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Syfte: Syftet med uppsatsen dr att undersoka om det 1 vissa situationer ar fordelaktigare for ett
foretag att fordndra sin resursbas med ad hoc-lésningar &n genom att utveckla dynamiska
formagor.

Metod: Uppsatsen genomfors genom en multipel fallstudie pa fyra foretag. Analysen av det
insamlade materialet utférs med sa kallad ”pattern-matching”.

Teoretiska perspektiv: Studien anvédnder sig allmént av det dynamiska perspektivet, och mer
specifikt av Teeces (2007) gruppering av dynamiska formagor i1 kategorierna forstédelse,
formning och transformering.

Empiri: Insamlingen av data genomfordes med hjidlp av semistrukturerade intervjuer med
personer pa hogt uppsatta positioner inom de fyra olika foretagen.

Resultat: (1) Foretagen 1 undersokningen anvidnder sig av ad hoc-losningar i1 hogre
utstrackning dn vad tidigare forskare har antagit dr vanligt ute pa foretag. (2) Det verkar
finnas situationer déar utvecklandet av dynamiska formagor &r negativt for ett foretags
lonsamhet. (3) Var undersokning visar att ett foretag eventuellt kan skapa héallbara
konkurrensfordelar genom att kontinuerligt optimera sin resursbas med hjdlp av ad hoc-

l6sningar.



SUMMARY

Title: Dynamic Capabilities at Four Firms in the Construction Industry — A Multiple Case
Study from a Dynamic RBV Perspective
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Purpose: The purpose of this study is to examine whether firms sometimes would do better to
reconfigure their resource base by ad-hoc solutions than by developing dynamic capabilities.
Methodology: The study takes the form of a multiple case study. The data is analyzed using
so-called “pattern matching.”

Empirical foundation: Data was collected through semi-structured interviews with managers
at four companies.

Conclusions: (1) The studied firms make greater use of ad-hoc solutions than anticipated by
previous research. (2) There seem to be circumstances under which the cultivation of dynamic
capabilities negatively affects firm performance. (3) We find that it might be possible for
firms to create sustainable competitive advantage solely by reconfiguring their resource base

with ad-hoc solutions.
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1.Introduktion
Inom strategiforskningen har ldnge frdgan om hur foretag skapar héllbara konkurrensfordelar

intagit en central plats. Fram till borjan av 1990-talet var den forhdrskande teorin att ett
foretag skapar héllbara konkurrensférdelar genom att inneha resurser som dess konkurrenter
inte har, sd kallade strategiska resurser. Denna teori fick frdn och med mitten av 1990-talet
konkurrens av en alternativ teori som séger att ett foretag skapar hallbara konkurrensfordelar
genom att kontinuerligt om konfigurera sin resursbas sa att den vid varje givet tillfélle ar
konkurrenskraftigare dn konkurrenternas resursbaser. Den nya teorin brukar kallas for det
dynamiska perspektivet, och grunden for teorin dr att det inom varje industri finns ett antal s&
kallade dynamiska formagor som ett foretag behover vara béttre an konkurrenterna pa for att
skapa héllbara konkurrensfordelar gentemot dem. Dynamiska formégor brukar definieras som
strukturerade och genomtéinkta forédndringsprocesser, och exempel pd sadana dynamiska
formagor ar att vara bra pd marknadsbevakning eller pa att utveckla sina fardigheter inom
nagot relevant tekniskt omrade. Idén éar alltsd att ett foretag, genom att vara bast 1 klassen pé
de hir fordndringsprocesserna, kan vara mer konkurrenskraftigt 4n sina konkurrenter over
tiden trots att alla dess konkurrenter har samma forutsittningar vad géller anskaffandet av

resurser (till exempel humankapital eller ny teknik).

I takt med att teorin om dynamiska formagor véxt fram har flera forskare modifierat den for
att den, som de ser det, bittre ska svara mot verkligheten. En sddan modifiering &r att vissa
forskare argumenterat for att ett foretags resursbas inte nodviandigtvis maste modifieras med
hjdlp av strukturerade processer, utan att man ocksa kan tdnka sig att den kan modifieras med
hjalp av sé kallade ad hoc-losningar. Nagot som ytterligare talar for det hédr, menar forskarna,
ar att dynamiska formagor bor ses som en investering, och ddrmed alltid kostar tid eller

pengar att utveckla — nadgot som inte giller ad hoc-l6sningar. Utover det hir problemet finns



det forskare som menar att det rimligen bor finnas situationer dir bade utvecklandet av
dynamiska formégor och anvdndandet av ad hoc-16sningar dr olonsamma for ett foretag. Detta
ar 1 mycket en foljdsats av vad som beskrevs ovan om att varje industri har sin egen optimala
uppsittning dynamiska forméagor som &r viktiga for konkurrenskraft, ndgot som gor att ett
foretag kan tappa konkurrenskraft, eller i vart fall slosa pengar, pa att missbedéma vilka typer

av forandringar som behover goras av dess resursbas.

De hér tvd idéerna har kommenterats av ett flertal forskare men har oss veterligen aldrig
tidigare blivit undersokt empiriskt. Av den anledningen har den hér uppsatsen som ambition
dels att undersoka hur vanligt det &r med ad hoc-l6sningar ute bland fyra utvalda foretag 1
byggindustrin, och dels undersoka i vilka situationer utvecklandet av dynamiska formagor kan
vara en dalig investering. Utdver de hir tvd frdgorna har vi 1 den hir uppsatsen som ambition
att underséka om dynamiska formigor pd vissa foretag kanske inte alls behdvs for att
omkonfigurera resursbasen over tiden. For kan man inte tinka sig att detta lika vl kan ske

genom ad hoc-losningar?

For att undersoka de hér sakerna, och for att mer allmént fa en bild av hur det dynamiska

perspektivet kan tillimpas 1 praktiken ute pd foretag, bestdmde vi oss for att genomfora
enmultipel fallstudie pa fyra foretag i byggindustrin. Foretagen var JLM, som tillverkar
maskiner for markanldggning, Nord-Lock, som tillverkar l&sbrickor och specialbultar,
Sydmaleri, som dr ett méleriforetag, och NCC, som ér ett byggforetag(se bilaga 1). Valet av
en kvalitativ forskningsmetod ochett relativt litet urval (jdimfort med de kvantitativa studier
som genomforts inom forskningenkring det dynamiska perspektivet) inspirerades av

Ambrosini & Bowman, som menar att kvalitativa studier av ett litet stickprov formodligen &r



mer ldmpade dn stora kvantitativa studier for att fa insikt 1 hur processen kring dynamiska

formégor fungerar (Ambrosini & Bowman, 2009: 13).

Empirin till studien samlades in genom semistrukturerade djupintervjuer med beslutsfattare
pa de fyra foretagen, intervjuer som sedan kodades med sa kallad “pattern-matching” (att
man med teorin som grund skapar &dmneskategorier och knyter svaren till dem) och
analyserades med avseende pad befintlig teori om dynamiska formagor. Att vi valde just
byggindustrin berodde framst pa att vi ville undersoka hur vél det dynamiska perspektivet star
sig ndr det appliceras pd fOretag som verkar 1 en mer trogrorlig industri dn de
snabbfordnderliga industrier som det vanligen brukar tillimpas pd. Byggindustrin dr ocksa
intressant genom att den priaglas av en ganska stor forekomst av strategiska resurser, vilket
gOr att man kan anta att de dynamiska formégorna samverkar med de strategiska resurserna i
att skapa hallbara konkurrensfordelar. Men andra ord kan man férmoda att foretagen 1 denna
industri skapar hallbara konkurrensfordelar bdde genom det traditionella séttet med
strategiska resurser och genom utvecklandet av dynamiska formagor (Sveriges byggindustrier
hemsidan, Fakta om byggandet, 2015).

Vér forhoppning dr att resultaten frdn den hér studien ska bidra till 6kad forstielse for hur
samspelet mellan dynamiska férmagor och ad hoc-16sningar ser ut 1 praktiken samt for 1 vilka

typer av situationer utvecklandet av dynamiska formagor kan tdnkas vara en dalig investering

1.2 Syfte och fragestillningar
Syftet med den hér uppsatsen dr att undersdka om det 1 vissa situationer ar fordelaktigare for

ett foretag att fordndra sin resursbas med ad hoc-16sningar dn genom att utveckla dynamiska

formagor. Vi besvarar syftet genom att besvara foljande tre fragestillningar:



1. Hur ser avvigningen mellan dynamiska formagor och ad hoc-l6sningar ut bland de

undersokta foretagen?

2. Nér kan utvecklandet av dynamiska formégor ha positiv respektive negativ paverkanpa ett

foretags 16nsamhet?

3. Kan ett foretag, genom att effektivt arbeta med dynamiska férmagor eller ad hoc-16sningar,

skapa héllbara konkurrensfordelar dven utan att inneha négra strategiska resurser, och 1 sé fall,

pavilket satt?



2.Teori

2.1 Resursbasen
Ett foretags resursbas brukar definieras som alla resurser och aktiviteter som skapar virde 1 ett

foretags dagliga verksamhet. En resursbas kan delas in pé ett flertal sitt. Vi kommer hér att
salla oss till de forskare som delar in den i1 tre delar (Makadok, 2001):

* Strategiska resurser (alla resurser som kan bidra till dllbara konkurrensfordelar)

* Resurser (alla andra resurser)

* Operativa formagor (alla aktiviteter som forddlar resurserna till en produkt eller tjénst)

2.1.1Strategiska resurser
Bendmningen strategiska resurser kommer frdn RBV-teorin, och man brukar vanligen se

Barney (1991) som den som forste som gav en konkret definition pa begreppet. Barney utgér
frin antagandet att de strategiska resurserna pd en marknad dr ojamnt fordelade mellan
foretagen och att de strategiska resursernas distribution dr relativt stabil 6ver tiden (det kan till
exempel gilla patent, hemliga recept eller fordelaktiga geografiska tillgdngar). Detta leder
enligt Barney till att foretagen som sitter pd dessa strategiska resurser har mgjlighet att
utnyttja tillgdngen till dem till att skaffa sig hallbara konkurrensfordelar gentemot de andra
foretagen pd marknaden. Barney menar vidare att en resurs under vissa omstindigheter kan
ses som strategisk dven om den terfinns bland flera foretag i1 en industri: det viktiga ar inte
om det dr ett eller fler foretag som sitter pa den strategiska resursen, utan att det antal foretag
som sitter pa den strategiska resursen dr sa fa att det inte blir perfekt konkurrens inom
industrin. Barney menar att strategiska resurser har fyra kdnnetecken (Barney, 1991: 105-

112):



1. De ér vérdefulla

2. De ér séllsynta

3. De ér svarimiterbara (vilket kan ha sin grund 1 historiska forhéllanden,
kausal ovisshet eller social komplexitet)

4. De ar icke-substituerbara

Dessa kdnnetecken brukar forkortas VRIN (”Valuable, Rare, Inimitable, Non-Substitutable).

Som framgar av punkt tre ovan ser Barney det som att svarimiterbarhet har sin grund i
historiska forhallanden, kausal ovisshet eller social komplexitet. Denna beskrivning brukar
ofta kompletteras av Dierickx & Cool (1989), som tva ar innan Barneys definition av
strategiska resurser lade fram tre faktorer som de tror skapar svirimiterbarhet. Den forsta
faktorn dr vad de kallar TimeCompression Diseconomies, och den sdger att det i manga
situationer dr sa att dubbel input pa halva tiden ger mindre output dn ett “enkel” input pa
“hela” tiden. Med andra ord har ett foretag som under lang tid utvecklat en resurs eller en
fardighet (till exempel en avancerad produktionsprocess) ett mycket stort forsprang gentemot
konkurrenterna, eftersom det pd kort sikt &r sd att inte ens stora investeringar fran
konkurrenternas sida kan kompensera for foretagets forsprang 1 tid (Dierickx & Cool, 1989:
1507). Den andra och tredje faktorn ar Asset MassEfficiencies respektive
Interconnectednessof Asset Stocks. Asset MassEfficiencies handlar om att ndr det géller
skapandet av resurser eller strategiska resurser kommer foretag med redan befintliga stora
resurser ha konkurrensfordelar mot foretag som forsoker skaffa sig samma resurs men har
sma tillgangar; Interconnectednessof Asset Stocks ar snarlikt, men har handlar det istéllet om

att det dr foretag som sitter pa resurser som ir indirekt relaterade till resursen 1 frdga som har



konkurrensfordelar gentemot foretag som inte har den situationen (Dierickx & Cool, 1989:

1507-1508).

2.1.2Resurser
Aven om ett foretag inte innehar nigra strategiska resurser kan det besitta resurser som ger

konkurrensfordelar 1 det korta perspektivet. Idén dr dé att foretaget skapar konkurrensfordelar
over tiden antingen genom att vara skickligt pa att kontinuerligt uppdatera sina resurser eller
genom att foretaget dr battre 4n konkurrenterna pé att foriddla sina resurser med sina operativa

formégor (Makadok, 2001).

2.1.30perativa formagor
Operativa formagor brukar definieras som en samling rutiner, med tillhdrande objektiv, som

tillsammans med en viss input av resurser ger en output av ett visst slag. Rutiner ir beteende
som &r inlart, strukturerat, mer eller mindre repetitivt, och till viss del bygger pa underforstadd
kunskap (Winter, 2003: 991-992). Man kan se operativa formégor som de formégor som
anvinds 1 ett foretag 1 ’jamvikt”, som definieras som att foretaget producerar och siljer
samma produkt, 1 samma skala och till samma kunder 6ver tiden, samt att foretaget 1 det har
laget ”fortjénar sitt uppehélle”. Dynamiska formagor, som vi beskriver nedan, ér istdllet alla
strukturerade aktiviteter som fordndrar produkten, fordndrar produktionsprocessen, fordndrar

skalan, eller fordndrar kunderna (Winter, 2003: 992).

2.2 Forandringsaktiviteter

2.2.1 Dynamiska formagor
Som ndmndes i introduktionen bdrjade idéerna om dynamiska formagor sprida sig pa 1990-

talet. Det tog fram till 2007 innan en av teorins forgrundsfigurer, David Teece, presenterade

ett ramverk som forskare kan anvinda sig av for att rent praktiskt gruppera och beskriva vilka



forandringsaktiviteter som typiskt sett finns inom en industri, pa ett foretag eller 1 en
utvecklingsprocess. Teece identifierar tre huvudtyper av fordndringsaktiviteter och identifierar
sedan under varje forandringsaktivitet fyra stycken vad han kallar mikrofundament till
forandringsaktiviteten. Enkelt uttryckt kan man sdga att han ser det som att det i princip
rdcker med att ett foretag utvecklar e## mikrofundament for att det ska ha en viss fardighet
inom fordndringsaktiviteten som mikrofundamentet ridknas till, men att foretaget vanligen blir
béttre pa fordndringsaktiviteten ju fler av dessa mikrofundament det dgnar sig at. Till exempel
blir ett foretag Overlag béttre pa fordndringsaktiviteten “Forstaelse” om det bdde dgnar sig at
”forskning och utveckling” och “innovationsarbete med leverantérer och komplementéra

foretag” dn om det bara dgnar sig at “forskning och utveckling” (Teece, 2007: 1322-1344):

Forstielse
* Forskning och utveckling

* Bevakning av befintliga och potentiella marknader samt kundbeteende och
kundinnovation
* Bevakning av generella utvecklingar i omvérlden
* Innovationsarbete med leverantorer och komplementéra foretag
Formning
* Konkretisering av produkten eller tjdnsten samt affairsmodellen
* Bestimmande av aktiviteternas vertikala och horisontella grinser
* Bestimmande av beslutsprotokoll

* Skapande av lojalitet och engagemang



Transformering
* Utvecklandet av decentraliserade strukturer, och fardigheter 1 integrering och

koordinering
* Utvecklandet av samspecialisering
* Utvecklandet av styrsystem

* Utvecklandet av god kunskapshantering

Winter (2003) beskriver hur varje sadan hir forandringsaktivitet pa ett foretag antingen kan
utforas genom att foretaget utvecklar dynamiska formégor eller genom att aktiviteten utfors
med vad han kallar ad hoc-16sningar. Winter definierar dynamiska formigor som en
"strukturering av aktiviteten" och ad hoc-problemldsning som motsatsen, alltsd att aktiviteten
genomfors mer eller mindre ostrukturerat. Strukturering av aktiviteten involverar vanligen
investeringar av tid och pengar, till skillnad frdn ad hoc-problemldsning, som ar gratis. Ad
hoc-l16sningar definieras, forutom att de dr ostrukturerade, som bland annat prédglade av
snabba beslut, opportunism och kreativitet(Winter, 2003: s. 991-993). Winter foreslir att
avvigningen mellan dynamiska férmagor och ad hoc-losningar bestims av en cost-benefit-
analys, och att det darfor finns situationer dar ad hoc-16sningar &r konkurrenskraftigare &n
utvecklandet av dynamiska formagor. Winter understryker att dynamiska férmagor och ad
hoc-16sningar kan samverka under genomforandet av en fordandringsaktivitet (Winter, 2003, s:

993), ndgot vi kommer att referera till som blandformer.

Schreyogg&Kliesch-Eberl (2007) stéller sig tveksamma till Winters beskrivning av nyttan
med ad hoc-l16sningar. De hinvisar till Coases (1939) klassiska teori om att firmor finns for att
de ar bittre pa strukturering och koordination dn den 6ppna marknaden, och ser det som att
anvindandet av ad hoc-16sningar motverkar hela den idén (Schreyogg&Kliesch-Eberl, 2007:

s. 7-8). Winters id¢ har dock fatt stod frdn Lavie (2006) och Pablo et al. (2007), som menar att



ett foretag, forutom den monetira investeringen i att utveckla en given dynamisk forméga, bor
beakta att utvecklandet av den medfora kognitiva kostnader 1 form av den tid och energi som

de anstillda som arbetar med den maste ldgga ned (Lavie, 2006; Pablo et al., 2007).

Ett annat problem med utvecklandet av dynamiska féormégor som ndmns av tidigare forskare
ar att de kan vara kostsamma 1 att de utvecklas pd omraden dir de inte behdvs. Som vi
nidmnde ovan tar inte Teece upp detta i sitt ramverk fran 2007 (han ser det som att varje
ytterligare dynamisk forméga alltid ar ett positivt tillskott), men Zahra et al. (2006) menar att
det gér att tdnka sig situationer dir ledningen i ett foretag missbedomer vilka dynamiska
formagor som behdver utvecklas och att foretaget da drar pa sig kostanden for investeringen i
den dynamiska formagan samtidigt som fOretaget inte far nagon payoff for att ha utvecklat

den (Zahra et al., 2006).

