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Abstrakt
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Kurs: FEK 591, Magisterseminarium, 10 poing

Forfattare: Nadine Kissmann, Ewa Sitkiewicz
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Syfte: Genom att studera och redogéra hur SOS anpassar sin verksamhetsutveckling till de
torindringar och utmaningar som uppkommer i deras omvirld, dr syftet med denna
uppsats att rekonstruera den strategiska beslutsprocessen i SOS f6r att forsta hur en strategi
kan formuleras och formas.

Metod: Denna uppsats har en kvalitativ ansats. Analysen av den empiriska informationen
har verkstillts med en utarbetat analytisk referensram.

Teoretiska perspektiv: Uppsatsen tar upp de teoriomriden som berdr strategisk
management; strategisk transformationsprocess,  strategiformulering, resurs- och
kirnkompetensbaserade strategier och en form av strategiskt samarbete.

Slutsats: En formulerad strategi far oftast handskas med externa foreteelser, ovintade och
spontana. Ett foretag bor ha formaga att flita dessa in i sin huvudstrategi for att komma
fran en konfiguration till en annan, och slutligen ett steg narmare sitt mal. Strategibegreppet
ir hidanefter knutet till strategisk lirandet. Aven ett féretags kirnkompetensutveckling kan
paverka och modifiera strategiformuleringen.






Abstract

Title: Transformation as a strategic process — a case study of SOS International a/s
Seminar date: 18/01/2007

Course: FEK 591, Master Thesis in Business Administration, 10 Swedish credits (15
ECTS)

Authors: Nadine Kissmann, Ewa Sitkiewicz
Adpvisor: Per-Hugo Skirvad

Key words: SOS International a/s, strategic transformational process, strategy
formulation, strategic learning, core competence and resource, strategic decisions, realised
strategy

Purpose: By studying how SOS International a/s adjust the developing of the company to
the emerged external changes and challenges, the purpose of this thesis is to recreate the
strategic decisions making process of SOS International for being able to comprehend how
strategies are formulated and formed.

Methodology: A qualitative approach has been used in this thesis. The empirical data is
analysed with a proposed analytical framework.

Theoretical perspectives: The theories used in this study are based on the area of
strategic management; strategic transformational process, strategy formulation, strategies
for the further developing of core competences, resources, as well as, capabilities and a
feasible form of strategic cooperation.

Conclusions: A strategy need to be capable of handling external incidents, who are
assumed to be unexpected, though a company should also be able to integrate those in its
main strategy in purpose to assist a company attaining another configuration and finally
getting it closer to its goal. However, strategy involves strategically learning, which means
that strategy is influenced by the evolution of core competences and though modifies the
formulation of the strategy.
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1 Inledning

I detta kapitel far ldsaren en inblick i det valda forskningsomradet. Detta foljs av en diskussion i vilken
uppsatsens problem presenteras for att sedan mynna ut i en precisering av uppsatsens syfte. Kapitlet avsintas
meed en disposition som skall ge lasaren en dverblick over hela uppsatsen.

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

1.1.1 Strategic Management

“Strategy is the great work of the organization. In situations of life or death, it is the Tao

of survival or extinction. Its study cannot be neglected”.
Sun Tsu, The Art of War (Grant, 2002)

Redan runt 500 fKr framférde Sun Tsu sina tankar om minutiost genomtinkta planer i
syfte att na ett ideal att kunna sla sina fiender utan att ingd en strid, att kunna utnyttja
kompetenser av generaler, att leda trupper mot en seger och vidare generella principer och
taktiker for att kunna hantera fientliga trupper (Heracleous, 2003). Detta fenomen som
kommit till att kallas for strategi finns dven bendmnt inom det foretagsekonomiska
forskningsomradet Strategic Management och syftar till att besvara tva grundfragor (Haglund,
2000): Varfor ir vissa foretag mer framgangsrika dn andra och hur kan ett givet foretag bli
mer framgangsrikt?

Strategic Management dr en relativt ny lidra inom foretagsekonomin, som borjade bli
uppmirksammad under 1960-talet (Hdglund, 2006). Den akademiska virlden i USA med
skolor som Harvard hade en nira koppling till konsultbranschen och foretag som
McKinsey, Boston Consulting Group och Bain. Samtidigt befann sig landet 1 en stark
tillviaxtfas var fOoretag diversifierade och blev allt stérre, varav forskningen fokuserade till
stor del péa tillvixt, expansion och diversifiering. Av intresse lag att undersdka hur
strategiska beslut fattades varefter deskriptiva studier av foretag gjordes. Framstiende
forskare som Ansoff (1965) la fram teorier och modeller hur foretag skall planera for att na
sina mal och pa sa sitt finna den bista strategin. Chandler, Andrews och Miles & Snow
(Hdglund, 2006) framférde ocksd tankar om hur féretag genom analyser och planeringar



skall organisera sig och pa sitt skapa de basta strategierna. Under 1980-talet tog Porter
dessa resonemang vidare. Han la fram att det inte ér tillfredstillande att endast se till det
enskilda foéretaget vid strategiformulering utan det maste dven ses till hela branschen.
Forskare som Penrose, Barney och Peteraf (Higlund, 2006) argumenterade till viss del
emot Porters resonemang. De ansag att det dr dven minst lika viktigt att ta hinsyn till de
resurser som ett foretag forfogar Over fOr att pa sd sitt lira sig utnyttja dem och skapa
konkurrensférdelar. Mintzberg (1988) diremot sitter sig emot hela den analytiska och
planerade delen av Strategic Management liran da han menar att strategi dr en process som
vixer fram ur en mingd olika beslut som tas 1 ett foretag.

Den akademiska virlden har foéljaktligen under de senaste decennierna dmnat sig at att
studera begreppet strategi och vad det innebir omsorgsfullt (Mintzberg et al, 1998).
Bengtsson et al. (2001) gor en sammanfattad definition av ett flertal framstiende teoretiker
inom omradet av begreppet strategi; ~konsten att utnytfia foretagets resurser i syfte att uppnd dess
mal’. Samtidigt har bland annat studier gjorda pa Harvard funnit att en generaliriserbar
definition av begreppet dr nast intill omojlig (Heracleous, 2003). Detta baserat pa argument
att strategi dar komplext och bestims induktivt i de individuella situationer ett foretag
befinner sig i samt genom de specifika interna resurser det forfogar over.

1.1.2 Strategiformulering

Strategiska beslut associeras ofta med problem som ir ostrukturerade, diffusa och
komplexa; likaledes dar dessa fundamentala for organisationens vilmaende och implicerar
ofta dndringar i organisationer (Heracleous, 2003). Det finns mangfaldiga teorier som
tordjupar sig pa hur foretag skall samverka 1 sin kontext fOr att synkronisera externa
hindelser med sina interna resurser. I bérjan pa 1970-talet bérjade nagra forskare vid
McGill University intressera sig for hur foretag dr sammansatta, detta resulterade senare i
Mintzberg konfigurationsskola om hur makt och struktur férdelas i ett foretag (Mintzberg
et al, 1998). Mintzberg menar att fOretag som inte lingre dr synkroniserade med sin
omgivning bor efterstriva en strategisk transformation som dterbalanserar foretaget till en
ny stabil fas med en ny portf6lj av strategier, strukturer och kulturer, vilket i sin tur skall
leda till att foretaget far en helt ny konfiguration. Mintzbergs (Mintzberg et al., 1998)
studier visar att strategier dr monster som ter sig olika beroende pa vilket stadium ett
toretag befinner sig 1.

Donaldson (1996) kritiserar anvindningen av analyser som dr baserade pa typologier. Hir
nimner han specifikt Mintzbergs konfigurationsskola och dmnar ett helt kapitel for att
bevisa att den ir felaktig och missvisande. Donaldson (1996) siger att Mintzberg, men dven
forskare som Miller édr ledande inom den moderna organisationstypologi liran, men den ar
alldeles for enkel och representerar dirmed en bristande teoretisk infallsvinkel.

“Few real organizations are simple structures or machine bureaucracies:
almost all organizations lie somewhere in the middle... organizations come
in many shades of grey and not just black and white... each configuration
has problems”. Donaldson (citerad av Mintzberg et al., 1998).



Att begrinsa sig till endast fem konfigurationer ger inte en ritt verklighetsbild (Donaldson,
1996). Foretag forandras standigt hela tiden varpa det ér fel att sidga att foretag mellan olika
konfigurationer befinner sig i en obalans dir deras strategier dr oanvandbara innan de har
natt en ny konfiguration.

Mintzberg et al. (1998) responderar pa detta genom att siga att alla teorier dr falska och
bestar endast av ord och modeller, men diremot finns de till f6r att hjilpa oss forsta den
realt komplexa verklighet vi befinner oss i. Samtidigt haller Mintzberg et al. (1998) med
Donaldson att se pa virlden genom olika konfigurationer ar bristande det med, en menar
de, det odlar fram fragor hos strategen om alternativa val han kunnat goéra. Teorier skall
anvindas ddrmed som verktyg som hjilper oss att forsta olika fenomen som sker 1 var
omvirld.

Enligt Mintzberg (Mintzberg et al, 1998) skall strategi ses som ett moénster i en
organisations  beslutsfattande och  handlingar.  Alternativt  uttryckt, som en
formningsprocess som paverkas av olika element som sker i foretagets omgivning. Utbver
att pladera for att strategiformulering ir en ling process framhaller dven Mintzberg et al.
(1998) att det inte finns ritt eller fel sitt nar ett foretag skall formulera sin strategi. Daremot
kan organisationer genom att lira sig kinna igen monster i sitt beteende omvandla redan
uppkomna strategier till nya noga Overvigda strategier. Begreppet strategiformulering och
organisatorisk inlarning ar darfor tva i relation till varandra stiende begrepp, det vill sidga att
de inte utesluter varandra. Det sistnimnda dmnar sig at att utveckla kompetenser och
térmagor genom kontinuerlig ifragasittningen av foretags processer och dylikt. Forbattrade
skickligheter och kunskaper ir inte endast menade till att resultera i bittre produkter eller
lonsamhet utan dven till en forbattrad formdga att dra fordelar av  externa
snabbforanderliga villkor som omger ett foretag. Skickligheter och kunskaper tillater
saledes foretag att kunna hantera ovintade och plotsliga foreteelser (Mintzberg et al., 1998).

1.1.3 Problemkonkretisering

Enligt Mintzberg et al. (1998) ar det nédvindigt for ett foretag att genomga en forindring
nir det inte lingre dr synkroniserat med sin omgivning. Nir mojligheten att studera SOS
International a/s (benimns som SOS hidanefter i uppsatsen) uppenbarade sig fann vi det
av storsta intresse att fordjupa sig 1 dess verksamhetstorlopp. SOS som i 40 ar har drivits
som ett icke vinstdrivande foretag och varit mycket beroende av sina dgare befinner sig
idag mitt i en process till att bli ett sjilvstindigt bolag som verkar efter marknadens regler.
SOS, som innan transformationen inte hade en klart nerskriven plan och strategi hur det
skulle ta sig frain A till O, navigeras idag efter nya direktiv. Den transformationen SOS
genomgar ligger till grund att foretagets strategier och processer har omformulerats for att
sedan anpassa sig till den allt mer forindrade omvarld de agerar i. Studier i Strategic
Management visar vikten av att forsta hur en strategi tar form, bade ur en analytisk
synpunkt som hur sjilva beslutet faktiskt tar form. Det ligger dirfér en utmaning i att
klarligga de strategiska val SOS gjort, for att kunna bygga upp en ny foretagsidentitet och
skapa en hallbar strategisk plan i strivan att na foretagets vision om att bli virldens mest
banbrytande skade- och assistansorganisation (Bo Uggerhoyj). Detta f6r att sedan studera pa
nira hall hur strategier kan vixa fram 1 praktiken, hur det tar form men framfér allt hur
beslutade atgarder de facto genomférs.



Att endast se hur en strategi formuleras ger inte en rattvis bild (Mintzberg el al., 1998).
Hinsyn maste dven tas till hur den formas. Ett féretags strategi paverkas av olika
omstindigheter som dger rum utmed resans ging och dirmed skapas ett strategiskt
handlingsmonster som utgor foretagets strategi. 1 januari 2006 férvarvade SOS svenska
Skade- och Riddningslarm (benimns som Sorab hiadanefter) vilket inte var en del av SOS
ursprungligt planerade strategi. Dirfor dr det dven av intresse att undersoka uppkopet som
en del av SOS strategiska handlingsménster samt vilken befydelse det har och hur det swilter
in jamte SOS planerade strategier.

1.1.4 Positionering

Idag har Strategic Management liran utvecklats till manga olika inriktningar, med ett flertal
olika utgangspunkter och fragestillningar, fokusering pa foérindringar och transformation
av en organisation ir en av dem (Mintzberg et al., 1998). 2002 presenterade Pettigrew et al.
1 sin bok ”"Handbook of Strategy and Management” att det inte finns ett enhetligt paradigm
inom Strategic Management. Olika forskningsomriden som organisationslira och
forskning inom den industriella ekonomin finns inbaddade inom Strategic Management,
men pa senare ar har dven forskning inom till exempel kognitiv psykologi haft en inverkan.
Forskningsomradet édr saledes inte fullindat. Genom sin bok vill Pettigrew et al. dven
uppmana andra forskare att utvidga liran och grinserna om Strategi och Ledning (Strategy
and Management) for att pa sa sitt skapa en mer rittviss bild av forskningsomradet
Strategic Management.

”Strategic management is at the moment an aspiration and not an accomplishment ”
Pettigrew, Thomas and Whittington (2002).

Det finns saledes fortfarande ett behov utifran ett akademiskt perspektiv som utifrin ett
Strategic Management perspektiv att forska for att forstd hur strategier tar form. Utifran
mojligheten att fa studera SOS pa ndra hall samt utifrin det teoretiska resonemanget i
torgiende delkapitel, finner vi det av en stor akademisk betydelse att belysa SOS
transformationsprocess. Detta 1 foljd for att medverka med vart forskningsbidrag inom
Strategic Management om hur en strategi kan formuleras och implementeras.

1.3 Syfte

Genom att studera och redogora hur SOS anpassar sin verksamhetsutveckling till de
torindringar och utmaningar som uppkommer i deras omvirld, dr syftet med denna
uppsats att rekonstruera den strategiska beslutsprocessen i SOS f6r att forsta hur en strategi
kan formuleras och formas.



1.4 Malgrupp

Empiriska uppsatser syftar till att dstadkomma ny kunskap. March (Jacobsen 2002)
torklarar att kunskap kan vara ett bidrag till vetenskapen om ndgot som var oss okint sedan
innan och som revolutionerar samtidigt som det utmanar tidigare framstalld information
inom dmnet. Men ny kunskap kan dven vara saidan som kompletterar och utvecklar tidigare
presenterad information.

Det akademiska bidraget i denna uppsats ér att belysa hur en strategi kan ta form i ett
specifikt foretag. Dirfor sa riktar sig denna uppsats frimst till personer som har ett
intresse inom omradet Strategic Management som vill fi en djupare inblick hur en
strategiprocess kan ta form. Da ldsaren antas ha baskunskaper inom omradet Strategic
Management 4r det limplig att han eller hon antingen har ett personligt intresse i detta
amne eller har list magister niva inom dmnet féretagsekonomi.

1.5 Avgrinsningar

Under denna forskningsresa av det valda studieobjektets transformation till ett
vinstdrivande féretag har det varit svart att inte snudda dven vid interna forindringar som
kultur och ledarskap.

I och med de omstindigheter som SOS befinner sig i dr det latt att vilja diskutera de
problem som beror just omradet kultur, da dven den har en stor del av ett foretags fram-
eller motgangar. En fokus pa dven kultur skulle dock ge uppsatsen ett alldeles f6r stort och
brett forskningsomrade och uppsatsens syfte att belysa de strafegiska delarna hade kunnat
hamna i skymundan, darfor har vi valt att avgrinsa oss fran det kulturella omradet.

Aven frigan om ledarskap ligger nira tillhands i och med det férindringar som SOS
genomgar. Tillsdttelsen av en ny vd har till en stor del varit en utlésande faktor till
transformationen. Att ligea fokus pa ledarskap skulle kunna ge ett nischat perspektiv.
Diirfor har det diskuterats huruvida uppsatsen skall vara avgransad fran ledarskap eller inte.
For att behélla en 6vergripande karaktir av den strategiska transformationen valde vi att
avgrinsa oss aven fran fragor och forskning som ror ledarskap.



1.6 Fundamentala Definitioner

Transformation och strategisk transformation

Syftet med denna uppsats dr att undersoka den strategiska transformationen som SOS har
genomgitt. I uppsatsen anvinds ordet strategisk transformation och transformation
synonymt med varandra. Detta kan tolkas till en viss del missvisande dd en transformation
av ett foretag dven behandlar andra aspekter 1 ett féretag sisom forandring av kultur vilket
denna uppsats dr avgrinsad fran. Om det dirfor inte specifikt anges nagot annat si syftar
saledes ordet transformation pa de strategiska forandringar SOS genomgir.

Produkt och tjianst

Vid insamlingen av primir- och sekundirdata sitter SOS begreppen tjinst och produkt
synonymt med varandra. Detta kan ses som missvisande av den inte insatte lisaren i SOS
procedurer, men dven vi har valt att anvinda dessa tva begrepp synonymt med varandra.
Detta av den enkla anledningen att kunna variera tva begrepp.

1.7 Disposition

Inledning

Kapitlet ger en inblick i det valda forskningsomriadet fér att kunna ge lasaren en
overvildigande kunskap. Detta f6ljs av en problemdiskussion kring det wvalda
forskningsomridet som sedan mynnar ut i att presentera syftet.

Metod
Metodkapitlet beskriver den faktiska arbetsprocessen samt de olika val som gjorts lings
med denna resas gang.

Teori
Teoridelen presenteras i form av en diskussion av olika framstiende forfattare inom
omradet Strategic Management. Kapitlet avslutas sedan med en teoretisk analysmodell.

Empiri

Empirin i denna uppsats ar uppdelad i tva kapitel, kapitel 4 och 5. Kapitel 4 syftar till att
presentera fallféretaget SOS samt Sorab som numera ér ett heligt dotterbolag till SOS. 1
kapitel 5 presenteras det empiriskt insamlade materialet i tre faser som syftar till att ge
lisaren en 6verblick 6ver den strategiska transformationsprocess som SOS har genomgatt.

Analys
I detta kapitel analyseras samt diskuteras det empiriskt insamlade materialet med hjalp av
den teoretiska analysmodellen.

Slutsatser och egna reflektioner

I detta kapitel presenteras slutsatser samt en sammanfattning som knyter tillbaka till kapitel
1 1 denna uppsats. Kapitlet avslutas med vara egna reflektioner samt vir egen tolkning av
strategi.



2 Metod

I detta kapitel presenteras hur arbetsprocessen av studien bar gatt till. Kapitlet dr indelat i att forst
presentera studiens angreppssatt generellt tillsammans med de val som gjorts och vilka effekter de har fatt.
Detta folis av en forklaring bur sjalva insamlingsprocessen av det empiriska materialet har giorts och
avslutas med en kritisk metodologisk diskussion som behandlar hela studiens tillvigagangssdtt.

2.1 Studiens angreppssitt

Syftet med denna uppsats dr att gora en hur undersokning vilket enligt Yin (2003) ses som

limpligast att goras med hjilp av en fallstudie. En fallstudie ar enligt Yin (Backman, 1998)
en undersokningsmetod vars syfte dr att undersoka ett nutida fenomen i ett komplext
sammanhang. Jacobsen (2002) forklarar att en fallstudie dr avgransad i tid och rum, den kan
avgrinsas till att underséka en vis plats, till exempel en organisation och till en speciell
situation, till exempel en specifikprocess 1 den valda organisationen. Den strategiska
transformationsprocess som SOS genomgar kan klassas som just en specifik process i ett
komplext sammanhang. Aven det valda problemet fér undersékningen anses i hdgsta grad
komplext med en icke helt tydlig begrinsning fran férsta borjan, varpa en fallstudie anses
limpligast som metod for undersokningen.

En kvalitativ ansats har valts da den anses limpligast ndr en storre klarhet i ett oklart amne
skall skapas (Jacobsen 2002). Den kvalitativa ansatsen kinnetecknas ofta av en
arbetsprocess dir syftet och problemstillningen f6r den valda studien ofta formas simultant
med data insamlingsprocessen (Backman 1998). Undersokningens resa borjade med att en
kort sammanstillning gjordes om vad vi visste om SOS genom vart arbete dir. Mycket
snart stod det klart att den transformation som SOS genomgir var av stort intresse och att
undersokningens fokus skulle saledes riktas mot denna da detta aven gick hand 1 hand med
vara egna akademiska intresseomraden. For att konkretisera ett vil avgransat problem
kompletterades darfor detta med att fyra intervjuer under vilka en djupare forstaelse for
SOS som foretag intogs samt orsakerna och betydelsen av transformationen.
Intervjupersonerna valdes med tanke pa deras positioner samt hur linge de varit anstillda i
foretaget. Genom en kvalitativ ansats skapas saledes utrymme for en flexibilitet av studien,
vilket blir markbart viktigt speciellt ndr det inte star klart exakt fran borjan vad som skall
undersokas (Jacobsen, 2002). Den 6ppenhet som medféljer vid en kvalitativundersdkning



leder ofta till att undersékningen fir en hog intern giltighet. Jacobsen (2002) beskriver
Oppenheten som att det dr de undersékta som styr och definierar undersékningens utslag
och dirmed skapas en riktig fOrstielse av fenomenet, vilket var vart 6énskemal. Under
resans gang har vi diskuterat och omformulerat uppsatsens syfte och problem fram och
tillbaka da SOS komplexa uppbyggnad och unika situation gjorde att det var svart att hitta
endast en infallsvinkel att fokusera pa. Forst efter halva undersékningsperioden kunde ett
klart och avgrinsat forskningens problem faststillas, varpa ytterligare tva intervjuer gjordes
med nyckelpersoner knutna till den angivna problemstillningen.

2.1.1 Val av teori

Under uppsatsens forlopp har syftet modifierats ett antal ganger och dirmed aven de
teorier som anvints. Teoriframstillningen har dirav tagit sin start relativt sent i proportion
till tidslingden f6r denna uppsats. De valda teorierna 1 uppsatsen syftar till att forklara det
empiriska materialet i denna studie. Teorierna har sin ansats 1 att forska hur strategierna
formuleras och formas, dirfor ar teorier inom Strategic Management ett naturligt val.

Uppsatsen bygger till stor del kring Mintzbergs och Ansoffs teorier. De dr av vikt att
papeka att vi har forskat i bocker som i synnerhet dr av en sammanfattande natur.
Mintzberg ir en vilkidnd och erkind forskare och teoretiker inom Strategic Management
omradet. Att stodja sig pa hans teorier tycker vi kan ses som ett naturligt val. Mintzberg et
als. (1998) ir av en sammanfattande karaktir som ar uppbyggd som en diskussion med st6d
och motsagelse av forfattarnas egna asikter. Darfor kan det formodas att dessa
sammansatta asikter av ett flertal teoretiker 1 en bok kan ha influerats av subjektivitet. Detta
har det forsokts att ta hinsyn till genom att ga antingen till ursprungskillan, eller i de fall
detta inte varit mojligt, ta stéd av andra teoretiker i den utstrickning det gatt. Ett sadant
exempel dar Weicks teorier som presenteras bade genom Mintzberg et als. (1998) tolkning
men idven via Pettigrew et al. (2002). Aven Prahald & Hamel citeras till stor del genom
Bengtsson et als. tolkningar. Prahald & Hamels artikel “The core competence of the
corporation” gick inte att finna i sitt original, diremot hittade vi den aterupptryckt enligt sin
ursprungsversion 1 Cross et als. (2000) bok Strategic Learning in a Knowledge Economy:
Individual, Collective and Organizational Learning Process”.

Valet att behandla Ansoff inom denna uppsats motiveras med att fallféretaget bygger sin
strategiska tyngdpunkt pa en vidareutveckling av just Ansoff matrisen. Det kan tyckas att
teorier som 4r 6ver 40 ar dr gamla och inaktuella. Emellertid dr just denna teori fortfarande
av en hog aktualitet, som motiveras av Bengtsson et al. s sent som 2001. Bengtsson et al.
menar att de olika tillvixtstrategierna enligt Ansoff matrisen anvinds fortfarande 1 hég grad
idag som utgangspunkt for att faststilla ett foretags strategiska gap.

Transformationsprocessen 1 SOS ligger till grund for att formulera en strategi. Da syftet
med uppsatsen inte dr att endast underséka hur en strategi formuleras utan dven formas sa
upptas darfor dven teorier om strategiskt larande. Strategiskt lirande i sin tur férknippas
med utveckling av kirnkompetenser som saledes mynnar ut 1 resurs- och
kompetensbaserade strategier och forvirv. Sistnimnda motiveras med nir ett foretag inte
torfogar 6ver ett nddvindigt element bor det leta externt.



2.1.2 Val av studieobjekt

Virt intresse 1 sprak och olika kulturer kombinerat med studier 1 strategi gjorde att valet att
analysera ett internationellt foretag stod fast fran forsta borjan. Att valet saledes foll pa
fallféretaget SOS var ett naturligt beslut, inte enbart for att vi arbetar extra dir men dven
for att det dr ett moget foretag som befinner sig 1 en foranderlig miljé. SOS har 1 6ver 40
drivits som ett icke vinstdrivande bolag men genomgir idag (2006) en transformation till
att bli ett vinstdrivet foretag. Den komplexitet som omger SOS samt det faktum att
foretaget dr utsatt bade for starka interna som externa férindringar, gjorde att vi sdg ett
flertal intressanta aspekter som ticker vart intresseomrade. Dessa vill vi belysa med hjilp av
var akademiska bakgrund.

2.2 Insamlingsprocessen av data

Tyngdpunkten vid insamlingen av data till empirin har legat pa de intervjuer vi genomfort
varvat tillsammans med skriftlig sekunddr data vi fatt ta del av frin foretaget. Hur
insamlingen av data gar till har en paverkan pa studiens wvaliditer (giltighet). Det kan
diskuteras om den valda datainsamlingsmetoden ér limplig utifrin den valda
problemstillningen (Jacobsen, 2002). Intervjuer anses som limpliga vid undersékningar av
ta enheter, vilket vi gor 1 var undersokning.

