (marknadschefen).

Kundprelationer (Dyer & Singh 1998)

En forutsdttning for ndstan all Steeltechs tillvixt har varit den nédra relationen till
Electrolux. Mycket av tillvixten har skett inom de tva ursprungliga produktgrupperna
grytor och banddiskmaskiner, men dven tillkomsten av nya produktgrupper som kring-
utrustningen har bidragit starkt till tillvixten. Nar det galler upptiningsskdpet var den
upparbetade forsiljningskanalen genom Electrolux en forutsittning for att snabbt
komma in pa marknaden och dessutom fa volym i férsiljningen.

Resursen kundrelationer verkar i Steeltechs fall innehdlla bade en positiv och negativ
aspekt. Den positiva dr att relationen till Electrolux har varit en forutsittning for mycket
av Steeltechs tillvaxt under aren. Ett effektivt utnyttjande av foretagets kompetenser hade
inte kunnat skapa tillvixt utan kunder som varit beredda att kopa deras produkter. Den
negativa aspekten av resursen kundrelationer dr att Steeltech blivit nést intill inlasta som
foretag, dar de till stor del 4r beroende av Electrolux och de beslut som fattas utav dem.



Sammanfatining, relaterad diversifierad tillvixt pa Steeltech

Aven i Steeltechs fall verkar det hogst osannolikt att en enskild resurs legat bakom den
varaktigt hoga tillvixt bolaget skapat. Foretagets kompetenser och ett effektivt utnytt-
jande av dem har kanske varit den viktigaste resursen men utan den nira kopplingen till
Electrolux (resursen kundrelationer) hade denna tillvaxt aldrig kunnat skapas.

Det dr ocksa viktigt att peka pa skillnaderna mellan att anvinda resurser for att skapa
lonsamhetsrelaterade- och tillvixtrelaterade konkurrensférdelar. Mestadels av fokus har
i foreliggande studie legat pa de férstnamnda och att utreda mer specifikt hur tillvaxt-
relaterade konkurrensfordelar kan uppnas lamnas for vidare forskning att undersoka.
Dock hoppas jag att fallet Steeltech har tillfort kunskap om hur Prahalad & Hamels
(1990) tankar i praktiken (pa en mycket detaljerad niva) kan anvindas och att lardomen
om hur konstruktionsavdelningen organiserat sig efter kompetenser for att skapa storre
flexibilitet kan vara inspirerande for andra foretag.

IDENTIFIERING AV RESURSER OCH KONKURRENSFORDELAR
I nedanstiende tabell har alla de resurser och konkreta konkurrensfordelar som
identifierats i studiens empiri sammanstallts.

FORETAG/ NoOLANS! NoLANS? TeERA STEELTECH

RESURSER

FORETAGSLEDNINGS SKICKLIGHET X X X X

BRA RYKTE X X

KUNDRELATIONER X X X

FORMAGAN ATT SATTA RATT PRIS X X

KOMPETENSER X

FORETAGSKULTUR X X

KOLLEKTIV KUNSKAP X

Konkreta konkurrensfordelar = Differentiering | = Hog inre i = Differentiering | = gfyl::;%’ga J
effektivitet tillvéixt

Tabell 7.3 Sammanstillning av de resurser och konkreta konkurrensfordelar som identifierats i studiens empiri.

I denna avslutande del kommer jag att redogora for hur identifieringen av foretagens
resurser och konkurrensfordelar gatt till mer konkret. Innan denna redogorelse inleds
behover dock ett fortydligande goras. 1 studiens teorikapitel diskuterades foretags-
ledningens roll och att denna ansags ha en sirstillning gentemot 6vriga resurser. Sar-
stillningen grundar sig i att det krdvs skicklighet hos foretagsledningen for att kunna
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anvianda foretagets resurser till att skapa konkurrensfordelar. Darfor ar denna resurs
ikryssad for samtliga konkurrensférdelar som identifierats i studien.

Nolans, differentiering

Nolans forsta konkurrensfordel identifierades i samband med att foretagets kunder
intervjuades. Flera av dem uppgav att de var beredda att betala lite mer f6r Nolans pro-
dukter (an for konkurrenternas) eftersom de upplevde att de fick battre kvalitet och hogre
leveransprecision hos dem. Vid denna tidpunkt hade jag spenderat ling tid pa Nolans
och var vil medveten om foretagsledningens synsatt, “att priset inte var det viktigaste”
for kunderna. P4 sa sitt borjade trianguleringen. Det forsta och viktigaste var att olika
kunder, oberoende av varandra, uppgav att de var beredda att betala lite mer for Nolans
produkter. Nir sedan denna bild kunde forstirkas med vad foretagsledningen redan
berittat under intervjuer, 6kade sannolikheten for att Nolans verkligen uppnatt den
externa positionen, differentiering. Det var sdledes konkurrensférdelen som faststilldes
forst och sedan borjade sdkandet efter vilken eller vilka resurser som hade skapat den.

Efter att ha last Rindova et al. (2005) tankar om resursen ett bra rykte foll nasta pusselbit
pa plats. Enligt Rindova et al. kan foretag skapa ett rykte pd marknaden som grundar sig
i vissa foretagsattribut. Dessa attribut kan t.ex. vara att foretaget haller hog kvalitet pa
sina produkter/tjanster. Nar resursen ett bra rykte skapas blir foretagets kunder beredda
att betala lite mer for den exempelvis hoga kvalitet foretaget erbjuder. Ett foretags goda
rykte kan darfor anses vara den resurs som skapar en differentierad position.

Bra kvalitet och (till viss del) hog leveransmoral skapas i en mekanisk verksamhet hos de
anstéllda pa verkstadsgolvet. Arbetet i en mekanisk verkstad ar hantverksbaserat och for
att framstdlla produkter med bra kvalitet kravs skickliga medarbetare. Under intervjuer
med de anstillda pa verkstadsgolvet hade det framgatt hur noggranna de var med att inte
leverera felaktiga produkter till kunderna. Det fanns en yrkesstolthet som gjorde att de
anstillda sjidlva 6vervakade varandra och om en produkt kom tillbaka fran en kund for
att den varit undermaligt utford fick den ansvarige sta till svars infor sina kollegor. Under
intervjuerna hade det ocksa framgatt att inte vem som helst med behorighetsgivande
utbildning kunde borja som t.ex. svetsare pa Nolans. Innan nagon kunde fa anstillning
(aven om de var utbildade svetsare) var de tvungna att provsvetsa for produktionschefen
forst. Flera ganger berdttades det historier under intervjuerna om personer som inte
klarat provsvetsningen (for att de inte varit tillrdckligt skickliga) och darfor fatt skickas
hem. Den goda kvaliteten som kunderna var beredda att betala lite mer for skapades
alltsa av personalen pa verkstadsgolvet och den motivation och det ansvar de kidnde infor
sitt arbete gick att relatera tillbaka till Nolans foretagskultur. Vilket dr en resurs som
Barney (1986b) lyft fram i litteraturen.

Dock ricker det inte med en kultur som bidrar till att skapa produkter med bra kvalitet
som kunderna ar beredda att betala lite extra for. Det galler ocksa att kunderna litar pa



att Nolans klarar av att leverera dessa produkter i ett jamnt flode 6ver tid. Ett fortroende
av denna karaktar tar flera ar att bygga upp och vikten av langsiktighet i kundrelatio-
nerna poangterades bade av Nolans sjilva men ocksa av flera kunder. Dyer & Singh
(1998) lyfte fram kundrelationer som en viktig resurs och lade i sin framstallning stor
vikt vid langsiktigheten i relationerna.

Ytterligare en kompletterande resurs identifierades och det var férmdgan att sdtta ratt
pris. Konkurrensfordelen differentiering sager egentligen bara att Nolans har potential
att vara mer lénsamma dn konkurrenterna 6ver tid. Detta eftersom de har kunder som ar
beredda att betala lite mer for deras produkter. For att fullt ut realisera denna konkurrens-
fordel kravs att foretaget har formagan att gora en korrekt prissattning av sina produkter.
Om priset sitts for hogt kommer volymen inte bli lika hég som den annars hade blivit
och om priset istillet sitts for lagt kommer inte allt det kundviarde som skapas att kunna
tillvaratas (Dutta et al. 2003). P4 Nolans har man ett mycket detaljerat kalkylsystem som
nastan exakt anger hur stora kostnader man haft for att tillverka en produkt. Genom
noggranna efterkalkyler ddr foretagsledningen gar igenom var och en av de ordrar som
Nolans tillverkar sa sikerstills att forsiljningspriset i princip alltid 6verstiger tillverk-
ningskostnaden. Dutta et al. (2003) lyfter fram vikten av att foretagen har férmagan
att sdtta korrekta priser som en viktig resurs (dven om de inte kopplar ihop detta med
foretagets interna kalkylsystem) och den kan i Nolans fall anses ha varit av avgorande
betydelse for att tillvarata allt det viarde som skapas i foretagets hog kvalitativa produkter.