2.3 Sammanfattning av de viktigaste begreppen
Hér foljer en sammanfattning av de viktigaste begreppen vi nyss gétt igenom. Dessa begrepp

kommer att anvédndas flitigt i den resterande delen av uppsatsen:

Strategisk resurs = Resurs som pa samma gang ar vardefull, sdllsynt, svarimiterbar och
svarsubstituerbar. Ett foretag som sitter pd en sddan resurs har, enligt RBV-teorin, mojlighet

att skaffa sig hdllbara konkurrensfordelar gentemot konkurrenter som inte sitter pa resursen.

Resurs = Resurs som inte uppfyller alla fyra kraven ovan. En resurs kan dock vara vardefull
pa kort och (ibland) medellang sikt &ven om den inte uppfyller alla krav ovan. Det kan till

exempel ta en viss tid innan den utsétts for imitationsforsok eller konkurrens fran substitut.



Operativ formaga = Ett foretags formaga att forddla sina resurser och strategiska resurser till

en produkt eller tjinst som sedan séljs pa marknaden.

Resursbas = Samlingsnamn for ett foretags strategiska resurser, resurser och operativa

formagor

Foriandringsaktivitet = Aktivitet genom vilken ett foretag forédndrar sin resursbas.

Dynamisk forméaga = Strukturerad aktivitet for att fordndra ndgon del av resursbasen. Kostar

alltid pengar 1 form av investeringar av tid och resurser.

Ad hoc-losning = Ostrukturerad aktivitet for att fordndra nidgon del av resursbasen. Kostar

aldrig pengar 1 form av investeringar av tid och resurser.

Konkurrensfordelar = Definieras olika beroende pa forskningsomrade och forskare. Hér
definierar vi det som att foretaget ger hogre kundvirde dn konkurrenterna genom att ge
kunden hogre nytta for samma pris, samma nytta for lagre pris, eller samma nytta till samma

pris till lagre kostnader for foretaget 4n vad konkurrenterna har.



3.Metod

3.1 Val av ansats
Undersokning kommer att utgar fran en deduktiv ansats, vilket innebér att vi kommer att utgé

frdn en teori och dérefter undersdker denna genom att implementera den 1 empirisk samling
(Bryman& Bell, 2005: 28). Ddrmed blir den deduktiva ansatsen att undersdka hur
avviagningen mellan dynamiska formagor och ad hoc-l16sningar ser ut och hur
forandringsaktiviteter paverkar foretagets resursbas.En induktiv ansats innebdr att man léter
en empirisk studie att ligga till grund for en teoretisk slutsats (Bryman& Bell, 2005: 28). I vér
undersokning betyder det att vi vill hitta faktorer som inte stimmer 6verens med det givna

teoretiska ramverket och eventuellt utveckla teorin.

3.2 Forskningsdesign
Forskningen som ligger till grund for uppsatsen dr av bade primér och sekundir natur.

Primérdata bestar av insamling som vi sjdlva samlat in, medan sekundirdataredan dr insamlad
av andra. Vi har dven valt att tillimpa triangulering i1 dataanalysen 1 syfte att 6ka validiteten
samt relevansen. Valet av forskningsmetod grundar sig i att vi vill undersdka hur foretag
fordandrar sin resursbas. Empirin samlas in genom semistrukturerade intervjuer med fallforetag
samt datakomplettering 1 form av sekundérkillor. Den analyseras sedan utifran dessa teorier.
Genom detta kan en jimforelse mellan empirin och teorin utformas och diskussioner foras om

likheter och skillnader.

3.2.1Kvalitativ ansats
Eftersom studien avser undersdka forandringsaktiviteter bland fyra foretag som har

olika fOrutsittningar pa sina respektive marknaderser vi en kvalitativ ansats som en ldmplig

metod. Till skillnad fran en kvantitativ ansats dir insamlade information kan analyseras som



numerisk data (Bryman&Bell, 2005: 419)ldgger en kvalitativ metod stor vikt vid deltagarnas
perspektiv och uppfattning, dér analys av ord dr av stor vikt (Bryman&Bell, 2005:49).

Primér data samlades in genom semistrukturerade intervjuer, dd dessa ger respondenten
utrymme att fritt ventilera sina asikter och erfarenheter, samt anses ge bade flexibilitet och
méojlighet att ta med frigor av relevans som uppkommer under intervjuernas gang. Oppna
frdgor okar ytterligare det spektrum inom vilket vi kan hitta relevant data i1 respondenternas
svar och fa en samlad bild kring respondenternas verklighet av &mnet dn vid standardiserade
intervjuer (Bryman&Bell, 2005:475-477).Intervjuerna utformades och genomférdes med
hjdlp av en intervjuguide som tog sin utgangspunkt i vért teoretiskaramverk ( se bilaga
2).Intervjuguiden var vilstrukturerad pa ett tematiskt sitt sd att den skulle innehalla bide

direkta och indirekta fragor och dessutom ldmna utrymme for sonderingsfragor.

3.2.2 Multipel fallstudie
Yins (2009) definition av en fallstudie dr: “En empirisk efterforskning som undersoker ett

samtida fenomen 1 sitt verkliga sammanhang; nir grinserna mellan fenomenet och
sammanhanget inte dr helt tydliga; och nir multipla beviskillor anvénds.”En och samma
undersokning kan ocksa inrymma mer &n ett fall och detta bendmns som flerfalldesign, ndgot
som blivit allt vanligare pé senaste tiden. Multipel fallstudie anses vara starkare @n nir studien
endast gors pd ett enda fall. Detta for att studien blir mindre sarbar da inte alla “dgg laggs 1
samma korg”, men framforallt blir de analytiska mojligheterna 1 manga fall betydligt béttre
(Yin, 2009:68). Med tanke pa var undersoknings syfte, kdndes det fordelaktigt att anvénda sig
av en multipel fallstudie, vilket mojliggjorde en bredare forstdelse och en analys av den
specifika natureni det givna fallet (Bryman & Bell, 2005:71). Vid anvindning av tva eller fler
fall hjdlper metoden &ven till att forebygga kritik som finns mot fallstudier. Dock maéste

saddana vara noggrant utvalda eftersom varje fall antingen kommer att: (1) vara forutsatt att det



finns liknande resultat som i de andra fallen — sa kallad literal replikation — for att finna ett
specifikt fenomen, eller (2)vara forutsatt att ha kontrasterande resultat — sa kallad teoretiskt
replikation — for att inte finns ett specifikt fenomen, vilket &dr fallet 1 denna uppsats (Yin,

2009:69).

3.3 Urvalsprocessen

3.3.1 Val av teori
Vid valet av olika teorier har vi forst och framst ldst in oss pd de tio mest citerade artiklarna

pa Google Scholar inom omridet dynamiska formagor. Vi har dven studerat de tre mest
citerade metastudierna inom omradet, som mellan sig ticker cirka 200-300 artiklar, och dér vi
valt ut artiklar som &r applicerbara pd det amne vi undersoker i den hir uppsatsen. Vi har
slutligen ldst in oss pd artiklar som citerats i1 artiklarna vi fick fram genom de tva

urvalsprocesserna ovan.

3.3.2 Val av fallféretagen
Att kunna koppla utvalda teoretiska modeller till praktiska exempel ar viktigt for att etablera

forskning. Det teoretiska ramverket, och didrmed vér frigestéllning, 14gger stort vikt kring
processer och formagor, och eftersom sadana foreteelser skiljer sig markant mellan varje
foretag, kdndes det naturligt att vélja foretag som ér etablerade inom industrier dédr det finns
olika forutsattningar som samtidigt préglas av stark konkurrens och som besitter resurser som
kan blir avgorande for deras verksamhet. Vidare utgick vi frén att lokalisera ldmpliga foretag
dar det finns utmirkande drag jamforelse vis med konkurrenterna samt med olika storlekar pa
foretagen dédr insamling av informationen kan ske och ddrmed bidra till relevansen i
undersokningen.Med édtanke pa var teoretiska ramverk har vi valt att identifiera foretag som
utmdrker sig pa foljande sitt: foretag som dr generalagent for patentregistrerad teknologi

vilken fér paverkan pd resursbasen, en mycket stor foretag verksamt pa regional nivd 1

1



Europa, en internationell foretag, och slutligen en liten foretag. Om vara utvalda teoretiska
inslag stimmer s& ska de vara applicerbara pa alla typer av foretag oavsett storlek eller
geografisk tidckning. Efter identifikation av sddana fOretag, upprittade vi kontakt via e-
postoch sedan via telefon, for mer detaljerade samtal. Vi eftersokte frimst personer med hogt
uppsatta positioner inom foretaget som var villiga att samarbeta med oss. Ytterligare en viktig
faktor var att dessa personer hade en historisk insikt 1 verksamheten som kunde tillféra oss
relevant information angaende foretagets fordndringsaktiviteter. Var urvalsprocess liknar ett
bekvamlighetsurval, dock med avseende péd véra begriansade resurser. Malet var att hitta fyra
till fem foretag olika 1 storlekar och bredd och spridning som &r lampliga for vér
undersokning. Dessutom har vi dven reserverat oss ocksd for eventuell empirisk méttnad,
vilket innebér att undersokta fallféretag skulle besvara de teoretiska inslag som vi valde
(Bryman& Bell, 2005).Det slutliga urvalet bestod av fyra foretag i byggindustrin: JLM, som
tillverkar maskiner for markanldggning, Nord-Lock, som tillverkar lasbrickor och

specialbultar, Sydmaleri, som &r ett maleriforetag, och NCC, som é&r ett byggforetag.

3.3.3 Respondenter
Urvalet av intervjupersoner genomfordes genom icke-sannolikhetsurval och kontakter

eftersoktes med personer pa chefs- och ansvarspositioner.Intervjuer med personer med andra
befattningar eller mindre insatta positioner hade kunnat ge bristféllig eller mojligtvis
missledande information, dd det kan anses att de inte skulle ha tillrdcklig kunskap inom det
aktuella &mnet.Malet var att frimstatt genomfora intervjuer i respondenternas hemmiljo, det
vill sdgapa deras kontor, och det grundade sig i att en frimmandemiljo for respondenten kan
paverka svaren och leda till att dessa inte speglar verkligheten. Dessutom okar en milj6 som
arkandfor respondenten dven sannolikheten fOr att respondenten kénner trygghet, vilket 1 sin

tur kan generera tillforlitliga svar till studien (Jacobsen, 2002:164). Alla intervjuer



genomfordes med respondenterna pa deras lokala kontor, forutom NCC, dir intervjuer
genomfordes per telefon pa grund av det geografiska avstdndet (forfattarna till uppsatsen bor i
Skéne medan NCC:s huvudkontor ligger i Stockholm). Telefonintervjuer behover dock inte
dra ner pé tillforlitligheten 1 uppsatsen i det avseendet att de i enlighet med Bryman & Bell
(2005) kan vara fordelaktiga sa tillvida att respondenterna kan ha lédttare att svara pa
kénsligafrdgor. Studiens intervjuer kan inte heller anses vara sa pass komplexa att skillnaden
mellan att genomfora dem per telefon jamfort med pé plats kan ha haft ndgonstorre inverkan
pa utfallet. I tabellen nedan presenteras en fullstindig lista 6ver respondenterna och dess

befattning pa respektive fallforetag.

Fullstandig lista pa respondenterna och deras position

Namn Foretag Befattning Datum

Bjorn Sawe JLM Scandinavia AB  Vice President 2015-05-06
Lars Christenssen Nord-Lock Business Development Director 2015-05-11
Ann-Charlotte Nordqvist NCC Construction Manager Accounts Payable 2015-05-13
Ermin Hodzic SydMéleri AB Platschef 2015-05-15
Ylva Lokatt NCC Construction Business Contoller 2015-05-19
Bjorn Sawe JLM Scandinavia AB  Vice President 2015-05-20
Lars Christenssen Nord-Lock Business Development Director 2015-05-22
Ermin Hodzic SydMéleri AB Platschef 2015-05-25

3.4 Forskningsinstrument och insamling av data
For att minimera risker for negativa faktorer vid insamling av data och ddrmed uppna en hog

tillforlitlighet har flera metoder varit aktuella vid insamling av data. Detta bendmns

triangulering, vilket innebér ett tillvigagangssitt dar man anvinder sig av flera teoretiska



perspektiv, datakédllor och metodologier, dock med tonvikt pd informationskéillor och
forskningsmetoder (Bryman&Bell, 2005:404). Intervjuerna har skett med personer med olika
erfarenhet, befattning och geografisk position for att skapa en stark triangulering och oka
tillforlitligheten. Syfte med insamlingen av sekundéra kéllor var att foretagets historiska
forhdllanden ibland beskrivs mer tillforlitligt av kéllor fran nar det begav sig (Bryman& Bell,
2005:131).

Ett par dagar innan intervjuerna genomfordes, skickades per mail fragorna till respondenterna
for att ge dem mgjlighet att hinna ldsa sig in pd dmnet och ddrmed 6ka chansen att fi ut sa
relevant information som mgjligt. Samtliga gruppmedlemmar var ndrvarande vid alla
intervjutillfallen, stdllde aktiv frdgor. Intervjuerna spelades ocksa in och transkriberades. Vi
har dven kommit 6verens med respondenterna om att &terkomma med feedback pa intervjun 1
syfte att ge dem mgjlighet att revidera informationen. Anledning till detta var dven att
minimera risken for att kdnslig information om foretagets interna situation skulle kunna licka
ut. Intervjuerna varade 1 90 minuter och innehdll forst och framst frdgor frén intervjuguiden
och ddrefter vid eventuellt mén av tid kunde wvi stdlla sonderingsfragor.Under
sammanstidllningen av det empiriska materialet upptiacktes att vissa fakta saknades for att
kunna skapa s& komplett empiri som mojligt. Detta kunde bero pa att respondenter inte hade
kdnnedom om alla processer inom foretaget eller inte ansdg vissa delar som betydande. Vi
har aterigen tagit kontakt med respondenterna for att kunna genomfora uppfoljningsintervjuer
och uppnd en empirisk maéttnad. Sammanlagt har vi genomfoOrt atta intervjuer pa fyra

fallforetag.

3.5 Dataanalys
Vid analys av de semistrukturerade intervjuerna anvidndes sa kallad “patternmatching” som

innebdr att ett empirisk grundat monster jaimfors med ett teoretisk (Yin, 2009:136). Om det



didremot inte stimmer fokuserar analysen pa att identifiera och forklara skillnader. Vid
anviandande av denna metod finns det olika analystekniker, dir den mest ldmpliga anses vara
sd kallad rival explanations as patterns”. Begreppet definierar och provar rivaliserande
forklaringar, och eftersom uppsatsens syfte dr att undersoka forandringsaktiviteter inom fyra
olika foretag som har olika forutsdttningar pa marknaden utifran olika teorier ansidg vi det
lampligt. Yins (2006) kritik mot patternmatching” dr dock att om precisionen &r lag, sd finns
det risker 1 att forskaren kan ha stérre utrymme att tolka resultatet felaktigt och monster som
vdljs vara fel (Yin, 2009:141). Rekommendation i sddana fall dr att man bor undvika
utstuderade monster om man inte har mgjlighet att utveckla en hogre precision. Gillande vért
arbete, anser vi att precisionen dr hog nog, da vi anvidnder oss av kvalitativ metod och

semistrukturerade intervjuer genom att studera fyra fallforetag.

3.6 Studiens validitet och reliabilitet
Det har blivit alltmer viktigare vid kvalitativa forskningsmetoder att intervjuerna som

genomfors ska vara tillforlitliga och vidsentliga. De bendmns validitet och reliabilitet och
enligt Bryman & Bell (2005) dr dessa tvd av de viktigaste kriterierna vid bedémning av
forskning som rorforetagsekonomi och management.

Validiteten behandlar om unders6kningenmaéter det som ar avsett att mitas och kan bland
annat kan delas in 1 intern-, extern- och ekologisk validitet (Bryman & Bell, 2005:159).Det
finns en kausalitet mellan teorin och fragestéllning, vilket gor att den interna validiteten kan
anses vara hog. Dé intervjuerna som nimns ovan spelats in med mikrofon, och som sedan har
gétts igenom noggrant av forfattarna individuellt s kan det anses att var subjektivitet 1 det
empiriska  materialet kunnat minskas och  dirmedstirkt validiteten.  Utdver
subjektivitetsaspekten dr det av stor vikt att se till de begrdnsningar som intervjuer kan

medfora, da studien till stor del bygger pa den insamlade informationen vi fétt vid



intervjuerna, antingen genom brister frdn personerna som intervjuar, eller att respondenterna
undanhallerkénslig information (Bryman & Bell, 2005:242).

Den externa validiteten ser ddrmed till hur generaliserbar studien &r, det vill sdga hur studien
kan ligga till grund for andra fall, vilket vi anser finns 1 unders6kningen. I den genomf6rda
undersokningen anses den externa validiteten hog eftersom studien tillimparsamma ramverk
pa alla de fyra olika fallforetagen.

Den ekologiska validiteten ser till att resultatet aterspeglar respondenternas naturliga milj6
(Bryman & Bell, 2005:64). I foljande studie har vi sett till detta genom att som ovan ndmnt
intervjua respondenterna i deras naturliga yrkesmiljo, det vill siga genom att utfora
intervjuerna pd deras kontor eller via telefon nédr respondenterna befinner sig pa
kontoret.Reliabilitet ser till tillforlitligheten 1 det som undersokts samt hur det aér relaterat till
det som dmnarundersokas(Bryman & Bell, 2005:62-63).Intervjuerna genomfordes genom
semistrukturerade intervjuer, det vill sdga att man har en mall med fa forbestimdafragor, for
att sedan kompletteras med foljdfragor under intervjuernas géng.Denna intervjumodell
medfor att man minskar risken for ledande fragor och didrmedokar chansen for att
respondenterna ger och utforliga svar inom studieomrédet.Semistrukturerade intervjuer kan
dock anses minska den externa reliabiliteten dvs. replikerbarheten i studien (Bryman & Bell,
2005:401), da frdgornadroppnafér tolkning inom det avgrdnsadeomréadet vilket minskar
sannolikhet for en replikerbar studie. Eftersom respondenterna ombads utveckla resonemang
och komma med egna tankar och idéer kan den data som samlats in anses vara subjektivt

formad av respondenterna, vilket kan anses minska reliabiliteten 1 uppsatsen.