2.2.1 Val av intervjuobjekt

Genom att vi jobbar pa SOS sa hade vi tillgang till att fa en 6verblick 6ver alla medarbetare,
vilka roller de har i féretaget och hur linge de varit anstillda. Detta kan ses som ett stort
privilegium da vi fick en inblick som en utomstiende inte skulle kunna fa. Intervjuobjekten
valdes siledes ut av oss sjilva dir en forfragan skickade via mail om de ville stilla upp pa en
intervju. Intervjuobjekten valdes ut efter hur linge de jobbat 1 féretaget samt vilka roller de
hade, alla utom ett av de tillfragade intervjuobjekten tackade ja till att stilla upp i en
intervju.

De forsta fyra intervjuerna genomfordes med syfte att skapa en djupare forstielse av det
valda studieobjektet. Intervjuerna var nist intill helt 6ppna si nir som pa att de valda
intervjuobjekten fatt en intervjuguide (Se bilaga II - IV) mailad till sig nagra dagar innan
med 6vergripande fragor. Detta sa att de skulle fa en till viss del klarhet i syftet med var
intervju. Av de forsta fyra intervjuerna har materialet av tre av dem anvints och redovisats
direkt i uppsatsen, medan en intervju snarare har lett till att vi fatt en djupare foérstaelse f6r
vart fallforetag men som visade sig vara irrelevant for studiens problemformulering och
darfor inte finns redovisad i det presenterade materialet.
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Nir syftet och problemstallningen med undersckningen hade faststillts gjordes ytterligare
tva intervjuer, den forsta med Bo Uggerhoj som ar vd pa SOS. Den andra intervjun var
innu en gang med Mirten Rosman, som utover att han dr Marknadschef pa SOS édven var
med och grundade Sorab samt varit vd dér. Dessa tva personer ansdgs siledes vara tva
nyckelpersoner som kunde ge oss relevant information kopplad till var problemstillning och
vart syfte. Dessa tva intervjuer, var till skillnad fran de forsta fyra mer av en
semistrukturerad karaktir ddr fragorna var stillda utifrin uppsatsen syfte, men fortfarande
var det 6ppna intervjuer.

2.2.2 Presentation av intervjuobjekten

Marianne Hansen, Team Manager och Market Support, anstalld sedan 1997. Genom att
Marianne Hansen har jobbat i foretaget i ndstan tio ar samt att hon suttit pa alarmcentralen
ansag vi det vara av stor férdel f6r oss da hon kunde ge oss en inblick hur de varit jamfort
med hur de dr idag. Da uppsatsen har tagit olika vindningar under resans gang ansig vi
emellertid inte den informationen vi fick in relevant f6r vart problem och syfte varav den
inte finns redovisad direkt i undersékningen. Trots det var samtalet med Marianne Hansen
av stor vikt da det skapade en djupare forstielse f6r oss om SOS vilket underlattade nir
resterande intervjuer skulle goras.

Asbjorn  Ponlsen, HR.-chef och anstilld sedan 1987. Asbjorn Poulsen var dven var
kontaktperson pa foretaget nir det gillde uppsatsen. Att han varit anstilld pa SOS sedan
1987 sig vi som en stor fordel da han varit med under resan en vildigt ling tid och besitter
en stor kunskap och kompetens bide om SOS och om branschen.

Marten Rosman, Marknadschef och f.d. vd av Sorab, anstilld pa SOS sedan mars 20006.
Mirten Rosman har inte varit anstilld pa SOS sa linge, men har trots det en lang erfarenhet
fran branschen. 1995 var han med bland annat med och grundade Sorab och innan dess
jobbade han fér Falck. Pa SOS dr han marknadschef och ansvarig bland annat for
utvecklingen av SOS Secure samt uppkopet av Sorab och utvecklingen av liknande
verksamheter likt Sorab men i 6vriga Norden.

Anja Thyssen, £.d. studentvikarie och numera Produktchef, anstilld sedan 1999. Genom att
ha jobbat pa alarmcentralen under sin tid som studentvikarie sa ansag vi att hon hade en
bra medarbetarinblick. Numera ir Anja Thysen produktchef pa SOS och har hand om
produkter och tjinster som dr kopplade till personassistans, men dven de nya koncepten
som Crisis Management och Health Care.

Bo Uggerhgy, VD sedan 2001. Bo Uggerhoj var innan han kom till SOS vice VD f6r Nordea
Bank og Forsikring, Regionschef for Danica forsikring samt Regionschef for Baltica
forsikring och har dirmed en stor och djup kinnedom om branschen bade fran
torsikringsbolagens sida och numera fran assistansbranschens sida. Det dr dven forst efter
Bo Uggerhgys tilltridde som vd som SOS bérjade inféra de dndringar som sedan har lett till
transformationen av féretaget. Bo Uggerhoj anses darfor ha en drivande och centralroll i
transformationsprocessen och dirfér var det av yttersta vikt f6r uppsatsen att intervjua
honom.
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2.2.3 Val av intervjuplats

Platsen var intervjun dger rum ar av storsta vikt, Jacobsen (2002) pratar om tva platser den
naturliga och den konstlade. En naturlig plats kan vara en plats som intervjuobjektet ar
vilbekant med, till exempel hemmet medan en konstlad plats dr ett neutralt rum som
varken intervjuobjektet eller intervjuaren ar bekant med. Jacobsen (2002) sager att valet av
plats dr viktigt for att undvika kontexteffekten, det vill siga att intervjun paverkas av den plats
och milj6 den genomférs i Alla intervjuer utom den sista med Marten Rosman
genomfordes pa SOS kontor i Képenhamn. Den sista intervjun med Marten Rosman
genomfordes av praktiska skill pa ett café i Lund. Intervjuerna pi SOS genomférdes
saledes 1 en milj6 som var vilbekant bade for oss som for intervjuobjekten vilket ledde till
en mycket avslappnad stimning dir bdde intervjuobjektet och vi kidnde oss bekvima.
Intervjun med Marten Rosman som genomfdrdes pa ett café 1 Lund skulle kunna tinkas
paverkas negativt av storande ljud fran personer omkring (Jacobsen, 2002). Men trots
storande ljud i omgivningen sa upplevde vi att intervjun genomférdes i en avslappnad milj6
vilket ocksa ledde till, vad vi uppfattade som mycket 6ppna och drliga svar som vi kanske
inte hade fitt om intervjuplatsen varit naigon annanstans.

Vid intervjuer dr det samtidigt viktigt att ha i atanke att de dr bade tids som resurskrivande
da de ofta genererar i stora datamingder som skall sorteras och kategoriseras systematiskt
och korrekt (Jacobsen, 2002). For att forhindra att data forsvann antecknades av bada
forfattarna intervjuobjektens svar pd medtagna datorer och sammanstilldes i ett dokument
direkt efter intervjuerna. Vid intervjuerna fragades dven om vi fick dterkomma om vi hade
kompletterande fragor vilket gick bra for alla intervjuobjekten. En kortare komplettering
gjordes darfér via mail med Asbjorn Poulsen, Mirten Rosman samt Bo Uggerhoj, dir
siffror samt viktiga datum i SOS historia vi fatt ta del av under intervjun konfirmerades.

2.2.4 Val av sekundirdata

I var undersokning har dven anvints redan insamlad och skriven data av andra, det vill siga
sekunddrdata. Den har ofta samlats in fOr ett annat dndamal 4n det som forfattaren har
(Jacobsen, 2002). Darfor giller att vara mycket kritiskt till den sekundir data som samlas in
da den kan vara vriden sa att den bist passar just det andamal den ér insamlad for. Det ar
viktigt att analyserara vem avsdndaren ir. Avsindarkillan klassificerar Jacobsen (2002) sedan
in 1 ett flertal underbegrepp; information fran en person som sjilv har deltagit i nagot kallar
Jacobsen (2002) en firstahandskdlla medan en andrabandskdlla ir information fran en person
som inte sjalv var ndrvarande vid en hindelse men som har hért om den fran andra till
exempel en tidningsartikel. Den storsta delen av skriftlig information vi har fatt del av ar
torfattad och eller sammanstilld av Bo Uggerhoj och saledes en firstabandskdlla. Dessa data
kan sedan delas in 1 bade privat som offentlig data. De privata killor vi har fatt ta del av ar
SOS strategiplan for aren 2004 till 2006, ett memorandum som pliderar fér en
transformationsprocess, samt power points som Bo Uggerhoj gjort och anvint sig av vid
nir han presenterat for ledning och anstillda forslag till en transformation. Detta dr data
som har publicerats 16pande mellan aren 2001 och 2005, vilket har gett oss en djupare
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inblick i foretagets strategi och transformationsprocess men aven en inblick i1 hu#r processen
beroende av olika faktorer dndrats under resans gang. Detta far dven medhall av Jacobsen
(2002) som menar att privata killor kan hjilpa forskaren att i en hégre grad forstd vad som
faktiskt har hint.

Jacobsen (2002) nimner sedan att det dr dven viktigt att uppmarksamma vem som ar
mottagaren av informationen undersOkaren fir ta del av. Han pratar hir om offentliga
respektive privata killor. Privata killor dr information som inte 4r avsedd att publiceras
offentligt, till exempel intern information i ett féretag medan offentliga kallor ar skriftlig
information som ar avsedd for en storre publik. De offentliga data vi har fatt ta del av ar
frimst ett case om SOS, dir skall till transformationen samt sjilva processen presenteras,
skrivet av  Bo Uggerhoj tillsammans med Jesper Strandskov, professor vid
Handelshojskolen i Arhus och som riktas till Master studenter i strategi.

Att vi har fitt ta del av en kombination av privata som offentliga killor har dirmed hjilpt
oss att fa en djupare forstdelse f6r den process som SOS genomgitt, samt dven en syn pa
hur SOS sjilva tolkat sjilva processen 1 efterhand. Samtidigt har det under
analyseringsprocessen av de skriftliga data tagits under hogsta beaktning att den ar skriven
och forfattad av personer som var fir en férindring och transformation varpa den kan ha
varit vinklad for att gynna pliaderingen av transformation.

Under undersckningens gang har vi dven tagit del av andra offentliga killor, framst
tidningsartiklar och Internetsidor, speciellt det sistnimna maste nir det granskas tas med
storsta aktsamhet. Denna information vi fitt ta del av har vi dirmed 4dven sett till att fa
bekriftad ndr vi gjort vara intervjuer.

2.2.5 Redovisning av insamlad primér och sekundir data

Jacobsen (2002) delar in analysen av den insamlade data i tre delar, beskrivning, systematisering
och kategoriserig samt kombination. Samtidigt sdger han att detta inte ér tre delar som gors var
for sig 1 efterfoljande ordning utan att det ar en process som pendlar mellan de tre delarna
fram och tillbaka. Day (Jacobsen, 2002) beskriver analyseringsprocessen som en
kontinuerligt stigande spiral vilket illustreras i figur 1:
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Kategorisera
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Data

Figur 1: Analys av kvalitativa data som en sprial, Jaobsen 2002

Vid sammanstillningen av var insamlade data har den fOrst kategoriserats efter
intervjuobjekten, varpa de sedan har kategoriserats ytterligare en gang i olika teman; innan
tranformationen, anledningar och motiveringar till transformationen, branschanalys,
kirnkompetenser, marknads- och produktutveckling, SOS framtid samt Ovrigt. Dessa
kategorier har sedan kompletterats med det skriftliga material vi har fatt ta del av fran SOS
samt det sekundirdata vi har for att sedan presenteras i sin slutliga form under
empirikapitlet. Forst dérefter har det insamlade materialet stillts mot de uppvisade
teorierna i uppsatsen.

2.3 Metodologisk diskussion

2.3.1 Personliga referensramar

Faktumet att vi dr studentvikarier pd SOS underlittade saledes beslutet att genomféra
forskningen pa detta foretag da det skulle ge oss ett flertal fordelar. Genom att vi hade
sedan tidigare kunskaper om SOS rutiner och processer, dess historia samt visionen som
driver dem kunde fokus liggas pa att lira kinna foretaget i ett djupare och mer komplext
sammanhang redan fran forsta borjan. Vidare sags att intervju bokningen av relevanta
personer 1 forhallandet med problemformuleringen skulle underlittas i och med vi ér
anstillda pa foretaget och njuter av ett visst fortroende och som ger vissa formaner
gentemot personer som inte férfogar Gver en personlig relation till SOS.

Samtidigt diskuterades dven var oljektivitet och hur var anstillning pa det utvalda
studieobjektet skulle paverka uppsatsen. Det diskuterades om detta skulle kunna ha
betydelse for rapportens vinkling da vér objektivitet skulle kunna lida av att vi kdnner till
interna rutiner, Human Resource relaterade svarigheter samt att det inte gar att bortse frin
det personliga intrycket vi har fatt av fOretaget genom att arbeta dir. Det maste papekas att
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till en viss del ger detta en subjektiv syn, men samtidigt ansdg vi att da vi endast jobbar extra
samt varit anstillda pa foretaget knappt sex manader si skulle detta inte ha en negativ
inverkan pa uppsatsens utfall sa linge ett objektivt angreppssitt beaktades hela tiden.

2.3.2 Sekretes

Under vissa av intervjuerna har det kommit information som ar sekrefessbelagd men som vi
fatt ta del av for att kunna fa en korrekt forstaelse for de fragor vi stillt. Sekretesskravet har
bade positiva och negativa effekter pa denna rapport. Den férstnimnda medférde att
intervjupersonerna har kunnat ge all information utan att kdnna sig begrinsade. Detta
medférde dven att vi kunde fa en storre forstaelse for vissa beslut som hade en mer negativ
an positiv betydelse for exempelvis sina anstillda, men som dock var nodvindiga for
foretaget som global respektive nationell aktdr och dess konkurrensstyrka. Vidare har
foretaget granskat informationen i rapporten och givit sitt godkdnnande vilket héjer den
interna giltigheten (Jacobsen, 2002). Baksidan av mynten ér att inte all information som har
givits till skribenterna har kunnats offentliggoras. Detta kanske har lett till att vi var
tvungna att tiga om en vildigt intressant belysnings synvinkel av SOS strategiska
otienteringen. Det dr i synnerhet forvirvsprocessen av Sorab var vi har fitt del av
intressant information som inte kunnat presenteras dock anser vi att den informationen vi
fick del av inte har paverkat resultat sett ur uppsatsens syfte var denna information tvungen
att intas da den gav oss en djupare fOrstaelse sa att vi kunde tolka den informationen vi fick
in angaende férviarvsprocessen och presentera den pa ett ritt tolkat sitt 1 uppsatsen.

2.3.3 Krav for en empirisk studie

Giltighet och relevans samt zllforlitlighet och trovirdighet dr viktiga krav som stalls pa en
empirisk studie som den maste uppfylla (Jacobsen 2002, Bryman et al., 2003).

Med reliabilitet menas om en annan forskare hade kunnat fa fram exakt samma data samt
komma fram till samma konklusioner som den ursprunglige forskaren. Bryman et al. (2003)
sager att speciellt forskare som gor kvalitativa undersokningar maste fraga sig denna fraga.
Kwvalitativa undersékningen ar ofta mer ostrukturerad och paverkas av olika storningar dn
den kvantitativa. Som namnt ovan dr vi bada tva anstillda pa SOS vilket gor att vi atnjutit
visa fordelar som en annan forskare kanske inte hade gjort. Det dr dven svart att pa ett
objektivt sitt sdga hur pass mycket vi egentligen har paverkats av den informella
informationen vi har fatt ta del av under var anstallning. Syftet med denna uppsats ir en
undersokning av de strategiska wval och  beslut foretag gjort i samband med
transformationsprocessen och ir avgransad fran kulturella aspekterdetta leder darfor till att
en annan forskare som sitter sig i ordentligt i branschen och foretaget likvil kan komma
fram till samma resultat som vi.

Med validitet menar Bryman et al., (2003) om resultaten av studien atnjuter en giltighet, bade
externt som internt. Forfattarna beskriver den interna giltigheten som om det finns ett
samband mellan forskarens observationer och de teoretiska idéer de utvecklar eller som
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Jacobsen (2002) foérklarar; ”Intern giltighet handlar om ifall vi faktiskt miéter det vi tror oss
mita”. Extern giltighet diremot dr om vi kan utifran vara undersokningar dra ndgra
generella slutsatser. Under denna undersékning har intern giltighet satts i fokus framfor
extern giltighet. FOr att uppna en intern giltighet maste den information som forskaren
presenterar vara tillforlitlig och inte forvraingd. For att undvika nigot sidant har den
empirisktsammanstallda data skickats till var handledare pa SOS, Asbjorn Poulsen, for en
korrekturlisning varpa den firdig sammanstillda uppsatsen har skickats till honom for
godkinnande innan tryck. Genom att vi dven har kunnat stilla kompletterande fragor till
vara intervjuobjekt anses de empiriska data vara framstilld pa ett korrekt och tillforlitligt
satt.

Syftet med denna uppsats dr inte att uppnid en generalisering Over hur en
transformationsprocess i sig gar till. Vi dmnar studera och redogéra hur SOS International
a/s anpassar sin verksamhetsutveckling till de férindringar och utmaningar som
uppkommer i deras omvirld, varpd inga sirskilda atgirder har atagits for att uppna en
generaliserbarhet. Dirfor gar det inte heller att fastsla nagot om studiens generaliserbarhet
da det foreligger inga bevis pa att studiens resultat dr 6verforbara till andra objekt.
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3 Teori

Rapitlet - syftar  till ~ att  fordjupa lasaren i teorier som  bebandlar  transformations-  samt
strategiformuleringsprocesser. Fokus ligger pa hur och varfor ett firetag begar en transformation, hur en
strategi skall formuleras och implementeras samt hur foretaget skall bdst utnyttja sina resurser. Detta
mynnar sedan ut i en diskussion om realisering av det formulerade strategierna samt strategiskt larande.
Rapitlet avslutas med en analytisk referensram som skall bjdlpa lisaren att forsta hur de presenterade
teorierna skall anvindas i analysen.

3.1 Transformation

3.1.1 Varfor en transformation

”Change can’t be managed. Change can be ignored, resisted, responded

to, capitalized upon, and created. But it can’t be managed and made to
march to some orderly step-by-step process...”

Detta citat av Clemmer (Mintzberg et al, 1998) uttrycker en sjilvmotsigelse eller en
paradox av en foérindringsprocess. Mintzberg et al. (1998) forklarar Clemmers paradox som
att en dndring aldrig kan tvingas fram daremot kan ett foretag férbereda och anpassa sig till
den. I synnerhet nir det galler lingsiktiga moment i en organisation som system, vanor och
tormagor samt kultur si menar Clemmer att dessa bor borja forbdttras redan innan de
behovs. Mintzberg et al. (1998) sammanfattar paradoxen som; ”you deal with change by
improving you and then your time must come.”

Mintzberg et al. (1998) menar att en organisation antar en viss strukturform beroende pa
den kontext den verkar i och benimner detta fenomen som ett foretags konfiguration. Ett
foretags beteendemonster avgors av dess konfiguration da foretagets strategiportfolj skall
vara anpassad till dess konfiguration. Nir ett foretag drabbas av storningar och instabilitet
sd kan det leda till att dven en dndring av féretagets konfiguration sker, vilket i sin tur leder
till att foretagets strategiportfolj maste andras. Mintzberg et al. (1998) kallar detta f6r en
transformationsprocess som de menar ir en oundviklig konsekvens av nir konfigurationen i en
organisation dndras.
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3.1.2 The change cube

Mintzberg et al (1998) diskuterar vidare vad som kan andras 1 ett foretag. Begreppet av vad
som dr en forindring 1 en organisation dr mycket brett och att det talas om bédde totala
omsvingningar 1 ett féretag, vitalisering, kulturella férindringar och produktutveckling
(Mintzberg et al., 1998). Pa grund av begreppets bred blir det svart att sitta det i ett
perspektiv. Mintzberg et al. (1998) illustrerar dirfor forindringen i en change cube som ger en
overgripande ram for att forsta de fordndringar ett foretag begar i sin strategi samt struktur.

Infonmell
X

Formell

koneeptuell

Sirate gi Organisatorisk
YWision Kultur

Positi o Stmltar
Frogram Syetetn

Produlet hidnniskor

Eonkret

Figur 2: The Change Cube, Mintzberg (Mintzberg et al., 1998)

Tirningens tva huvuddimensioner av en forindring ar strategin, riktningen foretaget intar
och organisationen, statusen foretaget befinner sig i. Ett foretag som befinner sig i en
forindring maste ta hinsyn till de bada dimensionerna under foérindringens giang. Ser man
upp och ned pd kuben kan bade strategins och organisationens spektrum ga frin
konceptuell, det vill siga abstrakt, till konkret det vill siga tagbart. Utifran detta synsitt
definieras darmed vision och kultur som de mest abstrakta moment att forindra i ett
toretag. Produkter och minniskor ir enklast att forindra genom att ersitta de med andra
produkter eller individer. Vilket element som dr avsedda att dndras i kuben medfor dven en
att dndring av elementen under det valda elementet maste géras. ”En dndring av visionen
ar utan nagot viarde om inte den strategiska positionen sisom att modifiera program och
produkter dr genomtinkt” (Mintzberg et al., 1998).

Vidare illustrerar kuben att forindringarna kan pendla mellan formella, det vill siga 6ppna
och nformella, det vill siga implicita. Forfattarna menar att den strategiska positionen kan
vara avsiktligt det vill sidga formell eller mer framvixande det vill siga informell. Individer
kan dndras formellt genom utbildning eller informellt genom coachning och mentorskap.
Kubens huvudsyfte dr dock att vissa att en seriés andring i en organisation maste inkludera
hela kubens yta. Det vill sdga frin strategiska till organisatoriska element, fran konceptuella
till konkreta perspektiv samt fran informella till formella f6rindringar.
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Peters (Mintzberg et al., 1998) sdger att om en forindring skall ske sa dr det sa enkelt som
att ”ta nagot och andra pa det” och introducerar dven ett begrepp for en sadan forindring;
chunking. Men samtidigt podngterar Mintzberg et al. (1998) att det inte existerar en magisk
formel hur transformation blir framgingsrik utan bara rid och anvisningar. De menar att
en sadan drastisk forindring som chunking kan fungera i de delar av organisationen som
Mintzberg (Mintzberg et al, 1998) satt under den konkreta delen av sin changing cube. Nir
det kommer till de mer 6vergripande omstillningarna som dndring av ett foretags hela
strategi eller dess kultur sa dr det en sammansittning och process av ett flertal mindre
forindringar. Tillsammans bildar dessa mindre forandringar det som Mintzberg et al.
(1998) kallar for en transformation, det vill sdga en stor och 6vergripande ombildning av en
organisation. Vidare diskuterar fOrfattarna att chunking kan vara suboptimalt for ett
foretag. Likasa kan en totalfornyelse vara 6verdriven. De menar att det galler for ett féretag
att hitta en balans dir nytt integreras med gammalt. Att 4stadkomma en integration av det
bista av det nya med det mest brukbara av det gamla anses vara mest effektivt for ett
foretag men samtidigt ocksa svérast att genomféra vid férandringar.

3.1.3 Ram for en 6vergripande férindring

Under mitten av 1990-talet skrev tre McKinsey konsulter, Dickhout, Denham och

Blackwell (Mintzberg et al, 1998) en artikel om forindringar dir de presenterar sex

strategier som de menar sitter en ram for de Overgripande forindringar som sker 1 ett

foretag:

" Bvolutiondrt/ institutionellt ~ uppbyggande: en stegvis reformering av en organisations
virderingar, sammansittningen av dess ledning och sitt hur prestation mats for att sedan
lata mellancheferna genomfora sjilva forindringarna i organisationen.

" Omskakning och omfokusering: skaka om maktstrukturen genom att definiera nya
affirsenheter och ledningsprocesser.

" Folja ledaren: for att skapa direkt synliga resultat initierar ledare stora andringar fran
toppen 1 organisationen som exempelvis att avskaffa svaga verksamhetsgrenar.

* Multifront fokus: hir menas det att dndringar drivs av grupper vars mal dr av en mer
overgripandekaraktir sisom kostandsreduktion eller forsiljningsstimulans.

» Systematisk  omorganisering: Stora savil som smad organisatoriska forindringar planeras
parallellt.

" Mobilisering av affdrsenbeter: ledare som driver dndringar beordrar teamet som verkstiller
dessa att ta sig an de samlade idéerna av mellancheferna och de anstallda.

Mintzberg et al. (1998) diskuterar vidare detta resonemang och menar att McKinsey
konsulterna 1 sin artikel huvudsakligen beskriver de inledande och centrala aktiviteterna
men foérbiser dock hur dessa aktiviteter skall sekvenseras i tiden for att astadkomma en
storre forindring. Mintzberg et al. (1998) refererar darfor till Tichy och Shermans modell
som de utvecklade under 1990-talet. Modellen illustrerar ledningen av en transformation 1
tre delar, uppraknande, forestillning samt omkonstruktion dir de 6vergripande forindringarna
delas upp i etapper.

I den forsta fasen, uppvaknandet, inser foretaget behovet av en storre forindring sisom en
transformation. Det ricker inte till att inse att en fOrindring maste ske, det giller for
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foretaget att kunna frigora sig fran det forgangna for att dirmed kunna fokusera pa det nya.
Som vid de flesta férindringar giller det att bekdmpa det motstand som uppkommer, varpa
ett alltfér snabbt verkstillande av transformationen bor undvikas.

I fas tva, forestillningen, formuleras en vision for foretaget som en del i att motivera alla
berorda parter i transformationen. Att ta bort gamla rutiner och processer for att kunna ta
till sig nya hjilper den enskilda individen 1 fOretaget att fa ett perspektiv pa slutet av det
gamla men dven for att kunna ta till sig det nya.

Den sista fasen, omkonstruktion, syftar att utfora fas ett och tva for att aterskapa en
bindning mellan det transformerade foretaget och dess anstillda. Motivationen ir ett viktigt
element och ligger till grund for att ny energi skapas i samband med en nystart.

Slutligen papekar Tichy & Sherman (Mintzberg et al., 1998) att historian repeterar sig sjilv.
Detta syftar till att ndr ett foretag inte lingre star 1 samordnad med sin omgivning maste en
ny uppvakning ske sa att foretaget strategisk kan vidareutvecklas i syfte att na sina mal.
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Figur 3: Transformational leadership; A three act drama, Tichy & Sherman (Mintzberg et al., 1998)
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3.2 Strategiformulering

3.2.1 Strategi och beslut

En sammanfattande tolkning av strategi inom Strategic Management gors av Bengtsson et
al. (2001), ”konsten att utnyttja ett foretags resurser i syfte att uppna dess mal’. Forfattarna menar att
strategiformulering utgar ofta fran ett foretags malformulering da dessa gar hand i hand
med varandra. Begreppet strategi enligt Bengtsson et al. (2001) dr ett sammanhingande
handlingsmonster vars syfte dr att infOrskaffa sig konkurrensfordelar, positionera sig
relativt sina kunder och rivaler, férfoga 6ver resursfordelningsprinciper samt ett sitt att
torbli unikt till exempel genom differentiering.