Nolans, hog inre effektivitet

De forsta indikationerna pa att Nolans uppnatt en hog inre effektivitet kom fran anstillda
pa andra foretag i studien som berattade att Nolans var kdnda for att ha ett hogt tempo
i produktionen och att foretagsledningen dar stillde hoga krav pa de anstillda. Under
samma tidsperiod genomfordes intervjuer med verkstadspersonalen pa Nolans och
genom dem framtradde en bild av att de anstidllda kdnde stort ansvar for sitt arbete och
dessutom medvetet arbetade for att foretaget skulle vara lonsamt. Foretagsledningens
stora satsningar pa personalen med generdsa formaner beskrevs som en viktig faktor i
detta. Den kanske tydligaste kopplingen mellan motivation och férmaner fanns i bonus-
systemet. Om Nolans gick med vinst sa delade dgarna med sig av den till de anstillda
och det gjorde att manga i personalen (enligt vad de sade i intervjuer) ocksa kande att
de hade nagot att vinna pa att foretaget gick bra (och darfor arbetade for detta). Bilden
av ett effektivt maskineri dar varje kugge (anstalld) arbetade for att skapa en effektiv
och lonsam verksamhet borjade trida fram allt tydligare. Pa Nolans tycktes man ha
skapat en foretagskultur (en viktig resurs som tidigare papekats av Barney 1986b) som
uppmuntrade de anstillda till att ta ansvar och kdnna delaktighet i verksamheten, nagot
som verkade 6ka effektiviteten.

Under intervjuer med foretagsledningen hade det framkommit att de stillde hoga krav
pa sina anstillda och att det var viktigt for dem att man héll ett hogt tempo i verkstaden.
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Att de anstillda arbetade all den tid som ledningen betalade dem f6r var man noggrann
med. Darfor fick de anstallda t.ex. ta av sin egen tid for att ga till fikarummet i samband
med rasterna. Nar det gallde tempot i verkstaden tydliggjordes detta under finanskrisen
2008. Nolans drabbades hart av finanskrisen och fastan de hade en vilfylld kassa (som
skulle kunna klara dem genom en lagkonjunktur utan uppsigningar) var Nolans ett av
de forsta teknikforetagen i Alingsas att varsla. Motivet bakom varslen var enligt foretags-
ledningen en radsla for att de anstallda skulle sinka tempot i produktionen om foretaget
hade fler anstillda dn vad den ingdende ordervolymen krivde. Aven om detta endast
varade nagra manader var man radd for att de anstallda skulle vinja sig vid ett for lagt
tempo och dirfor valde man att sdga upp personal.

An si linge var tecknen pa en hog inre effektivitet hos Nolans bara indicier. For att
undersoka om bilden som gavs fran olika grupper i intervjuerna staimde 6verens med de
faktiska siffrorna i arsredovisningen tog jag hjalp av nyckeltal. Som matt valdes omsatt-
ning per anstilld. Tanken bakom detta val var att om Nolans kunde omsétta mer for varje
anstélld de hade sa borde de ocksa kunna tillverka fler produkter inom ett tidsintervall
dn vad en konkurrerande verksamhet med lika manga anstillda/liknande maskinpark
(alltsda samma kostnadsstruktur) kunde gora. Undersokningsperioden strackte sig 6ver
20 ar (1989-2008) och resultatet var slaende. Under denna period hade Nolans omsatt i
genomsnitt 30 % mer per anstalld 4n branschmedianen, vilket var en stark indikation pa
att Nolans uppnatt en hog inre effektivitet.

Teka, differentiering

Da jag inte haft mojlighet att intervjua nagra av Tekas kunder har forekomsten av
differentiering inte kunnat starkas pa samma satt som i Nolans fall. Istdllet har jag for-
sokt triangulera foretagsledningens synsatt mot de anstalldas (och d4ven inom grupperna),
men ocksa jamfort olika gruppers synsitt med vad som framgar av arsredovisningen. Da
en beskrivning av hur Tekas konkurrensfordelar och resurser identifierats inte skulle till-
fora nagot forutom det som tidigare framgatt i kapitlet kommer detta inte att diskuteras
ytterligare har.

Analysen av Teka har varit den svaraste att genomfora da stor vikt har behovt laggas
vid vd:ns uppfattning i olika fragor. I de fall det varit mojligt har hans synsitt stallts mot
andra respondenters svar eller den bild som har kunnat utldsas fran arsredovisningen.
For att formedla en mer solid bild av orsakerna bakom Tekas varaktigt hogre [6nsamhet
an Briantubi och Cromocort skulle framforallt kundernas syn pa Teka behovt inklude-
ras. Ett sdtt att 6ka trovardigheten i den bild som formedlats av Tekas vd har varit att
under lang tid genomfora intervjuer som ber6r samma eller liknande fragestallningar. 1
de fall en respondent inte formedlar en sanningsenlig bild ar risken stor att berattelsen
forandras med tiden. Darfor har de intervjuer som genomforts med Tekas vd under ca
1,5 ar tid jamforts med varandra for att sikerstalla att svaren inte fordndrats i olika
fragor. Att studier utgar fran enbart foretagsledningens synsatt ar dock ingenting ovan-
ligt inom det resursbaserade perspektivet, se t.ex. Andersén (2005), Clulow et al. (2007),
Runyan et al. (2007) och Olavarrieta & Friedmann (2008).



Den kritiske ldsaren kan fraga sig varfor Teka dnda ingar i studien ndr sa stor tillit behovt
laggas vid vd:s bild. Som svar pa detta finns frimst tva argument. Det forsta ar att studier
pa foretag som uppnatt varaktigt hogre lonsamhet an konkurrenterna i 13 ar (som Teka
gjort) dr mycket ovanligt forekommande inom det resursbaserade perspektivet, enligt
Armstrong & Shimizu (2007). Darfor kan den detaljerade beskrivningen (och analysen)
som gjorts av Tekas verksamhet anda anses ha ett betydande virde. Det andra argumen-
tet dr att denna diskussion visar pa svarigheterna med att fa access till all den informa-
tion forskare onskar i den har typen av studier. Viss typ av information som kravs for
att stirka en studies trovardighet kan ocksa ha potential att skada det foretag som ar
foremal for studien. Darfor ar det naturligt att accessen begransas nar nargangna studier
foretas. Exemplet pa Teka kan ocksd anviandas for att forsta vardet av den access som
givits mig pa Nolans dar i princip alla dorrar varit 6ppna och jag fatt tillgang till all den
information jag 6nskat. Problematiken kring access i foretagsekonomiska studier ar dock
ett stort och vitt problem och har diskuterats av bl.a. Lorsch (2009).

Steeltech, relaterad diversifierad tillvaxt

Tidigt i empirinsamlingen av Steeltech laste jag Prahalad & Hamels (1990) artikel om
karnkompetenser. Inledningsvis i intervjuerna hade foretagsledningen lyft fram hur fore-
taget hela tiden stravat efter att vara i konstant tillvixt. Framst var det marknadschefen
som framhivde detta och det fanns manga likheter mellan hans berittelse och Prahalad
& Hamels tankar. Steeltech hade borjat med att ge sig in i all tillverkning de kunde
komma 6ver. Detta var en dyr tillvaxtstrategi eftersom varje nytt produktomrade kravde
mycket ny kunskap och Steeltech fick se sig utkonkurrerade av féretag som specialiserat
sig inom omradena. Efter ett par ar tog man en paus och dndrade strategi. Hadanefter
ville man utnyttja sin befintliga kunskap for att skapa tillvixt sa att ndr man gick in pa
en ny marknad sd hade man redan en viss kunskap om den. Bilden bekriftades av 6vriga
i foretagsledningen och senare dven av personalen pa konstruktionsavdelningen.

Steeltechs tillviaxtstrategi hade ocksa manga likheter med det som beskrivits av Rumelt
(1974) som relaterade diversifierad tillvaxt, en tillvaxtstrategi som bygger pa att foretag
vaxer inom nirliggande produktomraden. Det fanns pa sa satt mycket nara kopplingar
mellan Prahalad & Hamels kdrnkompetenser och Rumelts relaterade diversifierade
tillvaxtstrategi. For att beskriva hur detta var relaterat borjade ett fordjupat arbete med
att forsta vilka kompetenser Steeltech besatt. Detta var av naturliga skal svart for mig
(som saknar djupare teknisk kunskap) att identifiera. Darfor vande jag mig till utveck-
lingschefen for att fa hennes syn. Tillsammans resonerade vi oss fram till fyra kompeten-
ser. Dessa stimdes sedan av samt marknadschefen (som har ett djupt tekniskt kunnande)
som instimde i de fyra vi identifierat, men lade till en ny. For att skapa en forstaelse av
Steeltechs kompetenser men ocksa for att forsta hur de anvandes inom olika produkt-
grupper genomfordes intervjuer med personer pa konstruktionsavdelningen. Personer
som alltsa besatt de kompetenser som skulle studeras. Pa sa sitt 6kade min kunskap
om Steeltechs kompetenser successivt under empiriinsamlingen. Av de intervjuer som
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genomfordes forstod jag ocksa att Electrolux Professional och det ndra samarbete Steel-
tech har med dem varit en viktig forutsdttning for mycket av foretagets tillvaxt. Dar-
igenom identifierades Dyer & Singhs (1998) kundrelationer som en viktig resurs som
kompletterade (kdrn) kompetenserna i stravandet mot en relaterad diversifierad tillvaxt.