3.7 Studiens brister och generaliserbarhet
I den genomfoérda studien finner vi enpraktisk relevans eftersom vart teoretiska ramverk

kunde appliceras pé alla fallféretag diar vikunde identifiera olika faktorer som har direkt eller



indirekt paverkan pd foOretagets lonsamhet. Vi har dven kunnat analysera alla foretag
utifranteoretiska modeller. Studien har ocksa teoretisk relevans da vi anser att vi tillfor
kunskap till befintlig teori eftersom vi tilldimpar samma teoretiska bakgrund pa fyra

olikaforetag som dessutom har olika storlek, omfattning och verksamhetsomrade.

Manga forskare anser att resultat fran fallstudier och multipla fallstudier aldrig bor
generaliseras. Denna &sikt delas inte av Niklas Hallberg, professor iStrategic Management,
som menar att multipla fallstudier bade kan generaliseras, sd lingeman dr medveten om
problemen med att generalisera utifran ett mycket litet urval (vilketmultipla fallstudier av tid-
och utrymmesskédl brukar ha), och ibland ar det enda sittet attskaffa sig potentiellt
generaliserbara insikter 1 en viss forskningsfraga.

Ett problem som vi upplevt med att undersoka fragor kring konkurrenskraft med hjélp av
intervjuer dr att de intressantaste fragorna ofta dr de som har kinsligast svar, vilket kangdra
den insamlade empirin lite urvattnad. Man kan heller aldrig helt bortse fran risken
attrespondenten medvetet anger andra skél for sina handlingar 4n de som faktiskt foreligger.
Overlag har vi, precis som ménga tidigare forskare inom omradet, upplevt
atttillgdnglighetsproblem ibland kan dyka upp nédr man bedriver sddan hér forskning. I vért
fall far vi dock sdga att vi varit mycket positivt Gverraskade over hur beredvilliga

vararespondenter varit att dela med sig av information.



4.Empiri

4.1 JLM
JLM ir ett Malmo-baserat foretag som séljer specialmaskiner till entreprendrer som arbetar

med vad som inom byggindustrin kallas markinstallation. Med markinstallation menas
anldggningsarbete som sker under jorden, det vill sdga saker som anldggning av rdor, kablar
och ledningar. Det som é&r speciellt med JLM:s maskiner &r att de anvénds till sd kallad grdavfri
metoder, vilket innebdr att entreprendren som anvédnder maskinerna inte behdver anvinda
traditionella gravmaskiner for att genomfora markinstallationen. Detta kan vara en fordel om
nagot ska anldggas under exempelvis en vig eller 4ng och entreprendren av olika anledningar
inte far, eller vill, griva upp hela omradet ovanfor det som ska anldggas, ndgot man maste
gora om man anvénder traditionella gravmetoder(se bilaga 3) (JLM hemsida, Verksamhet,

Produkter, 2015).

Foretaget grundades 1 borjan pd 1970-talet och har alltsedan starten framfor allt arbetat med
den amerikanska tillverkaren DitchWitchs produkter. JLM har ensamritt pa DitchWitchs
produkter pd den skandinaviska marknaden samt i Polen och Ukraina, vilket gor att foretaget
fungerar som DitchWitchs distributor pd dessa marknader. De siljer pa alla dessa marknader
ungefdr 50 stycken maskiner per ér, och det kan ta manga ménader, och ibland ar, att silja in

en enda maskin(JLM hemsidan, Om oss, 2015).

JLM:s huvudkonkurrenter inom grivfri teknik dr det amerikanska foretaget Vermeer och det
tyska foretaget Tracto-Technik, men enligt dem sjdlva kommer huvuddelen av konkurrensen
frdn leverantorer av traditionella gravmaskiner. JLM menar sjidlva att intresset for
graviriametoder vixer, och en viktig del 1 det intresset tror man &r att det finns en vixande

miljdmedvetenhet ute bland slutkunder.



Foretaget ér relativt kinsligt for konjunkturnedgangar 1 byggindustrin: byggkrisen 1 Sverige 1
borjan av 1990-talet gjorde enligt dem sjdlva att foretaget knappt kunde silja en enda maskin,
vilket tvingade grundarna av fOretaget att sdlja det till externa &dgare, och den globala
konjunkturnedgingen 1 kolvattnet av krisen 2008 hade dven den mycket negativ effekt pé
foretagets Ionsamhet. Alltsedan 2010 har dock foretaget varje ar uppvisat goda resultat. Man
har idag cirka 25 stycken anstéllda i Sverige, och sammanlagt ytterligare ett tiotal i resten av
Skandinavien, Polen och Ukraina. Sedan ett och ett halvt ar tillbaka heter foretagets VD Bjorn
Sdawe, och han rekryterades fran Scanias huvudkontor, dir han arbetade med
forséljningsverksamhet. Den empiriska informationen ar framtagen frdn ovanndmnda

personen.

4.1.1 Resursbas

Ensamritt och patentskydd
JLM har, som ndmnts, den skandinaviska, polska och ukrainska ensamréitten pd DitchWitchs

maskiner. Detta innebir att kunder som behover en teknisk 1dsning som bara DitchWitch kan
leverera bara kan fa den losningen genom JLM. Kvaliteten pd en maskin for markinstallation
handlar enligt Bjorn dels om maskinens prestanda — vilka jobb den kan utféra — och dels om
hur maskinen héller 6ver tiden. Det dr framfor allt teknisk innovation som skiljer sig maskiner
och tillverkare emellan. JLM:s maskiner kan till exempel borra i berg pa ett sitt som inte
deras konkurrenters maskiner kan. Tekniken bakom den 16sningen, som kallas “Al/l-Terrain -
tekniken, var patentskyddad fram till december forra aret, vilket JLM sdg som en stor

konkurrensfordel.

Specifika tekniska losningar som inte konkurrenterna erbjuder
Bjorn Sdwe menar att eftersom JLM riktar in sig mot ett mycket litet marknadssegment &r det

enormt viktigt att kunderna far exakt den skrdddarsydda l6sning de efterfragar. Han menar att



om ett foretag har bra rutiner for att utan alltfor stora modifieringar av sin vanliga
produktionsprocess kunna erbjuda det kan foretaget hilla ménga ganger hogre marginaler pé
just den skrdddarsydda produkten. En viktig del 1 det hér &r ocksd kundndjdhet — att man har
ett mycket gott forhdllande med kunden. "Kunden frdgar, 'ndr kan jag fa produkten, och vad
dr det for teknisk losning?’ Den fragar inte vad den kan fa for rabatt, for den inser att
skrdddarsydda losningar krédver ‘trade-offs’ fran kundens sida.”

Exempelvis produktmodeller "Hammarborrning” anvénds nar det dr massivt, solit berg (13-
15 meter 1 timmen); enligt Bjorn dar JLM ensamma om att kunna erbjuda den sistndmna

maskinen, och den togs fram efter att fabriken och JLM haft ett titt samarbete med en kund

som haft kravet att en maskin skulle kunna borra under sddana omstindigheter..

Humankapital
JLMhar mycket kunskap 1 huset. Foretag har dven det att Sverige, Finland och Sydkorea har

de hérdaste 1 bergen i1 virlden. Detta innebdr naturligtvis att JLM fér tuffare utmaningar &n
aterforsdljare 1 andra lander, vilket gor att deras humankapital blir starkare @n bland

aterforsdljare 1 lander med mindre utmanande terridng.

Starkt varumiirke
JLM ér det enda foretag som inte har ett varumérke som ar en strategisk resurs. “Det gdller

att synas”’, ar de ute pd tjugo kommuner och talar och gravfri teknik dr det stérre sannolikhet
att kunder viljer JLM. Man kan sdga att JLM d& automatiskt kommer med i entreprendrernas

och slutkundernas “evoked set”.

Gott rykte bland kunder och bra relation med kunder och leverantorer
Klagomal frdn kunder reflekterats alltid 6ver. Bjorn menar att det ar otroligt viktigt att ta emot

kunder med klagomal, fragor eller funderingar sé att de inte kénner att de &r till besvir. Bjorn

menar att marknadsforingsvérdet det innebdr att en kund med problem beridttar for andra



kunder att problemen blivit 16sta pd ett rappt och generdst sétt langt dverstiger den kostnad
som foretaget drar pa sig for att 10sa problemet.Att kunder blir arga eller missndjda kan enligt
Bjorn ocksé ses som en mojlighet. De har ett ars garanti, men de hjalper kunderna dven efter
att garantitiden gatt ut. "'Vi maste hjdlpa kunden” ar ett matto som foretaget anvéinder:. ” Hdr
kan du inte sitta och analysera. Du maste ha det i kroppen pd ndgot sdtt. Ndar kunden kommer
in och sitter fast med 300 meter borrstinger for 1,5 miljon kronor, dd kan du inte sdga, 'nd,
men det blir 16,28 och inte 17,3, sa da kan jag inte gora nagot. Da far du en fet smdll, och sa

’

ser du aldrig den kunden igen.’

Forsiljning
Bjorn menar att istillet for att springa runt pa en missa och planlost skaka hand med folk,

eller springa runt och besdka folk, kan man borja sikta lite mer pa speciellt intressanta
prospekt. Det skulle kunna vara att det dr ndgon just nu héller pd med schaktning, som &r i en
region dér det inte finns ndgon konkurrent, och som forefaller ha en viss kapacitet att kunna
kosta pa sig investeringen som en griavfri maskin innebdr. Det skapar en ganska bra
uppfattning. Eller sa kan man aka till en by eller en stad dér det finns 12 stycken foretag. “Dd
ska du beséka alla tolv foretag och prata med dem, och 75 % sdger, 'nej’. Det rdicker med att
det dr en eller tva som det verkligen hakar fast i, och att man sedan behdller dem. Det dr sa
man gor. Man fdar bara nota in det hdir. Det gdller alltsa att vara valdigt langsiktig och
strategisk och komma med rdtt grejer vid rditt tillfillen” Bjorn menar att dir de dr som
framgangsrikast ar nir de sétter sig ned med en potentiell kund som har ett problem som de
kan hjdlpa denne med. Detta dr ganska annorlunda mot storskaliga marknadsundersékningar,
som de inte anvander sig av. Det ror sig om langa séljcykler, ddr en forsdljning kan ta flera ar
att sdlja in, och om att informera om en ny metod — en markinstallationsmetod som inte &r lika
intuitivt sjalvklar som gravmetoder, ndgot som kraver en viss pedagogisk fardighet. Bjorn och

entreprendrer dker ibland ut for att gemensamt informera kunder och fordelen med att



anvanda gravfria metoder. Det blir en win-win-situation f6r bdda JLM och entreprendrerna.De
hade en kund som skulle gdra en svar borrning och var orolig for maskinen. De gjorde upp en
lang kontaktlista pa folk som kunde hjélpa till och en reservmaskin som kunde anvdndas som
ersdttning om det strulade till sig, och uppmanade entreprendren att ringa vid forsta tecken pa
problem. Detta gjorde att entreprendren vagade genomfora arbetet trots att det fanns risk for

att maskiner skulle bryta ned.

Service, kringtjanster och liknande
Bjorn sédger att man friste ratt mycket ndr man pa 1980-talet installerade kablar till kabel-tv,

och att frasning da tyvérr ofta inte aterstilldes pa ratt sitt. Det blev séttningar, och gatorna
sprack. En viktig sak som JLM dérfor forsoker blir béttre pé &r att sprida information om att
deras nuvarande frastekniker inte orsakar sddana hér problem.Bjérn menar att hans erfarenhet
ar att sdljaren framst dr viktig for att sélja in den forsta maskinen som séljs till ett foretag; om
ett foretag sedan koper in fler maskiner efter det beror istéllet fraimst pd hur god service
kunden har ftt under tiden det handhavt den forsta maskinen. S eftermarknaden stir for en
stor del av ryggraden i alla forsdljningar efter den forsta. JLM satsar darfor mycket pa service,
reservdelar, reparationer och utbildning.De kan hjdlpa kunderna med bentonithantering vid
borrning, vilket egentligen inte har nagot med borrmaskinerna att géra, men handlar om
specifika maskiner som till exempel kan rengora bentonit (sd att kunden inte behdver kdpa ny

bentonit hela tiden).

4.1.2 Fordandringsaktiviteter

Forstdelse
JLM har inte nigon Business intelligence group, som enligt Bjorn finns pd till exempel

Volvos och Scanias huvudkontor. Det dr istdllet séljarna och ledningen som héller sig ajour



med vad som hénder: Vi dr for smd for det.” [For att ha business intelligence eller liknande
som haller noggrann koll pa framtida trender och liknande.]

De har en kontinuerlig dialog med entreprendrerna och entreprendrernas kunder om stora
infrastrukturprojekt som planeras. Till exempel att 90 % av svenskarna ska ha fiberkabel
innan ett visst ar. Ibland dyker det upp mycket stora och varierande projekt bland deras
kunder [entreprendrsbolag] — till exempel byggandet under Alfsborgsilven eller Forbifart
Stockholm — diar JLM ofta behdver vara snabba pa att anpassa sin service och féltservice for
att mota marknadens nya krav. Bjorn menar att de tidigare inte alltid hade ett tillrackligt
attraktivt erbjudande 1 det avseendet och att de darfér — framfor allt 1 Sverige, Danmark och
Polen — nu har fordndrat bitar 1 den processen for att battre mota marknadens krav.

De har inga processer for hur de ska etablera sig i ett land (i meningen att man har manualer
och liknade om exakt hur man ska gé tillverka). Istillet anvinder de “sunt férnuft”, menar
Bjorn och tittar gemensamt péd vad de har for behov.

Bjorn Sdwe éar ett stort fan av "Go and see”, vilket innebér att alla pa foretaget tillsammans
gar pa en maéssa, tittar pa andra maskiner, eller traktorer, for att ldra sig och fa inspiration: "Da
far man nytt blod”, enligt Bjorn. Agarna resonerade enligt Bjorn likadant nir de anstillde
vd:n och ekonomichefen, och insisterade pa att de skulle vara externa (och alltsa inte komma
inifrdn foretaget). Bjorn Sdwe har pad egen hand byggt en ny ledningsgrupp. Han har dven
ordnat sd att DitchWitch besokt Scania.

JLM haller inte koll pd konkurrenterna pd handfast sétt (i meningen att de kldmmer och
kénner pad maskinerna), men de ldser pd om konkurrenternas maskiner s& att man kan lyfta
fram fordelarna med deras egna maskiners specifikationer jimfor med andra tillverkares (det
kan t.ex. rora sig om ldngden p& maskinen, vilket kan avgora om den fér plats pa en viss typ

av lastbil eller inte).



De har ett véldigt bra samarbete med fabriken 1 Oklahoma och DitchWitch ér tydligen mycket
lyhérda. JLM kommer med input och liknande nédr nya maskiner utvecklas. Det hdr menar
Bjorn ér en del av "Long Tail ’-tinket: att man inte bara sédljer mellanmodeller och liknande

(volymprodukterna), och struntar i allting annat.

Formning

De har inget speciellt datorsystem for att ha maximalt optimerat lager, men reservdelschefen
gér igenom alla foretagets ungefdr 15 000 artiklar, och har med omséttningen som grund satt
ungefdr hur mycket de ska ha av varje artikel. Far de en ny produkt tar de in nya reservdelar
till den. Anvidndande av DitchWitch produkter dr ndmligen en ganska dyr produktion, sa det
ar viktigt att det finns reservdelar om nagot pd en maskin gir sonder ute i falt (annars kan ett
fel som inte atgdrdas omedelbart — till exempel en borr som fastnat — gora att stora delar av
den dyra maskinen gir sonder). Det hér dr séledes en viktig del 1 foretagets service.Vid
bestimmande av beslutprotokoll anvidnder sig foretaget av ett decentraliserat system med
ganska ménga ad hoc-16sningar. Se till exempel avsnittet om att de later sdljarna l9sa vissa

situationer med sjdlvstidndiga beslut och handpéldggning.

Transformering
“Jag har varit i IT-branschen ett tag, och jamfor du med ett IT-foretag till exempel, ddir det

gar otroligt fort; i maskinbranschen gar det inte lika fort, sa det dr inte sa att vi fordndrar var
organisation sda hdr [kndpper med fingrarna]. "Att de inte har en sd centraliserad styrning &r
en fridga om storlek, tror Bjorn. Om man, som Scania, har ndrmare 1 000 distributorer [Bjorn
sdager 900] ar det motiverat att ha allting mycket centraliserat. Men det &r inte lika lampligt for
JLM.De jobbar aktivt med att sprida kunskap inom foretaget. De har just haft ngra tekniska
chefer och nagra séljare som varit i Barcelona och fatt utbildning om en ny produkt. Nar de
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aterkommer kor de mote och gér igenom allt. Fordelar, nackdelar, prisniva, och sd vidare. Det
kan dven rora sig om att ndgon fran fabriken besoker teknikerna och lir dem hur saker ska

servas och lagas.

4.2 Nord-Lock
Nord-Lock ér en svensk tillverkare av specialbultar och sé kallade /asbrickor. Lasbrickor ar

runda plattor med hél i som fésts pé insidan av en skruv for att skruven ska sitta fast s hart
och linge som mgjligt. Det som &r speciellt med lasbrickorna som Nord-Lock séljer dr att de
ar utformade sé att skruven sitter fast exceptionellt hart, nagot som gor att de dr vildigt
anvéndbara till krdvande industriapplikationer (se bilaga 3)(Nord-Lock hemsida, About

group, 2015).

Idén om hur lasbrickor ska se ut for att erbjuda maximal styrka har varit kind alltsedan 1930-
talet men det har varit, och &r enligt Nord-Lock sjdlva fortfarande, mycket svért att utveckla
en produktionsprocess som framstiller 1asbrickor av den allra hogsta kvaliteten. En saddan
produktionsprocess togs dock 1 borjan av 1980-talet fram och patentskyddades av ett
amerikanskt fOretag, som initialt anvdnde Nord-Lock som svensk leverantér av sina
lasbrickor. Nar det amerikanska foretaget sedan gick 1 konkurs tog Nord-Lock éver alla delar
av verksamheten, och en fabrik for tillverkning av lasbrickor uppfordes i Jimtland, dir den

fortfarande finns kvar (Nord-Lock hemsida, Our history, 2015).