Ansoff (1965) definierar strategibegreppet med ett foretags behov att forfoga Gver en
vildefinierad bredd- och tillvixtdirektion. Denna kan inte enbart malen i sig bemdta utan
additionella beslutsregler ir nédvindiga for att frimja en reglerad och l6nsam tillvixt. Dessa
beslutsregler dr, enligt Ansoffs definition, strategi eller ett koncept av ett fOretags
verksamhet. Dessa beslut utgoér grunden till ett foretags verksamhet och méjliggor ledning
och strategisk beslutsfattande. Strategisk beslutsfattandet har fatt stor vikt i Ansoff’s
teorier. Det gir ut pd att konfigurera och styra resursomvandlingsprocessen pé ett sadant
satt att maluppfyllelsen blir sa stor som mojligt (Bengtsson et al. 2001). Ansoff indelar
beslutsfattandet i tre element:

Operativa ~ beslnt  handlar  om  att minimera  effektiviteten av  fOretagets
resursomvandlingsprocess, eller alternativt uttrycket, att maximera l6nsamheten av dess
I6pande operationer. De huvudsakliga beslutsomridena befattar sig med resursallokering
(budget) bland funktionella omraden och produktlinjer, systemévervakning med mera.

Strategiska beslut imnar sig snarare at problem utanfor foretaget 4n interna problem och
speciellt foretagets val av dess produktmix samt vilka marknader de wvill agera i. Det
strategiska problemet dr exempelvis; vad dr foretagets mal, bor det diversifiera sig, 1 ett
sadant fall inom vilka omraden och hur energiskt skall det vara samt hur skall ett féretag
utveckla och exploatera sin nuvarande produkt- och marknadsposition. Utifrain den ramen
av resurser foretaget forfogar Gver, maste de ta beslut som formar ett monster av
resursallokution som 6ppnar dorren sa féretagets mal kan bemétas pa bista sitt.

Administrativa beslut strukturerar ett fOretags resurser pa ett sadant sitt som tilliter att
maximera prestationspotentialen. Administrativa problem handlar om ansvarsférdelning,
arbetsflode, informationsflode, distributionsfléde samt faciliteter. Vidare befattar de sig
med forvirv och utveckling av resurser; finansiering samt utveckling av ramaterialkéllor
och personalutbildning.
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3.2.2 Beslutsmodell vid strategiformulering

Ansoff (Bengtsson et al.,, 2001) foresprakar ett analysverktyg som stodjer fOretagen att
kunna forstd starka sisom svaga turbulenssignaler i sin omvirld. Detta verktyg skall utgéra
grunden till ett foretags f6rmaga till utveckling och vixandet, vilket saledes sikerstiller dess
overlevnad, da foretaget star i en stark kontext med sin omvirld. Med detta som
utgangspunkt bygger Ansoff (1965) sin teori pa hur ett féretag skall formulera sin strategi 1
tre delar:

1. Genom att undersoka foretagets nuvarande situation, det vill siga analysering, vardering
och bedoémningen av savil styrkorna och svagheterna som dess omgivning, kan
verksamhetsmalen fOr ett foretag formuleras.

2. Identifiera de produkter foretaget erbjuder idag samt var det star i relation till den
omvirld de agerar pa.

3. Det finns fyra sitt att na de uppsatta malen, som Ansoff (1965) bendmner vara strategins
komponenter, da dessa dr mer komplimenterande dn exklusiva; fOretagets riktning, val av
tillvéixtstrategi, konkurrensfordelar, samt extern uppfattning.

Ansoff (1965) betonar att simultant med formuleringen och realiseringen av strategin ér det
ocksa viktigt med en kontinuerlig uppfoljning och feedback. Det kan hela tiden tillkomma
ny information som péaverkar redan gjorda beslut.
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Figur 4: Beslutsmodell i ett foretags strategiformulering, Ansoff (1965)
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3.2.3 Strategins komponenter

Foretagets riktning baseras pa vilken produkt som erbjuds och vilken marknad
verksamheten agerar i. Detta kan utlisas genom att se var foretagets produkt/marknads
position ar avgransad. Darmed kan prognoser for framtiden goras som baseras pa vilkidnda
fakta. Manga foretag har idag produkter som gar under samma kategori men som dnda ar
skilda fran varandra. Ansoff (1965) exemplifierar detta med elektroniska produkter som till
exempel tv och radio som aterfinns pa en mogen och lingsam marknad och jimfér det
med hogteknologiska produkter som omsitts snabbt, didrmed finns en risk att en
generalisering av produkterna eller marknaden sker som inte ar helt rittvis.

Faststillande av ett foretags riktning kan sedan hjilpa foretaget att avgora ét vilket hall det
skall vixa. Ansoff (1965) illustrerar detta i en matris, dven mer kind som Ansoffs
tillvéixctmatris. Ansoff framfor sina tankar om var ett foretag skall vara verksamt for att
dirmed bli konkurrenskraftig (Bruzelius et al., 2000). Fyra tillvixtstrategier nimns for ett
foretag:

* Marknadspenetration — vixa genom att 0ka marknadsandelen av nuvarande produkter pa
nuvarande marknader

* Marknadsutveckling — vixa genom att bearbeta nya marknader med nuvarande produkter

* Produktutveckling — vixa genom att utveckla nya produkter pa nuvarande marknader

* Diversifiering — vixa genom att utveckla nya produkter f6r nya marknader

Matlnader
Mirrarande Iya
FProdulter
Murarande hiarknadspenetration Iwla denadsute clling
Iy Produkhiweckling Civersifienng

Figur 5: Ansoffs tilvixtmatris, Bengtsson et al., 2001

Det klassiska sittet att tillimpa matrisen dr att utifran riktningen utveckla mal for foretaget
och darefter strava att placera sig i matrisen sa att dessa uppnas. Det gap som finns mellan
foretagets position och det uppsatta malen bendmns ofta som strategisk gap (Bruzelius et al.,
2000). Syftet dr saledes att progressivt begrinsa gapet mellan nuvarande position och de
uppsatta malen tills en limplig business portfolj kan formuleras. Den 6kande dynamismen i
virldsekonomin och varierande teknologin bidrar till att den traditionella ”strategy-operation-
strategy-operation” cirkeln forkortas (Ansoff 1965). Strategiska fordndringar sker i snabba
takter, vilket dr skilet till att foretagen maste stindigt Gvervaka sin produkt- och
marknadsomgivning i syfte att kunna spara upp expansions- eller diversifieringsmojligheter.
Foretagen maste hela tiden vara medvetna si att de kan ateranpassa sin produkt- och
marknadsmix och dirmed stimuleras av att kunna respondera till andringar i omgivningen.
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Det ar viktigt att ha i atanke att varje typ av strategi representerar en signifikant annorlunda
startpunkt for foretaget och har saledes olika risker. Givet sin definition, siger Ansoff
(1965), ir diversifieringen den mest drastiska och riskfyllda av tillvixtstrategierna da den
innebdr att foretaget distanserar sig fran bade den familjara produkten och marknaden.

Ansoff (1965) menar att kontrollen av nyckelresurser, patent, férvirv av andra
organisationer eller ”breakthrough” produkter foérstirker fOretagets position relativt sina
rivaler. Ett foretag som lyckas genom en kombination av ritt produkter och marknader
skapa sig en stark position pa marknaden enligt en av ovan nimna fyra strategier far
dirmed dven en konkurrensfordel gentemot sina konkurrenter (Bengtsson et al., 2001).

Faststillandet av foretagets produkt- och marknadsvidd beskriver siledes omfanget var det
ar verksamt, valet av tillvixtstrategier framstaller riktningen det skall vilja medan de
konkurrensférdelar, enlig Ansoffs definition ovan, foretaget har beskriver dess individuella
karaktaristik. Dessa tre tillsammans avgor sedan hur ett foretag beter sig samt #ppfattas av
den externa miljon som det ir omgivet av.

Ansoff (1965) framfor att foretagets riktning, val av tillvixtstrategi, konkurrensférdelar,
samt extern uppfattning skall komplettera varandra mer dn anvindas exklusivt var for sig.
Ritt kombination av de fyra ovan nimnda komponenterna kan skapa synergieffekter tor
foretaget dir de olika faktorerna genererar ett hogre virde dn vad avsikten var fran borjan
(Bengtsson et al., 2001).

3.3 Resurs- och kirnkompetensbaserade strategier

3.3.1 Resurser och kompetenser

Ett foretags resurser och kompetenser dr fundamentala fér dess mojligheter att uppna
hallbara konkurrensférdelar (Barney, 1996). Att organisera resurserna pa ett effektivt sitt ar
nodvandigt for att kunna dra nytta av de fullt ut och pa bista sitt. Med utgangspunkt i
resursbaserade synsittet som bland annat Barney men aven Prahalad och Hamel pratar om,
aterger Bengtsson et al. (2001) grundtankarna i essensen av ett foretags kidrnkompetenser.
Dessa utgors av en kombination av férmagor, teknologier, kunskaper och resurser ett
foretag besitter och som genom anvindning pa ritt satt utvecklas till excellenta verktyg for
ett fOretag.

Kiarnkompetenser utgor kirnan i ett féretags verksamhet (Bengtsson et al., 2001). De ér av
den speciella karaktiren att desto mer de anvinds sa utvecklas och vixer det till skillnad
fran till exempel fysiska tillgangar i ett foretag. Baserat pa Prahalad & Hamels artikel ”The
Core Competence of the Corporoation” (Cros et al., 2000) illustrerar Bengtsson et al.
(2001) kirnkompetenserna vid ett trids rotter da de utgdr grunden f6r hela verksamheten.
De utvecklar detta resonemang vidare till att jamfora ett foretags kiarnprodukter med
stammen och de grova grenarna, medan de smala grenarna utgor de olika affirsenheterna.
Léven som vixer pa tridet dr produkterna eller tjansterna foéretaget tillhandahaller.
Kirnkompetenser i ett foretag forser dess olika affirsenheter och produkter/tjanster med
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kunskaper, fiardigheter, resurser och kontaktnit. I gengild tillhandahaller
produkterna/tjinsterna och affirsenheterna ny kunskap som bidrar till nytt lirande. Det
nya larandet i sin tur underhaller och utvecklar foretagets kirnkompetenser.

Ett foretags kirnkompetenser syftar till att bade forsvara foretaget nir det befinner sig 1 ett
krislige, men 4r dven en utgangspunkt for att det skall uppna en stark konkurrenskraftig
position. Det krivs kunskap hur kirnkompetenserna skall utnyttjas pa ett adekvat sitt,
vilket krdver stora insatser fran det enskilda foretaget dd utvecklingen av kdrnkompetenser
forloper lingsammare dn utvecklingen av till exempel enskilda produkter (Bengtsson et al.,
2001). Kirnkompetenser enlig Bengtsson et al. (2001) kan inte knytas till en enskild person
eller grupp inom ett féretag, inte heller till ett varumirke eller en unik produktionsprocess.
Kiarnkompetenser dr formagan att pa ett riktigt sitt kunna utnyttja ovan nimnda element
genom att leda, organisera och hantera utnyttjandet pa ett adekvat sitt.

3.3.2 Omvandling av resurser till kirnkompetenser och konkurrensférdelar

Kirnkompetenser som utnyttjas pa ritt sitt skall leda till konkurrensférdelar for ett foretag.
Barneys (19906) Resources Based VView sitter en ram Gver vilka resurser och férmagor i ett
foretag som kan omvandlas till hallbara konkurrensférdelar. Genom sin VRIO-modell
siatter Barney (1996) upp fyra kriterier, valure, rareness, imitability och organization, som en
resurs maste uppfylla for att vara en kidrnkompetens och saledes omvandlas till en
konkurrensférdel. Desto fler av dessa kriterier en resurs i ett foretag uppfyller desto storre
chans att de blir en konkurrensfordel for foretaget.

* Value - Kan foretagets resurser svara pa och sta emot de mojligheter och hot som
uppstar 1 dess milj6?

» Rareness - Hur manga liknande féretag i samma bransch besitter samma kompetenser?

" Imitability - Har f&retag som besitter denna kompetens en kostnadsférdel gentemot
foretag som maste inforskaffa sig denna kompetens, det vill siga dr resursen dyrbar att
imitera?

» Organization - Ar foretaget organiserat pa si sitt att de kan stédja och utnyttja sina
resurser enligt ovan nimnda tre kriterier?

Det finns tva sitt att forse sig med kompetenser liknande de konkurrenterna har, kopiera
eller inforskaffa sig substitut (Barney, 1996). Barney resonerar dven kring varfor resurser
kan vara dyrbara att imitera och ligger fram tre anledningar; historiska fakta som gor det
svart och dyrbart att imitera, alla de val foretaget gjort som lett till att det fatt en viss resurs
samt att resurser kan vara komplexa och dirmed svara att imitera.

Bengtsson et al. (2001) framlagger ett resonemang likt Barneys. Enligt Bengtsson et al.
(2001) maste kompetenser ha tre karaktiristiska drag om de skall kunna nyttjas som
konkurrensfordelar: kundpirde, svarimiterbarbet samt ge tilltridde till nya marknader.

Kundvirde skapas av det kunden ser och upplever nir han képer en produkt eller tjdnst,
dock ir detta ofta uppbyggt pa kirnkompetenser som kunden inte kan se. Bengtsson et al.
(2001) exemplifierar detta med batteri tiden pa en mobiltelefon, kunden upplever ett 6kat
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kundvirde desto mer hallbar den 4ar men vet ofta inte hur mobiltillverkaren fatt
batterikapaciteten att vara lingre.

Foretag som befinner sig i samma bransch utvecklar manga ganger liknande om inte
samma kompetenser, dessa kompetenser kan inte bli en konkurrensfordel enligt Bengtsson
et al. (2001). Forfattarna siger daremot att dessa kompetenser utgor kriavande villkor for att
foretaget 6verhuvudtaget skall kunna 6verleva. For att bli en konkurrensférdel diremot
maste kirnkompetensen uppbyggnad vara unik samt svar och kostsam att imitera.

Bengtsson et al. (2001) introducerar ytterligare ett krav pa att kirnkompetenser skall kunna
utvecklas till en konkurrensférdel. En kirnkompetens skall kunna ge tilltradde till nya
marknader déir den skall utvecklas och generera nya kundvirden, eller som forfattarna
sager, ’den skall ha manga moijliga anvindningar”.

Huruvida resurser sammanhinger med foretagets karnkompetenser och saledes enas i
konkurrensférdelar illustreras 1 modellen nedan:

KONKURRENSFORDEL

F 3

EARNEOMPETENS

Kundwrirde
Srrddrritedthar
Aceess Hll ny tmadonad

F 3

EOMPETENSER

Inteprerade kombinationer av tesusmer, kunskaper,
E:'nnn?%m; beprivad erfarenhet och kontactnit

F Y
RESURSER
Syrlliza Osypnlica
Fysiska och finarsiella Human Kapital
till=Angar Dizanisatosiska tillyne ar
Iviadenads renotrné

Figur 6: Sambandet mellan resurser, kompetenser, kirnkompetenser och konkurrensférdelar,
Bengtsson et al., 2001.

Bengtsson et al. (2001) anser att kirnkompetenser trots allt inte dr bestaende for all framtid.
De betonar att ny teknologi eller substitut av konkurrenter kan beréva att kirnkompetenser
utgor en konkurrensférdel och blir saledes nastintill virdelésa. Forfattarna argumenterar att
endast en kontinuerlig utvecklingsprocess parallellt med att alltid ligga en stege fore
rivalerna forstirker uthalligheten i kirnkompetenserna. Darfor anses foretagets formaga till
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inlarning och kompetensutveckling vara av ytterst relevans nir det baserar sina strategier pa
kompetenser.

3.3.3 Utnyttjande och nyttiggérande av sina kirnkompetenser

Aven om identifieringen av kirnkompetenser ir mycket viktigt 4r det emellertid inte en helt
problemlos och latt process. Det traditionella resonemanget om konkurrensférdelar som
baseras pa hur stora marknadsandelar ett foretag har ir alldeles for ytligt och maste férbises
(Bengtsson et al., 2001). Istillet bor foéretaget fordjupa sig i sina kidrnkompetenser,
téormagor, teknologier, kirnprodukter samt slutprodukter som tar fram férstaelsen for vad
som utgor foretagets existens och framgang.

Bengtsson et al. (2001) belyser att uthélligheten av kirnkompetens ligger i dess mangfaldiga
anvindning, det vill siga att de kan brukas pa andra marknader dn den féretaget agerar pa.
Detta kan dven liknas vid det av Ansoff (1965) definierade synsittet med produkt-
respektive marknadsexpansion. 1994 presenterade Hamel & Prahalad (Bengtsson et al.,
2001) tre sdtt for ett foretag att kunna engagera sig i sina kirnprodukter och sikerstilla dess
anvindning pa den befintliga marknaden eller pa en ny limplig marknad; Identifiera sina
kirnkompetenser, uppritta en strategisk arkitektnr samt kunna utnyttja och nyttiggira sig
kirnkompetenserna. Med strategisk arkitektur menar Prahalad & Hamel (Bengtsson et al.,
2001) sambandet mellan hur olika kdrnkompetenser i ett foretag hinger ihop, stodjer
varandra och dirmed skapar konkurrensfordelar for ett foretag. 1987 identifierade redan
Itami (Bengtsson et al., 2001) denna process och kallade den f6r dynamisk
resursiverensstammelse. Itami (Bengtsson et al, 2001) menar att den dynamiska
overensstimmelsen mellan nya och etablerade kompetenser skall utgéra en bas for
foretaget nir de viljer att vixa via diversifiering. Genom att tillféra gradvis nya produkter i
takt med att kompetenserna utvecklades sa kan ett foretag fa en hivstangseffekt gentemot
andra konkurrenter dir det bade utnyttjar och utvecklar sina kompetenser.

Den strategiska arkitekturen enligt Bengtsson et als. (2001) tolkning av Prahalad & Hamels
definition ger en Gversiktlig blick av ett foretags kirnprodukter. Denna 6versikt skall hjilpa
foretaget att formulera en prognos hur det kan beméta den kommande tiden baserat pa de
kirnkompetenser det innehar och de det tror sig komma att inneha. Tills sin hjilp
utvecklade dirmed Prahalad & Hamel (Bengtsson et al., 2001) under 1990-talet den sa
kallade marknads- och kompetensmatrisen. Denna skall vara till hjalp for foretag att fordela ritt
kirnkompetenser till ritt affirsenheter som behéver dem mest, dock utesluter inte detta att
konkurrensen mellan de olika enheterna om kidrnkompetenserna kan vara hard.
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Befntliga martknader Iya madoader
Iiya
kimkompetenser Frammt da witinare Mlezamijlizheter
Befintli-a
kimlompetenser Fylli hilen Wita ornrdden

Figur 7: Marknads- och kompetensmatris, Prahalad & Hamel (Bengtsson et al., 2001)

Framtida vinnare: Vilka kdrnkompetenser maste utvecklas for att halla och utveckla den
nuvarande marknadspositionen i framtiden?

Mega-mojligheter: Vilka nya kidrnkompetenser maste utvecklas for att delta pa de mest
spannande framtidsmarknaderna?

Fyll i halen: Vilka méjligheter finns det att utveckla nuvarande marknadsposition genom att
bittre utnyttja befintligt kirnkompetens?

Vita omriden: Vilka nya produkter kan utvecklas genom att kreativt kombinera befintligt
kirnkompetenser?

3.3.4 Resurser och formagor

Grant (2002) modifierar ordet kompetenser och pratar om att alla féretag besitter formagor
att kunna omvandla sina resurser till kdrnkompetenser. Att vara medveten om sina
essentiella resurser och férmagor ar ett maste for ett foretag, dock dr det virdelost om det
inte har f6rmagan hur de skall utnyttjas och anvindas. Grant (2002) liknar utnyttjandet och
anvindandet av resurser och férmagor med hjirnkirurgen som trots sin specialkompetens
inte kan utnyttja den utan sina sjukskoéterskor, instrument med mera. For att uppritthalla
eller forfina konkurrensférdelen menar Grant (2002) att ett gap analys ir nédvandig for att
kunna utveckla nya féormagor och dirmed kirnkompetenser. Gap analysen innebir en
bedémning av ett foretags styrkor och svagheter relativt dess resurser och férmagor. Den
mojligedr en jamforelse mellan verksamhetens nuvarande position och den efterstrivade.
Detta kan leda till hur ett foretaget sedan kan determinera tillvigagangssitt hur det skall
fylla dessa gap. Gapen ir inte nédvandigtvis implikationer pa bestiende svagheter inom
foretaget, pastar Grant (2002), utan kan dven framfoéra att en kiarnkompetens eller
nyckelresurs behovs kompletteras.

Att kunna exploatera férmagor till det maximala kriver att ett foretag kan replikera de
internt. Grant (2002) menar att de framgangsrikaste féretagen har varit kapabla att replikera
sina formagor i olika produkter och geografiska marknader och darfér lyckats sa bra.
Svirigheten ligger dock i att demontera rutiner och férmagor till férman for att skapa nya
sadana. Replikering av férmagor anses inte som litt genomforbar om rutiner har utvecklats
genom Ovning och perfektion och om kunskapen dr tyst. Svadrigheten dr att transferera
denna tysta kunskap som finns inbakad 1 féretagets rutiner till explicit kunskap i1 form av
riktlinjer och procedurer.
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Ett foretags férmagor dr path dependent (Grant, 2002). Genom att titta pa ett foretags
historiska utveckling kan en forstdelse skapas for formagan idag. Framtidens formagor 1 ett
foretag dr siledes beroende av var de kommer ifran samt hur de dr idag. Med andra ord,
toretag som uppvisar forfogande av extraordinira férmagor idag har ofta sitt ursprung i
omstindigheter som kan relateras bakat i tiden.

Leonard (Grant, 2002) har gjort studier som visat att desto mer forfinade férmagor ar
desto svirare dr de att applicera pa olika omstindigheter. Leonard (Grant, 2002) forklarar
att dven om kiarnformagor dr essentiella for produktutveckling, representerar de en tung
stelhet 1 form av att vara ett hinder i ett foretags skicklighet att utveckla nya férmagor.
Grant (2002) sager att det inte finns nagon klar férklaring f6r vad som bestimmer varfor
vissa foretags formagor ir rigida och specifika och andra mer flexibla och anpassningsbara.
De sistnamnda kallas for dynamiska fardigheter som kan integrera, bygga, och ater
konfigurera interna och externa férmagor som anpassar sig snabbt till sin omgivning
(Grant, 2002).

Om existerande férmagor som ett foretag har lyckats etablera utgér ett hinder att utveckla
nya formagor, far nya foretag hir en fordel att respondera. Till exempel vid radikala
torindringar 1 branschen respektive nya verksamhetsmojligheter stills nya foretag enbart
infér utmaningen att bygga nya formagor. Etablerade foretag a andra sidan maste
konfrontera ett dual system av att bygga nya och demontera féraldrade formagor.

3.4 Samarbeten med andra foretag

3.4.1 Varfor samarbeta

Kiarnkompetenser utgdr grunden till ett foretags bestiende, men begrinsar det samtidigt till
endast ett fatal affirsomraden. Grant (2002) diskuterar att ett sitt att kunna utveckla nya
tormagor ar genom olika typer av samarbeten samt foretagsforvirv. Detta ar ett sitt att
forkorta utvecklingsprocessen av férmagor som vanligtvis 16per 6ver en lang tid. Det ar
ofta svart att determinera om samarbetet eller forvirvet skall gilla hela foretaget eller enbart
den specifika formagan foretaget vill etablera i sin egen organisation, vare sig om det
handlar om nitverk, teknologier eller expertis kunskap i ett visst omrade.

Nygaard et al. (2002) siger att inforskaffandet av resurser eller férmagor som ett fOretag
sjdlv saknar kan ske pd olika alternativa sitt. Den vanligaste dr den vertikala integrationen
bakdt med en leverantor (Se bilaga I) som en sikerhet av en fortsatt resurstillforsel.
Integrationen kan aven ske framdt med exempelvis en grossist och siledes stabilisera sina
distributionskanaler. Vidare siger Nygaard et al. (2002) att den horisontella integrationen med
konkurrenter kan férutom astadkommandet av 6nskvirda resurser som till exempel ny
teknik, medarbetare eller en utbytbar produkt, ocksé bli en killa till att minska osdkerheten
pa marknaden.
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Redan pa 1970-talet diskuterade Pfeffer (Nygaard et al., 2002) anledningar till varfor ett
foretag skall ingd ett samarbete med ett annat fOretag, minskning av konkurrensen genom
samarbete eller uppkép av en konkurrent, styra beroendet av leverantorer eller kunder genom
en integration av dem samt diversifiering av sina aktiviteter och saledes minska beroendet av
andra resursstarka intressenter.

3.4.2 Forvarv

Forvirvsprocessen kan delas in 1 tre faser enligt Bengtsson et al. (2001). Den forsta, den sa
kallade strategi-, sik- och analysfasen innebir att leta upp adekvata kandidater samt analysering
och bedémning av dem. Fas nummer tva, firbandlings- och transaktionsfasen, imnar sig at
affarsforhandlingar som skall resultera 1 ett affirsavslut. Det tredje och sista stadiet
inkluderar den dmsesidiga integrationen av foretagen.

Uppkép av ett annat foretag medfor omstruktureringar men foérvintas dven genera
synergieffekter. Larsson & Finkelstein (Bengtsson et al., 2001) identifierar fyra synergier vid
toretagsforvirv:

(1) Ge ett battre och kompletterande resursutnyttjande som ett resultat av effektivare
funktioner i foretagets produktion, distribution, marknadsféring, administration, forskning
och produktutveckling. Vidare kan det dven uppkomma utvecklingsméjligheter f6r bada
toretagen till f6ljd av den kompletterande effekten.

(2) Starkare férhandlingsstryka och battre marknadsposition om tva féretag inom samma
bransch gar ihop.

(3) Med uppkopet 6kar urvalet av chefer och siledes dr “kompetensportfoljen” storre.
Kombinationen av chefer som férfogar Over en annorlunda fokusering respektive
kompetens kan ge en intressant infallsvinkel.