Den sista resursen som identifierades for skapandet av Steeltechs relaterade diversifierade
tillvaxt var kollektiv kunskap (Spender 1994). Huruvida detta egentligen 4r en resurs
som paverkat skapandet av Steeltechs konkurrensfordel ar svart att uttala sig om men
det finns aspekter som gor den vird att andad lyfta fram. Under intervjuer berattade
anstallda pa konstruktionsavdelningen och marknadschefen att det fanns nagon form av
gemensam kunskap hos de anstillda som gjorde att de tillsammans visste hur storkoks-
produkter skulle tillverkas. Nir nagon ny person borjade blev han/hon snart en del av
denna gemensamma kunskap. Da detta dr en mycket abstrakt resurs har forekomsten
av den dnda varit svar att bekrafta, men likheter mellan vad som beskrivs av Spender i
litteraturen och vad som framkommit i intervjuer finns.



8. DISKUSSION

ENSKILDA RESURSER ELLER KOMBINATIONER AV RESURSER FOR
ATT SKAPA VARAKTIGA KONKURRENSFORDELAR?

Forskare inom det resursbaserade perspektivet har traditionellt sett fokuserat pa enskilda
resurser (Becerra 2008). De har velat identifiera den ultimata resursen som alla fore-
tag skall ha for att bli framgangsrika. Denna studie har visat att det i Nolans, Tekas
och Steeltechs fall snarare har varit en kombination av resurser som skapat de olika
konkurrensfordelarna (se tabell 7.3). Studiens resultat gar dirmed emot mycket av den
nutida forskningen inom féltet.

Anledningen till att forskningen inom det resursbaserade perspektivet har fokuserat pa
enskilda resurser gar dnda tillbaka till Barney (1991) som en gang i tiden formerade
teorin. I sin artikel presenterade Barney VRIN-ramverket som utgdr fran att en resurs
maste vara:

e Virdefull

e Ovanlig

e Svar att imitera
e Sakna substitut

for att skapa varaktiga konkurrensfordelar at foretag. Enligt en sammanstéllningsartikel
av Newbert (2007) utgar 6ver 90 % av de studier som testat det resursbaserade perspek-
tivet som teori fran Barneys VRIN-ramverk. Det har gjort att manga enskilda resurser
lyfts fram och beskrivits i litteraturen, dir forskare undersokt om resursen ifraga har
VRIN-ramverkets fyra karaktaristika.

Alla de enskilda resurser som framgar av tabell 7.3 har tidigare beskrivits i litteraturen,
flera ganger som resurser med potential att vara den ultimata resursen. Det foreliggande
studie visat ar att det snarare varit kombinationer av resurser i denna tabell som skapat
Nolans, Tekas och Steeltechs varaktiga konkurrensfordelar. Ingen av de i studien identi-
fierade resurserna har alltsd pd egen hand kunnat skapa varaktiga konkurrensfordelar at
studiens foretag.

Enligt Jonsson (1971) och Gadde & Hakansson (2008) 4r en resurs virde beroende
av hur den kombineras med andra resurser. Detta ar ett synsitt som finner starkt stod
i studiens empiri. Alla de resurser som identifierats i studiens foretag har varit starkt
beroende av de omkringliggande resurserna for att kunna skapa konkurrensfordelar at
foretagen. Spender (1994) gar ett steg lingre och menar att ingen av foretagets resurser
kanske har mojlighet att generera avkastning nar de separeras fran 6vriga resurser. Om
sa 4r fallet, skulle vardet pa en resurs inte bara vara beroende utan avgérande av hur den
kombineras med andra resurser. Vidare anser Spender att foretagets enda Gvertag kan
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ligga i deras formaga att kombinera olika resurser. Detta dr en intressant tankegang och
kanske ar det sa att Nolans, Tekas och Steeltechs varaktiga konkurrensfordelar egent-
ligen grundar sig i foretagens formaga att kombinera olika resurser? Om sa verkligen ar
fallet kan studien inte uttala sig om, da inte tillrackligt starka bevis funnits for detta i
studiens empiri.

STUDIENS RESULTAT I RELATION TILL LITTERATUREN OM HUR
RESURSER KAN KOMBINERAS

Aven om flera forskare har argumenterat for att det 4r kombinationer av resurser som
skapar varaktiga konkurrensfordelar, sa finns det fa forslag pa hur detta skall ga till. De
flesta forslag som presenterats ar fran mitten av 1990-talet och ett problem dessa forslag
oftast lider av ar att de inte tydligt klargor vad syftet med att kombinera resurser ar.
Problematiken ligger i att foretagsledningen maste ha ett tydligt mal fér att kunna kom-
binera foretagets resurser pa ett strukturerat satt.

Gadde & Hakansson (2008) ar det enda mer samtida forslaget som har identifierats, men
de fokuserar mest pa relationerna mellan olika foretag. Deras syfte skiljer sig pa sa satt
fran traditionella resursbaserade studier, da de istallet for varaktiga konkurrensférdelar
vill férsta hur resurser kan utnyttjas mer effektivt genom resurskombinering. I sin fram-
stallning presenterar Gadde & Hakansson tre olika typer av resurskombinering; primar,
sekundar och tertidr kombinering. I var och en av dessa fall utgar de fran fyra enskilda
resurser. Vid primar kombinering ar alla fyra resurserna konstanta medan i sekundir och
tertidr kombinering varierar mellan en och tre resurser (for en mer detaljerad beskrivning
av principerna bakom dessa sitt att kombinera resurser, se teorikapitlet). Utifran for-
fattarnas syfte ar detta det enda mer kompletta ramverk som identifierats for hur resurser
kan kombineras. Da Gadde & Hakansson har ett annat syfte med att skapa resurs-
kombinationer dn vad denna studie har, har deras tankar anda varit svara att tillimpa.

Ovriga forslag som har identifierats dr mer inriktade pa hur varaktiga konkurrens-
fordelar kan skapas genom att kombinera resurser. Spender (1994) menar t.ex. att det
finns olika typer av resurser. En kdrnresurs ar, enligt honom, en resurs med avkastnings-
potential. Spender lutar hiar mot att det finns en direkt koppling mellan en resurs och
dess avkastning. Smith et al. (1996) tydliggor dessa tankar. For dem finns det fem olika
typer av resurser. Den forsta dr malresurs, vilket ar sjdlva avkastningen eller det man vill
uppnd genom att kombinera resurser fran de andra kategorierna. Att anvanda resurser
for att skapa andra (mal)resurser ar ett komplicerat resonemang som latt landar i ett
cirkulationsargument.

Med tanke pa den uppmirksamhet som resurskombinationer fatt i litteraturen kan det te
sig konstigt att inte fler forslag pa hur dessa kombinationer skall skapas har presenterats.
En orsak kan vara att detta ar ett mycket svarhanterligt omrade. Av de forslag som anda



presenterats verkar det vanligaste vara att dela in resurser i olika kategorier och sedan
redogora for hur dessa kategorier forhaller sig till varandra (se Spender 1994, Miller &
Shamsie 1996, Smith et al. 1996). Ett problem med dessa framstillningar, som tidigare
indikerats ar att de oftast saknar ett tydligt mal med resurskombineringen (forutom att
skapa avkastning).

Foreliggande studie har visat att alla tre foretagen haft konkreta konkurrensférdelar de
velat uppna genom att kombinera sina resurser. Konkurrensfordelar dr ett av de mest
centrala begreppen inom det resursbaserade perspektivet, men dnda har det fatt liten
uppmirksambhet i litteraturen. Man har definierat hur konkurrensférdelar skall mitas,
framst genom varaktigt hogre l6nsamhet an konkurrenterna, men inte vad det egentli-
gen dr for ndgot. For att konkretisera begreppet konkurrensfordelar har Porters (1980)
basstrategier anvants som utgangspunkt. Dessa ar:

e Kostnadsledande position
e Differentiering

Ovanstaende dr valkidnda begrepp for strategiforskare och om foretag implementerar
nagon av dessa strategier kan de (enligt Porter) uppna en hogre 16nsamhet dn konkur-
renterna Over tid. Att uppnd varaktigt hogre lonsamhet dn konkurrenterna ar precis
vad som efterstravas inom det resursbaserade perspektivet, sa utifran det synsittet kan
Porters basstrategier ses som en naturlig utgangspunkt vid konkretiserandet av begreppet
konkurrensfordelar.

I studiens empiri identifierades ocksa ett potentiellt nytt sitt att skapa varaktigt hogre
lonsamhet 4n konkurrenterna. Denna konkurrensfordel har benamnts hiog inre effekti-
vitet. Hog inre effektivitet skall i forsta hand ses som ett idealtillstand, vilket i praktiken
kan vara svart att uppna fullt ut.