Patenten bakom produktionsprocessen fanns kvar till 2010, och gjorde att Nord-Lock vid den
tiden hade 1 princip hela virldsmarknaden for avancerade lésbrickor (Produktionspatent
innebdr 1 korthet att ett annat foretag 1 princip ar tillatet att ta fram en identisk produkt, sa

lange det patentigande foretagets produktionsprocess inte hidrmas). Sedan dess har dock



marknaden for avancerade lasbrickor blivit alltmer konkurrensutsatt, och foretaget har idag
cirka 80-85 procent av viarldsmarknaden. Exakta siffror menar de &r svéara att ge eftersom till
exempel huvudkonkurrenten, ett tyskt foretag som heter Heico, har en redovisningssituation

som gor att dess forsdljningssiffror for ldsbrickor doljs bland foretagets 6vriga forséljning.

Precis som med fallet JLM anser dock Nord-Lock att deras tillvdxt inte framst begrénsas av
konkurrenterna, utan framst handlar om att na ut till potentiella kunder om att foretag inom
industrin kan spara pengar pa att anvéinda sig av lasbrickor istillet for att ha personal som
regelbundet gar runt och drar at skruvar som bdrjar sldppa. Av den anledningen satsar
foretaget mycket pa forsdljning och pa att etablera distributionsnit runt om i viarlden. Man har
1 dagslédget distributorer 1 flera dussin olika ldnder runt om 1 virlden, och antalet véxer stadigt.
De har cirka 400 anstdllda over hela vérlden, av vilka cirka 150 stycken arbetar inom
produktionen (vilken frimst ligger 1 Sverige) (Nord-Lock hemsidan, Nord-Lock-Group,
2015). Den empiriska informationen &ar framtagen fran Lars Christenssen, affarsutvecklare

som arbetar pd foretagets huvudkontor 1 Malma.

4.2.1 Resursbas

Ensamritt och patentskydd
Produkten dr i minga avseenden fortfarande relativt skyddad pa grund av ”Time-Compression

Diseconomies” och ”Learning Curve-fordelar”.

Time-Compression Diseconomies
Rent allmént sdger Lars Christenssen att industrin kring skruvar och muttrar en véldigt

konservativ bransch dér det inte hander sa mycket. Han medger att det kan tyckas konstigt att
ett foretag som verkar i1 en sd trogrorlig industri och har en sd stor marknadsandel och en sa

gott resultat inte blir hdrdare konkurrensutsatt, och han tror att huvudanledningen till det ar att



lasbrickorna helt enkelt dr valdigt svéra att tillverka. "Vi har hallit pd i 30 ar och ldrt oss hur
man ska tillverka [lasbrickor], sa vi har ett kunskapsmdssigt forsprang jamfort med alla

andra som borjar. Ett jdttestort forsprang”.

Casual Ambiguity
Nord-Lock ar relativt sett ganska mycket dyrare dn konkurrenterna, vilket konkurrenterna

forsoker utnyttja. Konkurrenterna gar framfor allt pa pris. Nord-Lock, a sin sida, gar framfor
allt pé att de séljer en beprévad produkt diar kunden vet vad den far for kvalitet, att de har
funnits 1 30 dr, medan konkurrenternas produkter bara har funnits i nagra {4 ar.

De har en kund- och marknadstidning som heter “Bolted” som de ser som ett viktigt
marknadsforingsredskap. Syftet med den [tidningen]dr mycket att visa att de ér
marknadsledande. “Genom att kopa Nord-Lock far du det senaste och det bdsta, och den

bdista kompetensen”.

Learning Curve-fordelar
Trots att patentet gatt ut ar lsbrickorna fortfarande mycket svara att tillverka. Det dr tre-fyra

foretag 1 varlden som anstringer sig for att kopiera dem, men kvaliteten pd de produkterna ér,
enligt Nord-Lock fortfarande inte speciellt bra.Anledningen till att de valt att behdlla
produktionen 1 Sverige &dr att de har produktionsutrustningen dir de har den.
Personalkostnaden finns dédr, men deras personal dr si kompetent att det andd lonar sig att
stanna 1 Sverige. De har ungefar hundra anstéillda vid fabriken 1 Jimtland. Fabriken har
funnits i ungefér 30 ar. [ fabriken finns kompetens, och att bygga upp den kompetensen nagon

annanstans ar inte helt enkelt.



Specifika tekniska losningar som inte konkurrenterna erbjuder
Det finns lasbrickor 1 vanligt stdl, rostfritt stal och dnnu béttre rostfritt stdl som klarar bdde

vildigt hoga temperaturer och miljoer déar det dr. De har cirka 300 olika typer av brickor
inalles. Av dem &r det ungefér 10-20 stycken som &r betydligt mer sidljande én de ovriga.
Vissa typer av speciallosningar tillverkas dock efter order. Vid sddana situationer uppstir en
forhandlingssituation, dir man for en dialog med den potentiella kunden kring vilken volym
det handlar om, och hur lang tid kan tdnkas ta att utveckla.

Deras brickor dr lasermirkta sa att man ska kunna spara tillbaka vilken produktions-batch en
given bricka kommer ifrdn. Detta ger 6kad sdkerhet. De hjdlper bade till med design av nya
brickor for att passa befintliga skruvar och med rdd om hur en skruv ska designas for att passa
med deras befintliga lasbrickor vilket resulterar i bra relationer med deras dterkommande
kunder.

Den potentiella marknaden dr ndmligen, enligt Lars, s& vildigt mycket storre d4n den befintliga
marknaden. S& det hamnar snarare om att f& den marknaden att vdxa dn att gora helt andra
saker.Utmaningen ligger dérfor 1 att Overtyga fOretag som inte anvénder lasbrickor om att
lasbrickor dr viktiga. Det kan rdéra sig om foretag inom vindkraftsbranschen eller
oljeindustrin, dir man &r tvingad av reglerande myndigheter att regelbundet kontrollera alla
skruvar och muttrar. Om dessa foretag istdllet anvinder Nord-Locks brickor kan de spara

vildigt mycket pengar.

Service, kringtjanster och liknande
Nord-Lock har ingen generell garanti pd produkterna. Det kan till exempel hdnda sig att

kunderna anvidnder produkterna pa ett felaktigt siatt. Med det &r ytterst fa klagomaél. Det ér
viktigt for dem att de kan hjélpa till om kunder har ett problem men inte vet hur de ska 16sa
det.Om de d& kan komma ut och diskutera designlésningar, o.s.v., si kommer

skruvsédkringssystemet att fungera., vilket ofta dr ndgot som kunderna efterfragar.



Sdljprocessen gar ofta till sa att de har en diskussion med kunden pa utvecklingsstadiet. Det
kan rora sig om hur kunden ska designa nagot for att kunna anvénda sig av Nord-Locks
brickor. Sdljarna far ge den support som de bedéomer behdvs. Huruvida de kan ga valdigt 14gt 1
pris hdnger mycket pa vilken distributdr slutkunden handlar fran. 1 grunden vet dock

distributorerna vilka priser Nord-Lock har mot dem.

4.2.2 Fordndringsaktiviteter

Forstaelse
Lars anser inte att forskning och utveckling dr speciellt drivande och det ér en relativt liten

andel av deras kostnad.Innan Nord-Lock ingick samarbetet med Grower Metal fordes det
diskussioner 1 foretaget 1 ungefdr ett ar innan det blev ett slutgiltigt avtal. Nord-Locks syfte
var fran borjanatt i en sa kallad “second source”. Grower Metal, & sin sida, var intresserade
dels av att kunna tillverka fler brickor (fér de var duktiga pd produktion) och fi en storre
marknad for sina brickor, och dels var de intresserade av att bli bédttre péd att kunna sélja sina
”Twin Lock”-brickor. De hade alltid varit diliga pa sdlj och véldigt manga kunder
efterfrdgade ndgon form av teknisk support gillande till exempel exakt hur de pa basta skulle
anvénda brickorna.

Ett problem for Nord-Lock dr att Heiconumera erbjuder en produkt som pd manga sitt ar
relativt lik Nord-Locks lasbrickor. Ibland hiander det att kunder som jobbat med Nord-Lock
vildigt lange byter leverantdr till Heico. De har inga direkta processer for att halla koll pé
Heico och andra konkurrenter, men de stoter pa dem 1 relationen med distributorer, 1 mdten
med kunder, och dven ndr Nord-Locks representanter besoker massor runt om 1 virlden. Pa
massorna kan de se vad Heico gor och hur de framstéller sina produkter..

Det genomfors en del marknadsunders6kningar varje ar. Det kan till exempel rora sig om vad
distributorer pa vissa marknader tycker om foretaget osv, dock sddana genomfors nér behovet

dyker upp, och Nord-Lock ser det som att sidana i nuldget kan 16sas med ad hoc-l16sningar



eftersom foretaget moter en sd speciell marknadssituation: ”Det handlar inte om att ta andelar
frdn ndgon konkurrent, utan det handlar om att fa den totala marknaden att vixa”.

Det finns inget formellt system for att sdkerstdlla att information om omvérlden sprids 1
foretaget dock har de en intern kommunikationsplattform som kallas for “Jammer” (frn
Microsoft), som Lars beskriver som Facebook, fast foretagsintern. Om en anstélld ar pd en
missa och ser ndgot intressant fran en konkurrent, hinder det att den tar en bild pa produkten
och sedan laddar upp bilden dér sé att alla 1 foretaget kan ta del av den. De hir sakerna tar
oftast inte upp konkret pa moéten, utan syftar framst till att det hela tiden ska finnas en
medvetenhet hos de anstillda om hur foretagets marknadsposition ser ut och kan ténkas
fordandras. Nord-Lock har ingen direkt process for att f4 in dterkoppling fran kunden och
sedan inkorporera inputen i1 nya produkter, men det hdnder ibland. Ett exempel ar
“stalkonstruktionsbrickan”. Den utvecklades efter att en séljare 1 Tyskland haft en kund som
var mycket intresserad av en sddan. Nord-Lock utvecklade stalkonstruktionsbrickan som en
specialprodukt, som sedan visade ha en mycket storre potential, och produkten landade darfor

efter ett tag 1 standardsortimentet.

Formning
Ett experiment de haller pd med just nu dr pa oljeplattformar, dér de sedan nagra ar forsoker

introducera ett koncept som de kallar "No Need for Re-Tightening” (med andra ord att
kunden inte ska behdva spanna om skruvarna och muttrarna som anvénds). Konceptet innebér
att man istéllet for lasbrickorna séljer ett kit, dar brickorna ar fastmonterade pa skruvar och
dylikt (andra foretag star dock for produktionen av allt utom ldsbrickorna). Det ingdr dven en
utbildning 1 kittet, sa att alla som fér lov att montera produkterna har genomgatt utbildningen
och dven att det hér kittet kan bli godként av certifieringsorganen.Det finns dven ett foretag 1
Italien som tillverkar alla mgjliga sorters brickor (till exempel plana och kupade brickor), som

aven har lasbrickor vid namn “Twin-Lock”. Nord-Lock kopte nyligen den produkten. De



sdljer darfor fr.o.m. véren 2015 savdl “Nord-Lock”-brickor som “Twin-Lock”-brickor (det
sistndmnda som ett ldgprisvarumirke). Det viktigaste skélet till affaren ar att Nord-Lock ska
kunna sdkra produktionen. Om négot olyckligt hinder 1 deras fabrik i Mattmar 1 Jimtland,

finns det ingen reservproduktion. Dérfor behdvdes en andrakalla till den fabriken.

Transformering
I praktiken var vildigt manga av Grower Metals kunder besvikna kunder som tidigare hade

kopt Nord Lock, men som hade valt att sluta kopa Nord Lock-Produkter eftersom foretaget ett
tag hade ganska stora problem med leveranssdkerheten. Det berodde framst pa att Nord Lock
inte var speciellt effektiva 1 hur de producerade deras brickor, och tillverkade en ny bricka —
X-Series — som tog véldigt mycket tid och kapacitet, men som de da inte lyckades med.Det
finns ett lager, sd det dr inte tillverkning efter order annat dn for vildigt stora brickor eller
specialbrickor. Grunden &r dock att allt finns 1 lager.Nord-Lock foljer inget formellt system
for sin produktionsprocess (sasom TQM eller Six Sigma), dir det dr extremt strukturerat.
Kostnaden av att ha produkter i lager dr ganska liten, medan virdet av att ha dem 1 lager &r
stort eftersom det dr viktigt for kunderna att produkterna finns i lager. Om konfigurering av
personalen och dess kunskaper pdgar kontinuerligt.En del av det menar Lars dr ad hoc-
baserat: Vi behover ha en “second source” ndr det gdller produktion”. Det ér alltsa ad hoc,
men det finns samtidigt ett strategiarbete bakom. De har ndmligen det senaste &ret jobbar
mycket med kostnadskontroll och performance management” (”Hur gdr det med forsdljning,
och sd vidare, fast detaljerat”). Investeringen 1 den hir processen medforde enligt Lars en
ganska stor kostnad, men det betalar tillbaka sig varje manad 1 det 16pande arbetet. Lars menar
att Nord-Lock mer drivs pa det entreprendriella séttet i att jobba, men med det sagt s& har
foretaget ocksa en véldigt strikt uppfoljning av beslut som tas. Han kallar det "frihet under
ansvar. ”Vad giller sdljarna har de dven ett sa kallat CRM-system som dr dock ganska vl

implementerat i Norden, men dnnu inte i hela virlden. Lars tror att anledningen till att CRM-



implementering var att man kénde att man behdvde bittre samarbeten mellan olika
geografiska omraden och att man behovde bittre koll pé vilka kunder foretaget har. Han
menar dock att det snarare var sd att de identifierade ett problem 1 deras dagliga arbete snarare
an att de hade en process som identifierade problemet.De har genomf{6rt manga forédndringar
de senaste 18 méanaderna som resulterar i dr att de producerar betydligt fler brickor per dr &n

tidigare.

4.3 Sydmaleri

Syd maéleri AB ér ett lokalt foretag som grundades 1987 och ar verksamt i Skane och framst i
Eslov, Lund, Malmé och Trelleborg. Arbetsstyrkan pd Syd maleri AB har vuxit stadigt frén
27 anstéllda 2012 till 40 2015 varav vid skrivande stund 35 dr malare och resterande 5 dr bade
arbetschefer och foretagsdgare. Foretag erbjuder alla maleri tjdnster inom reparation,
nybyggnation och ombyggnation utdver den traditionella mélningen. Aven golv- plit- och
fonstermélning som uppfyller kvalitets- och miljésynpunktens krav samt Idmna

branschgarantier (Allabolag: Bokslut Sydméleri, 2015).

Maleri tjinster utfors frdmst till andra fOretag sd som byggherrar eller kommunala
bostadsrittsforeningar som till exempel MKB eller TrelleborgsHem och man har ca 1000
uppdrag arligen. Syd maleris AB affiar idé dr att erbjuda professionella méleriarbeten at
fastighetsforvaltningar och byggforetag. Utforda arbeten skall ha sa hog kvalitets- och service
niva sa att kunden forutom att blir njd, kunna ser det som naturligt att &terkomma med nya
bestéllningar. Foretag marknadsfor sig dven att ha en bred branschkunskap och en realistisk
prisbild med vil fungerande kvalitetskontroll och kontinuerligt arbete for en minskad

miljobelastning (se bilaga 3) (Sydmaéleri hemsidan, Index,2015).



Foretag profilerar sig stark mot miljon, det vill sdga att i samrad med kund och leverantor
viljs de mest miljovénliga fargprodukter samt det finns en kontinuerligt arbete for att
minimera avfall och omhéinderta det pa basta mojliga sétt ur miljosynpunkt. All material och
avfall frén arbetsplatsen transporteras éter till foretag dér den kéllsorteras. Att hushélla med
resurser, vatten och energi dr nidgot som foretag aktivt foresprakar dér exempelvis rengoring
av méleriverktyg sker 1 sdrskild fargavskiljare péa foretag och distribueras sedan ut till de olika
arbetsplatserna(Sydmaleri hemsidan, Miljo, 2015). Foretag har ett bredd antal konkurrenter
och exempel pé sddana som erbjuder sina tjdnster at andra foretag &r RC Maleri samt Nansens
Mileri som &r verksamma inom samma geografiska marknad (Allabolag: Verksamhet

Sydmaleri, 2015).

4.3.1RESURSBAS

Casual Ambiguity
Sydmaleri har lyckats bygga starka varumérket och dirmed ryktet vilket ses som strategisk

resurs som utmirker de bland konkurrenterna. Vidare menar Ermin Hodzic, en av
platscheferna pa Sydméleri, att foretag besitter en stérre andel av andra typer av resurser som
leder till tillfalliga konkurrensfordelar. Foretag har ett rykte om att hélla hog kvalitet vid
utforandet av sin verksamhet, men kvalitet handlar enligt honom inte bara om att genomfora
arbetet efter de krav som bestéllaren har: "Kvalitetsmdssigt mdste alla vara samma. Ddrfor

’

mdste man sticka ut for att vinna.’

Service, kringtjanster och liknande
Foretag har bortsett 1 priserna ratt mycket, och @ndd fatt kunder pa grund av deras hoga

kvalitet, referenser och att de har rykte om sig att alltid bli klara med jobb inom utsatt tid — till
skillnad frdn manga andra foretag i maleribranschen, som ofta tar ldngre tid pa sig én

kontraktet sdg, och darfor gor att projektet drar pa sig forseningar: ” Folk i branschen brukar



frdga vem som gjort jobbet ndr de ser ett jobb, sa det sprider ju sig”. Ermin Hodzic menar att
kvalitet handlar om att inte slarva med smésaker som upprepas ett flertal ganger samt att
kunna ldmna garantier pa utfort arbete (dock giller det inte s& kallade rorelsesprickor som
uppkommer 1 trébjélklag). Mélare forsoker nimligen ofta “fuska” lite med jobben darfor ska
avsatta resurser till att ha arbetsledare som aker ut och besiktigar jobben. Sydmaleri har
dessutom ett varumérke som ar relativt i starkt 1 det geografiska omrdde inom vilket foretaget
ar verksamt.: ”... vissa kunder kor stenhdrt pa referenser. Ligger man lika i priset brukar man
vinna pd det andra ddir kunden ringer runt och kollar upp referenserna”. Foretag far daligt
rykte mycket snabbt 1 Skine di allt sprids mycket fort &n en bra rykte, darfor

“djungeltelegrafen dr dock overligset viktigast”.