(4) Den finansiella uthalligheten antas bli hogre baserat pa att balansrikningen blir storre.
Detta ger styrka infor risker och motgangar i branschen, tillita investeringar i planerade
projekt samt ge littare hantering av dgare- och langivarekapital.

Baveja et al. (2002) menar att forvirv av andra organisationer stods av foretags intentioner
att vaxa organiskt och finansiellt. Samma forfattare sager att avregleringar och I'T-relaterade
innovationer skapar obalans pa marknaden och utgér en stimulans for foretag till att
konsolidera pa marknaden genom sammanslagningar. Bengtsson et al. (2001) argumenterar
for att okad globalisering ligger till grund att fler organisationer ser sig tvungna att
samarbeta med andra genom exempelvis olika typer av strategiska allianser, fusioner eller
torvirv for att saledes kunna hantera kraven som kunderna stiller. Olika typer av
samarbeten gors for att bland annat Oppna accessen till nya marknader som har svara
etableringsmojligheter, exempelvis pa grund av geografin. Ett sidant samarbete kriver
vanligtvis en mer fast samarbetsfrom enligt Bengtsson (Bengtsson et al., 2001), da
kontrollbehovet ir stort. Detta pa grund av antagandet att global expansion antas vara mer
riskfylld 1 synnerhet nir ett foretag gir in pa en mogen marknad med en stark internationell
konkurrens.
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3.5 Den realiserade strategin

3.5.1 Strategisk formulering och formering

Den definition av strategibegreppet som presenterats i forgaende kapitel dr alldeles for
simpel anser Mintzberg et al. (1998) som pastar att strategibegreppet kriver en bredare
definition. Foérutom att forfattarna presenterar tio skolor som syftar till att forklara hur
olika strategier kan ta form beroende pa situation, sa har de dven sammanfattat begreppet i
fem definitioner som baseras pa tidigare forskning av Mintzberg.

Vid strategi som plan finns det 1 f6rvig bestimda intentioner att folja en viss strategi genom
riktlinjer och beslutsregler for att na ett visst mal i framtiden (Mintzberg, 1988). Nar man
sedan ser tillbaka pa den planerade strategin och det verkliga utfallet avviker det initiala
intentionerna. Begreppet strategi definieras ofta pa ett sitt men anvinds pa ett annat. De
olika beslut som tas under resans gang bildar ett monster som skiljer sig fran det planerade.
Detta monster bildar dirmed ett foretags strategi. Detta synsitt benimner Mintzberg et al.
(1998) som strategi som handlingsminster. Forfattarna menar att bada tva synsitten pa strategi
ar korrekta och att det varierar frin foretag till foretag och situation till situation vilket av
synsattet som ar mest riktigt, men att alla organisationer har ett inslag av bada synsitten nir
det kommer till resultatet. Mintzberg et al. (1998) klassificerar strategi som plan och strategi
som handlingsmonster med fem olika underbegrepp som baseras pa hur strategin
uppkommit och dess utfall:

Avsedd strategi ir den strategi som ett foretag ursprungligen planerar. Nir denna blir fullt ut
realiserad enligt sina ursprungliga intentioner kallas den fOr awsiktlig strategi, medan strategi
som inte alls blir implementerad kallas fOr orealiserad strategi. Avsiktlig och orealiserad
strategl foresprikas dirmed av synsittet strategi som plan, men menar forfattarna, det finns
ett tredje synsitt framvdixande strategi. Detta ar en strategi som avviker fran det ursprungligt
tankta tillvigagangssittet och som baseras pa ett antal handlingar som har verksammats en
efter en och som dirmed bildar ett monster som tolkas som ett foretags strategi. Mintzberg
et al. (1998) fortydligar detta med ett diversifieringsexempel: Ett hotell planerar képa upp
en restaurang i anslutning till hotellet. Efter en tid dyker istillet méjligheten upp att kpa en
hel resort och efter ytterligare en tid en till och sen en till och efter ett tag dnnu ett hotell
eller restaurang. Till slut dgs en hel hotell- och restaurang kedja och verksamheten ar
diversifierad genom ett antal handlingar. Tillsammans visar dessa handlingar att foretaget
har haft en diversifieringsstrategi, vilket inte var planerat fran borjan. Den faktiska strategin
som man diarmed kan utlisa benimns som realiserad strategi, vilket ofta ir en blandning av
planerad och oplanerad strategi, se dven figur 8.
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Figur 8: Strategiprocessen, Mintzberg et al., 1998

Mintzberg et al. (1998) introducerar ytterligare tva definitioner av begreppet strategi; strategi
som position och strategi som perspektiv. Begreppet strategi som position definieras genom ett
foretags position pa marknaden relativt sina konkurrenter, det vill siga hur ett foretags
positionering influeras av samspeler mellan dess resurser och den kontext de verkar i och
uttrycks genom relationen till kunderna och konkurrenterna. Forfattarna refererar hir dven
till Porters definition av strategi fran 1996; “Strategy is the creation of a unique and
valuable position, involving a diffrent set of activities” och knyter dirmed 4ven begreppet
till de konkurrensférdelar ett foretag forfogar Gver gentemot sina konkurrenter. I
samforstaind med strategi som position talar Mintzberg et al. (1998) dven om strategi som
perspektiv. Detta begrepp talar om hur foretaget uppfattas av sin omvirld. Bengtsson et al.
(2001) diskuterar Mintzberg et als. resonemang och jamfor strategi som perspektiv med en
individs personlighet. De menar att det handlar om ett foretags specifika uppbyggnad av
dess resurser, kompetenser och kultur.

Mintzberg et al. (1998) menar att ett foretags strategi uppfattas olika beroende av vem som
tillfragas. De exemplifierar detta med McDonalds introduktion av Egg McMuffin. Denna
uppfattades av en del som att McDonalds togs sig in pa en ny marknad, frukostmarknaden,
medan andra menade pa att det var samma vanliga McDonalds still men bara i ett nytt
paket. Den forsta tolkningen kan darmed definieras som en tolkning av strategi som position
medan den sista som strategi som perspektiv. Mintzberg et al. (1998) menar att dessa tva
begrepp saledes gar hand 1 hand med varandra och illustrerar sambandet mellan dem enligt
figur 9.
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Figur 9: Strategi som position och strategi som perspektiv, Mintzberg et al., 1998

Mintzberg et al. (1998) presenterar dven ett femte synsitt pa strategi; strategi som ploj vilket
anses vara en variant av strategi som plan. Hir dr det meningen att skapa forvirring eller
avskrickelse hos rivalerna genom att framféra en ploj i sin omvirld. Med andra ord: ett
foretag go6r en viss mandver for att 6verlista konkurrenterna, som exempelvis att kopa
mark i andra linder. Detta kan uppfattas av rivaler och andra utomstiende som att
foretaget avser att expandera. I sjilva verket ar det enbart ett forsok att férmedla hot och
avskrickelse for konkurrenterna att sjilva etablera sig 1 det valda landet da féretaget inte har
nagra egentliga egna expansionsavsikter.

3.5.2 Strategiskt lirande

Ett féretags planerade strategi och dess faktiska strategi diskuteras av Mintzberg et al.
(1998) i det de benimner som #nldrningsskolan. De menar att den planerade strategin som
forsakrar att den faktiskt realiseras forestir att det krivs en storre fokus pa kontroll och
innebdr siledes mindre plats for flexibilitet. Den framvaxande strategin diremot har
formagan att betona strategisk lirande, baserat pa att den kan ta till sig organisationens
experimentférmaga. Enligt forfattarna bor den planerade och den framvixande strategin
flitas thop for att kunna utveckla sig till en ultimat verklighetsbaserad strategi: det vill sidga
att inneha kontroll simultant som lirandet sakerstills. Alternativt uttryckt; en strategi madste
Sformuleras sdasom den maste formas (Mintzberg et al., 1998).

Inlirningsskolan illustrerar ett foretags strategiutveckling och formulering med hjélp av ”zbe
grass root model” och dess motsats “the hothouse model’. Den férstnaimnda amnar sig at att
illustrera att strategier vaxer initialt jimférbart med ogris; slar sina rétter pa de mirkligaste
stillen 1 tridgarden. The hothouse model ér tvirtom en motpol till the grass root model
som driver extremen till sin spets dir forfattarna jamfér med en tridgardsmastare som
odlar tomater i ett vixthus dir allt gir under en totalkontrollerad process.
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Strategiskt beteende befinner sig mellan dessa tva extremer, dir planerad kontroll ar
kombinerad med det framvixande lirandet (Mintzberg et al., 1998). Strategiskt lirande
skapas inte genom att lata en strategiframvixa vilt dock. Strategiskt lirande skapas forst vid
reflektion Gver det faktiska resultatet. Weick (Mintzberg et al.,, 1998) foresprdakar att ett
foretag maste dra lirdomar 1 det forgangna och siger, 7all understanding originates in
reflection and looking backward.” Weick belyser sina tankar genom sin ekologiska modell.
Tre begrepp presenteras; enactment, selection samt retention och tillsammans beskriver de en
form av inldrningsbeteende genom att forst agera for att sedan selektera de handlingar som
1 ett retroperspektiv visar sig meningsfulla och for att till sist kvarhalla de som visar sig vara
mest efterstravansvirda. For att kunna skapa nya och kraftfulla strategier krivs det dock att
foretaget besitter en vid portfolj av erfarenheter och firdigheter. Aven Pettigrew et al.
(2002) tolkar Weick och sdger att genom encatment-selection-retention sa skapas en
mening av en strom olika handlingar. Pettigrew et al. (2002) menar att Mintzbergs och
Weicks teorier dr snarlika varpa de citerar Weick, ”Organizations formulate strategy after
they implement it, not before. Having implemented something — anything — people can
look back over it and conclude that what they have implemented is a strategy”.

Bengtsson et al. (2001) har sammanfattat strategiprocessen av ett antal diverse bécker och
forfattare och gjort en generaliserbar tolkning av den. De menar att begreppet har sin
utgangspunkt 1 ett foretaget affirsidé och skapas genom tre faser; analysfasen,
strategiformuleringsfasen och genomférande fasen. Genom att gora en SWOT-analys
skapar foretaget en grund for att formulera mal och strategier som sedan skall forverkligas
via en handlingsplan. Men samtidigt menar de att ett foretag maste hela tiden bade under
sjilva strategiutformnings- som under genomférandefasen ga tillbaka till den formulerade
strategin och revidera den allteftersom.

Amalys Strate piforrmdering Genoraforands

1 |

Figur 10: Strategiprocessen, Bengtsson et al., 2001

Mintzberg et al. (1998) menar att strategiformulering hjilper organisationer att ta itu med
den grova navigeringen och underlittar dirmed fér medarbetarna att fokusera pa
detaljerna, sisom att fokusera pa kunderna och inte vilken marknad som anses vara bist.
Denna fokusering skall dirmed forstirka positionen som foretaget har valt att inta. Dock sa
har dven den formulerade strategin sin baksida, da situationer kan dndras, sisom att
omgivningen destabiliseras, nischer férsvinner men dven mdijligheter 6ppnas. Detta anser
Mintzberg et al. (1998) kan medfora att allt som anses vara effektivt och konstruktiv vid en
vis etablerad strategi kan bli en borda vid en annan.

Det dr dirfor, dven om strategi har sina rotter i stabilitet, manga strategistudier fokuserar pa
forandringar. Formulering av strategiska andringar kan uppfattas som létta att skapa medan
sjalva formeringen av strategin dr svar, 1 synnerhet nir ett foretag vill andra perspektiv.
Strategi kan tolkas som ett mentalt tankesitt som kan foérblinda ett foretag till sitt eget
obestand. Mintzberg et al. (1998) siger att detta kan liknas med en hists skygglappar; de
hjilper hasten halla en rak linje men stimulerar knappast till en mer decentraliserad syn.
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Konklusionen som Mintzberg et al. (1998) kommit fram till dr att strategiformulering kan vara
vitalt for en organisation i dess ndr- men dven franvaro. De sistnimnda far en vidare férklaring da
frainvaron av strategin i en organisation ofta relateras till organisatoriskt misslyckande,
vilket dock inte behéver vara fallet. Studier gjorda av Inkpen och Choudhury (Mintzberg et
al., 1998) som gjordes under mitten av 1990-talet visar att flexibilitetsférmaga kan
associeras till ett foretag som inte forfogar 6ver en uttalad strategi. Strategindrvaro visade
diremot 1 deras studier diremot kan innebira en férminskad formédga att vaga
experimentera, skapa innovation samt anpassa sig, som en foljd av strikt kontroll och
formaliserade procedurer.
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3.6 Teoretisk analysmodell

Den teoretiska analysmodell som anvinds i denna rapport illustrerar med hjilp av vart
analysverktyg hur teorierna anvinds for att underséka hur strategiprocessen utvecklades i
vart fallféretag SOS.

Den strategiska transformationsprocessen i samband med strategiformuleringen berérs av
olika komponenter, ett foretags resurser och konkurrensférdelar samt forvirv. Hur sjilva
strategin sedan formas paverkas utifran olika storningar. Samspelet mellan dessa faktorer
utfaller saledes i den realiserade strategin for ett foretag.

Stratesiformaler
e i Stdmingar
Eomponentet \ \
Trans formation Resutser och _ _
kirmkompetenser — Strategi 5 E'ﬂ'_l. Realise ﬂ_id
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Figur 11: Teoretisk analysmodell
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4 SOS och Sorab

I detta kapitel presenteras den forsta delen av det empiriskt insamlade materialet. Detta kapitel syftar till att
Jfordjupa lisaren i uppsatsen studieobjekt SOS International afs som foljs av en kort presentation av svenska
Skade- och Réddningslarm AB. For en forklaring av foretags- och branschrelaterade begrepp hénvisas lisaren till
ordlistan i bilaga 1.

4.1 SOS

SOS ar ett internationellt assistansforetag (Se Bilaga I) som édr en outsourcingpartner inom

resebranschen for de skandinaviska férsidkringsbolagen. Foretaget assisterar och hjilper dirmed
torsakringsbolagens kunder nir de befinner sig utomlands och ir i behov av hjilp. Detta kan vara
allt fran att barga en bil till nirmsta bilverkstad till att transportera en sjuk patient med
ambulansflyg hem (www.sos.dk).

SOS har alltid strivat efter att vara vad de kallar en neutral outsourcingpartner at sina kunder
(Asbjorn Poulsen). Att vara en neutral outsourcingpartner innebdr enligt SOS att inte dga sina
egna leverantdrer som till exempel birgningsfirmor, kliniker eller ambulanser utan SOS
verksamhet baseras pa att samarbeta med ett nidtverk bestiende av Gver 100 000 olika
samarbetspartners varlden 6ver. Detta natverk dr uppbyggt pa ett sadant sitt att det kan hittas en
andra basta 10sning nar det fOrsta alternativet inte anses vara optimalt av ndgon anledning f6r den
givna situationen. Samtidigt innebir dven det stora nitverket av samarbetspartners att SOS inte
behover std radlost om en partner inte kan leverera en tjanst. Genom det stora nitverket ar SOS
kunder sikrade alltid flexibla 16sningar med hog kvalité samt ett marknadsenigt pris.

SOS kan stolt siga att det dr virldens forsta och dirmed idldsta assistansforetag (Asbjorn
Poulsen). Dess rotter gar hela vigen tillbaka till 1957 da Kunglig Dansk Automobil Klub
(KDAK) och Zone-Redningskorpset startade en organisation som erbjod, frin borjan endast
KDAKs medlemmar, motorassistans (se Bilaga I)(www.sos.dk). Inom kort utékades
organisationen till att dven borja sdlja motorassistansabonnemang till icke medlemmar som de
kunde nyttja nir de befann sig utomlands och var i behov av hjilp. Verksamheten utékade sitt
nitverk i Visteuropa varpa den bara inom nagra ar utvidgade sina arbetsuppgifter fran att endast
erbjuda motorassistans till att 4ven erbjuda personassistans (Se Bilaga I)(www.sos.dk).

Organisationen fick dock uppleva ekonomiska problem vilket resulterade att 1961 etablerades
SOS som aktiebolag med till en bérjan tre foretag som dgare; KDAK samt tva nya bolag; svenska
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Riddningskaren AB och det svenska torsikringsbolaget Thule
(www.algonet.se/~olabyab/svbindex.htm). De svenska dgarna medfoérde att SOS borjade rikta
sina tjanster aven mot den svenska marknaden och dess kunder. 1963 introducerade
forsakringsbolaget Thule en virldsomfattande reseférsikring som erbjod assistansservice med
hjilp av SOS (www.sos.dk).

Trots att SOS var ett aktiebolag sa drevs det utan ndgot vinstsyfte da kunderna SOS hade var
dven deras dgare och hade siledes en i synnerhet speciell dgarstruktur (Asbjorn Poulsen). Den
forsta januari 1965 ingick alla svenska forsdkringsbolag, de flesta av det finska och norska
forsakringsbolagen samt det danska Europziske Vare- og Rejsegodsforsikring A/S, ett nordiskt
avtal vilket innebar att SOS blev en gemensam idgd nordisk skade- och assistansorganisation (Se
Bilaga I) (www.sos.dk). Fem ar direfter, ar 1970, slot dven samtliga danska forsidkringsbolagen
upp i detta avtal nir de sinsemellan ingick ”det roda kortet avtalet” (Se Bilaga I)(www.sos.dk).

Faktumet att de flesta nordiska forsikringsbolagen nyttjade SOS som assistansorganisation
samtidigt som de dven var deldgare 1 bolaget gjorde att SOS forfogade Gver en nistintill
monopolliknande position pa den nordiska marknaden under 1960- och -70-talet. Detta
medférde emellertid att bolaget drevs under ling tid utan nagon storre finansiell eller strategisk
eftertanke; SOS styrdes som ett icke vinstdrivande foretag, dir dgarna hade ett solidariskt
ckonomiskt ansvar. Foretagets mal vilade sig enbart pa att leverera en sa billig assistansservice till
sina kunder som méjligt med den hogsta méjliga kvalité (Bo Uggerhoy).

Under 1980- och 90-talet borjade dock SOS omvirld stegvis att fordndras. Det kritiserades av
vissa dgare att samarbetet inte var det mest kostnadseffektiva och en del péstod att arbetet skulle
kunnas verkstillas billigare. Av den anledningen beslot sig vissa dgare att dra sig ur samarbetet
och starta egna alarmcentraler. Asbjorn Poulsen beskriver det som:

”Man skulle kunna beskriva avskirmningen av SOS som nir man skir salami, bit
for bit skiljde man sig mer och mer fran SOS. Fran bérjan tog de endast hand om
outpatients (Se bilaga I) till att si sméaningom aven behandla inpatients (Se bilaga
I) for att till slut vidare utvecklas och knyta till sig andra foérsikringsbolag som
kunder och dven erbjuda motorassistans”.

Trots detta forblev SOS marknadsledande baserat pa att tjansterna de erbjod kravde speciella
spetskompetenser och resurser i form av erfarenhet och know-how (Bo Uggerhgj). For att kunna
assistera och hjilpa pa ett sa stort verksamhetsomrade som ticker hela virlden fordras ett stort
internationellt nitverk. Uppbyggandet av ett palitligt nitverk av den storleken for att kunna
erbjuda assistans virlden Gver ar svirt och tar tid. Relationerna mellan de olika aktorerna pa
marknaden dr ofta sammansatta och invecklade genom ett flertal olika konstruktioner; exempelvis
kan en leverantor eller samarbetspartner dven vara en konkurrent. SOS som haft flera decennier
pé sig att bygga upp detta nitverk lig dirmed flera steg fore sina nyetablerade konkurrenter.

Under senare ar har det skett allt storre forandringar i SOS omvirld; nya konkurrenter har dykt
upp i en storre utstrickning de senaste aren vilket paverkat féretaget. Nar SOS 2001 fick en ny
VD borjade han uppmirksamma att SOS arbetsprocesser var foraldrade och ineffektiva (Bo
Uggerhgj). Detta 1 kombination av de allt storre férandringarna i SOS omvirld samt att bolaget
drevs utan nagot vinstsyfte eller klart formulerade mal dn att vara sina kunder till lags fick Bo
Uggerhoj att komma till insikt att interna omstillningar maste ske om foretaget skulle 6verleva pa
lang sikt. Beslutet togs dirfér om att SOS skall genomga en strategisk transformation frin ett icke
vinstdrivet bolag till ett sjalvstandigt marknadsdrivet foretag dir dgarnas ekonomiska ansvar foér bolaget
togs bort.
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En ny resa fér SOS paborjades saledes; det forfattades en ny vision samt nya virderingar som
foretaget skall styras efter. En ny strategiplan upprittades med klart nerskrivna riktlinjer och mal,
som tydliggjorde var féretaget stod 1 stunden och 1 vilken riktning de skall vara pa vig. Da den
nya visionens mal var att bli ett sjilvstindigt foretag sattes ddrfér organisk och i synnerhet
finansiell tillvaxt i fokus for att SOS stegvis skulle kunna bygga upp det finansiella oberoendet
fran sina dgare (Bo Uggerhg).

Idag (2006) befinner sig SOS 1 slutskedet av den strategiska transformation som har pagatt sedan
ar 2004. Under hela forindringsprocessen har SOS haft ett ekonomiskt stod fran sina dgare men
frin och med den 1 januari 2007 skall det kunna "std pd egna ben".

4.2 Sorab

Sorabs affirsidé bygger precis som SOS pi att ha ett stort nitverk med neutrala leverantérer f6r
att ur en kundsynpunkt erbjuda den bista ekonomiska 16sningen. I forsta hand assisterar Sorab
med birgning av bilar dt svenska forsikringsbolags kunder. De erbjuder dven personassistans,
frimst 1 form av hjalp vid villa brinder eller att hjilpa kunders kunder som fitt vattenskador i
sina hus (www.raddningslarm.se). Enligt Marten Rosman ir Sorabs storsta konkurrenstérdelar
gentemot sina konkurrenter den avancerade IT-infrastruktur foretaget har samt de tekniska
l6sningar de erbjuder sina kunder. Marten Rosman fortsitter med att siga att foretagets affarsidé
hela tiden tagit utgangspunkt i att vara ledande inom teknologin gentemot sina konkurrenter.
Sorabs IT-16sningar dr uppbyggda pa enkla och Oppna system som ir litta att implementera hos
kunderna. De IT-l6sningar som Sorab erbjuder medfoér ocksa att de uppfattas som mycket
flexibla av kunderna, da Sorab litt kan anpassa sig individuellt efter de enskilda kundernas behov.
Samtidigt blir kunderna lasta till f6retaget da kunderna later Sorab vara en del av infrastrukturen.

Sorab som grundades 1995 expanderade vildigt fort, sedan starten har antalet anstillda 6kat frin
8 till 50 anstallda (www.raddningslarm.se).

”Verksamheten spred sig som ringar pa vattnet och blev mycket snabbt
leverantor av nationell assistansservice at flera av de storsta forsakringsbolagen i
Sverige”, berittar Marten Rosman.

Men dven om Sorab vixte mycket snabbt och hade de flesta stora svenska forsikringsbolag som
kunder sa var foretaget fortfarande en liten organisation med fa nyckelpersoner. Precis som SOS
stod Sorab infér hot som medféljde att marknadsstrukturen dndrades pa grund av konvergeringar
samt utlindska aktorer som ville in pa den svenska marknaden. Sorabs tva storsta kunder,
Folksam och If, stod for ca 60 % av omsittningen vilket gjorde att en stindig risk, om i fall de
skulle dra sig ut ur samarbetet, svivade o6ver Sorab vilket i sa fall kunde fa 6desdigra
konsekvenser for foretaget (Marten Rosman).

Under 2005 pabérjades dirfor diskussioner 1 Sorab om méjligheterna till att antingen képa upp
ett annat assistansforetag for att kunna vixa, eller att inga nagon form av strategiskt partnerskap
for att kunna stirka sin position (Marten Rosman). Det fanns dock ett problem:
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”Sorab hade inget tillrdckligt stor eget kapital vilket fOrsvirade planerna pa att
kunna képa upp en verksamhet. Daremot uppticktes att det fanns spekulanter
som var intresserade av att kopa upp Sorab, en mdjlighet som grundarna och
dgarna av Sorab boérjade fundera pa allvar 6ver”, siger Marten Rosman.

De bud som lades pa Sorab var bland annat av en stor utlindsk alarmcentral som genom ett
uppkop av Sorab hoppades pa att fa access till den svenska och direfter nordiska marknaden.
Valet pa uppkopare foll dock av en slump pa SOS som i mars 2006 forvirvade Sorab till att bli
ett av SOS heldgt dotterbolag (Marten Rosman).
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5 Empiri

I detta kapitel presenteras den andra delen av det empiriskt insamiade materialet. Informationen framstills i en
berdttelseform och dr indelat i tre kronologiska faser; analys, planering samt realisering. Kapitlet avslutas med en
tidsline som syftar till att ge ldsaren en dverblick dver den transformationsprocess SOS har genomgatt. For en
forklaring av foretags- och branschrelaterade begrepp hinvisas lisaren till ordlistan i bilaga 1.

5.1 Fas 1: Analys

Néir Bo Uggerhoj forst blev tillfrigad om att bli vd fér SOS fick han hora av styrelsen att

“foretaget 1 princip skoéte sig sjalvt”. Detta var dock nagot Bo Uggerhoj vid sitt tilltradde snabbt
insag att han inte holl med.

”Nair jag blev tillsatt sa hade SOS ingen klart nerskriven strategiplan samt inga
uppsatta mal i vilken riktning foretaget skulle ga. SOS levde efter mottot att
leverera sina kunder hogkvalitativa tjanster till ligsta pris”, siger Bo Uggerho.

2001 radde en kommunikationsbrist mellan dgare och ledning (Bo Uggerhgj). Ofta férekom det
en internkonkurrens mellan dgarna da de dven var varandras konkurrenter. Detta ledde manga
ganger till att beslut togs som var av en egennyttig karaktir for vissa dgare och inte optimala for
SOS som féretag. Samtidigt stillde allt fler kunder krav pa SOS om att producera individuellt
anpassade tjanster och produkter. Med detta som motiv beslutade dirfér vd:n att géra en
omvilvande analys av SOS. Denna skulle sedan presenteras i en internrapport for dgarna dir de
olika problem som SOS hade belystes. For att fa en rittvis bild av fOretaget betraktades
problemen bade ur ett internt som externt perspektiv. Dessa analyser resulterade sedan i en
SWOT av SOS. SWOT:en zoomades sedan ut i fem punkter som belyste de moment som var
viktigast att fokusera pa inom foéretaget for att forbli konkurrenskraftiga pa marknaden.