Hog inre effektivitet grundar sig pa att foretagsledningen lyckas skapa en foretagskultur
dar samarbete och ansvar for foretagets basta kombineras. Malsdttningen ar att forena
foretagsledningens och dgarnas intressen med de anstalldas genom kollektiva belonings-
system som gor att alla parter tjanar pa om foretaget gar bra. Nar alla inom en organisa-
tion drar at samma hall (for att de har nagot att tjana pa att malet om bra lonsamhet
uppnds) dr antagandet att en hogre inre effektivitet kan skapas som i slutindan leder
till hogre produktivitet. Detta antagande finner starkt stod i Kruse (1992) och Kraft
& Ugarkovic (2006) synsatt. Hog produktivitet resulterar i att foretag som uppnar
konkurrensfordelen kan tillverka fler produkter an vad konkurrerande verksamheter
med samma kostnads-struktur (d.v.s. lika manga anstillda, liknande maskinpark m.m.)
kan gora inom ett tidsintervall. Fokus ligger hiar pa intdktssidan, da foretag med en
bibehallen kostnadsmassa kan 6ka sina intdkter.
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Nir det galler tillvaxt dr det formodligen helt andra konkurrensfordelar som bor disku-
teras. I Steeltechs fall identifierades en tillvaxt som skapats enligt Rumelts (1974) rela-
terade diversifierade tillvixtprinciper. For Steeltech har ett effektivt utnyttjande av de
interna kompetenserna resulterat i att de kunnat anvinda sin befintliga kunskap for att
vixa inom narliggande produktomraden. Detta dr det omrade som utforskats minst i
studien och som kommer att behova mest arbete framover.

Konkurrensfordelar behandlas inte pa ndgot djupare plan i faltets vagledande artiklar
(se t.ex. Barney 1991, Peteraf 1993, Amit & Schoemaker 1993, Teece et al. 1997, Eisen-
hardt & Martin 2000). Foreliggande studie har visat att en fordjupad diskussion behovs
inom dmnet for att tydligt klargora vad malsittningen med att kombinera foretagets
resurser ar. Nar fler djupgdende fallstudier gors pa andra framgangsrika foretag finns det
ocksd mojlighet att fler konkreta konkurrensférdelar upptacks. Nagonting som skulle
vara vardefullt for dagens foretagsledare, da fler alternativ skulle laggas till deras verk-
tygslada i strivan mot att skapa l[6nsamma foretag over tid.

VARDEBEGREPPET I DET RESURSBASERADE PERSPEKTIVET
Den dominerande logiken inom det resursbaserade perspektivet, som bygger pa Barneys
VRIN-ramverk, kan illustreras genom foljande samband.

ENSKILD RESURS —— )  VARAKTIGA KONKURRENSFORDELAR = VARAKTIGT HOGRE LONSAMHET AN
KONKURRENTERNA/ VARAKTIGT HOG TILLVAXT

Figur 8.1 Den traditionella logiken inom det resursbaserade perspektivet

I denna modell anses enskilda resurser med VRIN-egenskaper pa egen hand kunna skapa
varaktiga konkurrensfordelar (Becerra 2008, Kraaijenbrink et al. 2010). Vad en varaktig
konkurrensfordel egentligen dr diskuteras inte mer ingdende, utan foretag forutsetts ha
uppnatt detta om de kan generera hogre avkastning an konkurrenterna over tid.

Foreliggande studie har foreslagit ett samband som istallet ser ut enligt foljande.

RESURS
RESURS — ) KONKRET KONKURRENSFORDEL —p HOGRE LONSAMHET AN KONKURRENTERNA
RESURS

Figur 8.2 En alternativ logik for det resursbaserade perspektivet. Hogre lonsambet dn konkurrenterna
kan ocksd vara hog tillvixt.



I denna modell kan flera resurser gemensamt skapa en konkret konkurrensfordel (som
differentiering eller hog inre effektivitet). En konkurrensférdel som nar den uppnas har
potential att generera hogre lonsamhet at ett foretag an branschen i 6vrigt (eller tillvaxt).
Om en konkurrensférdel som genererar hogre I6nsamhet dn konkurrenterna (eller
tillvaxt), ocksd bestar over tid anses foretaget uppnatt varaktiga konkurrensfordelar. En
av fordelarna med den foreslagna logiken dr att resursers varde da far ett annat innehall
an i det idag dominerande synsittet.

Kraaijenbrink et al. (2010) har presenterat en genomgang av den kritik som framforts
mot det resursbaserade perspektivet under aren. I artikeln identifierar forfattarna atta
kritiska punkter, varav de kan avfirda fem. Dock kvarstar tre fragor for det resurs-
baserade kollektivet att besvara innan en mer solid teori kan ta form. En av dessa dr
tautologin i definitionen av vardebegreppet. Kraaijenbrink et al. (2010) skriver att "zhe
value of a resource and the SCA [stustainable competititve advantage] it generates is
defined in identical terms” (s. 357). Enligt den nuvarande logiken sd 4r en resurs varde-
full ndr den mojliggor for ett foretag att implementera en strategi som Gkar foretagets
effektivitet (Barney 1991). P4 samma sitt definierar Barney (2002) varaktiga konkur-
rensfordelar, dd han menar att varaktiga konkurrensfordelar leder till en higre effekti-
vitet hos foretaget. Virde kan inte ha samma innebord i explanans (det som forklarar)
som i explanandum (det som skall forklaras), enligt Kraaijenbrink et al. (2010) eftersom
resonemanget da blir tautologiskt.

Tautologi betyder (onddig) upprepning eller dubbelsidgning (Allén & Hasselberg 2000)
och vad det betyder kan behova forklaras tydligare i detta sammanhang. For att en resurs
skall kunna skapa varaktiga konkurrensfordelar maste den bland annat vara vardefull,
vilket dr den forsta av VRIN-egenskaperna. En resurs dr enligt Barney (1991) vardefull
nar den bidrar till att 6ka foretagets effektivitet. Sa langt 4r allt bra. Problemet skapas
da Barney (2002) anser att varaktiga konkurrensfordelar leder till 6kad effektivitet hos
foretaget. En virdefull resurs som okar foretaget effektivitet kan inte anvdndas for att
Oka foretagets effektivitet, da blir resonemanget tautologiskt.

Det samband som foreslds i studien innebar att en resurs varde tydligt dtskiljs fran det
varde en konkurrensfordel skapar. T figur 8.2 sa har en resurs ett virde endast da den
hjalper till eller bidrar till att skapa en konkurrensfordel, medan en konkurrensfordel har
ett varde da den skapar hogre [onsamhet d4n konkurrenterna (eller tillvaxt) at ett foretag.
Enligt denna modell upphér det resursbaserade perspektivets logik att vara tautologisk
(ndr det galler vardebegreppet) och ett av de stora problemen inom faltet skulle dirmed
kunna vara 16st.
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VARDE 1 VARDE 2

URS
RESURS — ) KONKRET KONKURRENSFORDEL —Fp HOGRE LONSAMHET AN KONKURRENTERNA
RESURS

Fas 1 Fas 2 Fas 3

Figur 8.3 Resursers virde ges ett annat innebdll dn det varde som generas fran konkurrensfordelar

For att forklara detta genom ett mer redovisningsorienterat perspektiv kan modellen
delas in i tre faser. I den forsta fasen skapar foretaget olika resurser, vilket oftast ar
forenat med kostnader. Att bygga upp ett bra rykte pa marknaden eller att arbeta fram
ett detaljerat kalkylsystem dr aktiviteter som kraver kostnader. I fas 2 anvander foretaget
sina resurser for att skapa en eller flera konkreta konkurrensfordelar. Konkurrens-
fordelar som differentiering eller hog inre effektivitet genererar intikter at foretaget. I de
fall foretaget fullt ut kan utnyttja potentialen i en konkurrensfordel kan hogre 16nsam-
het dn konkurrenterna (avkastning) skapas i fas tre. Genom att dela in modellen i tre
faser bildas ett naturligt flode fran kostnader och intdkter till avkastning. I den tradi-
tionella resursbaserade logiken gar man direkt fran kostnader (resurser) till avkastning
(hogre lonsamhet an konkurrenterna). Om man inte forst skapar en insikt om varifran
intakterna kommer som skall generera avkastningen bildas ett logiskt problem i model-
len. Med utgangspunkt i detta bildsprak kan det argumenteras for att den foreslagna
logiken ger ett mer logiskt flode som béttre forklarar hur avkastning genereras. Detta
bildsprak 4r dock endast tillimpbart pa [6nsamhetsgenererande konkurrensfordelar och
inte pa tillvixtgenererande.

Vad som kravs for att gora det resursbaserade perspektivet till en mer dynamisk teori
om hur varaktiga konkurrensfordelar skapas

Kraaijenbrink et al. (2010) artikel mynnar ut i en diskussion om vad som krivs for
att gora det resursbaserade perspektivet till en mer dynamisk teori om hur varaktiga
konkurrensfordelar skapas. Nagra av de storsta utmaningarna, menar de, ar att forklara
ndr virde skapas, ndr hogre avkastning dn konkurrenterna genereras samt hur foretag
skapar nya typer av konkurrensfordelar. Den i studien foreslagna logiken skulle besvara
alla dessa fragor. Enligt modellen ovan (figur 8.3) skapas virde vid tva tillfallen. Det
forsta ar nér en enskild resurs bidrar till att skapa en konkret konkurrensfordel (varde
1). Det andra 4r ndr ett foretag uppnatt en konkret konkurrensférdel och kan generera



hogre 16nsamhet dn konkurrenterna (varde 2). Virde finns pa sa sitt inkluderat i bade
den forsta och andra fasen av modellen, men har olika inneb6rd beroendes pa vilken fas
som diskuteras.

Den andra fragan, om nar hogre avkastning dn konkurrenterna genereras, besvaras ocksa
genom ndr virde skapas i modellens andra fas. Nar foretag kan tillvarata potentialen i
en konkret konkurrensfordel genererar de samtidigt hogre lonsamhet an konkurrenterna
(eller tillvaxt). Om foretagets konkreta konkurrensfordel bestar 6ver tid kan den hogre
lonsamheten (tillvaxten) bli varaktig.