Bra relation med kunder och leverantorer
Foretag har dven en viletablerad relation med leverantorer och kunder dir en kontinuerlig

dialog fors om hur verksamheten kan forbéttras: 7 for att se att kunderna dr ndjda, 4-5
gadnger per dr vdljer vi en ldgenhet slumpmdssigt och ser vad det dr for kvalitet pa den
ldgenheten”. Dessutom manga anstillda dr badde erfarna och ldnge har arbetat vid foretaget,
nagot som gor att till exempel introduktionen av nya produkter och liknande sker med
erfarenhet 1 bagaget. Ermin Hodzic menar att allt ger kunskaper och dven om det blir en flop,
dock det finns en aktiv forsok att testa de flesta produkter samt att hélla koll pd fordndringar
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pa marknaden: > oftast har flopparna problemet att det tar for lang tid att arbeta med
produkten, antingen dr kvaliteten for dalig eller sa haller den inte mattet. Det mdrker man

rdtt fort”.



Humankapital

Bland operativa formédgor (det vill sdga kunskaper som &r mer rutinbaserade) pekar
platschefen pé att foretaget ar bra pé att fora ut befintlig kunskap till larlingar som anstalls 1
foretaget:”’ De far aldrig stanna kvar hos en mdlare. Det dr béittre att fa lite kunskap fran
alla. De roteras runt bland alla malare for att fanga upp kunskap fran alla, och sedan viljer

ldrlingen ett eget system baserat pd vad den snappat upp av det bdsta fran alla mdlare”.

Kostnadseffektiva rutiner
Vidare finns det kostnadseffektiva rutiner f6r kontroll av att arbetet foretaget utfor héller hog

kvalitet: ”En gang om dret har vi ett mote ddr det forklaras hur jobb ska se ut: hur hog
kvalitéten ska hallas for att ha kvar kunderna. Sedan har vi folk som dker ut for att kolla att
malarna haller standarden. Mdlarna vet aldrig ndr folk kommer och inspekterar deras jobb”.
Om det mérkts att arbetet inte ar tillrickligt bra genomfort, d4 maste det géras om och

malaren far inte betalt for det.

4.3.2FORANDRINGSAKTIVITETER
Forstaelse

For att Sydmaéleri skall kunna behalla sin goda rykte och kvalitet pa utforda tjdnster, 4r malet
att vara kundfokuserad och inte frimst kostnadsorienterad, speciellt att deras referenser &r
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bland de viktigaste tillgdngen de besitter och anvidnder sig av: Vir starkaste
konkurrensfordel dr att gora jobben i tid och till hog kvalitet, men till ett marginellt hogre
pris dn konkurrenterna”. Foretag har inga direkta processer for att fanga upp
forbéttringsforslag eller liknande frdn kunder. Det 4r ndmligen sd att kunden inte paverkar

sjdlva maleriprocessen, denne ser bara slutprodukt. Dock visa av kunderna har en idéer om

hur de vill att arbetet ska vara utford. Platschef Ermin Hodzic papekar att enda sittet for att



halla sin uppdaterad géllande konkurrenterna och andra marknader &ar via sd kallade
“omvégar”, vilket innebér att information om andra foretag kommer till kinnedom genom att
blir anlitat och réttat till daliga jobb som konkurrenterna hade utférd. Samtidigt kan foretag se
vilka fel som forekom och det séttet bedoma sina konkurrenters kvalitet. Foretag é&r
mottagligt vid nya 16sningar som presenteras inom branschen och 6ppen for att testa sddana.
detta 1 form av leverantorer skickar prover pa produkterna (firg) samt erbjuder plats pa
eventuella branschkurser. Dock pa sddana kurser ska Sydmaéleri bekostas. Experimentering
allmént anses vara en anviandbarfaktor, dir det visar sig i att hitta nya forbattrande produkter
som ha battre kvalitet och 6ka effektiviteten. Det forekommer dven att risk tagning kan visar
sig vara ett felaktigt beslut och 1 sddana fall dtervdander man till féregdende produkter: “ sd fort
det kommer in ndgot nytt, far vi ut ett mejl eller en kurs”. 1 dagsldge har foretag en bred bas
av kunder, bade sedan tidigare och nya, som innebdr att det finns inte nagot aktivt arbetet 1 att
identifiera forandrade marknadsforutsdttningar. Darmed finns en kontakt lista, dédr vi behov
ringer foretag runt med efterfrdgor. Eftersom denna bransch fér standigt efterfrigor och skicka
ur offerter med prisforslag, dr det mer eller mindre alltid potentiella kunder som véntar. Det
sker inte vidare ndgra marknadsundersokningar, enbart via feedbacken frdn kunden, kan
foretaget i reda pa rddande forhdllande pa marknaden och konkurrensstyrkan:  Det dnda vi
far in dr vad vi hor via omvdgar, eller det vi ser ndr vi tvingas rdtta till daliga jobb som

konkurrenterna utfort .

Formning

Miljoaspekten har kommit mer pa senaste tiden och beaktas hos Sydmaleri. Anvdndning av
miljovénlig farg dr obligatorisk och oljebaserade farger anvinds endast 1 absoluta undansfall .
Likavél miljobilar som byts allt mer och minimerar utsldpp vid stadskoérning. Sadana aspekter

ar en stor fordel jaimfort med konkurrenterna nédr kunden kolla upp referenser. Foretag ar ként
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bland annat att ha duktiga médlaren. Om en &r missndjd kollar de upp det och gor allt de kan
innan de sldpper den till en annan firma. Medarbetare har dessutom tillging till hogkvalitativ
mélare utrustning och firger, dir kvalitet virdesittas mer #n kostnads besparing. Aven om
sddana dr en aning dyrare dn vanliga produkter, det kommer 16na sig 1 lingden: "Miljévdnlig

farg dr obligatoriskt, ndr det gdller miljébilar dr det bara en fordel”.

Foretagets styrka ligger ocksd 1 goda referenser och rykte om arbetet som utférs. Ermin
Hordzic menar att det ldggs inga resurser 1 att kunna ha denna process, istillet litar foretaget
pa att ndjda kunder dr deras verktyg som skoter jobbet dt deras vinglar. Alla méileri firmor
har separata avtal med leverantdrerna. Foretaget dr bunden med tva olika leverantorer dér
priset kan forhandlas ner vid storre bestillningar. Dock finns det mdjligheten for provning av
andra leverantorer utan konsekvenser for foretag. Det handlar snarare om tillit och beprévad
samarbetspartner dn enbart kostnadsbesparing. Foretaget anvidnder sig dock inte av nagra
processer 1 syfte att hdlla koll pé& konkurrenterna, det finns inte ett sddant arbete

overhuvudtaget: ” Hogsta kvalitet dr viigledande”.

Transformering

Dessutom finns det en tydlig 16neséttning system inom foretag som gér ut pd att mélare far
betalt pd ackord, medan kunder genom per kvadrat meter. I detta fall sdkrar sig foretaget 1 att
om malare har fuskat och slarvat, syns det 1 kvalitet pad utforda arbetet, vilket innebéar att
denne maste rétta till sina misstag, utan att far betalt och dessutom dven blivit forsenat till sin
ndsta uppdrag. Denna 16sning har fungerat bést hitintills och fusk uppkommer mer séllan.
Foretag dr dven kéint for att ha véldigt duktiga malare. Om en maélare dr missndjd kollar de

upp varfor de dr missndjda och gor allt de kan innan de later den gar till en annan firma.



4.4 NCC
NCC koncernen grundades 1988 och har idag cirka 18 000 anstéllda och omséttning pé cirka

57 Mdr SEK under 2014. Foretaget bedriver sin verksamhet framst 1 Sverige, Norge,
Danmark, Finland, Tyskland, Ryssland, Estland, ST. Petersburg och Lettland (NCC hemsida,
Om NCC, 2015). Den huvudsakliga verksamheten dr industri, bygg- och anliggning samt
utveckling av kontor och boende. Tanken bakom NCC:s affédrsidé &r att utveckla och bygga
framtidens miljoer arbete, boende och kommunikation. Kostnadseffektiva och kvalitativa
16sningar skapar mervérde for alla NCC:s intressenter och bidrar till en hallbarutveckling.
NCC har ett stidndigt fokus pa innovation for att kunna skapa de bésta hallbara 16sningarna pé
marknader, och det géller allt fran den egna produktionen och arbetsmiljon och byggandet av
bostdder och kontor. NCC har till exempel lanserat losningar for milj6-anpassad
asfaltproduktion och utvecklat miljomairkta-bostader(se bilaga 3)(NCC hemsida, Om NCC,
2015).NCC:s verksamhet delas in i1 fyra affirsomrdden som dr NCC Construction, NCC
Roads, NCC Property Development och NCC Boende 1 Sverige (NCC hemsida, NCC 1
Sverige, 2015). Den svenska byggmarknaden domineras av de tre storsta byggforetagen
Skanska, NCC och Peab (Konkurrensverket, Uppdragsforskningsrapport, 2014).INCC
affarsstrategi dr att vara en av de ledande aktorer pa de marknader de verkar starkt .Den
strategin har varit framgangsrikt och NCC har tagit sig ett av de mest 1onsamma bolagen 1
branschen.NCCs storsta konkurrenter dr Skanska och Peab pd svenska byggmarknader och 1
jamforelse med sina konkurrenter sd pavisar NCC nagot hdgre vinstmarginal(NCC,

Arsredovisning, 2014).

4.4.1Resursbas

Casual Ambiguity
En av NCC:s strategiska resurser ar deras starka varumérke eftersom det bara delas med de

andra tv4 jattarna 1 industrin. Enligt Ann-Charlotte kénns framtiden positivt for NCC och det



kdnns som att de ska finnas kvar pa marknaden. Hon séger att ” Vi sjdlvklart hinger med om
man far sdga sd, det dr vdldigt positivt, det dr en positiv andan i foretaget. Det kdnns bdde

modernt och kul att jobba pa NCC.”

Learning Curve-fordelar
Foretaget erhdller ”learningcurve”-fordelar genom att med 1ag personalomséttning, och under

sé lang tid, skaffat sig erfarenheter inom allt som har med stora byggnadsprojekt att gora, och
dirutover &dven saker som internationell expansion.NCC dr delats in 1 fyra olika
affairsomraden. Enligt Ann-Charlotte Norqvist, Manager Accounts Payable pd NCC
Construction, det storsta affirsomrdde som har allting frdn att bygga helt vanliga hus till
skolor, till industri omrdden, till broar, till tunnlar, citybanan, citytunneln. The Property
Development och Housing héller pa med utveckling av boende affarer och fastighetsprojekt
som liksom startar upp afférer och séljer boende och inrederboende. De ser vildigt olika ut da
och om man tittar pa leverantdorer pA NCC di har de alla fyra omrdden olika sitt pa sin
leverantdr och har dessutom olika leverantor, olika typer avgrupper helt klart. Nér det handlar
om information och vad man vill sélja och vad man vill uttrycka sig och sa kan det ocksé vara

olika.

Asset MassEfficiencies/Interconnectednessof Asset Stocks
I en stor organisation som NCC, tar det mycket tid att genomfora fordndringar och det finns

manga steg 1 en informationsoverforing. Ylva sdger att det 4r mycket styrning som kommer
uppifran ledningen som man ska till sig. Den tekniska-och byggdelen dr ocksa beroende av

denna styrning men &r lite mer sjdlvbestimmande dn den ekonomiska delen pd NCC.

Humankapital
NCC har ett gott rykte bland kunderna och enligt Ylva Nordlock, Controller pA NCC

Construction, anpassar sig NCC efter kundens behov och det &r viktigt att ha det 1 tanken hela



tiden om man ska lyckas. Vidare sdger hon att ” Det beror pd vilken sorts jobb det gdller, men
NCC:s fordel brukar vara personalens kunskap och erfarenhet eftersom man tittar pa CV
hela tiden”. Personalen ska ha girna en lang erfarenhet med ocksa ska det finnas sddana med
innovativa tankesitt. Det dr viktigt att foretaget kan kunna leverera senare. Det géller att hilla
sig innovativa och hitta nya losningar hela tiden. Det beror pa produkter, men 1 NCC:s fall ar
det viktigt att halla sig innovativ och de har inte samma produkt varje gang utan de maste vara

innovativa.

Skal- och scopefordelar
Platschefen 4r som spindel 1 nitet men s& var det inte innan eftersom tjénsten hade en

uppdelning. I praktiken betydde det att en korde med administrativa uppgifter och annan var
ute pa arbetsplats. Affarschefer gor marknadsbevakning vilket innebér att de tar offerter, tar
hand om kunder och genomf6r nya koncept. Innan var de den enda chefen for hela gruppen.

Projektchef haller kontakt med kunden och har ett nira samarbete med produktionschef.

Service, kringtjanster och liknande
Deras operative formagor identifierar vi som att de anvénder en intern kontroll dér de tittar pa

om de har gjort ritt och kort pé ett rétt sétt pa en viss affdr. Ylva sdger att om en affar har inte

riktigt fungerat da ska man sétta sig ner och fungera och analysera pa vad som gick fel.

Bra intern kommunikation och/eller kunskapsspridning
NCC har tydliga rapporteringsrutiner pd alla avdelningar. Varje avdelning pa NCC har en

egen controller som stddjer produktionspersonal och allt rapporteras varje manad medan
prognoser gors 4 gédnger om aret. Ylva siger att “Det dr viktigt att ha med sig bra ekonomiska
och redovisning kunskap. Rapportering dr ocksa en viktig del av arbete.”. Ylva sdger att
boksluts arbetet lika viktigt och det dr involverat 1 arbetet som controller pa varje avdelning

och det maste bli gjort pa ett bra sitt. Enligt Ylva har bokslutsarbetet blivit littare och mer



effektivt under aren tack vare datorisering och teknisk utveckling. Man kan jobba mer
effektivt, tack vare datorn. Ylva sdger att hela redovisningsprocessen ér styrt av EUs regler
samt det att allt maste redovisas pd ett samma sdtt inom hela organisationen. Utbildning och
kompetensutveckling genomfors till anstidllda pa alla nivéer regelbundet. NCC Construction
har till exempel extremt 1ag personalomséttning vilket har lett till en véldigt positiv systems
struktur inom organisationen. Enligt Ann-Charlotte Norqvist, Manager Accounts Payable pa
NCC Construction, har NCC utav hela organisationen, 18000 anstéllda for 6vrigt och NCC ar
ganska decentraliserade fortfarande idag, alltsd styrningen ar inte helt l4tt och det har varit en
utmaning att ta bort alla administrativa personer som &r ute pa lokalt och klippa de till mer
centralt service centret. | Danmark och dven 1 Norge visst dr det sd att man ibland kontaktar
forsta hands centrala personer s att allt dr klart att det finns ndgra kvar innan man kontakta
NCC 1 Sverige med fragor eller synpunkter. 2001 valde NCC att centralisera mer for att kunna
spara resurser och inte att sitta pa alla stdllen utan far det till en mer standardiserad process
och de jobbade redan 1 ett standardiserat system. Ann-Charlotte séger att det &r bra om man
tdnker pa processen men nu har de det hér systemet som tvingar en att handla igen enligt
enstandardiserad process men sa kan det inte vara heller utan, 1 allt det hér 1 fordndring sa
kom det ocksd nya system. Nu ser det likadant ut pa andra platser, &r du en platschef 1
Danmark, Norge eller Sverige sd ser det precis likadant ut. Sedan sd klarar man pa olika satt
men forvintan inom NCC &r att man har en likadan standardiserad process, vad gor man for
alla deras interna kunder. Vidare sdger Ann-Charlotte att nédr det géller sddana enkla som
rutiner och arbetsbeskrivningar sa markte hon sjdlv sedan hon bdrjade jobba att det har lattare
att sétta in en ny person ganska snabbt i en standardiserad process genom att man ha en bra

beskrivning av process.



Kostnadseffektiva rutiner
NCC jobbar stindigt med forbéttringar, speciellt om man producerar. Dér ute ar det platschef,

projektchef och produktionschef som har méte och diskuterar om det &r nadgot som ska goras
battre. De lyssnar ocksd pa sin personal for de kanske ha en bra losning eller ett forslag som
man kan anvénda for att forbittra processer. Det finns stdndigt bevakning och man triffas ofta
och gor olika analys och atanke hela tiden om hur man ska blir &nnu mer effektiv. Vidare

menar Ylva att det handlar om att forsta “Vad dr det som hédnder och hur ska vi losa detta”.

4.4.2 Fordndringsaktiviteter
Forstaelse
Vi har lagt mirke till att NCC, liksom manga andra foretag, har dndat sin strategi genom

arenfor att kunna mota de nya marknadsforutsdttningarna och hojda krav pa
kostnadseffektivitet.Foretaget har forstaelse 1 att halla sig uppdaterat inom utvecklingar pé
andra marknader ochteknisk utveckling bland konkurrenterna. Detta sker genom att
medarbetarna pa foretaget harmdjlighet att besdka relevanta marknader, dven sédana belagda
utomlands, for att identifierapotentiella expanderings- och utvecklingsmgjligheter. Genom
foretagets interna tidning kan alla anstéllda ta reda pd de viktigaste interna hidndelserna samt
branschs nyheter. NCC miter ocksd kundernas ndjdhet med ett matt som kallas ’ndjdkund-
indexet”; genom det méter de hur ndjda deras kunder dr, och de foljer upp hur utvecklingen
ser ut och vad kunderna har svarat, och vad de man gora béttre.Foretaget har insyn 1 vad som
hiander péa olika marknaderoch ldgger speciellt fokus pa vad dess konkurrenter har for sig.
Infor varje nytt projektgenomfors en geografiskt begriansad pilotstudie, vilket gor att foretaget
har god forstielse omtill exempel en marknad eller en process innan den rullas ut pa andra

geografiska marknader.

Formning



Nar man gér igenom stora fordndringsprocesser, som NCC gor, dr det viktigt att den hogsta
ledningen tydliggér verksamhetens uppgift och mal till sig sjdlva och till dess
medarbetare.Beroende pé storleken av fordndringsprocessen sa inblandas foretagets vd ibland
in, for NCCinte ska ta for stora risker.NCC anvinder sig av ménga smaleverantorer, vilket gor
att foretaget kan gora sina kdp ndr som helst, och pd det sittet spara pengar. Detta betyder
dven att det praktiska samarbetet med leverantorerna bidrar till foretagets konkurrenskraft.
NCC ér intresserade av hur personalen mar och de har ett PKI-matt, och da kan personal svara
pa vad den tycker om sin arbetssituation, om sina prestationer, avdelningen den jobbar pa, och
hur humankapital-indexet ser ut. Foretaget haller kontakt med andra foretag 1 samma bransch
som tampas med samma problem for att foretagen tillsammans ska kunna utvecklas och
utbyta erfarenheter.