5.1.1 Intern och extern analys av SOS

Internt radde det ar 2001 organisatorisk forvirring och stora problem inom SOS. Det fanns ingen
klar ansvarsférdelning 6ver vem som skulle rapportera till vem, ledningen var inte i koordination
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med varandra samt att beslutsprocessen i SOS var mycket diffus. SOS saknade dven firdiga
dokument om vilka strategier de skulle fora, nerskrivna virderingar samt att de hade en oklar
vision. Det fanns inga konkret utarbetade handlingsplaner hur SOS skulle agera de nirmsta dren
och dven organisationsstrukturen var oordnad dir det mesta 16stes pa kors och tvirs genom
toretaget och utférdes enligt en best practice-model (Bo Uggerhoy).

Samtidigt befann sig skadeforsikringsmarknaden i ett svagt tillvixtlige och hade nistintill
stagnerats (Mal och planer for markedstransformation 2004 — 2006, 2003). Flera nordiska
torsikringsbolag hade ingitt olika former av strategiska allianser med utlindska bolag vilket
medforde att konkurrensen om marknadsandelarna blev allt starkare. Liktidigt hade dven ett
flertal utlindska alarmcentraler borjat etablera sig pa den nordiska marknaden och siledes
konkurrera med SOS. SOS paverkades av de strategiska allianser som uppstod bade positivt som
negativ. Nya moijligheter dék upp genom att deras kundportfdlj 6kade nir en befintlig kund
ingick ett samarbete med en icke befintlig kund. Liktidigt kunde det dven vara tviartom. SOS
befintliga kund kunde vilja att ga o6ver till det assistansbolag som den strategiska partnern
anvinde. Ett annat hot som uppstod var att férsikringsbolagen, baserat pa att de 6kade i storlek,
skulle vilja att insourca sina tjanster (Mal och planer for markedstransformation 2004 — 2000,
2003).

Reseforsikringen, som tidigare endast utgjort en liten del gentemot resten av de
skadeforsikringar forsikringsbolagen erbjod, hade inte haft sa stor fokus pa sig och ofta sag
torsikringsbolagen mellan fingrarna nir kostnaderna steg 6ver normala (Asbjorn Poulsen). Men
de allt storre forandringarna i branschstrukturen boérjade fa forsakringsbolagen att se Over alla
sina omkostnader allt mer och ddrmed inf6ra stora besparingar. Detta 1 sin tur paverkade dven
SOS (Bo Uggerhoj). I rollen som SOS kunder stillde forsakringsbolagen allt stérre krav om
billigare pris pa tjansterna SOS utfoérde. Simultant var foretagets verksamhet till stor del beroende
av det ekonomiska stéd de fick av sina dgare. Forsikringsbolagens nerskarningar medférde darfor
att diskussioner uppstod om att vissa dgare ville dra sig ut ur samarbetet. De ansag att det fanns
andra assistansbolag som kunde utféra tjdnsterna till ett biligare pris. Det assistansbolag som
konkurrerade med SOS borjade darfor konkurrera allt mer med pris framfor kvalité, nigot som
inte gick i linje med den profil SOS ville fora.

I 6ver 40 ar byggde SOS upp en stor kunskap baserad pa bland annat erfarenhet om sina kunder
och den komplexa bransch som assistansbranschen verkar i. Kunskaper och erfarenheter som
blev svira for de nya assistansbolagen att konkurrera med (Asbjorn Poulsen). Manga av SOS
kunder var dven bundna till SOS genom lojalitetsprogram samt en integration i virdekedjan (Mal
och planer for markedstransformation 2004 — 2006, 2003). Den allt snabbare utvecklingen av
teknologier bidrog till att det var littare for forsikringsbolagen att byta ut SOS 1 sin virdekedja
mot ett annat assistansbolag. Tillsammans med fOrsikringsbolagens nya fokus pa att halla
kostnaderna nere utgjordes siledes starka hot om att en befintlig kund skulle dra sig ut ur
samarbetet med SOS. I den branschanalys som gjordes bedomdes att det kunde fa férédande
konsekvenser for SOS om en kund skulle vilja att ga 6ver till en konkurrent (Strategioplaeg,
2001). Detta berodde pa faktumet att under ar 2001 utgjorde fyra stora svenska foérsikringsbolag
45 % av SOS totala omsittning, medan totalt nio kunder utgjorde 79 % av den totala
omsittningen for SOS.

SOS kirnprodukter utgjordes av motor- och personassistans. SOS hade ett flertal starka sidor
som tillsammans med motor- och personassistans utgjorde foretagets kairnkompetenser och som
var svara for konkurrenterna att replikera (Bo Uggerhoj). Dock utnyttjades de inte pa ett optimalt
satt 1 foretaget.
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”SOS starkaste sida bestar av medarbetarna. De dr kompetenta, behirskar 30
olika sprak tillsammans och har djupa kunskaper om hur branschen fungerar
vilket resulterar i att SOS stolt kan sdga att de har marknadens bista know-how.
Men framfor allt sa dr det medarbetarnas “Florence Nightingale” mentalitet som
g0r att de dr speciella och skiljer sig fran andra”, siger Bo Uggerhoj.

Utover det globala nitverk av samarbetspartners SOS utarbetat Over dren sa hade de dven ett tit
samarbete med specialistlikare inom olika omraden som finns tillgingliga aret runt dygnet runt

(Bo Uggerhoj).

All viktigt information f6r SOS finns lagrad 1 deras datasystem AS400 (Se Bilaga I) som har rollen
av att vara spindeln i nitet och skall hjilpa medarbetarna att navigera ritt i arbetsprocesserna.
Detta system, som funnits i SOS sedan 1988, har aldrig krashat och ir saledes ett mycket palitligt
system (Asbjorn Poulsen). Samtidigt dr systemet gammalt och ny information sparas och lagras
ovan pa gammal vilket gor det svart att navigera i (Marten Rosman). Trots sina brister s utgor
AS400  zillsammans med medarbetarna, likarna och det globala nitverket SOS stOrsta
kirnkompetenser enligt Bo Uggerhoj, vilket ocksd medfor att de kan erbjuda assistans 6ver hela
virlden.

”Nir man pratar om kirnkompetens pa SOS sa dr de olika kompetenser inte
unika var for sig. Men tillsammans sd utgér de en stor kirnkompetens som ar
svar for andra att ta efter. Alla kan finna ut hur de ska gora nir de erbjuder
assistans, men det dr svart och kraver en enorm kunskap for att fa alla bitarna pa
ritt plats”, siger Bo Uggerhoj.

5.1.2 SWOT av SOS

Ur de interna och externa analyser som gjordes av SOS sammanstilldes sedan en SWOT
(Strategiopleg, 2001 och Bo Uggerhoj). Denna kan sammanfattas enligt féljande:

SOS styrkor utgjordes av en kombination av:

* Mycket kompetenta medarbetare som utover den know-how de besatt dven hade en speciell
mentalitet som var svar att kopiera f6r andra féretag.

* Det internationella nitverk SOS byggt upp under sina verksamhetsar.

* Det specialiserade likarnitverk SOS samarbetade med.

* Att SOS kunde erbjuda sina kunder flexibla 16sningar baserat just pa det enorma nitverk de
hade d4 alternativa l6sningar litt kunde framstillas.

SOS svagheter utgjordes av:

* Den interna kaos av forvirring som radde i foretaget dér det inte fanns nagra klara och tydliga
kommunikationsvigar.

* De oklara beslutsprocesserna som “’togs ofta kors och tvirs 6ver foretaget”.

* Att SOS mal och strategier inte var klart nerskrivna och formulerade utan de jobbade efter vad
de antog var det bista for foretaget i stunden.

* Strukturen pa foretaget dir de flesta kunder dven var dgare av foretaget.

Mjligheter som omgav SOS var:
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* Det faktumet att forsikringsbolagen borjade fa en allt storre fokus péd reseférsikringar gjorde
att trots att fokus var pa kostnaderna sa 6ppnades det dven méjligheter om SOS spelade sina kort
ratt.

* De allt storre branschférindringarna som medférde att SOS kunde knyta till sig nya kunder.

* Nya teknologier som Oppnade upp nya alternativa arbetssitt och méjligheter.

Hot som omgav SOS var:

* Den foretagsstruktur som SOS hade gjorde féretaget mycket beroende av sina dgare samt att de
sag hot 1 om dgarna satte sina intressen framfér SOS basta.

* De forindrade branschforhallanden medférde hot om att en kund skulle dra sig ut ur
samarbetet med SOS. En sadan handling kunde i sa fall fa nastintill 6desdigra konsekvenser for
SOS.

* Den allt snabbare utvecklingen av teknologier utgjorde hot i den man att SOS inte sjilva hann
anpassa sig utvecklingen.

5.1.3 Fem kritiska faktorer

De interna och externa analyser som gjordes av SOS visade att for att forbli konkurrenskraftig
var forindringar tvungna att goras (Bo Uggerhoj). Om SOS kunde bittre utnyttja sitt enorma
nitverk tillsammans med den stora volymen av drenden de behandlade varje ar, skulle de kunna
pressa ner priserna hos de olika leverantérerna SOS anvinde sig av ansdgs det. Genom att fa ett
ligre pris skulle de kunna nischa sig genom att satsa pa att ha marknadens hogsta kvalité till ett
marknadsbaserat pris. Dock ansag Bo Uggerhoj tillsammans med ledningen att detta inte rackte
att forbli konkurrenskraftig. For att behalla och attrahera kunderna var SOS iven tvungna att
satsa pa att utveckla befintliga produkter samt att marknadsféra sig pa nya marknader. Aven
tillvixt sattes 1 fokus, detta antingen genom att utveckla nya produkter och produktkoncept eller
genom att etablera sig pa nya marknader genom en internationell utveckling av foretaget. Baserat
saledes pa de analyser som gjorts samt SWOT:en av SOS uppfordes fem stycken kritiska faktorer
SOS skulle efterstriva (Strategioplaeg, 2001):

1. Bevaka marknaden och kunderna for att vara férberedd pa nya behov som uppkommer, det
vill sdga SOS skall ha en 6kad kwnd och marknadsorientering.

2. Infora en flexibel organisation som tilliter att SOS snabbt kan férindra sig vid
konjunktursvingningar och/eller strukturforindringar i branschen och dirmed anpassa sig till nya
torhallanden som rader. En organisation som har ett breddare produkt- och konceptutbud sikrar
sig till sidana eventuella férhallanden mer 4n en organisation som inte har det.

3. Genom att fokusera pa optimering av verksambets- och IT-processer kan SOS hoja kvalitén pa de
irenden som kors pa alarmcentralen (Se Bilaga I) samt dra ner pa kostnaderna och siledes
erbjuda billigare tjanster for sina kunder.

4. Infora ekonomistyring och cost control (Se Bilaga I) for att pa sa sitt kunna sakra sina kunder ligsta
mojliga kostnader.

5. Se 6ver dgarstrukturen for att fa en storre handlingsfrihet att kunna handla i enighet med SOS
bista.
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5.2 Fas 2: Planering

5.2.1 En forsta atgirdsplan

I slutet pa 2001 pabérjades diarmed en internomorganisation av SOS. I stor fokus sattes att
effektivisera verksamhets- och IT-processerna som skulle géra SOS mer konkurrenskraftigt.
Detta i ett led for att kunna utvecklas till en flexibel organisation och bli en fullstindig
outsourcingpartner dt sina kunder som erbjuder mer dn bara kidrnprodukterna (Strategioplag,
2001):

*For att eliminera det organisatoriska kaoset skulle arbetsprocesserna dndras sid att
arbetsfordelningen blev mer klar samt effektiv.

*Infora styrning, kontroll och uppféljning av foretagets ekonomi genom att bland annat Balance
Score Card skulle inforas.

*For att ge kunderna kidnslan av mervirde planerades att inféra tjansten extranet. Detta skulle
vara en tjdnst f6r kunderna att pa nira hall kunna f6lja de drenden som kordes pa alarmcentralen.
*For att bli mer attraktiv hos kunderna skulle SOS inféra en piliggstjanst till den befintliga
assistansservicen de erbjod. Utover att ge assistans vid akut behov, skulle kundernas kunder
kunna fa hjilp med avbestillning av resor, bagageférseningar och stolder, rittshjdlp samt hjilpa
kunderna med utredningar vid misstanke om forsikringsbedrigeri

5.2.2 Tankar och planer om en transformation borjar ta form

Nir dndringar vil skulle goras 1 SOS blev det mycket patagligt att SOS ofta hamnade 1 en
inadekvat situation dér dgarna fattade beslut som mer gynnade deras verksamhet dn SOS. Bo
Uggerhoj menade att SOS starka potential att bli konkurrenskraftiga himmades till stor del av
dgare som satte sig emot forandringarna. Det var da visionen om att transformera SOS fran ett
ekonomiskt beroende och icke vinstdrivande bolag till ett sjilvstindigt marknadsdrivet foretag
med vinstsyfte borjade ta form. Men det var inte forrdn bokslutet f6r ar 2001 kom som dessa
tankar borjade forvandlas till verklighet.

“Under ar 2001 omsatte SOS Over en halvmiljard danska kronor. Detta
tillsammans med de analyser de gjort av fOretaget under dret samt att branschen
forandrades i en allt snabbare takt blev startskottet fo6r en officiell diskussion om
en transformation till ett vinstdrivande foretag” siger Bo Uggerhg;.

Genom att ta bort det ekonomiskt solidariska ansvaret fran dgarna och istillet inféra en fri och
oppen handel med SOS aktierna skulle dgarna fritt kunna vilja om de ville vara bade dgare och
kunder, endast dgare eller endast kunder (Bo Uggerhoj). En transformation av SOS till ett
vinstdrivande foretag skulle tillita en 6kad fokus pa marknaden och marknadens utveckling (Mal
och planer for markedstransformation 2004 — 2006, 2003). Detta dd SOS handlingsfrihet skulle
oka och siledes kunde SOS anpassas till de behov och forfragningar som deras kunder hade. En
anpassning till marknadens krav innebar dven att de kunde bli en mer dynamisk och
utvecklingsorienterad samarbetspartner for sina kunder som erbjod en excellent service.
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Men alla var inte lika f6r en transformation (Information Memorandum, 2002). Manga av SOS
dgare var av meningen, trots att analyserna visat pa annat, att bolagets utveckling fortskred i ritt
riktning och att SOS gjorde bra ifran sig. De dgare som var emot transformationen menade att de
tjanster SOS erbjod var biade konkurrenskraftiga och hade en hog kvalité till ett bra pris och
tyckte dirfor att det inte forekom nagon anledning till dndringar. En del dgare hade dven egna
intressen som var politiska, strategiska eller av andra konkurrensskal att SOS inte skulle utvecklas
till ett oberoende foretag och ville dirfér att det skulle fortsitta drivas i den form det drivits
under sina 40 ar. Vissa dgare ansdg dessutom att en omvandling av bolaget var alldeles for
kostsam. Det tyckte att SOS istillet kunde inféra nya strategier som skulle leda foretaget till att
bli mer konkurrenskraftigt utan att SOS fér den skull var tvunget att transformeras till en
autonom organisation.

For att dndra pd avers instillda dgares attityd mot en transformation pédborjades dirfér en
lobbyperiod av de i SOS som var fér en forindring. Genom att komplettera de analyser som
gjorts av SOS under 2001 med ytterligare undersokningar av marknaden, kunderna,
konkurrenterna kunde en plidering, 1 ett informations memorandum som presenterades for
dgarna 1 november 2002, liggas fram f6r en transformation av SOS till ett sjilvstindigt
vinstdrivande foretag (Information Memorandum, 2002).

5.3 Beslut om en transformation

Efter manga turer fram och tillbaka sa tog styrelsen i augusti 2003 foljaktligen beslut att SOS
skulle transformeras till ett vinstdrivande aktiebolag (det officiella och slutgiltiga beslutet togs
dock under bolagsstimman den 3 mars 2004) (Bo Uggerhoj). SOS fick av sina dgare tre ar pa sig
bevisa att de kunde uppfylla de krav som stills pa ett sjalvstindigt foretag (SOS strategiske
udvikling, 2005). Under dessa ar skulle dgarna fortfarande ha ett solidariskt ekonomiskt ansvar for
foretaget, dock var det begrinsat till 60 miljoner danska kronor om dret (Mal og planer for
markedstransformation 2004 — 2006, 2003). Agarna skulle iven under ar 2004 tillskjuta 20
miljoner danska kronor i startkapital for transformationen. Féljande tidsperspektiv lades fram
(Mal og planer for markedstransformation 2004 — 2006, 2003 och SOS strategiske udvikling,
2005):

* Ar 2004 — 2005: Férberedelse till att bli en vinstdrivande organisation. Mittpunkten i SOS
styrning skulle ligga pa e¢ffektivisering. Under dessa ar skulle SOS borja med en omorganisation,
optimera I'T- och verksamhetsprocesserna samt borja mitta effektiviteten med hjilp av olika
KPI som var kopplade till BSC som inforts ar 2003 (se aven lingre ner i avsnitt 5.3.4).

* Ar 2005 — 2006: Overgangsperiod till att bli en marknadsorienterad verksamhet. Mittpunkten i
SOS styrning skulle ligga pa att bearbeta marknaden. Genom att anpassa sig allt mer och mer
individuellt till sina kunder skulle SOS knyta kunderna till sig samt fi en okad kund
tillfredstillelse som skulle medfora att kunderna blev mer lojala till SOS. Under dessa ar skulle
SOS iven hitta nya tjanster, koncept och marknader att agera pa.

* Ar 2006 — 2007: Overgingsperiod till att bli en sjilvstindig innovativ verksamhet. Mittpunkten i
SOS styrning skulle ligga pa att vara zmnovativa. En stor fokus skulle dirfor liggas pa att
introducera och utveckla nya produkter och koncept for att bli en innovativ och
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marknadsledande assistansorganisation. Fran och med 1 januari 2007 skall SOS drivas som ett
sjalvstandigt vinstdrivande foretag.

Aven fyra kritiska punkter formulerades, som till stor del var en modifiering och vidarefélining av
de fem kritiska punkter SOS formulerat i slutet pa 2001 (Méal og planer for
markedstransformation 2004—-2006, 2003).

1. SOS skulle sikra en kund- och marknadsorientering genom att vara innovativa och férbereda pa
nya behov som uppkommer pa marknaden.

2. SOS skulle sikra en flexibel organisation genom att ha ett starkt finansiellt kapital sa att de kunde
satsa pa utveckling av nya produkter och marknadsomraden.

3. SOS skulle fortsitta med en kraftig fokus pa Cost Management (Se Bilaga I) for att sikra sina
kunder ligsta moijliga kostnader.

4. SOS skulle optimera IT- och verksambetsprocesserna annu mera sa att de kunde hoja kvalitén och
anpassar sig efter kundernas behov.

5.3.1 En ny vision

Aven de grundvirderingar som SOS vilat pa indrades (www.sos.dk). SOS fem nya virderingar ir;
nytinkande, kundorientering, resultatskapande, mansklighet samt ansvar. SOS mal idr att vara det
forsta naturliga valet f6r kunderna inom assistansservicebranschen. SOS nya mission blev att
foretaget skall kunna ge hjilp och assistans dygnet runt, aret runt oberoende var kundens kund
befinner sig i viarlden. Detta samtidigt som SOS skall hela tiden striva efter att vara en
ekonomiskt attraktiva outsourcingpartner for sina kunder (www.sos.dk). Den nya visionen som
skulle leda SOS formulerades enligt féljande:

Vi vill vara virldens mest banbrytande skade- och assistansorganisation som sitter standarden
for miansklig och materiell hjalp” (www.sos.dk).

Utifran denna nya vision upprittades strategier om att satsa pa att vixa organiskt genom att
introducera nya produkter och koncept samt introducera SOS pa nya marknader och hos nya
kundgrupper (Bo Uggerhaj). Aven en mirkesstrategi skulle inféras s att varumirket SOS kunde
positioneras gentemot foretagets konkurrenter. Genom en omorganisation skulle foretaget fa en
helt ny organisationsstruktur som var decentraliserad. Genom att tillsitta nya ledare och
kompetenser i foretaget skulle innovation (Se Bilaga I) frimjas. Arbetsprocesserna skulle
effektiviseras och it-infrastrukturen skulle moderniseras sa att SOS bittre kunde utnyttja den. I
den nya strategiplanen formulerades siledes foljande strategier (Mal og planer for
markedstransformation 2004 — 2006, 2003): tillvixt genom produkt och marknadsutveckling,
tillvixt genom strategiskt partnerskap samt genom fokus pa effektivisering, kund och kvalité och
en starkare och mer flexibel organisation.
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5.3.2 Tillvixt genom produkt- och marknadsutveckling

2003 hade SOS storst marknadsandel av de kunder som nyttjade deras kirnprodukter. Men detta
himmade dven deras mojligheter att knyta till sig nya kunder (Bo Uggerhoj). Transformationen
av SOS till ett sjalvstindigt marknadsdrivet foretag 6kade trycket pa SOS att 6ka den finansiella
tillvixten. Samtidigt var den finansiella tillvixten genom kiarnprodukterna begrinsad. Beslutet att
SOS skall vara ett innovativt féretag skall hjilpa dem att kunna individanpassa tjinster och
produkter. Bo Uggerhoj beskriver innovationsprocessen inom SOS som foljande:

“Det ar att finna och introducera nya produkter, men det dr ocksd alla sma
forbittringar ... att hela tiden systematiskt forbattra verksamheten internt pa sma
satt och forhillande till medarbetarna, kunderna och omvirlden. Innovation sker
aven pa det sittet att utifran sina kdarnprodukter- och kompetenser utveckla nya
produkter och tjanster, men annorlunda ...”

Fyra strategier formulerades hur SOS genom organisk tillvixt kunde stirka banden med sina
nuvarande kunder samt knyta till sig nya kundgrupper och dirmed dven 6ka foretagets finansiella
tillvaxt (Mal og planer for markedstranformation 2004-2006, 2003).

1. Marknadspenetrering: De tva produkterna motor- och personassistans ansigs var mogna
produkter pa en mittad bransch, men samtidigt sa utgjorde de kirnan i SOS verksamhet. Genom
att erbjuda hégkvalitativa tjanster till ett marknadsorienterat pris, samt kunna erbjuda kunderna
kringtjanster som till exempel extranet som introducerats under 2002, kunde SOS Oka det
upplevda virdet hos kunderna och géra dem mer lojala. Aven om denna strategi bara gav en liten
mojlighet till organisk tillvaxt sa ansags den vara mycket viktigt och central for hela féretagets
verksambhet.

2. Produktutveckling: Genom att utdka sin produktportfélj med nya tjanster och koncept skulle
SOS kunna erbjuda sina befintliga kunder ett fullstindigt outsourcing paket. SOS sdg potential till
tillvixt inom denna strategi. Skadeservice som introducerats under ar 2002 var ett exempel pa en
produktutveckling som blivit lyckad. Potentiella koncept och tjanster SOS ville inféra inom
denna strategi var till exempel 6vervakning och healthcare relaterade tjdnster.

3. Marknadsutveckling: En strategi som SOS ansiag hade hoga intridesbarridrer men dven en hog
avkastning om den genomfordes val. Genom den stora kompetens och know-how samt de stora
nitverk SOS utvecklat under sina verksamhetsar, ville de implementera sin affirsmodell i andra
linder som till exempel Tyskland, Baltikum och Polen.

4. Daversifiering: Som ett led av produkt och marknadsutveckling skulle SOS ta dessa tva strategier
ett steg langre. Tillsammans med att SOS skulle f6rra en innovationsstrategi sa skulle det fokusera
pa att hitta nya tjanster och koncept som sedan skulle introduceras pa nya marknader.

5.3.3 Tillvixt genom strategiskt partnerskap

Utover dessa fyra strategier ville SOS se 6ver moijligheterna att ingd nagon form av strategiskt
partnerskap med till exempel andra assistansverksamheter samt olika serviceféretag som ingick 1
SOS nitverk (Mal og planer for markedstranformation 2004 - 2006, 2003). Med hjilp av nya
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strategiska partners skulle SOS kunna skapa en tillvixt med nya produkter och koncept. Vid
formuleringen av strategiplanen var dessa planer dock enbart vildigt 16sa uppfattningar om hur
en integration med en andra part skulle kunna ske. SOS hade inte heller asikter om passande
kandidater att ingé ett strategiskt samarbete med. SOS oberoende av andra organisationer ansags
som en av foretagets storsta férdelar. Detta da SOS forfogade 6ver friheten att kunna byta till en
alternativ part i sitt nitverk nir den forsta inte hade méjlighet att erbjuda ett pris som stod 1
relation med tjanstens output och prissittningen. Foljaktligen var valet av en partner som skulle
passa in med SOS affirsmodell desto mer nédvindigt att reflekteras Gver noggrant.

Samtidigt ansag SOS, om den ritta partnern hittades, sa kunde synergieffekter uppsta genom att
de kunde samkéra visa delar av verksamhetsstyrningen. Exempel pa omraden inom vilka SOS
hoppades skapas synergier genom uppkép eller strategiskt partnerskap var (Mal og planer for
markedstranformation 2004 - 20006, 2003);

Genom ett samarbete hoppades SOS pa att fa:

* En storre forhandlingsmakt internationellt vid inkép av olika produkter och tjanster fran
undetleverantorer.

* Ett storre natverk vilket skulle 1 sin tur ge en 6kad férhandlingsmakt.

* En okad kvalité pa sina tjanster och produkter.

* Minskade marknadsférings och distributionskostnader.

* En reducering av omkostnader genom en gemensam systemutveckling.

* En storre grund for innovation baserat pa att en gemensam inlirning skapas.

* Nyckelomraden inom ekonomi och cost management kan benchmarkas och optimeras.

5.3.4 Effektivisering, kund- och kvalitetsfokus samt en starkare organisation

Redan under 2001 borjade SOS omorganisera verksamheten, dirav inte sagt att de inte kunde
effektivisera de olika arbetsprocesserna dnnu mer. Genom kontinuerliga uppdateringar av
toretagets I'T-infrastruktur skulle arbetsprocesserna effektiviseras och optimeras annu mera vilket
i sin tur skulle leda till att dven administrationsomkostnaderna minskade.

”Kan SOS fa in kunderna mer i sitt I'T-system blir vi en naturlig del hos kunderna
som en leverantorer. Sa skapas en 6kad kundservice men dven en naturlig lasning
av kunderna till SOS”, sdger Mérten Rosman.