Den tredje fragan dr svarare att besvara for den inkluderar bade den forsta och andra
fasen av modellen. En ny konkurrensfordel kan endast skapas av att nya resurser kombi-
neras. En befintlig konkurrensférdel kan daremot modifieras med hjilp av att en befintlig
resurs byts ut eller att en ny tillkommer till kombinationen.

Den logik som foreslas har skulle gora det resursbaserade perspektivet till en mer dyna-
misk teori. Det resursbaserade perspektivet har tidigare kritiserats for att vara alltfor
statiskt da det forutsitter att endast sjilva innebavet av resurser som uppfyller VRIN-
ramverkets kriterier leder till varaktiga konkurrensfordelar (Priem & Butler 2001,
Kraaijenbrink et al. 2010). Om resurserna i kombinationerna tillats variera, samtidigt
som det antas att olika resurser kan skapa olika konkreta konkurrensfordelar blir logi-
ken mer dynamisk. I en sddan milj6 kan ett flertal resurser vid ett tillfille skapa en kon-
kurrensfordel at ett foretag, medan samma foretag vid ett senare tillfalle kan ha skapat
en annan konkurrensférdel med hjalp av helt andra resurser. Vilka resurser som skapar
vilka konkurrensfordelar varierar ocksa, vilket gor att mojligheterna till att skapa fram-
gangar blir manga.

Virdet pa samma resurs kommer ocksa att variera med denna logik, da en resurs vid
ett tillfalle kan vara avgorande for skapandet av en konkurrensfordel medan den vid ett
senare tillfille inte alls behover bidra till skapandet av nagon konkurrensfordel. Vid det
senare tillfillet blir resursen inte vardefull enligt den forslagna logiken och behover darfor
inte beskrivas for att forsta ett foretags framgangar (eller hur det skapat konkurrens-

fordelar).

Att de foretag som studerats i denna studie har skapat konkurrensfordelar som verkar ha
bestatt 6ver mycket lang tid kan bero pa att alla (forutom Steeltech) verkar i mogna bran-
scher ddar marknadsférutsattningarna inte forandras sa ofta. I mer snabbforinderliga
branscher blir troligtvis denna dynamik mer uppenbar och darmed enklare att observera.
For att kunna bekrifta detta behovs dock fler djupgaende fallstudier genomféras pa
foretag med hog lonsamhet/tillvixt inom denna typ av branscher.
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9. SLUTSATSER OCH FORSLAG TILL
FORTSATT FORSKNING

SLUTSATSER

Enskilda resurser eller kombinationer av resurser?

Foreliggande studie har visat att det i Nolans, Tekas och Steeltechs fall har varit kom-
binationer av resurser som skapat varaktiga konkurrensfordelar. DA tre enskilda fall ar
for fa for att kunna dra generella slutsatser fran maste fler studier av liknade karaktar
genomforas innan fradgan kan besvaras fullt ut. Att foretag lyckas skapa konkurrens-
fordelar som varar over tid 4r mycket ovanligt (endast ca 1 pa 200 foretag lyckas med
detta enligt en studie av Wiggins & Ruefli 2002). Nir det 4r sa ovanligt att foretag
de facto blir framgdngsrika over tid ar studier pa stora urvalsgrupper inte mojliga att
genomfora. Istillet ar det genom fler fallstudier pa farre foretag (som uppnatt varak-
tiga konkurrensfordelar) som vi med tiden kommer att kunna besvara fragan om det
ar enskilda eller kombinationer av resurser som skapar varaktiga konkurrensfordelar.
Denna studie bor darfor ses som ett forsta steg i att besvara studiens forskningsfraga.

Hur resurser kan kombineras for att skapa varaktiga konkurrensfordelar

Foreliggande studie har visat att det varit kombinationer av resurser som skapat Nolans,
Tekas och Steeltechs varaktiga konkurrensfordelar, men hur dessa kombinationer ska-
pats siger den inte mycket om. Inom det resursbaserade perspektivet ar viagledningen
knapphiandig om hur resurser skall kombineras for att skapa varaktiga konkurrens-
fordelar. De flesta forslag presenterades i mitten pa 1990-talet och dessa delar oftast in
resurser i olika kategorier. Varje kategori kannetecknas da ofta av olika egenskaper och
forhaller sig genom olika regler till andra kategorier av resurser.

D4 resurser dr unika fenomen innebar det att det finns oandliga variationsmojligheter. Att
ha odndliga variationsmojligheter dr problematiskt ur ett teoretiskt perspektiv eftersom
teorier krdver generaliserbarhet. For att hantera resursers unicitet dr indelningen av resur-
ser i olika kategorier ett effektivt tillvagagangssatt, men hur denna resursindelning skall
goras aterstar fortfarande att undersokas. Darfor forslds att mer fokus i framtida studier
riktas mot hur resurser kan kombineras och dirmed ocksa delas in i olika kategorier.

Kraaijenbrink et al. (2010) ger i sin utvardering av det resursbaserade perspektivet
samma rekommendation. De menar att mer fokus maste riktas mot hur olika typer av
resurser paverkar skapandet av varaktiga konkurrensfordelar. Alla resurser kan inte ha
samma roll att fylla, utan ett klargorande av hur olika resurstyper kan skapa varaktiga
konkurrensfordelar behovs.
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Den resursbaserade logiken

I foreliggande studie har det resursbaserade perspektivet anvdnts for att underséka om
det ar enskilda eller kombinationer av resurser som skapat Nolans, Tekas och Steeltechs
varaktiga konkurrensfordelar. Samtidigt som teorin anvinds for att forklara de enskilda
fallen, sa har de empiriska observationerna anvdnts for att modifiera teorin.

I denna studie har en ny logik for det resursbaserade perspektivet foreslagits. Styrkan
i denna logik ar att resursers varde har tydligt atskiljs fran konkurrensfordelars virde,
nagot som skulle kunna bidra till att I6sa ett av de stora problemen inom det resurs-
baserade perspektivet (enligt Kraaijenbrink et al. 2010). Enligt den foreslagna logiken
har en resurs ett varde nir den bidrar till att skapa en konkret konkurrensfordel, medan
en konkurrensfordel har ett virde nir den genererar hogre avkastning dn konkurrenterna
(eller tillvaxt) at ett foretag. Huruvida denna logik kan anvandas for att forsta hur andra
foretag i andra kontexter skapar varaktiga konkurrensférdelar aterstar for framtida
studier att undersoka. Darfor foreslas att den appliceras pa storre foretag, foretag i andra
branscher (som t.ex. service-, it- och detaljhandelsforetag), men aven pa foretag i andra
lander med andra kulturer.

For att fullt ut utnyttja potentialen i den foreslagna logiken behover en ny, mer precis,
definition av begreppet resurs arbetas fram. Denna studie har utgatt fran Barneys (1991)
vida definition, vilket gor att i princip vad som helst som bidrar till att skapa en konkret
konkurrensfordel kan anses vara en resurs. Detta dr en allt for oprecis syn pa resurs-
begreppet och darfor efterlyses mer arbete kring att tydligt definiera vad en resurs ar.

Virdebegreppet ar ett mycket komplicerat och mangtydigt begrepp och mer fokus
behover i framtida studier liggas pa att forsta vad virde betyder mer precist inom det
resursbaserade perspektivet.

SVARIGHETER MED ATT TILLAMPA DET RESURSBASERADE
PERSPEKTIVET PA MINDRE FORETAG

Det resursbaserade perspektivet syftar till att forsta hur foretag kan uppna varaktiga
konkurrensfordelar. Den teoretiska kdrnan gor ingen skillnad pa olika typer av foretag,
fastan kategorin foretag dr mycket vid. Foretag kan vara alltifran det lilla enmans-
foretaget till stora varldsomspannande koncerner och trots detta behandlar det resurs-
baserade perspektivet alla foretag pd samma satt.

Aven om den teoretiska kirnan inte gor skillnad pa foretag har resursbaserade studier
traditionellt fokuserat pa stora koncerner (Andersén 2005). Det gor att en begrepps-
apparat som dr anpassad till deras verksamhet har utvecklats. Nar samma begrepps-
apparat tillimpas pa mindre foretag (som i denna studie) ar det naturligt att friktion
uppstar. Mdnga av de begrepp som anvinds inom den resursbaserade litteraturen har
varit svara att tillimpa pa studiens empiri. Framforallt har detta gillt begreppet konkur-



rensfordelar, dir en ny definition (som varit anpassad till denna studies kontext) lagts
fram. Aven resursbegreppet har i flera fall varit svartillimpbart pa studiens empiri.

Forutom att fokusera pa stora koncerner anvander sig resursbaserade studier oftast av
kvantitativa metoder. Enligt Armstrong & Shimizu (2007) har ndstan 90 % av de studier
som publicerats i faltets ledande tidskrifter haft en kvantitativ ansats — vilket innebar att
de foretagits med ett utifran perspektiv — och ddrigenom har ocksa en begreppsapparat
som ar anpassad till dessa metoder utvecklats. Nar studier istillet foretas inifran foretag
ar inte alltid samma begrepp anviandbara men dnda behover en resursbaserad forskare, i
min situation, forhdlla sig till de diskussioner som fors av Barney, Amit & Schoemaker,
Eisenhardt & Martin m.fl.