NCC anvédnder demanatliga uppfoljningsmoéten vilket har 7 lett till en bra kommunikation

]

mellan de olika avdelningarna.” enligt Ylva. NCCs organisations struktur &r mangsidigt
eftersom de tar ménga delar inom en organisation till exempel marknadsforing, bygg och alla
beslut maste konkretiseras igenom hela organisationen. Beslutsprocessen dr ett bra exempel
om en langvarig process som tar tid. Rollen som platschef har foérandras genom aren och den
innebédr idag mycket tekniska uppgifter och byggdelen. Ann-Charlotte sdger att NCC har olika
typen av moten. De har gruppmoéten dir man trdffas och diskutera rutiner. De har stimplat
upp alla deras processer s att man ska kunna gé tillbaka och ser pa vad man sagt och hur ska
man jobba egentligen. NCC ir intresserade av hur personalen mér och de har ett PKI-matt,
och da kan personal svara pd vad den tycker om sin arbetssituation, om sina prestationer,
avdelningen den jobbar pé, och hur humankapital-indexet ser ut. Foretaget héller kontakt med

andra foretag 1 samma bransch som tampas med samma problem for att foretagen tillsammans

ska kunna utvecklas och utbyta erfarenheter.NCC anvinder sig av processansvariga, som ar



tdmligen nya anstéllningsformer, for att aktivt kunna arbeta med affédrslésningar och

affarsidéer, och dirmed kunna utvirdera olika projekts 16nsamhet.

Transformering
NCC har valt att ha sitt fokus pad Polen, Ryssland, Tyskland, Tjeckien, Kina, Turkiet

ochBaltstaterna, vilket skiljer dem frdn deras konkurrenter, som har fokus pad andra
marknader.NCC har inteaktiviteter som syftar till utvecklandet av samspecialisering. NCC har
gitt igenom en stor organisationsfordndring och forsokt standardisera processernainom
foretaget for att kunna fOrbéttra sin produktivitet. Foretaget dndrade de senaste &ren
sittfaktureringsprocessystem, sd att det blev mer centraliserat. Det var av stor vikt att ha en
standardiserad  fakturahanteringsprocess for att kunna hantera stora volymer
ochpappersfakturor. Foretagets forvantan &r att allt ska se precis likadant ut i till exempel
Norge,

Sverige och Danmark. Innan &dndringar i fakturahanteringsprocessen var det extremt manga
som gjorde handpéldggning innan fakturan blev betald, vilket tog mycket tid och resurser.
Forbattringarna 1 elektroniska system och digitalisering av arbete har gjort det lattare att hinga
med 1 volymer. Genom att vara lyhorda pd medarbetarnas synpunkter och idéer, kan nya

metoder skapas for att vidareutveckla foretagets verksamhet.



5.Analys

5.1 Strategiska resurser

5.1.1 Ensamratt och patentskydd
I teoridelen beskrev vi hur Barney (1991) definierar en strategisk resurs som en resurs som pa

samma gang uppfyller kraven att den &ar vdrdefull, sdllsynt, svdrimiterbar och
svdrsubstituerbar. Enligt denna definition dr en produkt som ett foretag har ensamritt eller

patentskydd pa formodligen ofta, men inte nddvéndigtvis, en strategisk resurs.

I fallet med JLM:s nordiska, polska och ukrainska ensamrétt pa DitchWitchs maskiner ser vi
det som att Barneys fyra punkter bara ar uppfyllda om (1) de konkurrerande produkterna frén
Vermeer och Trachtor-Teknik 1 kundernas oOgon skiljer sig tillrackligt mycket frin
DitchWitchs produkter (kravet pa sdllsynthet) och att detta tillstdnd kommer att besta dven vid
imitationsforsok (kravet pa svdrimiterbarhet), och (2) att konkurrerande l16sningar fran till
exempel traktorer inte ses som godtagbara substitut (kravet pa svdrsubstituerbarhet). Vi
forutsétter hér att den forsta punkten, vardefullhet, ar uppfylld, eftersom det finns en befintlig
marknad for maskinerna. Vi tycker ocksa att kravet pd sidllsynthet dr uppfyllt i det korta
perspektivet eftersom JLM sjdlva, som vi beskrev 1 empiridelen, menar att vissa av deras
maskiner har specifikationer som inte konkurrenterna kan matcha. Hur vél punkten om
svarimiterbarhet beskriver DitchWitchs maskiner &dr svart att sdga. Det framgick inte helt klart
1 véra intervjuer hur svért det skulle vara for en konkurrent att kopiera vissa av
specifikationerna som DitchWitchs maskiner erbjuder, men som vi beskrev i teoridelen kan en
viss resurs, enligt Barney, ses som strategisk dven om nagra stycken foretag sitter pd en

liknande resurs. Det viktiga dr ndmligen hur stor del av aktorerna pd marknaden som sitter pa



resursen, och om man ser till den gigantiska marknaden for markanldggningsmaskiner och
traktorer skulle vi argumentera for att maskinerna dr en strategisk resurs dven om de tvé

huvudkonkurrenternas maskiner 1 vissa avseenden ar snarlika.

Vad giller patentskydd s& har JLM och Nord-Lock, som ndmnts, haft patentskydd fram till
2014 (JLM:s “all terrain’-teknik, som erbjuder bergborrning pa ett sidtt som inte
konkurrenterna kan erbjuda) och 2010 (produktionsprocessen bakom Nord-Lock-brickan).
Eftersom dessa patent numera har gatt ut dr de inte ldngre strategiska resurser som patent
betraktade, men som vi gir in pa nedan finns det skdl att tro att det finns andra
skyddsmekanismer som 1 alla fall gér de hér resurserna strategiska i1 det korta perspektivet.
Som vi sdg 1 empiridelen har varken Sydmaleri eller NCC ensamritt eller produktionspatent

pa nagot omrade.

5.1.2 Time-Compression Diseconomies
Som vi beskrev 1 teoridelen har Dierickx & Cool (1989) delvis andra idéer &n Barney (1991)

om vilka typer av faktorer som kan gora en resurs svarimiterbar. En viktig sddan som vi
tycker oss se hos ett av vara foretag dr Time-Compression Diseconomies, som vi 1 analysen
beskrev som att vissa typer av situationer kinnetecknas av avtagande avkastning over fix tid,
vilket betyder att foretag som har ett tidsméssigt forsprdng mot konkurrenterna kommer att
behélla forsprdnget pa kort och medellang sikt d&ven om konkurrenterna investerar stora

mingder kapital.

Detta tycker vi stimmer mycket bra in pa Nord-Locks beskrivning av hur de fortfarande,
enligt dem sjélva, dr vérldsbést pa lasbrickor trots att informationen om hur man producerar
sddana lasbrickor har varit tillginglig sedan 2011, ndr Nord-Locks produktionspatent gick ut.

Asikten forstirks av deras citat om att det r ett “jéttestort” kunskapsmissigt forsprang att ha



arbetat med lasbrickor 1 30 &r och att flera foretag, utan att lyckas, anstringt sig for att kopiera

Nord-Locks lasbricka.

Vi tycker ocksa att det har vil beskriver hur NCC, genom lag personalomséttning under lang
tid, menar att de skaffat sig svérimiterbar erfarenheter kring allt som har med stora
byggprojekt att goéra, bade nationellt och internationellt. Vi tycker inte att de andra tvé
foretagen 1 undersOkningen har nigon resurs som svarar mot definitionen pd Time-

Compression Diseconomies.

5.1.3 Casual Ambiguity
Som vi beskrev 1 teoridelen dr teorin om casual ambiguity (Barney, 1991) applicerbar pd en

mangd resurser eftersom den i grund och botten handlar om att en resurs skyddas av osdkerhet
om sambandet mellan orsak och verkan, vilket gor det svart for konkurrenter att identifiera
vad som bor imiteras fOr att né ett visst slutresultat. Bland foretagen 1 vir undersokning tycker

vi att den hir teorin framst kan appliceras pa deras goda rykten och starka varumaérken.

I Nord-Locks fall handlar det om att foretaget under drygt 30 &r har skapat namn om sig att
leverera hogsta kvalitet till relativt hogt pris. Kvalitet méts, som vi beskrivit, 1 deras fall
frimst av vad som hénder efter en viss tid (till exempel att skruvarna slépper senare dn med
andra 16sningar, eller att lasbrickorna rostar i mindre utstrackning &n andra lasbrickor), vilket
borde gora det svéart for konkurrenter att gora kunder trygga i att deras lasbrickor é&r
jamforbara med Nord-Locks lasbrickor, som ju kunderna vet haller hog kvalitet eftersom de
sd ldnge anvénts av olika foretag. Nord-Locks varumédrke och relation med kunderna borde
ocksa bli forstirkt av kund- och marknadstidningen Bolted, som de, som vi nimnde i empirin,
bland annat ger ut for att signalera att Nord-Lock dr marknadsledande och stir for “det

senaste och bdsta” inom skruvsidkringslosningar.



I Sydmaleris fall dr kanske inte ryktet och varumaérket lika skyddat fran konkurrens som hos
Nord-Lock, men dven dér tror vi att ryktet och varumérket som foretaget byggt upp ér relativt
svarimiterarbar, eftersom de hér tva resurserna byggts upp av allt som skett 1 foretaget genom

aren.

NCC, slutligen, ndmner sjdlva att deras starka varumérke ar en stor tillgdng, och eftersom
detta starka varumérke bara delas av tvd andra aktdrer inom foretagets industri (Skanska och
PEAB) och byggts upp under mycket lang tid tycker vi att det vil svarar mot definitionen pé

casual ambiguity.

JLM tycker vi inte har ett s starkt varumirke att det svarar mot definitionen pa casual
ambiguity; vi ndmnde till exempel 1 empiridelen hur de berdttade att det frdmst var
maskinernas specifikationer och séljarnas skicklighet som var drivande for foretagets resultat.
Att foretagets varumairke alltid, enligt dem sjdlva, finns med 1 entreprendrernas evoked set ser

vi dock som en stark resurs, &ven om det inte dr en strategisk resurs.

5.1.4 Asset MassEfficiencies/Interconnectednessof Asset Stocks
I teoridelen beskrev vi att Dierickx & Cool (1989) ser det som att innehavet, relativt

konkurrenterna, av en stor mingd direkt anvindbara resurser eller en stor méngd
komplementdra resurser (till exempel stora marknadsforingsbudgetar eller stora

distributionsnédt) under vissa forhdllanden kan ses som en strategisk resurs.

Vi tycker att det hir beskriver NCC:s (och de tva andra jéttarna i byggbranschens) relation
till de hundratals sma och medelstora foretagen som finns 1 industrin, och vi ser darfor detta

som en strategisk resurs som NCC sitter pa.



De tre andra foretagen i undersokningen tycker vi dock inte visar nigra tecken pé att inneha
sadana har resurser. Nord-Lock ligger ganska ndra inom sitt segment av lasbrickor, men dar
forsvagas argumentet av att de ndrmaste konkurrenterna dr mycket stora foretag som har ett

langt bredare produktutbud dn Nord-Lock.

5.2 Resurser

5.2.1 Bra relation med kunder och leverantorer
Vi tycker att alla fyra foretagen 1 undersdkningen har s& bra relationer med kunder och

leverantorer att dessa relationer kan ses som resurser, &ven om de inte motsvarar kraven for

att definieras som strategiska resurser.

I JLM:s fall handlar det om att samarbetet med deras huvudleverantor DitchWitch enligt dem
sjdlva dr mycket gott, stracker sig mer dn 40 ar tillbaka 1 tiden, och genom aren har resulterat i
flera framtagningsprocesser av nya maskiner. Det handlar ocksd om att foretaget genom sina
sdljare och sin ledning for en ndra dialog bdde med sina kunder (entreprendrerna) och
slutkunder (kunderna som koper entreprendrernas tjanster). I det sista fallet handlar det, dels
om att JLM ofta gor gemensam sak med sina entreprendrer sa som att dka runt pa méssor och
liknande och informera om slutkunder grivfria 16sningar, och dels om att féretaget mot
befintliga kunder har skapat ett forhallande dér de kan vara lugna 1 vetskapen om att JLM stér
beredda att 16sa alla typer av situationer och problem som kan uppkomma (till exempel
maskindelar som behdver bytas ut med nagra timmars varsel, kunskapsformedling om hur

maskiner ska hanteras, eller framtagandet av skridddarsydda tekniska 16sningar).

Nord-Locks relation med kunderna (foretagen som koper och anvinder foretagets lasbrickor
och specialbultar) var, som vi ndmnt, for ndgra ar sedan lite anstringd pd grund av
leveransproblemen som foretaget drogs med (att saker inte fanns i lager och att leveranstiden

var for 1ang), men eftersom de pastér att de numera dr mycket béttre pa det hér och att de har



en mycket god och néra relation med en stor mdngd kunder, anser att detta forhillande anda ar

en resurs foretaget sitter pa.

Aven Sydmaleri och NCC har, som vi nimnt, ett vil utvecklat samarbete med savil kunder
som leverantdrer, och det ror sig om samarbeten som stracker sig ett tiotal ar tillbaka 1 tiden.
Vi ser det darfor som att bada dessa foretag har en resurs 1 sina relationer med kunder och

leverantorer.

5.2.2 Humankapital
Som vi ndmnde 1 teoridelen dr humankapital en strategisk resurs om det ticks av definitionen

pa Time-Compression Diseconomies. Men dven om si inte dr fallet kan det vara en resurs. |
sddana fall handlar det om att humankapitalet ger foretaget konkurrensférdelar 1 det korta

perspektivet &ven om det inte dr skyddat frén imiteringsforsok och liknande pé lang sikt.

JLM:s humankapital utgors, enligt var bedomning, framst av foretagets siljare, av vilka ett
flertal 1 manga ar har salt markanldggningsmaskiner och darfor vet hur de ska siljas in och
marknadsforas. Som vi ndmnt ser fOretaget forsdljningsskicklighet som nyckeln till dka
foretagets vinster, och de dr 1dngtifran ndjda hur bra de ar pd forsdljning 1 dagsldget, sa darfor
menar vi att humankapital hos dem, 1 jdmforelse med de andra foretagen i undersékningen,

forvisso &r en resurs, men har stor potential att bli langt viktigare 1 framtiden.

I Nord-Locks fall verkar humankapitalet vara langt vidare. Vi har redan varit inne pa hur
viktiga foretagets Learning Curve-fordelar vid fabriken 1 Jimtland &r, och vi fér intryck av att
foretagets ledning, dven den, ar en viktig resurs i egenskap av att under s lang tid fatt arbeta
som virldsledande pa marknaden for lasbrickor. Forsédljningsskickligheten dr med det sagt

aven hos Nord-Lock, som vi nimnt, nagot som foretaget arbetar mycket hart med eftersom de



ser det som att de inte kan vara ndjda med stora marknadsandelar ndr den potentiella

totalmarknaden &r s& valdigt mycket storre dn den befintliga.

Sydmaleri &r ett bra exempel pa det sorts foretag vars hela verksamhet 1 princip bygger pa
humankapital. Foretaget har mycket 14g personalomsdttning och att ménga anstidllda har
arbetat vid foretaget 1 artionden, och vi har darutover nimnt att de d&r mycket noga med att
nyanstillda larlingar metodiskt lars upp tills de nar samma niva som foretagets mer erfarna
malare. Av de hdr anledningarna drar vi slutsatsen att humankapital d&r en mycket viktig resurs

hos Sydmaleri.

Aven NCC satsarenormt mycket pa att ha ett stort humankapital. Vi har nimnt saker som att
foretaget, till skillnad fran till exempel Sydméleri, hela tiden forsoker anstélla folk med sa
mycket erfarenhet som mdjligt och att de sérskilt arbetar for att uppmuntrar sin personal till
innovativa tankesitt. Véar analys dr dock att NCC:s humankapital, sett till hela foretagets

verksamhet, 4r mindre betydelsefullt 4n det dr pd exempelvis Sydmaéleri.

5.2.3 Specifika tekniska l6sningar som inte konkurrenterna erbjuder
Resurser i form av unika tekniska 16sningar tycker vi éterfinns i tva av fOretagen 1 vér

undersokning: JLM och Nord-Lock.

I JLM:s fall handlar det om att de kan erbjuda skriddarsydda tekniska I&sningar som
konkurrenterna 1 vissa fall inte kan matcha och att de i sitt sortiment har vissa produkter med

specifikationer som inte konkurrenternas produkter har.

Aven i Nord-Locks fall handlar det om att de har vissa typer av lasbrickor i sortimentet som
inte konkurrenterna har ndgon motsvarighet till och att de vid behov kan hjilpa kunder bade

med framtagning av skrdddarsydda lasbrickor och med anpassning av skruvar och liknande



till Nord-Locks befintliga lasbrickor. I Nord-Locks fall ser vi ocksd forsdljningen av
skruvsédkringslosningar som dr “‘for certifierade” som en teknisk 16sning som konkurrenterna,
an sa ldnge, inte erbjuder. Eftersom dessa dock, enligt oss, loper risk att imiteras dr de dock
resurser snarare dn strategiska resurser. Slutligen laser mérker Nord-Lock, som vi ndmnt, alla
sina lasbrickor, vilket underlattar felsokning. Vi har redan beskrivit att de i1 nuldget ar

ensamma om denna tekniska 16sning, och vi ser dérfor ocksé den som en resurs.

5.2.4 Skal- och scopefordelar
Bland foretagen 1 vér undersékning &dr det frdmst NCC som har tydliga skal- och

scopefordelar. Skalférdelarna handlar till exempel om att de, till skillnad frdn mindre foretag,
har affarschefer som arbetar heltid med saker som marknadsbevakning och liknande,
projektchefer som pa heltid koncentrerar sig pa specifika projekt, och produktionschefer som
specifikt koncentrerar sig pa produktion. Som vi ndmnde 1 avsnittet om JLM 1 empiridelen far
ocksa NCC, 1 kraft av sin storlek och sina volymer, mycket béttre priser fran leverantrer dn
sma- och medelstora foretag. Att de dven har vissa scopefordelar har vi redan varit innan pa i

avsnittet ovan om Interconnectednessof Asset Stocks.

5.3 Forandringsaktiviteter

5.3.1 Forstaelse

Forskning och utveckling
Inom ramen av fOrstdelse rymmer forskning och utveckling som en av mikrofundament.