Ar 2003 infordes ett nytt styrverktyg i foretaget — Balance Score Card (BSC) samt att SOS
borjade mita olika delar och processer 1 foretaget, kund- och kvalitetsfokus samt de finansiella
delarna med hjilp av ett antal utifrin BSC definierade Key Performance Indikators (KPI). Da
fokus i1 det nya SOS skulle ligga pa att fokusera pa kunderna samt kundernas kunder och vilka
behov de hade, sa skulle bland annat KPI utgora indikatorer att foretaget var pa ritt vig. Samma
fokus lag dven pa leverantérerna som dven de skulle bli utvirderade via KPI da de skulle leva upp
till de kvalitetskrav som SOS stillde. Inférandet av BSC och KPI skulle ddrmed bli en bidragande
faktor till att kunna optimera pris och kvalité av tjanster och produkter; det vill siga att SOS
kunde sikerstilla att det priset de erbjod sina kunder Gverensstimde med produktens eller
tjanstens kvalité (Mal og planer for markedstranformation 2004 - 2006, 2003).
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5.4 Fas 3: Realisering

5.4.1 Penetrering; sma forindringar som en del av den stora férindringen

Aven om transformationen ir den stérsta av alla férindringar som genomforts pa SOS s bérjade
det dock med ett antal mindre omstallningar redan ar 2001. I januari 2002 introducerades SOS
Extranet vilket gav SOS ett stort forspraing gentemot deras konkurrenter (Ml og planer for
markedstransformation 2004 — 2006, 2003). Hir kan SOS kunder — forsikringsbolagen - sjilva
félja med nir och hur drendena behandlas vilket underlittar bide SOS som kundernas
arbetsprocesser. Likasa som extranet inneholl en rad fordelaktiga moment f6r kunden, lade den
okad press pa SOS att faktiskt leverera hogkvalitativa tjanster. Genom extranet star SOS under
direkt Overvakning av sina kunder som stindigt har access till information hur drendena av
nodstallda privatpersoner fortskrider.

Under 2002 utékade SOS sin produktportfélj med konceptet Skadeservice (Bo Uggerhgj). Detta
koncept innebar att, foérutom att ge assistans vid akut behov som exempelvis med
personassistans, hjalpa till med avbestillning av resor, bagageforseningar och stélder, rattshjalp
samt utredningar vid misstanke om férsikringsbedrigeri. Aret dirpa utokades detta koncept till
att dven inkludera Reseservice vilket innebar att SOS bérjade erbjuda sina kunders kunder
reseinformation samt riskvardering redan fére resan. Till reseservice kan forsikringstagare vinda
sig och fa rad och rekommendationer om behandlingsstillen de kan vanda sig till nir de befinner
sig pa resemalet, om de har fragor om vaccinationer, visum regler i hela virlden, hur de skall géra
nir olyckan idr framme och dylikt. Reseservice erbjuder dven en medicinsk férhandsbedémning
tor personer med en sjukdom. Detta for att hjilpa forsikringsbolagen bedéma om personen i
fraga har ritt till f6rsakringshjilp vid en forvarrning av sjukdomen utomlands.

Under 2003 verkstilldes dven en del av de hot som SOS konstaterat i sin analys om att en kund
skulle insourca sina tjanster. Det danska forsikringsbolaget Tryg kopte upp det norska
torsakringsbolaget Vesta. Tryg som drev en egen alarmcentral f6r personassistans tog darfor over
fran SOS Vestas drenden som rérde personassistans. En del av samarbetet beholls dock da SOS
fortfarande behandlar motorassistans drenden at Vesta (Asbjorn Poulsen).

Nir SOS drevs som ett icke vinstdrivande foretag fanns det inte heller ndgot storre behov av att
marknadsféra bolaget da kunderna var givna genom den dgarstruktur SOS hade (Anja Thysen). I
samband med att beslut togs om att genomfdra transformationen sa borjade dven SOS
marknadsfora sitt varumirke mer aktivt hos sina kunder. SOS varumirket hade under de 40 ar
det existerat blivit starkt forknippat med SOS kirnprodukter hos de olika forsikringsbolagen 1
Danmark, Finland, Norge och Sverige. Anja Thysen siager att nir hon pratat med SOS kunder
och kundernas kunder har man kunnat konstatera att SOS varumirke sinder ut signaler som
omsorg, hjilp, assistans och trygghet.

”Genom att SOS boérjade med att fora en mer aktiv varumarkes strategi sa skulle
de sedan kunna utnyttja det till introduceringen av nya produkter och koncept. P
sa sitt skall synergieffekter uppnis samtidigt som vi skall fa kunderna att bli lojala
SOS. Nir kunderna tinker SOS skall de forknippa det med foretagets
kirnkompetenser, hog kvalité, en stor know-how samt ett stort internationellt
nitverk”, siger Anja Thysen.
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5.4.2 Nya produkter; Crisis Management avtalet

Klockan tre pa natten den 26 december 2004 intriffade tsunamin, redan 20 minuter senare fick
SOS det forsta samtalet. Det var en norrman som ropade i sin mobiltelefon:

Jag sitter pa ett tak, jag lever, jag lever!

Sedan bréts forbindelsen (www.medicinsktforum.com/article.asp?id=2016). Forst forstod ingen
vad som hint, men allt eftersom det kom in fler och fler samtal sa férstod SOS inom bara nagra
fa timmar att det handlade om en storre katastrof och SOS boérjade inse de stora konsekvenserna
den skulle innebdra. Fyra timmar efter Tsunamin kopplade SOS in sitt storskadealarm och alla
medarbetare som kunde uppmanades att ta sig in till alarmcentralen. SOS hanterade situationen
mycket snabbt och redan klockan tva dagen sinde SOS ut en férsta grupp bestiende av likare,
krismedarbetare och larmoperatorer till Thailand f6r att hjilpa nodstillda pa plats.

Tsunamin var ett bevis pa att SOS kunde hantera krissituationer snabbt och med storsta
professionalism (Anja Thysen). Efter katastrofen borjade en del flygbolagen vinda sig till SOS
med forfragningar om det skulle kunna tecknas ett avtal som gav bolagen hjilp vid storre
katastrofer, som till exempel flygkrascher. Under 2005 sléts darfor det forsta Crisis Management
avtalet — ett nytt koncept for SOS var pa vig att fodas.

”Konceptet startade av sig sjilvt utan ndgon storre marknadsféring, diremot sa
har SOS varumirke och den positiva feedback vi fick efter Tsunamin dér flyg-
och resebolag fick bevis pa att SOS professionalism hjilpt oss mycket. Frin och
med den forsta januari 2006 tog vi beslut om att inféra Crisis Management som
ett storre koncept vi erbjuder och dirmed har vi ocksi 6kat fokusen pa
marknadsforingen av produkten”, siger Anja Thysen.

5.4.3 Nya marknader; en nordisk vision och etablering i Kina

Visionen om en Nordisk plattform f6r SOS har Bo Uggerhgj haft under en lingre tid men det ar
en vision som inte funnits nerskriven att realisera. Under hésten 2005 6ppnades, nastintill av en
slump, en marknadslucka som mojliggjorde att forvirva svenska Sorab. Sorab, vars affirsidé
bygger pa samma grund som SOS med ett nitverk av neutrala leverantorer, ansags vara en
utmarkt samarbetspartner som gér ihop med SOS affirsmodell.

Forvirvet av Sorab blev siledes startskottet pa att skapa en nordisk plattform och ddrmed dven
startskottet pa att SOS skulle etablera liknande verksamheter som Sorab i de Ovriga nordiska
linderna. En process som gatt mycket fort. En etablering av en liknande verksamhet som Sorab
ar firdig att introduceras pa den finska marknaden under 2007 dir det idag inte finns nidgon
verksamhet som kan liknas Sorabs verhuvudtaget (Marten Rosman). Den norska marknaden
haller SOS pa att utforska for nuvarande, hir finns det redan en del aktorer etablerade men
Marten Rosman tror pa en etablering inom en 6verskadlig tid.

Marten Rosman tror att inom en snar framtid kommer Norden allt mer bli som en enda marknad
och da blir det svart att vara bara agera i endast ett nordiskt land. Konsolidering av den nordiska
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marknaden dr en stimulans fér SOS om att erbjuda inte enbart globala tjinster, men savil
nationella (vid betraktande av Norden som en marknad) till sina kunder. De internationella
irendena dr idag mest lI6nsamma under vissa delar av dret, frimst sommar- och vinterlov nir
nordborna begir sig pa semester. Marten Rosman menar att en satsning pa nationella tjinster
dérfor dven kan jimna ut lénsamheten f6r verksamheten 6ver hela aret.

”Nair det galler nya marknader sa skall i forsta hand fokus riktas mot Norden dar
vi vill skapa en nordisk plattform. Genom att erbjuda SOS kunder, som idag
finns 1 Norden, tjinster som dr bade nationella som internationella kan vi erbjuda
fullstindiga outsourcingpaket och pa sa sitt dven ldsa kunderna nirmare oss”,
sager Marten Rosman.

I slutet pa 2006 genomférde SOS idven en intern omorganisation i Képenhamn, dér féretagets
kirna; alarmcentralen, har omorganiserats for att anpassas till den Nordiska plattform som SOS
héller pa att skapa. Genom att medarbetarna bland annat pa alarmcentralen har delats upp i de
olika lindernas team skall de i framtiden bli littare att forra bade internationella som nationella
arbetsprocesser. Aven ett nytt telefonsystem har inforts som ett led i den teknologiska
effektiviseringen. An sé linge befinner sig SOS mitt i processen men hoppas att inom en snar tid
kunna kinna av frukterna av de nyutvixta grenarna.

Planerna pa att etablera sin affirsmodell savil i Tyskland, Balttkum eller Polen har blivit
stillastaende. Diremot slot SOS avtal med den kinesiska resebyran CITS om att de skall leverera
deras kunder personassistans som medicinsk behandling och hemtransport nir de befinner sig pa
resande fot. Under 2007 férvantar SOS anstilla en person i Kina som kan assistera de kinesiska
torsakringstagarna (SOS News, 20006).

”’I borjan handlar det om drendesbehandling i mindre mingder, siger Jan Sander,
vice vd pa SOS (SOS News, 2006), men vi tror att den kinesiska marknaden
kommer att utvecklas i en dramatisk takt och di 4r det bra att ha en fot inne
redan”.

SOS har dven borjat utforska USA som ett limpligt etableringsland. USA ses som en stor
marknad med enorma mojligheter for liknande verksamheter som SOS i framtiden, dock
befinner sig detta fortfarande endast pa planeringsstadium (SOS News, 2000).

5.4.4 Diversifiering; SOS Secure och Health Care

Historiskt sdtt har SOS alltid varit ett B-2-B féretag men genom att inféra nya produktkoncept s
skall de dven kunna vinda sig till nya kundgrupper pa lingre sikt (Asbjorn Poulsen). SOS har
under 2006 introducera tva helt nya stora koncept; Health Care och SOS Secure. Bade Health
Care och SOS Secure ir idag endast en utveckling av nya produkter, men SOS hoppas att 1
framtiden sa skall dessa produkter utvecklas dnnu mer och samkoras, for att en diversifiering skall

uppsta.

Health Care ir ett koncept som idag (20006) framst dr aktuellt i Danmark, men Anja Thysen tror
att det kommer inom snart vixa sig stort dven i Ovriga Norden. I Danmark har redan
torhandlingarna borjat med potentiella kunder och SOS férvintar ett genombrott av konceptet
under 2007. Sjilva konceptet Health Care ar brett och innefattar flera olika tjanster, det kan vara



55

allt fran krisberedskap till mindre saker som hjilp f6r den enskilda individen med att sluta roka.
Framst tror Anja Thysen att det ar att arbetsgivare som kommer att teckna dessa abonnemang at
sina anstillda da de har en ekonomisk vinning att géra pa detta 1 lingden.

”For 1 tiden tog vi hand om och smérjde maskinerna, idag lever vi 1 ett
informationssamhille dir manniskan dr foretagets viktigaste resurs. Health Care
idag dr for anstillda vad olja var for maskinerna under industrialismen”, siger
Anja Thysen.

SOS Secure ir en tjanst som Overvakar och lokaliserar i f6rsta hand bilar och batar. Genom att en
GPS mottagare monteras pa en bil eller bat kan den med hjilp av en satellitférbindelse bli
lokaliserad (SOS News nr 26, 20006). Sjilva produkten dr inte helt ny pa marknaden och ett flertal
konkurrenter som t ex danska Falk har erbjudit en liknande tjinst i flera 4r, men de har inte haft
samma teknik som SOS och dven deras abonnemangsvillkor skiljer sig fran SOS. Idag (lis 2006)
finns det ett forslag inom EU att det skall bli en standard att alla nya bilar frin och med 2009
skall ha en GPS-enhet installerad. Dirfér ser Marten SOS Secure som ett pilotprojekt med stora
potential i framtiden:

”Det ar nu markanden dr mogen och timingen ér ritt. De produkter som finns pa
marknaden idag riktar sig frimst till foretag, SOS Secures frimsta fokus idag ar
att rikta sig till forsdkringsbolag som via SOS skall erbjuda sina kunder
overvakning av deras bilar och batar”.

Asbjorn Paulsen ser stora mojligheter med SOS Secure i1 framtiden. Han tror att koncepten
Health Care och SOS Secure kommer sa smaningom att utvecklas bade som tva koncept for sig
men dven integreras till ett koncept genom till exempel Gvervakning av dementsjuka ménniskor.
Samtidigt ar det nistintill ”’sience fiction” nir Asbjorn Paulsen berittar sin syn pa framtiden.
Genom att till exempel implementera ett chip kan en person sikra sig mot felbehandlingar nir
han eller hon inte gar till sin ordinarie likare. Detta chip finns sedan registrerat i en bas som till
exempel SOS har tillgang till.

“Detta ir stora fragor om etik och moral men jag tror dnda det ir en framtid vi
inte kan hindra”, siger Asbjorn Paulsen.

Anja Thysen haller med Asbjorn Paulsen, men menar att det forst kommer att bli en stor politiskt
diskussion forst om var grinsen gar for “’big brother is watching you”. Men dven hon tror att
grinserna utvidgar sig stindigt och dérfér kommer det finnas ett behov av persondvervakning i
framtiden
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5.5 Tidslinje 6ver SOS

SOS blir ett sjilvstindigt vinst och
marknadsdrivet foretag

Avtal med Kinesisk resebyra

SOS Secure introduceras

Crisis Management blir ett koncept

Forsta Crisis Management avtalet

SOS bérjar marknadsféra sitt eget varumirke

Transformationen av SOS piaborjas

Skadeservice utdkas till att iven innefatta Reseservice

Styrelsen beslutar att SOS skall transformeras frin
ett icke vinstdrivande bolag till ett sjilvstindigt
marknadsdrivet féretag med start 2004

Skadeservice introduceras

Extranet introduceras

Intern och extern analys av SOS

Figur 12: Tidslinje 6ver SOS

2007

2006

2005

2004

2003

2002

2001

Intern omorganisation genomférs som ett led
i att skapa en nordisk plattform

Health Care introduceras som koncept

Forvirv av Sorab (képet noteras bakat
tll 1 januari 2006)

Mojlighet att forvirva Sorab dyker upp

Tsunamin

Officiellt beslut pa bolagsstimman att SOS
skall transformeras

Tryg kdper upp norska Vesta. For SOS innebir detta
att Tryg borjar behandla Vestas personassistans irenden
istillet.

Informations Memorandum presenteras
for Agarna

Tankar om en strategisk transformation bérjar
ta form

SOS omsatter strax 6ver en halvmiljard danska kronor

Bo Uggerhoj blir ny vd 1 SOS

1980-, 90- och 00-talet - Strukrurférindringar i branschen. Bland annat éppnar
danska Tryg en egen alarmcentral som de kor personassistans drenden pa

1970 - Alla Danska forsikringsbolag ingir “det Roda Kortet avtalet”

1965 - 1 januari Notdisk avtal mellan ett flertal forsakringsbolag

om att SOS skall vara gemensam skade- och assistansorganisation

1963 - Thule introducerar en virldsomfattande reseforsikring
som erbjuder assistansservice dygnet runt

1961 - SOS etableras som aktiebolag

1957 - KDAK och Zone-Redningskorpset startar en organisation
som erbjuder KDAKs medlemmar motorassistans
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6 Analys

I detta kapitel analyseras den insamlade empirin som presenterats i kapitel 4 och 5 med hjilp av den
teoretiska analysmodellen.

6.1 Transformationen

6.1.1 Varfor en transformation

Mintzberg et al. (1998) skriver att den konfiguration en organisation antar beror

kontexten den verkar i vilket 1 sin tur leder till att ett féretag har en viss affirsportfolj. Den
kontext som SOS agerade i hade under senare ar foérandrats vildigt mycket, medan SOS
fortsatte enligt gamla vanor. Detta lede till att gapet mellan SOS och dess omgivning blev
allt storre och siledes behovde atgarder vidtas. Clemmers Paradox (Mintzberg et al., 1998)
sdager att det inte kan styras nir en forindring skall ske, inte heller kan den stoppas eller
tvingas fram, men daremot si kan den ignoreras. Detta dock endast under en begransad tid
sedan blir trycket for hogt och en ignorerad foérandring maste ske 1 vilket fall. De
torindringar SOS infort efter 2001 var saledes mer en tidsfraga zar an om de skulle ske.

Innan 2001 skiljde sig dgarnas och ledningens asikter om SOS markant. Enigt empirin
lyckades SOS forbli marknadsledande egentligen endast for att de hade finansiellt stod fran
dgarna. Den instabilitet som radde i omvirlden skulle for eller senare paverka SOS och dess
konfiguration varpa de kunde vilja att antingen motta atgirder direkt eller vinta tills det var
tor sent. Trots att SOS inte kunde styra 6ver de externa foérandringarna, sa kunde de lata de
interna forindringarna i fOretaget dga rum pa ett kontrollerat sitt for att forhindra
uppkomsten av ett dnnu stérre gap mellan sig och sin omgivning.

SOS transformation dr en lang process och foretaget har under flera ar fatt lov att anpassa
sig till de nya villkoren som de méts av som ett marknadsdrivet foretag. Den tid SOS fick
att forberedda sig, gir hand i hand med uttalandet om att; ”you deal with change by
improving you and then your time will come”. Forberedelsen till att uppna en
sjalvstindighet var/dr av yttersta relevans for SOS. Fér SOS innebir transformationen ett
slut pa det finansiella tillskott de varit garanterade. Samtidigt 4r transformationen en
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begynnelse av en strategisk handlingsfrihet som ger utrymme till att kunna uppni
konkurrenskraft pa ett nytt satt. SOS transformationsprocess drivs siledes av ambitionen
att komma fran en konfiguration, icke vinstdrivande, till en annan, marknadsorienterad.
Denna ambition har sedan legat till grund for de strategiformuleringar SOS gjort for att
dirmed lyckas med transformationen.

6.1.2 The change cube

Att komma till insikt att en forandring 1 SOS var tvungen att ske var inte en litt procedur.
Att sedan besluta zar SOS skulle bérja och vad som skulle férindras var inte littare.
Mintzberg et al. (1998) resonerar just kring detta och menar att beroende pa vad som ska
andras i ett foretag sa maste det dven tas hdnsyn till andra bitar som kan paverkas och som
likasa kommer att behéva en férindring. SOS kunde siledes inte enbart dndra en viss del
av foretaget, medan de behdll en annan i sin ursprungliga status da de olika elementen stod
1 ett orsak-verkan-samband med varandra. Detta stir 1 motsats till Peters (Mintzberg et al.,
1998) tolkning av en forindring, chunking. Fér SOS var det ingen enkel forindring saisom
Peters foresprakar. Snarare sa foljer SOS de element som Mintzbergs kub anger.
Formuleringen av den nya visionen medfdrde en ny positionering som foljd av att SOS
numera definieras som ett marknadsorienterat féretag. Detta medforde 1 sin tur nya
produkter vilket dr i enighet med den process som kuben foresprakar. SOS har utifran sin
nydefinierade vision kommit till en ny portfolj av strategier vars syfte dr att introducera nya
produkter pa marknaden, i SOS fall a la Ansoffs modell, vilket dven stir i kontext med
Mintzberg change cube.

Kuben delger att en formell sasom informell f6rindring maste ske som 1 sin tur resulterar i
en viss strategisk positionering. Att en formell f6rindring, det vill sdga avsiktligt fordndring,
har verkstillts 1 SOS kan konfirmeras grundat pa SOS f6rsok att fa medarbetarnas tankesatt
att bli kostnadseffektiva men samtidigt kunna behalla en hog standard pa de genomforda
tjansterna. Hur detta har gjorts dr diremot en diskussion som snuddar vid begreppet kultur
i foretaget, vilket denna uppsats dr avgrinsad fran. Den informella férindringen
(framvaxande forindring) har hos SOS utvecklats precis si som kuben foresprikar. SOS
har tydligare visat sig som en seri0s konkurrent vars avsikt dr att expandera. Nar samtliga
element av kuben dndras dr det tal om en stor och seri0s strategisk transformation enligt
Mintzberg et al. (1998). Applicerat det element som SOS férandrat pa kuben inkluderas
dirmed storre delen av kubens yta, varefter slutsatsen kan dras att SOS transformation ar
storskalig.

6.1.3 Ram for 6vergripande férindringar

Inledningen till de férindringar som skett i SOS kan karaktariseras till viss del efter den
ram som McKinsey konsulterna (Mintzberg et al., 1998) satte upp under mitten av 1990-
talet. De menade att en omvandling ofta har sin startpunkt i ett antal mindre férdndringar
som forst sker i foretaget, det evolutionira/institutionella uppbyggandet. Genom att botja
inféra mindre férindringar 1 SOS inleddes den process som inom kort skulle bli en vildig
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omvandling. Det var siledes dessa mindre forindringar som stegvis ledde till en
transformation som mynnade ut i en storskalig férandring av SOS mal, vision och identitet.
Att SOS saledes har omskakats och omfokuserats dr en naturlig f6ljd baserad pa den
storskaliga formuleringen av mal, vision samt ny fOretagsidentitet. Maktstrukturen har
andrats 1 och med tillsittelsen av en ny vd, en tydligare organisering av
kommunikationsvigar samt en reducering av best practice modellen.

Momentet folja ledaren enligt McKinsey (Mintzberg et al., 1998) ir att skapa direkt synliga
resultat med exempelvis avskaffandet av svaga affirsgrenar. Fastin Bo Uggerhoj inte har
enligt var information avskaffat nagra svaga grenar eller liknade har SOS diremot lyft fram
sina innehavande kirnkompetenser och genomfort en tydligare struktur av organisationen.
Resultat av de forindringar som skett i SOS efter Bo Uggerhojs tilltridde kan inte ses fullt
ut dn, da transformationen annu inte dr genomford fullt ut. En multifront fokus har utan
tvekan introducerats dven i SOS. Den har bland annat satt sina tyngdpunkter pa en intern
kostnadsreduktion genom effektivisering av arbetsprocessen och organisationen. SOS har
vidare, samtidigt som de tittat pa dndringar av de interna processerna, dven planlagt sina
tillvaxtstrategier som indikerar till storre fordndringar. Momentet mobilisering av
affirsenheter kan inte analyseras pa grund av att den empiririskt otillrdckliga informationen.

Forgiende diskussion kan dven forklaras i sekvenser med hjilp av Tichy & Shermans
(Mintzberg et al,, 1998) modell transformational leadership. Genom vad de kallar for
uppvaknandet borjade Bo Uggerhoj argumentera och vicka sina medarbetares samt
ledningens intresse for en transformation av SOS. Tichy och Sherman sdger att det inte ar
tillrickligt att endast fOrstd att en férandring maste ske. Det dr nédvindigt att kunna frigéra
sig fran det forgangna for att kunna fokusera pa det nya. Att endast introducera de
andringar SOS dmnade sig at utan att bli mindre beroende av dgarna hade foljaktligen inte
rickt till och troligen inte fatt samma resultat. De férindringar SOS hade i ett sadant fall
fatt inféra hade med ganska hég sannolikhet blivit ofullstindiga 1 det linga loppet, vilket
for eller senare hade markts av. En storre forandring hade saledes varit tvungen att ske
senare i alla fall menar vi. Detta stimmer dven Gverens med Clemmers (Mintzberg et al.,
1998) uttalande; “man kan inte forhindra att en férindring sker utan endast himma den
temporart”.

Formuleringen av en ny vision for SOS gir in under nista steg i Tichy & Shermans
(Mintzberg et al., 1998) modell — forestillning. Den nya visionen f6r SOS om att bli en
banbrytande assistansorganisation skall motivera till, samt skapa en ny energi for,
forindringen och foretaget. Efter SOS uppvaknande har den individuella dynamiken
andrats. Det har bland annat inférts effektivare rutiner i arbetsprocesserna som diarmed
leder in oss pa den sista sekvensen i modellen — omkonstruktion. Hir beaktas a ena sidan
den organisatoriska dynamiken, som inte diskuteras eftersom att den gar in pa det kulturella
omradet i foretaget, och 4 andra sidan den individuella dynamiken som implicerar for en
nystart. For att genomfora en férindring av den omfattning som SOS gjorde var en total
omstrukturering och omskakning tvungen att ske.

Tichy och Sherman (Mintzberg et al., 1998) pratar om en panyttfédelse av ett foretag nir
en transformation av en si hir hég grad sker. Aven SOS transformation kan liknas vid en
panyttfodelse. SOS som under 40 ar mer eller mindre verkat under samma regler och
villkor genomgick under nagra fa dr stora foérindringar. Dessa ledde till en total
omkonstruktion av foretaget dir de grundvirderingar som SOS vilat pa omvirderades, en
ny vision formulerades samtidigt som maktférdelningen dndrades.
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For att ett foretag gatt igenom alla tre faserna sa betyder det inte att det kan luta sig tillbaka
sager Tichy & Sherman (Mintzberg et al., 1998). Slutligen kommer foretaget i ett stadium
dir en transformation av olika anledningar dterigen blir aktuell. Darfor dr det viktigt att
SOS stindigt granskar sin nuvarande situation sa att de kan vidareutvecklas i syfte att na
sina mal. Detta snuddar vid det strategiska lirandet som diskuteras lingre fram i detta
kapitel.