Den storsta utmaningen i denna studie har varit att rora sig mellan sa olika abstraktions-
nivaer. De resursbaserade artiklarna dr ofta skrivna pa en mycket hog abstraktionsniva
(som helt saknar foretagsdetaljer) och att ta sig dar uppifran och hela vagen ner till verk-
stadsgolvet pa Nolans, Teka eller Steeltech ar ett langt steg att ta. Huruvida jag lyckats att
integrera ett perspektiv som oftast tillimpas pa helt annorlunda empiriska material och att
rora mig mellan dessa olika abstraktionsnivaer overlater jag ytterst till lasaren att avgora.

FRAGOR FOR FORTSATT FORSKNING

For att undersoka om slutsatserna fran denna studie har en mer generell baring skulle tre
nya foretag i en ny svensk (mindre stad) utgora ett naturligt nasta steg. Formodligen bor
dessa foretag vara fran en annan bransch och av en annan storlek. Den forsta utmaningen
for en sadan studie skulle vara att skapa samma access som jag haft i denna studie, dar
foretagen dr beredda att 6ppna sig, men ocksd att avsatta bade tid och engagemang.

Om tre nya foretag (som uppnatt varaktiga konkurrensfordelar enligt det resursbaserade
perspektivets definition) kan identifieras och viljas ut skulle det vara intressant att stilla
samma fraga till dem som gjorts i denna studie. Alltsd om det har varit en enskild resurs
eller kombinationer av resurser som skapat deras framgangar? Som diskuterats i slut-
satserna maste formodligen fler studier, liknande den har, foretas innan foreliggande stu-
dies forskningsfraga kan besvaras fullt ut. I en studie av tre nya foretag med varaktiga
konkurrensfordelar skulle ocksa den resursbaserade logik som foreslagits har kunna
testas for att se om den ar tillimpbar pa andra typer av foretag.

Om studien skulle inkludera storre foretag (med t.ex. 6ver 200 anstillda) har dessa
en annan organisationsstruktur, vilket skulle stilla andra krav pa empiriinsamlandet.
I sa stora foretag borjar det bli svart att skapa sig en helhetsbild av verksamheten (som
enskild forskare) och da maste ett mer selektivt empiriinsamlande foretas. De val som
da behover goras kan vara svara, men ocksa avgorande for studiens resultat. Hur storre
foretag undersoks pa ett mer djuplodande sitt med hjilp av det resursbaserade perspek-
tivet blir en utmaning for framtida studier att utforska.
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Om studien skulle foretas pa foretag fran andra branscher skulle ocksd andra utmaningar
an de som mott mig i denna studie behova hanteras. Att tillimpa det resursbaserade
perspektivet pa t.ex. ett modeforetag eller ett rederi skulle stilla helt andra krav pa
forskaren. Nir inte lingre de flesta anstallda arbetar i produktionen med att tillverka
fysiska varor utan pa andra positioner som designers eller besattningsman kommer nya
aspekter av foretagen att hamna i fokus. Den kanske storsta utmaningen med att studera
foretag och att forsta dem i sin helhet ar att foretag ar unika fenomen. Darmed stills en
forskare infor nya utmaningar varje gang han/hon tar sig an ett nytt foretag. Det gor
studier av foretag till en standigt lirande process och jag ser detta arbete som borjan pa
en resa om att erhalla djupare kunskap om foretag som fenomen.



ENGLISH SUMMARY

PROSPEROUS COMPANIES

- resources and sustained competitive advantage

This study takes a closer look at three prosperous medium-sized companies from
Alingsas, a small town in West Sweden. Nolans, the first company, is a mechanical work-
shop founded in the beginning of the 1980:s by three local owners. Over the last 20
years, it has generated profit three times higher than the industry. This is quite unusual
according to Wiggins & Ruefli (2002). In a mechanical workshop the operation is based
on handicraft, so the company depends on its employees and their skill. The second
company, Teka, was founded in the early 1930:s. In the 1960:s they had grown to one of
the major private employers in Alingsas. After several crises and restructurings, Teka is
now a small steel tube producer with 14 employees. In Europe there are three producers
of steel tubes. For the last 13 years, Teka has exceeded the two others in profit by almost
double. The third, and last, company is Steeltech. It was founded by four employees
when Electrolux closed down its local operation in the late 1990:s. From the beginning,
Steeltech had 35 employees, but with firm determination to grow the company is once
again one of Alingsas major employers in the production industry, with 86 employees.

Choice of theoretical perspective

Strategy researchers have focused on how companies achieve higher performance than
their competitors over time (Peteraf 1993). The main focus has been on achieving above
normal return over a long period of time (Andersén 2005). Since the three companies
have performed well over time they are interesting to study from a theoretical perspective
(Nolans and Teka from a profitability perspective and Steeltech from a growth perspective).

Theories of strategy have shifted over the years. In the beginning, when the field was new,
Bain (1956, 1959) played a leading role. His main focus was on monopoly rents and on
how companies with monopoly power could outperform their competitors. During the
1980:s, Porter developed the field. He gave the individual company a more prominent role.
Porter took a management perspective and looked at the industry from that position. His
perspective was not from inside any given company. Since the early 1990:s, the resource-
based view has grown in influence. Today it is seen as the leading strategy perspective
(Levitas & Ndofor 2006, Kraaijenbrink et al. 2010). The resource-based view has moved
strategy theory from outside the company to the inside. This perspective looks at the
internal resources of a company in order to explain its long-run performance. A major
problem is that most empirical studies look at companies from the outside. According to
a literature overview of all published empirical articles in the field’s major journals, almost
90 % were conducted by a quantitative method (Armstrong & Shimizu 2007).
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Since the resource-based view is the dominant perspective in strategy research today, this
perspective was chosen to study Nolans, Teka and Steeltech.

Research question

Since the resource-based view was conceived in the early 1990:s, researchers have mainly
focused on finding a single resource as the source of competitive advantage (Becerra
2008). Many researchers have been driven by the desire to identify a universal resource
that all companies should have in order to succeed over time. At the same time, one
stream of researchers has criticized this procedure arguing that it leads to a static view
where only the possession of single resources is seen as the basis for sustainable compe-
titive advantage. This stream of research has suggested that it may rather be a combina-
tion of different resources that can create sustained competitive advantage. From this
dualistic view the research question for this study is.

- Is it a single resource or a combination of resources that can create sustained competi-
tive advantage?

Aim of the study

This study examines if it is a single resource or a combination of resources that creates
sustained competitive advantage, by conducting in-depth qualitative inquiries of Nolans,
Teka and Steeltech. These companies have all achieved what the resource-based view
regards as sustained competitive advantage.

Summary of how Nolans, Teka and Steeltech have achieved sustained competitive
advantage

The table below sums up all resources and competitive advantages that have been
identified in the study.

COMPANIES/ NorLans! NorLans? TeExA STEELTECH

RESOURCES

MANAGERIAL SKILLS X X X X

REPUTATION X X

CUSTOMER RELATIONS X X X

ABILITY TO SET PRICE X X

COMPETENCIES X

CULTURE X X

COLLECTIVE KNOWLEDGE X

Competitive advantages = Differentation } = High = Differentation | = 5?141941
internal iversified
efficiency growth

Table 1. The resources and competitive advantages that have been identified in the study.



Nolans; resources and competitive advantages

Nolans has customers who are willing to pay a little more for their products (differentia-
tion), because of the high quality and delivery precision they offer (the resource reputa-
tion consists of different firm attributes). In order to make the customers rely on Nolans
ability to deliver high quality products on time long-lasting customer relationships were
needed. To utilize all the value created by having customers willing to pay more for their
products, Nolans needed to be able to make a well-considered pricing procedure. By the
use of a detailed calculation system Nolans knows with precision the cost of making a
product. By comparing the cost of producing the product with the revenue it generates,
they make sure that the company makes a profit on every order it undertakes. The last
important resource for achieving differentiation is the company’s culture. In Nolans, it
is the employees who create the high quality (since the products are handmade) and to
a large extent the high delivery precision. Without a strong back-up from the employees
the management would not be able to create the value the customers are willing to pay
extra for.

Managerial skills are identified as a resource that has catalytic effects on other resources
(see Mahoney & Pandian 1992, Mahoney 1995) and are needed in order to crate com-
petitive advantages.

Nolans has also succeeded in creating a second competitive advantage, high inner
efficiency. High inner efficiency makes Nolans able to produce more products (with
retained quality) than a competitor with the same number of employees can produce in
a time period. This competitive advantage seems to depend on the employees” attitude
towards their work. According to Kruse (1992) and Kraft & Ugarkovic (2006) a com-
pany can achieve higher efficiency (which leads to higher productivity) if they introduce
“profit sharing”. The principle is that when the owners” and the employees” goals are in
line, a more efficient organization can emerge. High inner efficiency was, in the Nolans
case, created by a combination of the resource managerial talent and the company’s
culture.

Teka; resources and competitive advantage

Just like Nolans, Teka has customers who are willing to pay a little more for their pro-
ducts than for the competitors’ products (differentiation). Teka's differentiation is not
the same as Nolans because it is in relation to the Chinese producers of steel tubes that
customers in Europe and the United States are willing to pay extra. Teka can thereby be
said to share their differentiated position with their two European competitors.