Utifran insamlad empirin framgar det att JLM satsar mycket pd bdde forskning och
utveckling vid behov dock pépekar att det 16nar sig i slutdindan da man fér betalt for utvecklat
produkt. Eftersom JLM &dr kunnig inom sin bransch, kan foretag gora bedomningar om att det

finns en marknad och darmed satsar pa utvecklingen. Detta identifieras snarare som ad hoc



16sningar dn dynamiska formagor och 1 Nord-Locks fall dr forsknings och utveckling inte
heller speciellt drivande. Det d&r med andra ord en relativt liten andel av deras kostnad och vid
potentiella efterfragan fran kunder kan sddana aktiviteter sittas igdng. Gillande Sydmaleri sa
har foretag ingen aktivt arbetet riktad mot varken forskning eller utveckling. Empirin har dock
pavisat att 1 NCC:s fall forekommer anvindning av dynamiska formagor, detta eftersom
foretag har é&dndrat sin strategi genom dren for att kunna moéta de nya
marknadsforutsittningarna och hdjda krav péd kostnadseffektivitet och dirmed kunna

konkurrera inom sin bransch.

Bevakning av befintliga och potentiella marknader samt kundbeteende och
kundinnovation

Enligt insamlad empirin har JLM en bra kommunikation mellan entreprendrerna och
entreprendrernas kunder om storre projekt. JLM anvinder badde ad hoc 16sningar och
dynamiska formagor i sin verksamhet. Sydmaleri har inte en direkt bevakning av potentiella
marknader eller kundbeteende och kundinnovation enligt vir empiri. Det skiljer sig fran
Nord-Lock som anvinder sig ad hoc 16sningar aktivt ndr det giller kundinnovation och
bevakning av befintliga och potentiella marknader. De har till exempel en bra koll pa en av
sina storsta konkurrenter Heico och det genomf6rs en del marknadsundersokningar vid olika
tillfalle. Enligt empirin handlar det om att fi den totala marknaden att véxa, och inte att ta
andelar fran ndgon konkurrent. Diaremot &r bevakning av befintliga marknader och
kundinnovation en viktig del av NCC:s verksamhet och kan ses som en dynamisk forméga.

Foretaget haller sig uppdaterat inom utvecklingar pa andra marknader och teknisk utveckling

bland konkurrenterna genom sina medarbetare pé olika marknader.

Bevakning av generella utvecklingar i omvirlden
Vid bevakning av generella utvecklingar i omvérlden sd & JLM ad hoc 16sning orienterad.

Foretagets VD ér ett stort fan av sa kallad “ go and see” vilket innebiér att alla pa foretag



tillsammans gar pa en massa, tittar pa andra maskiner for att ldra sig och fér inspiration. JLM
haller inte heller koll pa konkurrenterna pa handfast sitt, men de ldser pa om konkurrenternas
maskiner sd att man kan lyfta fram fordelarna med deras egna maskiners specifikationer
jamfor med andra tillverkares. I Nord-Locks fall férekommer snarare en hybrid, déir det finns
inget formellt system for att sékerstilla att information om omvérlden sprids i1 foretaget och
hamnar pé platser dar informationen dr anvdndbar. Om en anstilld 4r pd en méssa och ser
nagot intressant frdn en konkurrent eller liknande hiander det att den tar en bild pa produkten
och sedan laddar upp bilden dér si att alla i foretaget kan ta del av den (en statusuppdatering).
De hir sakerna syftar framst till att det hela tiden ska finnas en medvetenhet hos de anstéllda
om hur foretagets marknadsposition ser ut och kan tinkas fordndras. Empiri har pavisat att det
finns varken anvéndning av ad hoc 16sningar eller dynamiska formagor i Sydmaleris fall och
att foretag dr bekvdm med detta 1 sin verksamheten. NCC diremot har en aktiv anvindning av
dynamiska formigor exempelvis genom fOretagets interna tidning kan alla anstéllda ta reda pa
de viktigaste interna hdndelserna samt branschs nyheter. NCC méter ocksa kundernas ndjdhet
med ett matt som kallas “nojdkund-indexet”; genom det méter de hur ndjda deras kunder ér,
och de foljer upp hur utvecklingen ser ut och vad kunderna har svarat, och vad de man gora

battre.

Innovationsarbete med leverantorer och komplementira foretag
JLM har ett véldigt bra samarbete med fabriken 1 Oklahoma dér JLM kommer med input och

liknande nir nya maskiner utvecklas. Det hir pavisar pa att vara ad hoc orienterad och JLM:s
VD menar att dr en del av "Long Tail ’-tinket: att man inte bara sdljer mellanmodeller och
liknande (volymprodukterna), och struntar 1 allting annat. Nord-Lock diremot vid
innovationsarbete med leverantérer och komplementira foretag anvinder sig mer av
dynamiska formégor och har ingen direkt process for att fa in aterkoppling frén kunden och

sedan inkorporera inputen i nya produkter, men det hdnder ibland. Ett exempel utgdér en



stalkonstruktionsbrickan” som utvecklades efter att en sdljare 1 Tyskland haft en kund som
var mycket intresserad av en sddan. Produkten visade det sig ha en mycket storre potential,
och landade darfor efter ett tag i standardsortimentet. Sydmaleris innovationsarbete liknar
mer ad hoc orienterad, dir foretag dr mottagligt vid nya 16sningar som presenteras inom
branschen och 6ppen for att testa sddana genom att leverantorer skickar prover pa produkterna
(farg) samt erbjuder plats pd eventuella branschkurser. Foretag anser att det ar en
anvéindbarfaktor, ddr det visar sig i att hitta nya forbattrande produkter som ha béttre kvalitet
och oka effektivitet. Likavél har empirin pavisat att NCC ar mer ad hoc orienterad, det genom
att foretaget har insyn i vad som hénder pé olika marknader och lagger speciellt fokus pd vad
dess konkurrenter har for sig. Infor varje nytt projekt genomfors en geografiskt begriansad
pilotstudie, vilket gor att foretaget har god forstdelse om till exempel en marknad eller en

process innan den rullas ut pd andra geografiska marknader.

5.3.2 Formning

Konkretisering av produkten eller tjansten samt affirsmodellen
JLM har inte direkt konkretisering av produkten eller tjinsten samt affirsmodellen 1 deras

dagliga verksamhet men de bara ar applicerbart pa produktutveckling. Sydmaleri anvander ad
hoc 16sningar 1 sin verksamhet och det paverkar i en bransch som fér stindigt efterfragar och
skicka ur offerter med prisforslag, dr det mer eller mindre alltid potentiella kunder som véntar.
Det finns dven en tydlig 16nesittning system inom foretag som gar ut pa att mélare far betalt
pa ackord, medan kunder genom per kvadrat meter. I detta fall sdkrar sig foretaget i att om
malare har fuskat och slarvat, syns det i1 kvalitet pd utforda arbetet. Det innebidr att denne
maste ritta till sina misstag, utan att far betalt och dessutom dven blivit forsenat till sin néista
uppdrag.Miljoaspekten har kommit mer in 1 bilden pé senaste tiden och beaktas hos
Sydmaéleri. Anvindning av miljévénlig farg dr obligatoriskt och oljebaserade farger anvénds

endast 1 absoluta undantagsfall. Nord-Lock har aktivt konkretisering av produkten eller



tjdnsten samt affarsmodellen liksom NCC genom sina dynamiska formédgor. Exempelvis
Nord-Lock haller pa med oljeplattformar, dir de sedan nagra ar forsoker introducera ett
koncept som de kallar "No Need for Re-Tightening”” som betyder med andra ord att kunden
inte ska behdva spdnna om skruvarna och muttrarna som anvinds.Nord-Locks koncept
innebdr att man istidllet for lasbrickorna séljer ett kit, ddr brickorna dr fastmonterade pa
skruvar och dylikt vilket skiljer sig fran andra foretag som stdr dock for produktionen av allt
utom lasbrickorna. Det ingar dven en utbildning 1 kittet, sa att alla som far lov att montera
produkterna har genomgétt utbildningen. Nord-Lock samarbetar d&ven med ett foretag 1 Italien
som tillverkar alla mojliga sortens brickor och kopte nyligen deras lasbrickor vid namn
“Twin-Lock”. Exempelvis ska italienarna kunna producera extrabrickor vid behov, och Nord-
Lock ska dverfora kunskap sa att italienarna ska bli béttre pa att producera brickor. Nar man
gar igenom stora fordndringsprocesser, som NCC gor, dr det viktigt att den hogsta ledningen
tydliggor verksamhetens uppgift och mal till sig sjdlva och till dess medarbetare. Detta tyder
pa att foretag dr mer process styrd (dynamiska formégor) och konkretiserar sina produkter och
tjdnster samt tydliggoér affarsmodell, dir beroende pa storleken av fordndringsprocessen sé

inblandas foretagets VD ibland in, for NCC inte ska ta for stora risker.

Bestimmande av aktiviteternas vertikala och horisontella grinser
Vid bestdimmande av aktiviteternas granser, pavisar empirin att JLM anvénder sig inte av

nagra. Anvindande av DitchWitch produkter dr ndmligen ganska dyr sa det dr viktigt att det
finns reservdelar om nagot pa en maskin gar sonder ute i falt och att dr siledes en viktig del 1
foretagets service. Diaremot visar Nord-Lock pd att detsnarare forekommer ad hoc
anvéindning, dér produkt utbud finns tillgdngligt till allmdnhet samt att beroende pd kundernas
efterfragan och onskemal kan skriddarsys produkterna. I Sydmaéleri fall har empiri inte
pavisat ndgra sddana bestimmande av aktivitetens grans, som kan typa pa att foretag dr redan

stark nischat mot en typ av tjinster. Géllande NCC kunde man identifiera ménga



smaleverantdrer, vilket gor att foretaget kan gora sina kop nir som helst, och pa det séttet
spara pengar. Detta betyder dven att det praktiska samarbetet med leverantdrerna bidrar till
foretagets konkurrenskraft. NCC &r intresserade av hur personalen mér och de har ett PKI-
matt, och d& kan personal svara pa vad den tycker om sin arbetssituation, om sina
prestationer, avdelningen den jobbar pd, och hur humankapital-indexet ser ut. Foretaget héller
kontakt med andra foretag i samma bransch som tampas med samma problem for att

foretagen tillsammans ska kunna utvecklas och utbyta erfarenheter.

Bestimmande av beslutsprotokoll
Den hir kategorin syftar, som ndmndes 1 teoridelen, pa utvecklandet av hur beslut ska delas

upp mellan olika foretagetsdelar, och som framgar i empiridelen &r vart intryck att inget av
foretagen 1 nuldget aktivt arbetar med sédana fordndringsaktiviteter. Det enda exemplet vi
hittat ar att NCC for ndgra ar sedan inforde en regel att projekt 6ver en viss storlek alltid
maste ha med foretagets ledning som en aktiv del 1 projektet. Denna regel inférdes, som sagts,
efter ett strukturerat forarbete, och var bedomning ar darfor att aktiviteten genomfordes med

hjilp av dynamiska féormagor.

Skapande av lojalitet och engagemang
Alla fyra foretagen 1 undersokningen menar att de aktivt arbetar med att skapa lojalitet och

engagemang bland sina anstéllda. P& JLM och Sydmaleri dr vart intryck att detta arbete
framst sker pa ad hoc-basis, medan det pd Nord-Lock sker genom en blandning av dynamiska
formagor (vi tinker hir frimst pa foretagets tidning Bolted) och ad hoc-16sningar. Aven NCC
bedriver den hér aktiviteten med en blandning av dynamiska formagor och ad hoc-losningar.
Ett exempel pa en aktivitetet som foretaget genomfort med hjilp av dynamiska formégor ér,
uppforandet av det nya huvudkontoret, som bland annat har som syfte att skapa engagemang

bland foretagets anstillda.



5.3.3 Transformering
Utvecklandet av decentraliserade strukturer, och firdigheter i integrering och

koordinering

JLM menar, som vi nidmnt, att de alltid haft en ganska decentraliserad organisation. De
arbetar dock fortfarande aktivt med att bli béttre pé att integrera nya produkter i sortimentetet
och pa att bli béttre pa att koordinera arbetet 1 foretagets olika delar. Besluten om vilka nya
rutiner som ska skapas i de hér fragorna tas av foretagets ledningsgrupp, och vi ser déarfor det
hiar som en dynamisk forméga. Nord-Lock arbetar, som vi sett,frimst med decentralisering,
integrering och koordinering genom implementerandet av interna rapporteringssystem och
liknande. Aven detta ser vi som dynamiska formagor. NCC, slutligen, arbetar mycket aktivt
med att hela tiden bli béttre pa integrering och koordinering, och dven hir dr det tydligt att
aktiviteterna &dr strukturerade och formaliserade och dessa alltsd dr exempel pa dynamiska
formagor. Sydmaleri dr redan en mycket platt organisation, men hos dem har vi inte kunnat

identifiera ndgra ambitioner alls att bli battre pd saker som integrering och koordinering. Vi

ser det darfor som att de inte anvénder sig av den hér forandringsaktiviteten.

Utvecklandet av samspecialisering
Bland foretagen 1 undersdkningen dr det bara NCC som har en utprdglad samspecialisering

mellan foretagets olika delar. Exempelvis det nya kontor foretaget héller pa att bygga, som
har som syfte, vilket vi beskrev 1 empiridelen, att olika avdelningar 1 foretaget ska umgas over
granserna och darmed forhoppningsvis ska ge varandra bra idéer. Det giller ocksa att
foretaget nédr det géller projektprojektering och liknande ofta later olika delar 1 foretaget
komma med &sikter och tankar om projektet utifrén sina respektive kunskaper. Aven nir det
géller genomforande av projekt finns ofta, en relativt hog grad av samspecialisering. Alla de

har aktiviteterna ar strukturerade och formaliserade, och vi bedomer darfor att de ar



dynamiska formagor. Att vi inte kunnat identifiera ndgon samspecialisering pa de andra tre
foretagen kanske inte dr sa konstigt med tanke pa att de jamfort med NCC har si begransade

verksamhetsomraden.

Utvecklandet av styrsystem
Vid utvecklande av styrsystem, anvénder sig JLM enbart av CRM (customer relationship

management) dock centraliserade styrning ar inte lika l&dmpligt 1 foretagets fall eftersom det ar
en fraga om omfattning pa verksamheten, enligt Bjorn Sdwe. Detta tyder pd att foretag
anvinder sig mer av ad hoc baserade l0sningar dn processer riktade mot styrsystem inom
verksamheten.Nord-Lock foljer inget formellt system for sin produktionsprocess (sdsom
TQM eller Six Sigma) dir det dr extremt strukturerat. Grund idén &ar dock att allt finns 1
lager samt att kostnaden av att ha produkter 1 lager dr ganska liten, medan véardet av att ha
dem i lager #r stort eftersom det r viktigt for kunderna att produkterna finns i lager. Aven om
de senaste 18 mdnader har Nord-Lock genomfoérd méanga forméndringar dock det é&r
emellertid mycket kvar att arbeta med péd produktionssidan. Foretag &r numera mer
processtyrd (dynamiska formagor) i det avseende att tidigare hade foretag betydligt mindre
produkter 1 lager under tiden nér de hade leveransproblem (det vill sdga nér de utvecklade X-
Series), och det var dven vanligt att de produkter som fanns i lager inte var de produkter som
kunderna ville ha. Foretaget har dven investerat 1 “performance management” (for att fa
ordning pa siljsidan) som och arbetat mycket med kostnadskontroll. Investeringar 1 dessa
processer har medfort en ganska stor kostnad, men det betalar tillbaka sig varje ménad 1 det
l6pande arbetet. Nord-Lock drivs mer pd det entreprendriella séttet 1 att jobba, men med det
sagt sd har foretaget ocksa en vildigt strikt uppfoljning av beslut som tas. Han kallar det
“frihet under ansvar.”

Vad giller sédljarna har de dven ett sd kallat CRM-system som é&r ganska vél implementerat 1

Norden, men dnnu inte dr fullt implementerat i1 hela véirlden. Anledning till att CRM-systemet



borjade implementeras var att man identifierade ett behov, och man kidnde att man behovde
bittre samarbeten mellan olika geografiska omrdden och att man behdvde béttre koll pé vilka
kunder foretaget har, och si vidare. Foretagets affarsutvecklare menar dock att det snarare
var sé att de identifierade ett problem 1 deras dagliga arbete snarare dn att de hade en process
som identifierade problemet. I Sydmaleris fall ar det varken négot processtyrd arbetet mot
utvecklande att styrsystem eller ad hoc baserade aktiviteter. Den insamlade empirin tyder pé
att foretag agerar 1 enigheter med tidigare séttet pa hur man styr en verksamhet. Daremot har
NCC gitt igenom en stor organisationsforandring och forsokt standardisera processerna inom
foretaget for att kunna fOrbéttra sin produktivitet. Foretaget éndrade de senaste aren sitt
faktureringsprocessystem, si att det blev mer centraliserat. Det var av stor vikt att ha en
standardiserad fakturahanteringsprocess for att kunna hantera stora volymer och
pappersfakturor. Foretagets forvintan ar att allt ska se precis likadant ut 1 till exempel Norge,
Sverige och Danmark. Sadana aktiviteter tyder pé att foretag dr process styrd det vill sidga

utgar ifrdn dynamiska férmagor.

Utvecklandet av god kunskapshantering
JLM arbetar aktivt med utvecklandet av god kunskapshantering, ddr exempelvis tekniska

chefer och siljare ibland aker ned till DitchWitchs europeiska servicecenter 1 Barcelona i syfte
att fa utbildning och kunskaper om nya produkter. Foretaget haller sedan méten dér man gér
genom informationen som fétts i Spanien. Man har dven vanliga mdten diar man diskutera
fordelar och nackdelar med de nya produkterna som kommer in 1 sortimentet och vilken
prisniva produkterna bor ligga pa, och sa vidare. Bdda de hér sakerna ser vi som strukturerade
processer, och alltsd som exempel pad dynamiska formégor. Vi har ocksa namnt att foretagets
séljare plockar upp kunskap fran entreprendrerna foretaget arbetar med och att denna kunskap
sedan sprids informellt 1 foretaget. Detta ser vi som en ad hoc-16sning pa kunskapsspridning

eftersom foretaget inte har ndgra rutiner eller nagon strukturerad process for att se till att den



hir informationen kommer resten av foretaget till del. I Nord-Locks fall dr det, som vi nimnt,
snarare de interna datandten (till exempel intrandtet Jammer) som fungerar som
kunskapspridare. Utvecklandet av nya kunskaper kan dock @ven ske mer spontant och
informellt, beroende pd kunden och efterfraigan. 1 fallet med intrandten ser vi
kunskapsspridningen som en dynamiskaformdga, eftersom anvindandet av dem &r en
genomténkt strategi frin ledningens sida och ar tdmligen strukturerat. I de andra fallen ske,
som vi ndmnt, processen mer informellt och spontant, och 1 det fallet ser vi aktiviteterna som
ad hoc-losningar. Sydmaleri anvéinder sig av dynamiska forméagor genom det strukturerade
foretaget har for att slussa runt nyanstéllda larlingar bland olika erfarna malare, men annars
sker enligt oss all kunskapsspridning 1 foretaget genom ad hoc-16sningar. Nar det kommer till
kunskapsspridning anvénder sig darfor bade JLM, Nord-Lock och Sydmaéleri sdledes, enligt
var bedomning, av en kombination av dynamiska férmagor och ad hoc-16sningar.