6.2 Strategiformuleringen

6.2.1 Strategi och beslut

Vid formuleringen av den nya strategiplanen fér transformationsperioden var ett flertal
beslut forst tvungna att tas. Redan 2001 togs administrativa beslut om att de
arbetsprocesser som SOS hade var tvungna att omorganiseras om SOS skulle klara att
kunna inféra nagra 6vriga forindringar. Vidare dr forvirvet av Sorab ett administrativt
beslut som enligt teorin skall maximera prestationspotentialen. Genom det som Ansoff
(1965) benimner som operativa beslut inférdes 2003 BSC 1 SOS, detta 1 syfte att maximera
lonsamheten i SOS 16pande operationer. Genom BSC skulle SOS maximera effektiviteten
av sin resursomvandlingsprocess och didrmed dven ge ett 6kat kundvirde. Forst nir dessa
beslut tagits och boérjat implementeras kunde de strategiska besluten i SOS genomféras, det
vill siga besluten som rérde vilka verksamhetsomraden som SOS skulle verka pa, vilken
mix av tjanster de skulle erbjuda kunderna samt vilka kunder de skulle rikta sig mot.

6.2.2 Beslutsmodell vid strategiformulering

Ansoff (Bengtsson et al., 2001) konstaterar att ett fOretag maste faststilla gapet mellan sin
nuvarande position och det uppsatta mal de vill uppna, for att sedan formulera en strategi
med syfte att Overbrygga just detta gap. Nar SOS strategi foljaktligen skulle utformas utgick
de frimst frin den gjorda SWOT analysen. En granskning av bade interna som externa
faktorer hjilpte SOS att faststilla dess styrkor och svagheter vilket sedan var till hjalp nir
verksamhetsmalen formulerades. I SOS fall 4r malen att optimera IT- och
verksamhetsprocesserna, vilket i sin tur naturligt medfér en 6kad Cost Management for att
kontrollera att fOretagets maximala kostnadstak inte Gverskrids, en flexibel organisation
samt kund- och marknadsorientering. Med hjilp av analysen konstaterades att SOS hade en
hog potential att tillfredstilla omvirldens nuvarande och framtida behov med de interna
resurser de forfogade 6ver om de utnyttjades pa ritt satt.

SOS sag dirfor, precis som Ansoff (1965) foresprakar, snabbt potentialen 1 att
vidareutveckla sina kirnkompetenser i modifierade tjinster, helt nya tjanster samt i
kombination med en introducering pa nya marknader. Bo Uggerhoj ansig de vara limpliga
sitt att uppnd tillvixt, effektivisering, kund och markandsfokus samt malet om att fa en
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starkare och mer flexibel organisation. I kombination med att SOS ser sig begrinsade i att
kunna wutvecklas mera inom sitt kidrnverksamhetsomride anses produkt- och
marknadsutveckling som ett naturligt steg bade utifran teorin (Ansoff matrisen; Ansoff,
1965) sasom empirin (Bo Uggerhoj) f6r att SOS skall kunna uppfylla sina mal om att vixa
finansiellt och dirmed kunna klara sig utan sina dgares ekonomiska stod. Utover de
strategiska besluten att bade produkt- och marknadsutveckla, togs dven beslutet om att ett
strategiskt partnerskap av nagon form skulle ingas vilket ansdgs skulle ge SOS en rad
synergieffekter.

6.2.3 Strategins komponenter

SOS valda tillvixtstrategi kan tolkas som rorig vid en forsta anblick da foretaget verkar vilja
gora allt. Dock ser den som granskar strategin nirmare snabbt en r6d trad genom SOS hela
strategiska planering. Precis som Ansoff (Bengtsson et al.,, 2001) siger att féretag som
lyckas kombinera it produkter och marknader kan skapa sig en stark position pa
marknaden och dirmed fa konkurrensférdelar gentemot sina konkurrenter ir detta dven
SOS syfte. SOS kiarnkompetenser var for sig ger enligt empirin inga konkurrensférdelar
men 1 kombination med varandra dr dessa mycket starka gentemot konkurrenterna.
Utvecklingen av kidrnkompetenserna kan indikera en stark finansiell tillvaxt, vilket darmed
ocksa blir SOS framtida riktning.

Den strategin som uppstitt i samband med transformationen f6r SOS, fordelas i fyra olika
riktningar som 1 sin tur implicerar olika produkter, marknader eller en kombination av
dessa. Satsningen pa exempelvis extranet medférde att kunderna littare kunde folja
arenden som SOS behandlade. I gengild stillde det hégre krav pa att SOS skulle leverera
hogkvalitativa  tjanster till sina kunder men detta har dven lett till en hdgre
kundtillfredsstillelse. En penetrering och utveckling av SOS gamla tjinster har sma
mojligheter for en 6kad kundtillvaxt. Darfor syftar penetreringsstrategin mer till att faktiskt
kvarhélla de kunder SOS redan har. Den 6kande takten som existerar i SOS omvirld ir
anledningen till att féretaget maste stindigt 6verse kombinationen och utvecklingen av sin
innehavande produktmix, vilket ocksid pastas 1 teorin. Satsning pa produkt- och
marknadsutveckling och pa lingre sikt dven diversifiering dr darfor ett led 1 att knyta till sig
bade nya kunder men dven att integreras djupare med de SOS redan har. Valet att utveckla
fler tjanster och koncept medfér didrmed att synergieffekter uppstar, dir de olika
strategierna tillsammans tror vi kommer att genera hogre virde, vilket dven Ansoff (1965)
foresprakar.
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Figur 13: Ansoff matrisen tillimpad pa SOS

Den ritta kombinationen av produkt och marknad kan per definition, av vad Ansoff (1965)
menar, vara en konkurrensférdel gentemot konkurrenterna. Som det nimns i empirin kan
torvirvet av Sorab vara till hjilp vid introduktion av SOS nya tjinster snabbare, exempelvis
den kommande introduktionen av SOS Secure pd den svenska marknaden. Detta kan
innebdra ett visst forsprang gentemot SOS rivaler nir de inte innehar en lika bra
produktmix och/eller inte dr lika val forbereda som SOS. Om SOS nyligen
vidareutvecklade marknads- och produktsortiment i kombination med varandra kan
innebidra konkurrensférdelar kan det endast spekuleras i. Det verkliga utfallet dr nagot
endast tiden kan utvisa nir dessa strategier har fatt gro in sig. En ytterligare aspekt och
diskussion om SOS konkurrensfordelar presenterar vi dock lingre fram i uppsatsen (se
kapitel 6.3.2).

Riktningen, val av tillvixtstrategier och konkurrensfordelar ar tillsammans en kombination
av komponenter som uppfattas av den externa miljon. Panyttfodelsen av foretaget genom
transformationen ger SOS en tydligare riktning att resa mot. Detta bor saledes dven ge SOS
rivaler associationer om intentionerna att SOS strivar med en stark fokus péd sina mal och
vision om att bli ett banbrytande assistansforetag som satter standarden framfor alla andra.

6. 3 Resurs- och Kirnkompetensbaserade strategier

6.3.1 Resurser och kompetenser

Bengtsson et al. (2001) liknar ett foretags karnkompetenser med rétterna av trid. Genom
en applicering av denna metafor pa SOS utgér darfér medarbetarna, som behirskar olika
sprak, besitter en stor branschkinnedom och know-how baserad pa SOS langa historia
samt, som Bo Uggerhoj siger, besitter den omsorgsfulla “Florence Nightingale”
mentaliteten kédrnan 1 hela verksamheten och sdldes tridets rotter. Dessa rotter
kompletteras av de enorma globala nitverken av samarbetspartners SOS byggt upp under
sina verksambhetsar, den nira kontakten SOS har med specialistlikare och annan sjukvard
samt IT systemet AS400. Kirnkompetenser skall forse sina produkter och tjanster, i SOS
fall motor- och personassistans, med bade kunskaper, resurser och nitverk och som
aterspeglar alltsa hur stark eller svag roten i tridet ir, det vill siga en signalering av dess
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konkurrenskraft. Karnkunskapens stryka syns i tjanstens kvalité som kundens kund
upplever men framforallt hur n6jda kunderna dr med SOS férmaga att leverera tjansten
prisvird. Enligt Hamel och Prahalad (Bengtsson et al., 2001) utgors kirnkompetenser av
en kombination av olika faktorer som dven ir lik med Bo Uggerhojs uttalande om att
ovanstiende kompetenser och resurser inom SOS var for sig inte dr unika men 1
kombination med varandra svara for rivaler att ta efter.

SOS kirnkompetenser formedlas genom foretagets anstillda som med andra ord utgdr
linken mellan SOS, nitverket och kunderna. Via de sker dven organisationens lirande;
exempelvis kan medarbetarnas stora sprakkunskaper mojliggéra kommunikation varlden
over, nagot som dr nédvindig for att kunna operera pa ett arbetsfilt som skall ticka hela
virlden. Enligt tridmetaforen dr det dven affirsenheterna stimulerar som lirandet. I SOS
fall kan det tolkas som, medarbetarna dr formedlingsverktyget mellan SOS kdrnkompetenser och
ndtverket, det vill saga att de ocksa bar formagan att kunna kdnna av vad som verkligen hdnder i
omgivningen och rapportera detta tillbaka till organisationen som leds hela vigen till kdrnkompetensen.
Omsittningen av denna information kan leda till att kunskaper, rutiner och férmégor
stegvis kan anpassa sig till omvirldens kontext. Integrationen av den nya informationen i
karnkunskapen kommer 1 sin tur reflekteras i SOS olika affarsenheters slutprodukter och
tjanster dir kvalité och medarbetarnas kompetens kommer att bedémas.

6.3.2 Omvandling av resurser till kirnkompetenser och konkurrensfordelar

Ett foretags konkurrenskraft har bland annat sitt ursprung i hur adekvat ett foretag
anvander sig av sina befintliga kirnkompetenser.

Med hjilp av AS400, SOS professionalism samt medarbetarnas know-how och varma
attityd skapas en hogt skattad service. Kundvirde skapas genom att kundernas kunder ar
noéjda med den assistans de far. Hur privatpersoner uppfattar SOS service kommer tillbaka
till forsakringsbolagen, alltsa SOS kunder. Kundernas kundvirde kompletteras dven med
att det stora antalet drenden SOS behandlar pa alarmcentralen, tillsammans med det
enorma nitverket av samarbetspartners, gor att SOS kan erbjuda hégkvalitativa tjanster till
ett forhallandevis lagt pris. En varningsflagega bor dock hissas vid AS400. AS400 som ar
SOS IT-system fran 1988 anser vi inte uppfyller Barneys (1996) krav pa value, det vill siga
om resursen kan sta emot de méjligheter och hot som uppstar i dess miljo. Genom att ha
ett ouppdaterat I'T-system skapas ineffektiva arbetsprocesser. Detta kan leda till att det
upplevda kundvirdet minskar nir konkurrenter kan erbjuda assistansservice med samma
héga kvalité som SOS men snabbare.

Den andra faktor som enligt Bengtsson et al. (2001) stédjer kirnkompetensernas verkliga
konkurrenskraft dr dess formaga att vara svarimiterbara. Detta krav ir likt Barneys (1996)
krav pd att en resurs skall vara bade sillsynt (rareness) och dyrbar att imitera (imitability).
Komplexiteten av kombinationen av SOS nitverk, know-how och branschkinnedom ir
inte helt problemlos att replikera for nya aktorer och tar saledes ling tid att bygga upp.
SOS, som grundades for 40 ar sedan, har kunnat anpassa sina kiarnkompetenser pa ett
sadant sitt att dess brukbarhet dr optimerad foér att kunna agera pa den arbetsplattfrom
SOS agerar pa. SOS nitverk uppfyller dock inte fullt ut Barneys (1996) krav pa rareness, 1
alla fall 1 samspel med konkurrenter som agerat i branschen en tid. Gentemot nyuppkomna
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aktorer kan det diremot antas att SOS besitter en férdel da uppbyggnaden av nitverk likt
de SOS har ir varken litt eller billigt. Konkurrenter som redan har etablerat en verksamhet
av samma slag som SOS diremot, har en storre moijlighet att skapa ett nitverk och kan pa
sa satt konkurrera med SOS.

Den tredje faktorn 1 Bengtsson et als. (2001) resurs- och kompetensberoende strategi om
en kirnkompetens kan skapas till en 6énskvird konkurrensférdel, ar dess férmaga att kunna
anvindas pd andra marknader. Sisom det har konfirmerats 1 empirin dr det meningen att,
genom vad SOS kallar for innovation, applicera de modifierade och vidareutvecklade
kirnprodukterna pa andra marknader. Aven om kirnkompetenserna kan anvindas pa
andra marknader sa dr deras konkurrensuthallighet virdelés om det inte sker en
kontinuerlig process av inlirning och kompetensutveckling, vars resultat kan ses i bland
annat marknads- och produktutvecklingen hos SOS. Enligt empirin har SOS tagit férsta
steget inom marknadsutvecklingen genom att inga ett samarbete med en resebyra i Kina,
dir de avser etablera sina klassiska tjinster och produkter inom motor- och
personassistans. An s linge ir det svért att siga om denna geografiska expansion uppfyller
de krav som enligt den resurs- och kompetensbaserade teorin utgoér en konkurrensfordel,
men detta enbart fOr att dn dr etableringen inte fullt utférd och saledes dr det svart att gora
en bedémning. SOS Secure, som introducerades pa marknaden i mitten av 2000, ar
ddremot ett koncept som kan sigas ha sina rétter 1 SOS langa erfarenhet av motorassistans.
Genom att g frin den ursprungliga marknaden inom motorassistans till att bevaka fordon,
visar SOS att dess kiarnkompetenser kan foras Over pa andra produkter samt marknader
och skapa konkurrensfordelar om de utnyttjas pa ritt sitt. Liknande tjanster som SOS
Secure redan finns pa marknaden varfOr slutsatsen dras att denna tjanst inte ar
svarimiterbar for andra foretag inom samma bransch. Detta kan dd tyckas gd emot
pastaendet ovan om att overforingen av kirnkompetenserna kan skapa konkurrensférdelar
at SOS. Men vi tror att SOS langa tradition av samarbete med de foretag som de hoppas fa
som kunder till SOS Secure torde ge dem ett f6rsprang gentemot konkurrenterna.

6.3.3 Utnyttjande och nyttiggérande av sina kirnkompetenser

Ett hjalpmedel for att se vilka kirnkompetenser som bor utvecklas dr genom marknads-
och kompetensmatrisen av Hamel och Prahalad (Bengtsson et al., 2001), som ér vildigt lik
Ansoffs tillvixtmatris (Ansoff, 1965). Dock dr den férstnimnda mer specialiserad pa hur
ett foretag internt skapar konkurrensférdelar som ar svarimiterade och skapar kundvirde
som sedan kan leda till nya marknader. De klassiska kunskaperna SOS besitter inom motor-
och personassistans dr enligt matrisen att fylla i halen. De vita omradena utgors diaremot av
bland annat SOS Secure da SOS har satsat pa att anpassa sina kidrnkunskaper till ett nytt
koncept.

SOS har stegvis, i takt med att allt fler konkurrenter och kunder kriver mer individ
anpassade tjanster, anpassats till den allt mer turbulenta omvirlden de befinner sig.
Emellertid anser vi att SOS befinner sig dn sd linge enbart i den ena delen av matrisen, fyll i
hélen och vita omraden (Bengtsson et al., 2001). Kédrnkompetenser uthallighet 4r kinsliga
och foretag bor hela tiden striva efter att vara ett steg fore sina rivaler siger Hamel &
Prahalad (Bengtsson et al., 2001). For att kunna utnyttja resten av matrisen maste SOS lita
en kdmkompetensutveckling ske, inte enbart en produktutveckling med hjilp av redan
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befintliga karnkompetenser. Forst da kan SOS bli det som 1 matrisen benimns som
framtida vinnare.

Befintliza matknader IMya madmader
Mya kdmkompetenser ﬁ ﬁ
L] L

Befintlioa kimkompetenset < 205 >

Figur 14: Marknads- och kompetensmatrisen applicerad pa SOS

6.3.4 Formagor

Vidareutvecklandet av kirnkompetenser ir nédvindigt samtidigt som det dr beroende av
foretagets formaga att kunna utnyttja de pa ett adekvat sitt. Precis som kiarnkompetenser
och férmagor ir essentiella i ett foretags utvecklande, kan dven deras vidareutveckling
hindras just av sin egen existens (Grant, 2002). Potentialen i kirnkompetenserna behévde
inte visas lika tydligt under tiden fOrtaget drevs som ett icke vinstdrivande foéretag, men
genom den transformationsprocess som paborjats 1 SOS har detta borjat blottas stegvis allt
met.

Effektivisering, marknadsorientering samt ©kad innovation dr viktiga moment som
introducerats 1 SOS sedan 2001. Samtidigt tvingar dessa ocksa SOS att kunna anvinda sina
formagor pa ett sidant sitt att de kan utnyttja sina karnkompetenser fir att na de
nyformulerade verksamhetsmalen, tillvixt, effektivisering, kund- och kvalitetsfokus samt en
starkare organisation. SOS ir pd vig mot dessa mal idag men precis som det konfirmeras i
teorin (Grant, 2002) dr det svart samt att just formagor dr path-dependent vilket innebir att
de dr beroende pa dess historik som i SOS fall fram till 2001 till stor del firgats av
ineffektivitet.

Att ga fran ineffektiva arbetsprocesser till effektiva kan vara besvirligt med ett foraldrat I'T-
system. Har finns saledes ett gap som SOS maste fylla for att borja fa en slags kedjereaktion
vid utvecklingen av sina kdrnkompetenser. Forvirvet av Sorab erbjuder SOS att ta del av
ett mer effektiv I'T-system idn sitt egna, vilket kan illustreras med Grants (2002) gap analys.
SOS kan fa inspiration av Sorabs satsning pa teknologi och didrmed avancerade I'T-system.
En uppdatering av SOS IT-system skulle kunna medféra att arbetsprocesserna
effektiviseras samt att en kostnadsminimering kan ske simultant som kundernas kunder
upplever en bittre och effektivare service.
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6.4 Forvarv

Den nordiska visionen som till en bérjan endast var en idé utan en ordentlig verkstillande
plan har i och med férvirvet av Sorab fatt en visentligt central del i SOS strategier.
Skapandet av en nordisk plattform kan antas ha till syfte, att forutom att stirka féretagets
position, dven jamna ut SOS annars mycket sdsongsberoende inkomster. En nordisk
plattform skapar en annorlunda nirhet f6r SOS till sina nordiska kunder da de faktisks blir
verksamma pa den nordiska marknaden, jimfért med innan dd endast kunderna kom fran
den nordiska marknaden men verksamhetsomradet till stérsta delen lig utanfér. SOS kan
dirmed genom kombinationen av sina strategiska tillvixtstrategier dra nytta for framtiden
och sin vidare utveckling genom uppképet av Sorab.

Forvirvet av Sorab ar siledes ett forsta steg mot en nordisk plattform. Med hjilp av Sorabs
nitverk och specifika kunskaper om den svenska marknaden far SOS en tillging som
annars hade tagit en lingre tid att sjilv bygga upp. Samtidigt dr det viktigt att ha 1 dtanke att
Sorab, trots sina framgangar, var i behov av kapital och dirmed hade Sorabs ledning tankar
pa att silja ut verksamheten. Enligt empirin fanns det ett flertal spekulanter, varav en var
ett utlindskt assistansbolag som genom Sorab hoppades fa access till den nordiska
marknaden. Dirfor kan det antas att om SOS inte forvirvat Sorab hade antagligen nagot
annat foretag kopt upp Sorab. Pa lingre sikt hade detta kunnat fa konsekvenser dven for
SOS da Sorab hade kunnat utvecklas till en konkurrent mot SOS.

Forvirvet av Sorab kan darfor virderas som positivt, inte enbart for att SOS med férvirvet
lyckats eliminera bort en potentiell framtida konkurrent, utan dven for att Sorabs
organisationsstruktur och mentalitet pa medarbetarna dr lik den SOS har. Sorabs
affirsmodell bygger pa liknande grunder som SOS. Anpassningen av Sorab till
moderbolaget SOS bor siledes kunna implementeras snabbt och utan storre
komplikationer. Sorab forfogar dven 6ver en stark IT-infrastruktur. Det dr nagot, som
redan konstaterats i bade empirin och analysen ovan, SOS saknar idag, samtidigt som en
vilfungerande IT-struktur ir essentiellt viktigt for SOS framtida 6verlevnad. Aven Sorab
far genom uppkoépet ta del av positiva synergieffekter. Sorab, som innan férvirvet var i
stort behov av kapital, far nu tillgang till nytt kapital som de sedan kan nyttja till att bland
annat aterinvestera i sina karnkompetenser och pa sa sitt utvecklas och vixa annu mera.
Till detta kan dven tilliggas att forvirvet av Sorab innebir, for bada féretagen, en forstarkt
handlingsférmaga gentemot gemensamma leverantorer.

I ett lingre tidsperspektiv kan Sorab dven antas vara ett hjalpmedel f6r SOS att snabbare
kunna introducera deras nya produkter pa den svenska marknaden. Om EU-direktivet om
att alla bilar i Europa skall ha ett obligatoriskt GPS-system ar 2009 realiseras kommer
behovet av ett Gvervakningssystem att 6ka pa den svenska marknaden. Tack vare uppk&pet
av Sorab kommer SOS att kunna fa en lattare access till den svenska marknaden och kan pa
sa satt sprida tjansten mer effektivt.

Som det férespas av biade Anja Thysen och Asbjorn Poulsen kan &vervakning av
mianniskor bli aktuellt tack vare SOS Secure i en kombination med Health Care. I ett
ytterligare framtidssteg kan da de erfarenheter SOS fir genom att forst introducera SOS
Secure pd den svenska marknaden appliceras pa en eventuell introduktion av en sidan
tjanst. Detta 1 sin tur 6verensstimmer med Ansoffs uppfattning om att en kombination av
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tillvaxtstrategierna kan ge symergieffekter. 1 SOS fall, tror vi, kan detta realiseras i framtiden
baserat pa det ovan férda resonemanget om att kombinera marknadsutvecklingen och
produktutvecklingen. Forst maste dock SOS invinta sin tid hir och precis som enligt
Clemmer resonemang forbereda sig infér 2009 om EU direktivet om obligatoriskt GPS-
innehav blir verklighet.

6. 5 Den realiserade strategin

6.5.1 Strategiskt formulering och formering — strategisk lirandet?

Enligt Mintzberg et al. (1998) kan strategisk lirande sidgas vara en blandning av en planerad
och framvixande strategi. Visuellt kan man forestilla sig detta som en tridgardsmastare
som plockar sina vildvuxna tomater i vixthuset (the grass root model och the hot-house
model). Lika extremt kan det inte sigas att SOS har skapat sina strategier da nistan alla,
forutom uppképet av just Sorab samt introduktionen av Crisis Management konceptet,
fanns planerade 1 den strategiplan som togs fram for aren 2004 till 2006.

Aven om det inte fanns konkreta planer fér uppkopet av Sorab nir strategiplanen fér aren
2004 till 2006 skrevs, sa kan uppkopet fortfarande refereras till planerna pa ett strategiskt
samarbete samt Bo Uggerhojs visuella vision om en nordisk plattform. Crisis Management
diremot uppstod genom ett antal oférutsedda hindelser. Denna delvis vildvuxna strategi
som Mintzberg (Mintzberg et al., 1998) skulle benimna det, har vuxit fram stegvis under
transformationens fortskridande och utgor idag en av inriktningarna i SOS tillvixtstrategier.

Strategiskt lirandet uppstar nir ett foretag reflekterar 6ver foreteelser som har tagit plats
och dess viarde for foretaget kan retrospektiv uppskattas. Att kunna ta till sig de
framvixande strategier som uppstitt genom delvis Sorab men framférallt Crisis
Management pekar pa att SOS har agerat, enactment, for att sedan bedéma dessa strategiers
virde 1 efterhand, selection. Forst efterat har utvirderingar gjorts om de skall behallas eller
inte, retention. SOS, som valt att behalla dessa tva oférutsedda hindelser, anser vi har lyckats
flita in de uppkomna strategierna i sin planerade strategi som skall hjilpa foretaget uppna
deras vision om att bli en banbrytande organisation inom assistansen.

Innan 2001 hade inte SOS en tydlig strategi att f6lja och som nimnt i empirin verkstélldes
mycket arbete genom en best practice modell. Trots frainvaron av strategi sa var malen att
leverera hogkvalitativa tjanster till en lag kostnad. Best practice modellen kan dirfér ha
medfort att SOS medarbetare kunde préva olika tillvigagangssitt och fick dirmed kinna
att de blev tilldelade en storre frihet samt flexibilitet av den typ som Inkpen och
Choudhury (Mintzberg et al., 1998) observerade i andra foretag. Men, det far inte heller
glémmas att det under denna period inte fanns nagon ordentlig ansvarsfordelningen,
beslutsprocessen oklar samt det saknades klara riktlinjer for att kunna effektivisera arbetet.
Strategifranvaron 1 SOS betydde siledes att den visserligen kunde experimentera genom
best practice metoden, men detta implicerade dven en del organisatoriska forvirringar och
ineffektiviteter.
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Weick (Mintzberg et al., 1998) menar att det krivs en bredd portfdlj av erfarenbeter f6r att
kunna uppskatta virdet av de enstaka strategierna. SOS existens pa marknaden ricker mer
an 40 ar tillbaka, men deras aktiva strategier och strategiformulering dr unga. Dirmed kan
det antas att deras experimenterfarenheter samt strategikunskaper ir begriansade. A andra
sidan kan SOS branschkinnedom och de erfarenheter som de samlat under aren vara en
drivande del ndr de skall formulera strategier. Att sedan framvixande strategier, som
uppkopet av Sorab och Crisis Management, skapades av tillfalligheter men som dndé visade
sig befinna sig inom ramen av SOS strategier stadgar SOS vig mot tillvixt. SOS planerade
strategi kan darfor sdgas i detta fall hjalper dem att sikta mot mal samt att hélla sig pa ritt
vig. Mintzberg et al. (1998) siger att den planerade strategin inte stimulerar till en
decentraliserad vision. Detta stimmer inte helt i SOS fall, vilket visades bland annat i
uppkomsten av Crisis Management som SOS lyckades absorbera in i sin planerade strategi.
Dirfor kan slutsatsen dras att SOS har formagan att forma sin strategi laings med resan utan
att avvika fran dess vasentliga mal.
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7 Slutsats och forfattarnas reflektioner

I detta kapitel knyts det presenterade materialet i hela studien tillbaka till forsta  kapitlets
problemdiskussion och avser darmed att uppfylla uppsatsens syfte. Kapitlet avsiutas sedan med forfattarnas
egna reflektioner samt lardomar som uppkommit under uppsatsens gang.