Teka’s customers are (according to its management) willing to pay a little more for their
products because of the high quality (entirely straight and round steel tubes) and good
service (frequent deliveries of clearly cut steel tubes) they offer. Steel tubes from China
are delivered in 5 meter tubes. Few customers need tubes of this dimension. If customers
order from China, they have to cut them by themselves and for this they have to buy
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machinery and employ personnel. Another competitive disadvantage for Chines produ-
cers is that their shipments take months. Teka may, from the above reasoning, be said to
have created a good reputation according to Rindova et al. (20035).

In Teka’s industry, the customer register is of high importance. Teka, Briantubi and
Cromocort all have a turn-over of about 30 MSEK/year. This means limited resources
for sales activities. At Teka, the CEO alone has responsibility for sales. When small com-
panies sell their products over a large geographical area they become very dependent on
long-lasting relationships with customers who frequently buy their product. Since new
customers are hard for a single person to find in Europe and the United States. Therefore
the resource customer relationships has been marked in table 1 for Teka. Teka also faces
the same challenges as Nolans with their ability to set correct prices on their products.
Like Nolans, Teka has a very detailed calculation system. This system has made Teka
leave markets where the prices have been dumped by Chines producers. The case of Teka
has shown that even if the customers are willing to pay a little more for the products, the
company still needs to be able to set correct prices in order to make the most out of the
potential in this situation.

Since none of Teka’s customers has been interviewed, the picture presented by manage-
ment has not been triangulated. This makes the confirmation power of how Tekas high
profitability was created less strong than in the Nolans’.

Steeltech; resources and competitive advantage

Steeltech has been analyzed from a different point of view than Nolans and Teka. In the
case of Steeltech, we have looked at growth and at how the firm has managed to, 10 year
after Electrolux closed down its operation in Alingsas, again become one of the largest
industrial employers in town. In the beginning, Steeltech took on all products they were
offered, but after a few initial mistakes they started to focus their growth on areas where
they had competence. They managed to create what Rumelt (1974) defines as related
diversified growth, a strategy close to Prahalad & Hamel’s (1990) core competencies.
Steeltech started with the competencies they took over from Electrolux. Over the years
they learned to integrate them into new products. Today Steeltech has five competencies
and several of those are used in most of the company’s products.

Steeltech can be said to have only one customer relationship, and that is to Electrolux
Professional. Here they sell between 70-80 % of their turn-over. After some time, when
Steeltech had proved that they could make products with high quality, more products
have been transferred from Electrolux. A problem of being so dependent on one
customer, who is so much larger, is that Steeltech finds it difficult to take a stand in
price negotiations. In the factory, where Steeltech operates today, people from Alingsas
have made kitchen equipment since the 1940:s. Generations of local workers have made
these products and this has created collective knowledge that has been important in the
construction of Steeltech’s products. According to Electrolux Professional these are some
of the most complex products in their assortment.



Conclusions

All the resources in table 1 have previously been described in the literature, several times
as resources with a claim of being the ultimate resource. This study has shown that it
has rather been a combination of different resources (from this table) that has crea-
ted Nolans’, Teka’s and Steeltech’s sustainable competitive advantages. No one of the
identified resources would have been able to create sustained competitive advantage on
its own.

Value in the resource-based view

The dominant logic in the resource-based view is based on Barneys (1991) original
thoughts. This logic says that a single resource, with four specified characteristics, can
create sustained competitive advantage on its own. Sustained competitive advantage is,
according to this logic equal to higher profitability than the competitors over time.

In this study, an extended logic is proposed in order to explain how Nolans, Teka and
Steeltech have achieved sustained competitive advantage.

VALUE 1 VALUE 2

RESOURCE — /_\

RESOURCE — ) COMPETITIVE ADVANTAGE —p HIGHER PROFITABILITY THAN COMPETITORS
RESOURCE

Figure 2. The value of a resource and the value that stems from having a competitive advantage.

In this model, several resources are combined to create a competitive advantage. When
a competitive advantage is achieved, the company has the potential of creating higher
profit than its competitors. The advantage of this model is that the value of a resource is
clearly distinguished from a value that stems from a competitive advantage.

According to Kraaijenbrink et al. (2010) one of the major challenges for the resource-
based view is that the value of a resource and sustained competitive advantage are
defined in the same way by Barney (1991, 2002). In the proposed model a resource has
value only when it helps to create a competitive advantage (value 1), while a competitive
advantage has value only when it creates higher profit than the competitors (value 2).
By this logic, the resource-based view is no longer tautological and a major issue in the
perspective may thus be resolved.
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BILAGOR
BILAGA 1. DELTAGANDE OBSERVATIONER
[ studien genomfordes fyra deltagande observationer. Har foljer en beskrivning av dessa.

Observation 1 — Kundbesok med Jan (pa Nolans) i Halmstad

Den forsta deltagande observationen gjordes den 7-8 juli 2008. Jan Sturehag (vd pa
Nolans) hade bjudit med mig pa en resa till Halmstad dar han skulle traffa foretagets
storsta kund, Duniform. Duniform har varit kunder hos Nolans sedan starten 1981 och
under dren har en speciell relation skapats mellan de bada foretagen. Jan forsoker att aka
ner och halsa pa Duniform tva ganger/ar.

Vid lunchtid den 7 juli hamtar Jan mig vid Goteborgs centralstation och resan tar sin
borjan. En bit in pa eftermiddagen anlander vi till Halmstad och checkar in pa hotell.
Strax ddrefter beger vi oss ner till torget i centrum och intar en plats pa uteserveringen.
Efter en stund kommer Patrik (ansvarig fér Nolans pa Duniform) och jag ges mojlighet
att intervjua honom ensam da Jan gar tillbaka till hotellet for att byta om. En halvtimma
senare atervander Jan, intervjun avslutas da och samtalet fortsatter kring bordet pa ute-
serveringen.

Under eftermiddagen ansluter dven en f.d. produktutvecklare pa Duniform (som nu
ritat en ny maskin till Nolans) samt Lennart Paulsson (divisionschef pa Duniform under
senare delen av 1990-talet fram till borjan pa 2000-talet) och Goran Stjerna (Lennarts
eftertradare). Lennart dr idag pensiondr och Goran arbetar med andra uppgifter inom
Duni, sa ingen av dem har i dagslidget nagon affarsmissig relation till Nolans. Men
stimningen dr god och min kédnsla ar att alla ar valbekanta med varandra.

Vid middagstid fortsitter vi till en restaurang i centrala Halmstad. Kvillen bjuder pa
manga trevliga samtal, ddr vinskapliga amnen blandas med mer affarsmassiga. I slutet
pa kvillen tar Jan in notan och betalar for hela sillskapet. Resan till Halmstad gav mig
en bild av Jan som en mycket generds person.

Observation 2 — Det praktiska arbetet i Nolans verkstad

Under varen 2009 gick jag bredvid Patric Brodén (verkstadschef pa Nolans) i tva dagar
for att fa insikt i det praktiska arbetet i Nolans verkstad. Patric dr den person som
koordinerar verksamheten i verkstan och ser till att flodet darigenom fungerar pa ett
effektivt satt.

Innan jag anlidnde hade Patric forberett sa att vi kunde f6lja tva olika Duniformmaski-
ners viag genom produktionen. Fran plan plat till firdig monterad maskin. (Fotografierna
fran detta aterfinns i den empiriska beskrivningen av Nolans.)
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Finanskrisen hade sedan hosten 2008 slagit hart mot Nolans. Det gjorde att aktiviteten
var relativt lag i verkstan och att personalen kunde ta sig tid for mina fragor, vilket var
positivt for studien. A andra sidan hade nistan en tredjedel av personalen varslats och
en av dem jag tidigare intervjuat arbetade inte lingre kvar, sa stimningen var dimpad
pa verkstadsgolvet.

Dagarna pa Nolans gav mig mojlighet att komma sjilva kidrnan i foretaget nirmare (de
anstalldas kompetens). Innan jag kom till Nolans hade jag inte varit i en mekanisk verk-
stad tidigare, men efter att ha intervjuat manga av de anstillda i produktionen och nu
dessutom fatt folja deras arbete pa nara hall borjade en forstaelse for deras arbete viaxa
fram. Ndgot som jag tror har varit av stor betydelse for att kunna formedla en bild av
Nolans som foretag till lasare som inte heller sedan tidigare dr bekanta med verkstads-
miljoer.

Observation 3 — Ledningsgruppsmoten pa Steeltech

Under vintern och varen 2009 satt jag med pa tre av Steeltechs ledningsgruppsmoten.
Dessa dger rum en gang/manad och brukar vara i ca tva timmar. I ledningsgruppen ingar
de fyra deldgarna Thomas Karlsson (vd), Bjorn Sjolin (marknadschef), Stig Svensson
(ekonomichef) och Thomas Lavstrand (inkopschef) samt Maria Andersson (utvecklings-
chef) och Tomas Magnusson (produktionschef).

Ledningsgruppen diskuterar manga av de strategiska beslut som ror bolaget, vilket kan
vara alltifran utvecklingsprojekt och marknadsforingssatsningar till mer bekymmer-
samma goromal som varsel och kostnadsbesparingar.

I slutet av 2008 slog finanskrisen hart 4ven mot Steeltech och omsittningen sjonk med
15-20 %. Det gjorde att ledningen tvingades varsla personal och siga upp avtal med
inhyrd arbetskraft. I detalj vad som diskuterades pa dessa moten dr inte mojligt att aterge
eftersom informationen kan vara kinslig for bolaget. Men att fa sitta med pa Steeltechs
ledningsgruppsméten gav mig en insikt i vilka fragor som diskuterades pa ledningsniva
och det i sin tur 6kade min forstaelse for den empiri jag samlat in. Forutom detta fick
jag mojlighet att studera gruppdynamiken mellan de fyra deligarna pa nédra hall. Under
intervjuer hade t.ex. framhallits att man aldrig hade behovt rosta i styrelsen (dar del-
agarna plus en extern ordférande sitter), utan att man alltid hade kunnat resonera sig
fram till ett gemensamt beslut. Att med egna 6gon fa se hur delagarna fungerade i grupp
var darfor ett vardefullt inslag i empiriinsamlingen.

Observation 4 — Teknikluncher i Alingsas

Finanskrisen slog inte bara hart mot Nolans och Steeltech utan dven mot flera andra
teknikforetag i Alingsas. For att motverka krisens konsekvenser bestimde Futurum i
samradan med ett par enskilda teknikforetag att bjuda in till en tekniklunch i decem-
ber 2008. Lunchen uppskattades mycket av de inbjudna féretagen och detta var start-



skottet till vad som numera kommit att bli manatliga traffar for Alingsas teknikforetag.
Luncherna halls oftast ute pa nagot av de medverkande foretagen som da har givits
mojlighet att visa upp sin verksamhet och produktion for 6vriga teknikforetag.

Jag deltog pa teknikluncherna fran starten fram till varen 2010 och det gav mig en
naturlig kontaktyta mot studiens tre foretag, dven efter det att empiriinsamlingsfasen
avslutats. Det var viktigt att bibehalla en god kontakt med Nolans, Teka och Steeltech da
min forstielse for bolagen okat och fordjupats ju lingre tid jag kunnat félja dem. Aven
om detta ocksa haft negativa konsekvenser i form av svarighet att distansera sig fran
foretagen, vilket diskuteras senare.

Teknikluncherna gav mig ocksa en bittre forstaelse for den kontext som teknikforetag i
Alingsas verkar i. Samtalsimnena fore och efter luncherna har gett mig insikt i livet runt
omkring och min langvariga nirvaro okade forstaelsen for Alingsasbornas mentalitet.
Ett exempel ar de stindiga samtalen om handboll. Flera av teknikforetagen sponsrar
Alingsds HK och manga gar regelbundet pa deras matcher. Handbollen ar en forenande
kraft som far alingsdsarna att kdnna sig stolta 6ver sin stad. Inte minst med tanke pa de
framgangar handbollsklubben haft under senare ar med SM-guld siasongen 2008/2009
och efterfoljande Champions league spel.
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BILAGA 2. INTERVJUER

Nolans

Namn

Jan Sturehag

Jan Sturehag

Jan Stureha

Jan Sturehag

Jan Sturehag

Roger Gotberg
Patrik Johansson
Mattias Agnesskans
Patrik Brodén
Christer Johansson
Solveig Akesson
Jonny Forsberg
Magnus Svantesson
Raivo Merisalu
Ewelyn Dahl

Jan Sturehag

Rosa Hammarstrom
Kent Nilsson

P.O. Danielsson
Tony Brodén

Jan Sturehag

Teka

Namn

Kjell Henningson
Kjell Henningson
Kjell Henningson
Kjell Henningson
Mikael Andersson

Cecilia Alstromer/John.

Kjell Henningson
Jon Palmborg
Staffan Andersson
Lars Andersson
Kent Fahlstrom
Linda Andersson
Kjell Henningson
Bertil Hallberg

Befattning

vd

Vd

vd

vd

vd

Produktionschef
Duniform
Programmerare
Verkstadschef
Utleveransansvarig
Administration
Platslagare/fackombud
Svetsare

Platslagare

Svetsare

vd

Saab Microwave Systems
Grundare och f.d. dgare
Brannstroms Elektronik
Ed. vd och dgare

vd

Befattning

vd

vd

vd

vd
Produktionschef
Administrativchef
vd

Ytbehandlare
Rorvalsare
Packningsansvarig
Packare
Rorvalsare

vd
Produktionschef

Datum
12/11 2007
10/12 2007
26/5 2008
2/6 2008
4/6 2008
10/6 2008
2/7 2008
26/8 2008
27/8 2008
15/9 2008
17/9 2008
6/10 2008
8/10 2008
17/11 2008
19/11 2008
25/11 2008
7/1 2009
17/3 2009
18/3 2009
12/5 2009
27/1 2011

Datum
15/11 2007
17/12 2007
2/4 2008
9/9 2008
29/9 2008
1/10 2008
20/10 2008
24/11 2008
26/11 2008
17/1 2009
21/1 2009
2/3 2009
18/2 2009
23/3 2009



Kjell Henningson
Claes-Ake Johansson

Steeltech

Namn

Stig Svensson

Stig Svensson

Stig Svensson
Thomas Karlsson
Bjorn Sjolin

Stig Svensson
Thomas Lavstrand

Stig, Bjorn och Thomas L.

Maria Andersson
Pierre Nilsson

Johan Asp

Hanna K. & Marie L.
Maria Andersson
Thomas Karlsson
Martin Andersson
Margaretha Hoglund
Johan Wahlstrom
Stefan Ekstrom

Bengt Svensson

Stig Svensson

Tomas Magnusson
Peter Kjellén

Lars Svensson
Mattias Wensborg
Bosse Eriksson

Inge Holmgren
Kristian E. & Mats L.

vd
Service

Befattning
Ekonomichef
Ekonomichef
Ekonomichef
vd
Marknadschef
Ekonomichef
Ink&pschef

Utvecklingschef
Utveckling av KU
Utveckling el

Loipart
Utvecklingschef

vd

Utveckling av KU
Offertmottagare
After Sale
Offertmottagare
Diskmaskinsansvarig
Ekonomichef
Produktionschef
Orderberedare

KU svetsare
Platslagare

KU montor
Grytmontor
Electrolux Professional

2/4 2009
4/4 2009

Datum
9/11 2007
4/12 2007
28/5 2008
16/6 2008
17/6 2008
2/9 2008
3/9 2008
30/9 2008
14/10 2008
11/11 2008
11/11 2008
3/12 2008
8/12 2008
9/12 2008
30/1 2009
24/2 2009
9/3 2009
11/3 2009
714 2009
714 2009
8/4 2009
20/4 2009
30/4 2009
5/5 2009
5/5 2009
6/5 2009
14/5 2009
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BILAGA 3. EXEMPEL PA INTERVJUGUIDER

Fragor till Jan Sturehag (intervjun om hans forsta ar pa Nolans)

1.

2.

3.

4.

5.

Kan den stora den stora skillnaden i resultat efter skatt sedan 2005 och framat
bero pad att du sjalv driver foretaget idag?

Hur har Nolans forandrats sedan du tog 6ver som vd 20052

Sedan vi sags forra gangen har jag funderat en del bl.a. pd hur det kommer sig att
Nolans inte mer an fordubblat sin omsattning pd dessa 10 ar? 1 de foretag som
Jan tidigare drivit har omsatining 6kat mycket snabbare.

Om du jamfor Nolans idag med bur Nolans sdg ut for 10 dr sedan da ni tog over.
Vad tycker du bar forandrats mest?

Hur har foretagskulturen fordndrats pa Nolans under dina 10 ar har?

Fragor till Roger Gotberg

Ak =

Kan du beridtta lite om din bakgrund? Utbildning, tidigare arbeten m.m.
Hur ldnge har du arbetat pa Nolans?

Kan du beskriva dina arbetsuppgifter?

Har du haft andra arbetsuppgifter pa Nolans tidigare?

Vad anser du dar Nolans styrka idag?

Hur upplever du Jan som chef? Positiva, mindre positiva egenskaper.

Fragor till Jonny Forsberg

1.
2.
3.

6.

Kan du beritta lite om din bakgrunds Utbildning, tidigare arbeten m.m.

Kan du beritta lite om din roll som fackrepresentant?

Vad tror du det dr som gor att man trivs sd bra pa Nolans och gér att man
stannar sd lange?

Jan har berdttat att alla i verkstan i princip har samma lon och att det dr ni anstdillda
som vill ha det sda. Kan du berdtta lite om tankarna bakom detta?

Jan har berdttat att de anstdllda i verkstan lyssnar pa dig. Han berdttade ocksd att
om han kommer 6verens med dig om nagonting sa blir det oftast sa. Hur upplever
du detta?

Vad tycker du om Jan som chef? Positiva, mindre positiva sidor.

Fragor till Patrik Johansson pa Duniform

Sk =

N

Vad dr din befattning pa Duniform?

Hur ldnge har ni varit kunder hos Nolans?

Hur kom det sig att ni valde Nolans som leverantir?
Hur har erat samarbete utvecklats under daren?

Hur upplever du att Nolans dr som underleverantor?
Bra kvalitet, bra priser, pdlitliga?

Hur uppfattar du Jan som person? Bra, daliga sidor?
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