7.1 Uppsatsens syfte

Syftet med denna uppsats var att rekonstruera den strategiska beslutsprocess som SOS

genomgitt 1 samband med transformationen fran icke vinstdrivande bolag till ett
sjalvstindigt marknadsdrivet foretag. Detta fOr att skapa en firstaelse for bur en strategi
Sformuleras och dérefter formas. Genom att studera och redogora de val SOS gjort for att bygga
upp en ny foretagsidentitet och dirmed skapa en ny hallbar strategisk plan har fokus lagts
pa att identifiera de s#rategiska beslut som SOS har gjort. Detta har sedan presenterats 1 en
empirisk process. I analysen i forgaende kapitel har denna process analyserats med hjilp av
den teoretiska analysmodell som presenterats i kapitel fem. Dock rekonstruerar dessa
moment inte var for sig hur en strategi tar form utan ir endast del element i den langa
process som SOS befinner sig i.

7.2 Beslutsprocessen och hur en strategi kan ta form

De strategiska beslut som SOS tog uppkom utifrain den interna och externa analysen av
SOS. Denna analys presenterades sedermera i en Swot som blev en indikation pa hur SOS
pa bista satt skall utnyttja sina resurser och karnkunskaper och dirmed startskottet f6r en
rad beslut som foljde for att fa foretaget till den punkt de befinner sig pa idag.
Uppsittningen av mal och visionen dr det som ett foretaget skall styras mot under tiden
som det utvecklas. Genom att SOS skulle genomga en transformation till ett sjilvstindigt
foretag ansags saledes att organisk och finansiell tillvaxt var nodvandigt att sitta i fokus f6r
att astadkomma transformationen pa bista sitt. SOS strategier om att produktpenetrera,
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produktutveckla, marknadsutveckla och diversifiera ansiags diarmed kunna utveckla de
forutsittningar som uppfyllde tillvixtkraven.

Produktpenetreringen som Extranet, Skadeservice och Reseservice som endast utgor
mindre forindringar visar sig dock dnda vara nodviandiga och av storsta virde for att
tillfredstilla de kunder SOS hade sedan tidigare och siledes skapa ett hogre kundvirde.
Aven den nya tjinsten Crisis Management ir en modifiering av redan existerande tjinster,
och sidledes en produktutveckling. Genom att SOS lyckades ta tillvara och lira sig av sitt
agerande julen 2004 har det nya konceptet Crisis Management utvecklats. Detta koncept,
som dr en modifiering och vidareutveckling av redan existerande tjanster, utgér nu en del
av SOS tillvixtstrategier dir en vidareutveckling av foretagets kirnkompetenser mojliggors.

De planerade strategiska besluten om att marknadsutveckla till Baltikum och Osteuropa har
inte fullforts. Fokus har istillet riktats mot Kina dar SOS ir i full ging att implementera
boérjan till vad de hoppas pa skall bli ett assistansféretag likt de SOS har 1 Képenhamn
inom nagra ar. SOS nya produkter SOS Secure och Health Care som haft sitt ursprung i
foretagets kirnkompetenser och som gett tilltride till nya marknader att agera pa (Norden)
anses redan nu kunna leda till en diversifiering i framtiden. Health Care som tros kunna
generera Overskott redan under 2007 och SOS Secure som tros fa sitt stora uppsving 2009
anses, enligt var analys, kunna tillsammans skapa synergieffekter lingre fram i tiden. Precis
som Clemer sa; "Prepare yourself and your time will come”. Dessa tva produkter skapar
dirmed en bra grund for den framtida marknadens behov. Hir dr det sdledes bara fér SOS
att invanta s ratta tid.

Det senast mirkbara strategiska beslutet 1 SOS dr férvarvet av Sorab. Genom Sorab har en
rad optioner Gppnats for SOS. Inte minst med att Sorab besitter en Overlagsen IT-
infrastruktur, men dven for att den fram till uppkopet endast visuella visionen om en
nordisk plattform nu fatt mojlighet att faktiskt ta form. Sorab, som bygger pa en affirsidé
mycket lik SOS affirsidé, kunde diarmed flitas in pa pappret 1 SOS huvudstrategier pa ett
relativt enkelt sitt. Sorab tror vi kommer att visa sig vara ett bra forvirv som, om de
anvinds ritt, kan hjilpa SOS att uppna de mal de har satt upp. Hur det verkliga utfallet
diremot blir aterstar att se med tiden. Vi tror att uppkdpet av Sorab ur en strategisk
betydelse ar stor for SOS da det, baserat pa teorin, kan ge framtida synergieffekter genom
snabbare introducering av SOS produkter pa den svenska marknaden.

Aterkopplat till fragestillningen hur en strategi kan ta form, dr det av stor relevans att inte
skygga sig for mojligheter som uppkommer av ett tillfille. En strategi skall formuleras, f6r
att ange riktningen hur foretaget skall styras mot sina mal, men maste dven vara flexibel
nog att kunna anpassa sig till de omstindigheterna som ens omgivning ger, for att sedan
kunna omvandlas pa ett sadant sitt att den kan stodja firden mot att uppna malen.

7.2.2 Konklusion av SOS strategiska huvudbeslut

Genom att analysera omvirlden och sig sjilv kan ett foretag uppskatta hur de skall agera
konkurrenskraftic och komma frain en punkt till en annan. Att félja denna linje och
transportera foretaget till den 6nskade nya positionen kan, som vi sett 1 SOS fall, stéras av



71

eventuella externa foreteelser. Genom att besitta en tillrackligt stor flexibilitet kan dock
dessa storningar bakas in i den uppsatta firdplanen och pa sa sitt skapa synergieffekter.

Det som har iakttagits under uppsatsens gang ér att formagan till att utnyttja méjligheter
(och dirmed strategisk inlirning) dr nédvindig. Strategins roll dr att ge en ram till hur ett
foretag skall komma fran en punkt till en annan. Inom denna ramen maste foretaget tillatas
att formas genom att kunna ta till sig externa skeenden. Denna formning sker genom
strategisk ldrandet som uppkommer genom att foretaget ifragasitter och virderar en
foreteelses positiva effekt. Likasda kan strategisk lirande stamma fran faststillandet att de
nuvarande innehavande karnkompetenserna inte ér tillrickliga for att komma till den
onskade positionen foretaget strivar efter pa marknaden. Nir en strategiportfolj som i SOS
fall formuleras, dr det en férdel att kunna inflita de olika strategierna i varandra sa att
synergieffekter skapas, det vill sdga en positiv spiral kan bildas.

Vi kan darfér konstatera att de olika tillvixtinriktningar som SOS valde vid sin
strategiformulering stimde bra 6verens fOr att 1 forsta hand att sikra sin finansiella tillvaxt.
Om detta dr korrekta strategiska beslut for att narma sig sin nyformulerade vision ar
diremot svart att siga da den tre ar langa transformationsprocess under uppsatsskrivandets
gang precis har avslutats. Det dr dirmed forst efter uppsatsens avslut (boérjan av 2007) som
den tillvaxtstrategi som SOS har valt att fora i1 foretaget kommer att sittas pa prov, da den
finansiella sikerhet SOS haft fran dgarna forsvinner och de tvingas att sti pa helt egna ben.

7.3 Forfattarnas egna reflektioner

Under denna resas gang har vi som forfattare forsokt att visualisera begreppet strategi. Med
hjalp av uppsatsens fallféretag, SOS, samt de teorier vi anvint oss av har vi kunnat géra en
egen tolkning av begreppet strategi som illustreras i figur 15 nedan.

Vi har valt att illustrera ett foretag i form av en boll som studsar bland gris och stenar som
dirmed utgor foretagets omgivning. Ett foretag som znfe besitter en klar strategi kastar
endast ut bollen i en viss riktning men darefter utan nagon narmare eftertanke, det vill siga
foretaget har mal de @mnar uppna men ingen klar plan pa hur detta skall ske. I detta fall kan
det hinda att bollen missar sitt tilltinka mal, da den vid beréring av marken inte dr styrd
utan siledes enbart foljer den kasuella riktningen som bestims av hur den landar pa
stenarna och griset.

Ett foretag med en strategi och formaga till strategiskt lirandet, kan diremot exemplifieras
med en boll som besitter en hogre grad av egen bestamdhetsfaktor, det vill siga nir den studsar
pa en sten kan den anvinda en strategi som passar i just den situation (till exempel finns det
skillnader nir bollen landar pa en sten eller i en hog gris). Darfor kan bollen styras sa att
den inte missar sitt mal utan istillet hamnar i det. Forklarat med andra ord: foretaget med
en strategi vet hur det skall ta till sig, granska, anpassa samt absorbera de villkor som
omgivningen ger, det vill siga stenarna och griaset. Dirf6r handlar inte strategi endast om
formagan att kunna forma en plan att f6lja, utan dven om att besitta férmagan att kunna
formas utefter de villkor som uppstar under resans gang utan att for den delen missa sitt
uppsatta mal.
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Figur 15: Strategi som en boll
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8 Forslag till framtida forskning

Vid starten av denna uppsats gjordes vissa avgransningar for att bebdlla fokus pa den strategiska delen av
SOS. Det har dven under resans gang uppkommit en del intressanta uppslag som inte presenterats i
uppsatsen da de hade utgjort ett sidospar icke av relevans. Ddrfor dmnar detta kapitel till att ge forslag till
framtida forskning.

En uppfoljning pa temat bur gick det hade varit mycket intressant att belysa. Var beslutet

att bli ett sjilvstindigt marknadsdrivet foretag ratt och lyckas SOS klara sig utan ett
finansiellt st6d? Att specifikt underséka enbart en av inriktningarna i SOS tillvixtstrategier,
det wvill sdga marknadspenetration, produktutvecklingen, marknadsutvecklingen eller
diversifiering och se hur vil de faktiskt passa in med de 6vriga planerna inom SOS ir ett
ytterligare forskningsalternativ. Eller hur har SOS kirnkompetenser utvecklats for att
underhilla uthalligheten pa deras strategier?

Aven av intresse ir, som denna uppsats dr avgransad fran, att underséka begreppet
ledarskap samt kultur. Vid tillsittelsen av ny vd fick SOS en ny kurs att styra mot. SOS
transformation betyder dven att ett nytt sitt att tinka, ett nytt sitt att fa sammanhallning,
nya personer med annan kompetens med mera. Forskning inom ledarskap och kultur skulle
dirfor kunna rikta in sig pa nagon av foljande fragor; hur mottas nya rutiner och nya
tekniska fardigheter? Hur fa man medarbetarna att tinka kostnadseffektivt som den inte
behovde gora innan? Sirskilt intressant dr denna synvinkel da personalen pa SOS ir en stor
grupp av sammansatta minniskor som kommer fran hela virlden. Det kulturella bagaget
som SOS innehar och som ir nédvindig for deras tjanster, dd kunderna vill bli bemétta pa
sitt hemsprak, idr ett sdkerligen hégst spinnande omrade att forska i.

En annan undersokningsvinkel dr att forska utifran Sorabs perspektiv; om att bli uppkopta
av SOS var ett bra beslut eller inte. Dirmed skulle undersékningen av de synergieffekterna
som har kunnats faststéllas i denna uppsats kunna undersékas ytterligare.

Ur en teoretisk synvinkel ér ett konkret forslag att titta pa flera foretag som varit med en
liknade transformationsprocess for att se om en generalisering av transformationsprocessen
kan goras.
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9 Slutord

Under denna 10 veckor period av uppsatsen har vi blivit inspirerade av Mintzberg, som

kan benimnas som en ’strategins guru”. Mintzberg skiljer mellan strategi som plan, dir
man inte avviker fran sin vig for att na malet, och strategi som handlingsmonster, det vill
siga den framvixande strategin. Mintzberg sdger att planer oftast paverkas av externa
faktorer och modifieras med tiden. Med andra ord; det blir aldrig som man har tinkt sig.
Att detta dr sant har sakerligen alla upplevt nagon gang. Under denna uppsats férfarande
fick vi som forfattare synnerligen uppleva detta fenomen. Uppsatsen har tagit méinga
vindningar och nir vi nu i efterhand tittar bakat dr det med ett nytt perspektiv ndr det
galler studier, arbete och — ja — till och med familj.

Vid uppsatsen borjan hade vi som forfattare tydliga mal och klart definierade strategier om
hur vi ville fortskrida. Men madnga yttre och oférutsedda omstindigheter gjorde att
uppsatsen tog nya och annorlunda vindningar. Dessa fick oss av behova avvika fran var
plan hur vi skulle uppna vara mal och omformulera den till viss del. Vigen har varit krockig
och mingder av frimmande, det vill siga oplanerade och ovintade, faktorer har influerat
oss. Men nu i slutindan kan vi dnda sidga att vi lyckats na vara fran borjan uppsatta mal.

Under uppsatsen har vi last att strategifranvaro kan erbjuda storre férmaga till flexibilitet.
Vi anser, genom att se pd oss sjlva, att man bor ha ndgon slags riktning om de uppsatta
malen skall uppnas. Under uppsatsens gang har vi lirt oss mycket om oss sjilva och om
varandra. Vi har fatt erfarenheter vi kommer att ha stor nytta av i framtiden, speciellt nu
nir vi avslutar en era och péaborjar en ny. Dirfér hoppas vi kunna anvinda denna
kirnkompetensutveckling av oss sjilva vart vi an hamnar nu ndr var akademiska tid i Lund
ar over. Det viktigaste for oss nu ér att inte gldomma utan att lira av de vi gjort under bade
denna uppsats gang, men dven under var tid som studenter i Lund. Akademin ar till for att
forbereda studenten infor framtiden och stimmer Overens med Clemmers uttalande;
“prepare you self and your time will come”.
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I Bilaga — SOS termer

AS400

AS400 dr en enorm databas specialdesignad f6r SOS 1 vilken information finns till alla SOS
samarbetspartners varlden over. I databasen gar det dven att utldsa rad och anvisningar hur
medarbetarna pa alarmcentralen skall handla och agera i sirskilda fall, férsikringsbolagens
villkor och regler, tips, ordbocker, kartor och en mingd linkar som dr anvindbara i

arbetsprocessen. I AS400 registreras och lagras dven alla de drenden som behandlas pa
SOS.

Assistans
Assistans 1 denna uppsats syftar pa motor- och personassistans tillsammans (se nedan for
forklaring av motorassistans respektive personassistans).

Assistansforetag

Ett 24h foretag som erbjuder assistans- och skadeservice for sina kunder nir de befinner
sig utomlands och ir i behov av hjilp av nagon form; det kan vara allt fran bérgning av
skadade bilar eller hemtransport av en person som blivit sjuk till att hjalpa minniskor vars
bagage blivit forsenat.

Alarmcentralen

Det ir i alarmcentralen som SOS produktion sker. Alarmcentralen dr 6ppen 24h om dygnet
aret runt och ir foéretagets kirnpunkt som funnits i 6ver 40 ar. Detta gor att SOS kan
erbjuda sina kunder en mycket hég serviceniva som ar baserad pa personal som besitter en
hég know-how och kompetens. Det dr personalen pa alarmcentralen som kundernas
(forsdkringsbolagen) kunder (forsikringstagarna) kommer i kontakt med. Hir kan de fa
hjilp med allt fran att hyra en hyrbil nidr deras egen dr pa verkstad till att fa sitt
sjukhusbesok bekostat eller hjilp med en hemtransport nir man dr svart sjuk.
Medarbetarna pa SOS representerar 19 olika nationaliteter och talar tillsammans 6ver 30
olika sprak.

Cost control

Avdelning pa SOS som har till uppgift att folja upp de kostnader som uppkommer i
samband med att drendena behandlas pa alarmcentralen. Cost Control har ocksa till uppgift
att folja upp sa att forsakringsbedrigeri i form av till exempel orimliga kostnader inte begas.

Cost management

Cost Management dr en del av SOS dar man fokuserar pa att tillhandahalla sa laga avgifter
som mojligt pa de tjinster man utfér at sina kunder. Detta dr ett omrade som
uppmirksammats av assistansorganisationer virlden 6ver da kunderna efterfragar det.
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Det danska réda kortet

Avtal mellan de danska férsikringsbolagen som giller bilforsikringar. Avtalet innebir att
alla danska forsikringsbolag har lika grundvillkor vid f6rsikring av bilar. Genom att avtalet
slots 1970 sa gick valde de danska forsakringsbolagen att ha SOS som assistansforetag vid
motorassistans utomlands.

Innovation inom SOS

Innovation dr for SOS tva ting, att finna nya produkter, men det dr ocksa alla sma
forbattringar att fordndras hela tiden internt, att hela tiden systematiskt forbattra
verksamheten pa sma sitt och forhéllande till medarbetarna, kunderna och omvirlden.
Men innovation handlar dven om att ifrdgasitta vissa saker t ex 112. I Danmark dr det satt 1
varje kommun medan i Sverige dr det mer indirekt statligt. SOS Alarm tar idag hand om
hela Sverige. SOS International vill skapa en debatt om detta, vissa att det finns andra
alternativ som t ex SOS International skulle kunna vara en del av siger Marten Rosman.

Inpatient
Patient som ir inlagd pa sjukhus.

Kirnprodukter
Se motor- respektive personassistans.

Leverantérer

SOS leverantorer utgdrs av en rad samarbetspartners i deras nitverk. Dessa ar bland annat
Sjukhus, Likare, Ambulansbolag, Flygbolag, trafik- och charterflyg, Ambulansflygbolag,
Begravningsbyraer,  Resebyrier, = Ambassader, = Bogseringsféretag,  Bilverkstider,
Biluthyrningsforetag, Biltransportféretag, , Hotell, Advokater, Banker och kreditinstitut,
Kurirforetag.

Kriterier for att bli en leverantér for SOS ir; flexibilitet, professionalism, service,
kostnadsmedvetenhet och samarbetsvilja.

Likarkonsulenter och krisberedskap

Alarmcentralen har ett titt samarbete med en rad olika likarkonsulenter som ar utbildade
inom olika specialistomraden. Dessa lidkare ar tillgingliga 24h om dygnet dret runt.

Man har dven en krisberedskap som bestar av ett antal medarbetare som ir proffisonellt
utbildade att skéta storre kriskatastrofer.

Medicinskpersonal
Se likarkonsulenter och krisberedskap.

Motorassistans

Assistansservice 24h for forsikrade bilar nir de befinner sig utomlands. Detta kan innefatta
allt fran vaghjilp som till exempel birgning, infoérskaffande av hyrbil, hjilp med reparation
eller hemtransport av en skadad bil.

Neutrala leverantorer
Se leverantoret.

Outpatient
Patient som inte behéver liggas in pa sjukhus.
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Personassistans
Assistansservice 24h for forsikrade personer nir de befinner sig utomlands.

Samarbetspartners

SOS nitverk bestir av en ling rad komplexa relationer och sammansittningar av olika
samarbetspartners inom assistans och cost-control. Exempel pa samarbetspartners ir;
flyegbolag, likare, tandlikare och psykologer sjukhus samt advokater. Det dr olika
utbetalningspartners som till exempel Western Union samt banker, kreditkortsbolag och
speditorer. Ambassader, konsulat, myndigheter och poliser, resebolag, hotell och apotek
samt andra alarmcentraler virlden 6ver ingar ocksa i detta stora nitverk. Likasa har SOS ett
stort samarbete med bilverkstider, birgningsfirmor och biluthyrningsforetag. Listan kan
nistintill goras oandligt lang.

Skade- och assistansorganisation
Se assistansforetag.

Arenden
Arenden kallas varje enskilt fall av en forsikringstagare som behandlas pa SOS.
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II Bilaga - Intervjufragor

Infor intervjuerna med Asbjorn Paulsen, Anja Thyssen och Marten Rosman skickade
toljande formulir ut (samma fragor gillde dven vid intervjun med Marianne Hansen, dock
hade hon inte fatt de skickade till sig i forvig).

1. Hur var SOS styrt innan det blev omvandlat till en profit-organisation?

Vi har list att missionen i SOS innan transformationen var att; “utfora de af ejerne
definerade arbetsopgaver med et af egerne fastlagt serviceniveau til lavest mulige
omkostninga”. Vad vi har forstitt det som var malet att i princip ga runt med plus minus
noll. Idag har SOS mission andrats till; ”Att ge minsklig och materiell hjilp till vara
kunders kunder oavsett vart i virlden de befinner sig — 24 timmar om dygnet. Samtidigt ska
vi vara en kompetent och ekonomiskt attraktiv outsourcingpartner for vara kunder”. med
en vision om att; ”Vi vill vara vildens mest banbrytande skade- och assistansorganisation
som sitter standarden for mansklig och materiel hjilp”.

Vira fragor dr foljande:

— Hur ser SOS affirsidé ut och hur har den férdndrats med tiden att bli vad den ar idag?

— Hur har er affirsmodell férindrats 6ver tiden? Till vad och hur ser den ut idag? Vad har
detta betytt for er som organisation?

— Pa operationell niva?

— Pa verksamhetsniva? (Vad vi forsoker finna ut hir ar alla foretag har en affirsidé — dvs.
den Overgripande idén, medan med affirsmodell menar vi hur de olika
processerna/verksamheterna i foretaget bedrivs var for sig och tillsammans for att skapa
det egentliga foretaget).

— Vad vi har forstatt sa jobbar ni mer med malstyrning nu. Kan du férklara och ge mer info
om hur styrningen sig ut innan, hur den ser ut nu och ev. framéver tex. den nya
omorganisationen ni har precis infort, vad spelar den in f6r roll?

— Era fyra strategiska omriden dr; konsolidering, innovation, internationalisering och
effektivisering stimmer det samt kan du foérklara inneborden av detta?

— Kan du rita upp/beritta SOS organisationsschema innan transformationen samt hur den
ser ut idag.

— Centraliserad/Decentraliserad, Hierarki.

— I ett Case vi liast SOS star det att SOS har genom transformationen fran non-profit till
profit foretag dven forindrat sin foretagskultur. Att f6rindra en féretagskultur dr inget man
bara kan gbra pa ett papper — hur ser du pa denna férindring?

2. Idag och i framtiden:

— Vilka ar SOS st6rsta konkurrenter idag?
— Vad skiljer SOS fran dessa konkurrenter?
— Vilka dr SOS viktigaste resurser?

— Vilka dr SOS styrkor samt svagheter?
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Ni bade breddar marknaden och vidare utvecklar ert produktsortiment, samtidigt som ni
ska vara bade billigast och bdst? Hur far ni ihop det?

— Vi antar att det dr ett strategiskt drag att képa upp Sorab for att ni ska komma in pa den
Svenska (nationella marknaden).
— Konflikter mellan olika intressenter i foretaget?

Overvakning - det 4r en ny produkt, men fortfarande ir det SEL' som siljer den vidare till
FT? eller? Ni skall silja in er hos SEL:

- Hur gar produktimplementeringen till?

- Vad har ni {6r konkurrenter?

- Vilka ir era samarbetspartners inom detta omrade?

3. Ovriga fragor:

- Hur mater SOS kvalité?

— Vilka risker/problem stiar SOS infor?

— Teknologins roll? Hur anvinds den 1 foretaget och vilka méjligheter skapar den?

— lojalitetsprogram for att knyta till sig kunderna, vad menar ni? Hur fungerar det?

— Vilka institutionella férhallanden finns det? Det vill siga med syfte pa regler och normer
— ir foretaget skyddat? Hur? Oppet? Hur? — vad spelar stat och kommun for roll hir?
Finns det andra grupper som kan spela in en viss roll t ex: SOS intressenter (Agare,
anstillda anstalldas organisationer, Kunder, Opinionsbildande grupper, Leverantorer,
Langivare, stat och kommun, intresseorganisationer)?

4. Dina asikter
Hur ser du pa framtiden?
Din vision

I SEL star for forsakringsbolag och ir ett allmint vedertaget uttryck f6r de anstillda pa SOS
2 FT star for forsikringstagare och ir ett allmint vedertaget uttryck f6r de anstillda pd SOS
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III Bilaga - Intervjufragor Bo Uggerhg;j

Dessa fragor skickades via mail till Bo Uggerhoj nagra dagar innan intervijun.

e Sedan du blev tillsatt som VD i1 SOS har du infort en hel del férindringar. Kan du
beskriva dessa. Var det ritt tidpunkt f6r denna omvandling? Varfor inte tidigare
eller senare?

e Skulle du kunna ge en kortfattad SWOT 6ver SOS?
e Vilka dr SOS kirnkompetenser?

e FEra fyra strategiska omraden ir; konsolidering, innovation, internationalisering och
effektivisering — kan du forklara inneborden av detta?

Branschen SOS befinner sig i genomgir stora forindringar, foretag konvergerar med
varandra och utokar sitt utbud av produkter och tjanster pa marknader som inte tillhor
deras kirnverksamheter fran borjan. Vad vi har forstatt ar SOS strategi att bade 6ka sina
marknadsandelar samt utéka sin produktportfol;.

e Kan du forklara och motivera varfor ni har valt den har strategin.
e Hur gir detta ihop med de mal som SOS har?

e Vilken betydelse har Sorabs uppkop f6r SOS men ocksa gentemot SOS
konkurrentet?

e For och nackdelar med Sorab?
e Vilken betydelse har produktutveckling f6r SOS framtid?
e For och nackdelar med SOS Secure?

e Varfor Secure forst nu? Ser ni ett “market window” det finns som bekant andra
aktorer redan pa marknaden.

e Marknadsexpansion och produktutveckling ar tva sitt att skapa virde at kunden —
Vad tror du dr virdet f6r kunden férutom att SOS skapar volym och dirmed kan
rabattera sina tjanster? Finns det inget mer?

e Tinns det nagon slags lojalitetsprogram for att knyta till sig kunder?
e Hur paverkar satsningen pa Sorab och Secure inldsningen pa kunder

e Hur ir din vision fér SOS? Vad ar SOS International a/s om tio 4r? Vad kommer
att skilja Er fran konkurrenterna om tio ar?
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IV Bilaga - Intervjufragor Marten Rosman

Dessa fragor skickades via mail till Marten Rosman en dag innan intervjun.

* Du var med i uppstartsprocessen av Sorab, kan du beritta lite mer om denna process?
* Hur kom idén till att starta ett foretag som Sorab?
" Var vinde sig kunderna innan Sorab?

* Fanns det nagot liknande f6retag innan Sorab?
- Finns det ett idag?

* Hur kunde Sorab vixa och bli sa stora 1 Sverige?

» Vilka férdelar har de gentemot andra féretag?

* Var det en marknadslucka ni sag?

» Kan du gbra en SWOT pa Sorab — bade innan de blev uppkopta av SOS och efter.

* Hur kommer den nordiska plattformen paverka Sorabs strategi?