Foretaget som 1 det hédr avseendet skiljer ut sig frdn de andra &r NCC. De harvilutvecklade
elektroniska system som flitigt anvdnds 1 deras dagliga arbete, och nédstan all
kunskapsspridning som sker i1 foretaget sprids pa ett strukturerat och vdl genomtédnkt sitt.
Detta beror, som vi nimnt, pa att de ser det som att de har s& minga anstillda och en sa stor
verksamhet att det behovs strukturerade och formaliserade system for att kunskap effektivt

ska spridas 1 foretaget.



6.Resultat och slutsatser
Efter att med teorins hjélp ha analyserat empirin vi samlat in kommer vi hér att besvara de tre

fragestillningar som aterfanns under “Syfte och fragestéllningar”.

Vir forsta fragestillning var hur vara undersokta foretag forindrar sin resursbas éver
tiden: sker det genom utvecklandet av dynamiska formagor, genom anvindandet av ad

hoc-losningar, eller genom en kombination av dem bada?

Nar det kommer till forstdelse fordndrar JLM bara sin resursbas med hjilp av ad hoc-
16sningar, forutom néir det géller bevakning av marknader och kunder, dir foretaget anvénder
sig av bade dynamiska forméagor och ad hoc-losningar. Sydmaleris arbete med forstaelse
inskrdnker sig till ett visst innovationsarbete med leverantdrer, som sker med ad hoc-
16sningar; 1 Ovrigt har foretaget 1 princip inga aktiviteter som har med forstielse att gora.
Nord-Lock skoter arbete med forskning och utveckling samt bevakning av marknader och
kunder genom ad hoc-16sningar, medan bevakning av generella utvecklingar 1 omvirlden sker
med en blandning av dynamiska formégor och ad hoc-16sningar; slutligen anvinder sig
foretaget av dynamiska fOrmagor 1 sitt innovationsarbete med leverantérer och
komplementira foretag. NCC anvinder sig av dynamiska formagor nér det géller allt arbete
med forstdelse, forutom nir det géiller innovationsarbete med leverantdrer och komplementéra

foretag, som foretaget genomfor med hjélp av ad hoc-l16sningar.

Nér det kommer till formning tordndrar JLM sin resursbas med dynamiska formagor nér det
géller konkretisering av produkter och affarsmodeller och ad hoc-16sningar nér det géller allt

annat. I Sydmaleris fall sker alla aktiviteter med hjélp av ad hoc-losningar, forutom



bestimmande av vertikala och horisontella granser samt beslutsprotokoll, som é&r aktiviteter
som foretaget 1 huvud taget inte &dgnar sig 4t. Nord-Lock genomfor alla sina
formningsaktiviteter med hjélp av dynamiska formagor, forutom skapande av lojalitet och
engagemang, som sker med en blandning av dynamiska formégor och ad hoc-16sningar. Aven
pa NCC genomfors alla formningsaktiviteter med hjélp av dynamiska formagor, forutom
skapande av lojalitet och engagemang, som sker med en blandning av dynamiska férmagor

och ad hoc-16sningar.

Nar det kommer till transformering forandrar JLM antingen sin resursbas med hjilp av ad
hoc-l16sningar (utvecklandet av styrsystem och god kunskapshantering) eller inte alls
(foretaget arbetar varken med fordndring av integrering och koordination eller med forédndring
av samspecialisering). Sydmaleri har bara en transformeringsaktivitet och det é&r
utvecklandet av god kunskapshantering, som sker med en blandning av dynamiska formagor
och ad hoc-16sningar. Nord-Lock arbetar med transformeringsaktiviteter genom utvecklandet
av dynamiska formagor nédr det kommer till integrering och koordinering samt utvecklandet
av styrsystem medan utvecklandet av god kunskapshantering sker med hjélp av en blandning
av dynamiska formagor och ad hoc-16sningar. P4 NCC sker alla transformeringsaktiviteter

med hjélp av utvecklandet av dynamiska formagor.

Det framgar tydligt att Sydmaleri och JLM har ett hogre inslag av ad hoc-l6sningar &n de
andra tva foretagen. Detta dr intressant pa flera sitt. Vi kan borja med att ha i dtanke att
Sydmaéleri och NCC ar verksamma 1 samma industri, men att de dnd4 skiljer sig markant 1 hur
deras mix mellan dynamiska féormagor och ad hoc-ldsningar ser ut: 1 Sydmadleris fall dr det
kraftig tonvikt pd ad hoc-losningar, medan det 1 NCC:s fall ar kraftig tonvikt pd utvecklandet

av dynamiska formagor. Detta tycker vi indikerar att det 1 just de hér tva foretagens del av



byggindustrin kan finnas en negativ korrelation mellan ett foretags storlek och dess
anvindande av ad hoc-l6sningar (med andra ord: ju storre foretaget dr, desto mindre

sannolikhet att det anvinder sig av ad hoc-16sningar).

Den andra observationen vi gor dr att JLM och Nord-Lock, vars verksamheter ar liknande 1 att
de séljer fardiga produkter, &ven de har ganska kraftigt olika mix mellan dynamiska férmagor
och ad hoc-lésningar. Aven hir tror vi att storleken pa foretaget och omfattningen pa dess
verksamhet péverkar inslaget av ad hoc 16sningar (ju storre foretag, desto mindre inslag av ad
hoc-16sningar), men jamforelsen mellan dessa tvd foretag far oss ocksa att missténka att en
annan viktig orsak till deras olika forhdllande till fordndringsaktiviteter kan vara att JLM
sdljer sina produkter 1 egenskap av distributdr, medan Nord-Lock siljer sina produkter i
egenskap av leverantor. En slutsats man skulle kunna dra av detta dr att distributérer har
mindre nytta av att utveckla dynamiska formagor an leverantorer har — till exempel pd grund
av att deras processer dr mer komplicerade &n dem som finns hos en distributdér — men vi har
inte hittat ndgon tidigare forskning som utforskar detta omréade, s& det far bli ett antagande

fran var sida.

Det intressantaste med det hir forskningsresultatet dr att sa vildigt fa av de méanga artiklar vi
undersokta infor den hdr uppsatsen ens dgnade en tanke &t att foretag kan bedriva sina
forandringsaktiviteter med hjélp av ad hoc-16sningar, men att var empiri antyder att detta
kanske dr vanligare dn vad forskarna hittills trott. Ett annat intressant resultat ar att vissa
forskare, till exempel Winter (2003), har asikten att det endast dr graden av fordndring av
resursbasen som paverkar avviagningen mellan dynamiska formagor och ad hoc-losningar,

medan var empiri som sagt visar att det kan finnas andra variabler som péverkar den.



Viar andra fragestillning var om man kan identifiera situationer dir utvecklandet av

dynamiska formagor har positiv respektive negativ paverkan pa ett foretags lonsamhet.

Har visar vér analys av empirin tva saker. For det forsta framgar det av véra intervjuer att
foretagen sjilva identifierar situationer ddr genomforandet av fordndringsaktiviteter skulle bli
mer kostsamt eller mindre effektivt om det skedde med hjdlp av utvecklandet av dynamiska
formagor. Detta dr en stark antydan att utvecklandet av dynamiska férmagor inte alltid har en
positiv paverkan pa ett foretags lonsamhet, och det ger empiriskt stod for vad vi beskrev i
teorin om att vissa forskare (Winter, 2003; Zahra et al., 2006; Lavie, 2006; Pablo et al., 2007)
ar av asikten att utvecklandet av dynamiska férmagor 1 vissa situationer dr kostsammare én

anvandandet av ad hoc-l6sningar.

Den andra situationen &r lite mer komplicerad, men kanske dnnu intressantare, for vi sag 1
empirin att Nord-Locks forsta forsok att utveckla lasbrickan X-Series fick som konsekvens
att foretaget drabbades av mycket allvarliga leveransproblem. Anledningen till detta, enligt
var analys, var att Nord-Lock d& utvecklade goda dynamiska formagor inom kategorierna
forstdelse och formning, men att de dynamiska formagorna som fOretaget hade inom
kategorin transformering inte levde upp till de krav den nya situationen krdvde. Detta fick
negativa foljder for foretaget, och det ar dérfor 1 det fallet befogat att tala om att utvecklandet
av dynamiska formégor fick negativ padverkan pa foretagets lonsamhet. Slutsatsen vi drar av
det hir ar inte, som 1 fallen ovan, att foretaget istéllet borde genomfort fordndringsaktiviteten
med hjilp av ad hoc-16sningar, utan att det just 1 det hér fallet (produktutveckling) tydligen
var sd att alla tre stegen (forstdelse, formning och transformering) i produktutvecklingen
maste ha dynamiska formagor som motsvarar situationens krav: om ens ett av stegen

underlevererar faller hela produktutvecklingsprocessen ihop. Den teoretiska implikationen av



det hédr resultatet ar att det finns skl att tro att det ndr det handlar om dynamiska formégor
som samverkar sekventiellt (till exempel 1 en produktutvecklingsprocess), s& maste alla de
dynamiska férmagorna i processen motsvara situationens krav, och om sé inte dr fallet finns
det risk att utvecklandet av dem har negativ paverkan pd fOretagets lonsamhet. Med
mikroekonomisk terminologi skulle man kunna se det som att de olika dynamiska formigorna
1 det hér fallet &r komplementéira och att niar da viardet som niagon av dem levererar sjunker
under en viss niva sd sjunker dven vardet for de komplementira formagorna. Vi kunde inte
identifiera ndgon sadan hér situation pd ndgot annat foretag, men den dr enligt oss dnda

valdigt intressant.

Var tredje fragestillning var om ett foretag, genom att effektivt arbeta med
foriandringsaktiviteter, kan skapa hillbara konkurrensfordelar dven utan att inneha

nigra strategiska resurser, och hur detta i sa fall skulle kunna se ut.

Som vi ndmnde 1 vart teoretiska ramverk 1 teoridelen ser vi det som att ett foretag kan skapa

hallbara konkurrensfordelar pa tre sitt:

1. Foretaget kan ha strategiska resurser som inte konkurrenterna har.
2. Foretaget kan vara bittre dn konkurrenterna pa att, via dynamiska formégor eller ad
hoc-16sningar, hélla sin resursbas konkurrenskraftig Gver tiden.

3. En kombination av de tva satten ovan.

I JLM:s fall ser vi det som att det som att de skapar konkurrensfordelar Gver tiden dels genom

att deras maskiner dr en strategisk resurs och dels genom att foretaget vid varje tidpunkt &r



bittre dn konkurrenterna pd den operativa formégan service- och kringtjanster. Enligt vért
ramverk ovan anvidnder de sig alltsd av (3), en kombination av de bédda sitten, och
forindringsaktiviteterna dr frimst ad hoc-baserade. Aven i Nord-Locks, Sydmaleris och
NCC:s fall anvinder sig foretagen av en kombination av strategiska resurser och fordndring
av resurser och operativa formagor for att skaffa sig hallbara konkurrensfordelar over tiden. I
Nord-Locks fall dr de strategiska resurserna foretagets produktionsprocess och starka
varumérke, medan den operativa formagan framst dr service och kringtjénster. I Sydmaleris
fall dr den strategiska resursen foretagets starka varumérke och den operativa férmagan
foretagets skicklighet 1 att internt skapa skickliga malare och arbeta med kvalitetskontroll. I
NCC:s fall, slutligen, dr de strategiska resurserna foretagets starka varumérke, Learning

Curve-fordelar, och storlek, medan de operativa formagorna ar kostnadseffektiva rutiner.

Nar det géller hur forandringsaktiviteterna ser ut pa de tre sistndmnda foretagen dr det
intressant att notera att fordndringsaktiviteterna pd Nord-Lock och NCC framst sker genom
dynamiska formégor, medan de pa Sydmaleri nistan enbart sker pa ad hoc-basis. An
intressantare blir det om man har i1 atanke att Sydmadleri bara har en strategisk resurs
(foretagets starka varumérke). Vi far dd ndmligen ett fall dir ett foretag haller sig
konkurrenskraftigt 6ver tiden genom att fordndra sina resurser och operativa formagor med
hjilp av ad hoc-16sningar. Detta ér ett fenomen som vildigt fa forskare verkar ha studerat. Vi
har bara hittat nagra fa forskare som ndmner mojligheten att det har fenomenet skulle finnas

och inga som studerat det empiriskt.

For att summera resulterar svaren pa véra tre fragestillningar i1 dessa fyra teoretiska tillskott:



1.

Foretagen 1 var undersokning anvénder sig av ad hoc-ldsningar 1 hogre utstrackning &n

vad tidigare forskare har antagit.

Det verkar finnas situationer dér utvecklandet av dynamiska formagor dr negativt for
ett foretags l6nsamhet. Den fOrsta situationen &r situationer ddr ad hoc-l6sningar
fungerar lika bra som dynamiska formagor men é&r billigare (t.ex. viss typ av
marknadsbevakning). Den andra situationen dr situationer dér tva eller fler dynamiska
formagor dr komplement (till exempel nir de samverkar 1 framtagandet av en ny
produkt) och ndgon av formégorna dr undermalig (till exempel att allt dr perfekt utom
designen). I vissa fall kan det d& vara si att den bristande formédgan forstor
forutsittningarna for produkten, och i sddana fall kan man se det som att utvecklandet
av de dynamiska formagorna som ‘“fungerade” var helt i onddan och bara kostade
pengar eftersom ett viktigt steg, den dynamiska féormdgan som “inte fungerade”,

forstorde hela processen.

Vér undersokning visar eventuellt att ett foretag kan ha héllbara konkurrensfordelar
dven om det inte sitter pa nagra strategiska resurser eller anvénder sig av dynamiska
formégor. Det handlar d& om att foretaget, genom ad hoc-16sningar, dr sé skickligt pa
att kontinuerligt skapa nya, tempordra konkurrensfordelar att det har
konkurrensfordelar 6ver tiden trots avsaknaden av strategiska resurser eller dynamiska

formagor.

Vér empiri visar att utvecklandet av forsdljningsskicklighet méjligen bor dgnas storre

uppmaérksamhet 1 modeller f6r vilka dynamiska forméagor som ett foretag bor satsa pa.



Teeces ramverk innehaller forvisso en kategori som delvis ticker det hdr omradet, men

var empiri antyder att man kan argumentera for att det bor uppmérksammas dnnu mer.

7.Diskussion

7.1 Applicerbarhet i verkligheten
Vér undersokning antyder att foretag bor tinka pa att det inte alltid &r en bra 1dé ldgga pengar

pa att investera 1 utvecklandet av dynamiska formégor. De tva typsituationerna dar ett foretag
bor vara extra noggrant dr (1) situationer dir fordndringsaktiviteten redan framgangsrikt
genomfors med hjélp av ad hoc-16sningar, och (2) situationer didr 16nsamheten 1 att utveckla
en given dynamisk formaga &r beroende av hur vél en eller fler andra dynamiska férmagor. I

det andra fallet antyder var empiri, som vi redan varit inne pd flera génger, att investeringen



formodligen kommer att vara olénsam om de komplementira dynamiska formagorna inte
haller méttet. Aven om det inte #r ett fenomen som vi funnit i var empiri kan vi ocksa hir
ndmna att Zahra et al. (2006) noterat att utvecklandet av dynamiska formégor kan var
olonsamt pd grund av att personerna som bestdmmer vilka dynamiska formagor som ska

utvecklas ar déliga pa att bedoma vilka dynamiska formagor foretaget behover.

7.2Forslag till vidare forskning
Viért forsta forslag till vidare forskning &r att man gor andra urval dn det vi gjort. Vi tror att

det framfGrallt dr tre urval som skulle kunna ge intressanta jimforelser. Det forsta dr att man
har ett mycket stort stickprov och dar genomfor en enkdtundersokning med vil valda fragor.
Det andra ar att man forsoker fa ett stickprov med alla, eller de flesta, foretagen i1 en viss,
mycket snidvt definierad bransch och sedan genomfor en liknande kvalitativ undersokning
som presenterades 1 den hér uppsatsen. Det tredje ar att man forsoker fanga alla foretagen 1 en
viss vérdekedja (till exempel producenter, distributorer, aterforsiljare och kunder) och sedan

pa det stickprovet genomfor en liknande kvalitativ undersokning som den vi presenterat hir.

Vért andra forslag ér att man istillet bara koncentrerar sig pé ett foretag och sedan griaver
mycket djupt 1 hur just det foretaget arbetar med fordndringsprocesser. Det vi menar med att
grava mycket djupt dr att man intervjuar s manga och sé vitt skilda ménniskor pa foretaget

som mojligt, gdrna over en langre tid.

Viért tredje forslag dr att man tittar pa hur avvigningen mellan dynamiska formagor och ad
hoc-l16sningar ser ut 1 branscher med mer snabbforianderlig resursbas. Sddana undersokningar
finns det redan rdtt gott om 1 litteraturen, men manga industrier dr fortfarande relativt

outforskade.



Viért fjarde forslag dr att man undersoker mojligheten att identifiera sétt att kvantifiera styrkan
pa ett foretags dynamiska formagor visavi konkurrerande foretag. Véra erfarenheter fran
arbetet med den hir uppsatsen antyder att det hdr nog dr en mycket grannlaga uppgift, men det
kanske kan vara vért att prova dnda. Det forsta problemet tror vi &r att foretagen som deltar 1
en sadan undersokning maste vara nidra nog hundra procent identiska i alla andra avseenden
an 1 styrkan av deras dynamiska resurser. Det andra problemet dr att vi ju 1 den hér uppsatsen
har kommit fram till att alla fordndringsaktiviteter inte nodvéndigtvis maste genomforas
genom utvecklandet av dynamiskaformégor, vilket fir som f6ljd att det sannolikt &r svért att

skilja mellan orsak och verkan dven om det forsta — redan mycket svaruppfyllda — kriteriet ar

uppfyllt.
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9. BILAGAGOR

BILAGA 1: Lista pa den bransch och verksamhet bolagen bedriver

Lista pd den bransch och verksamhet bolagen bedriver

Foretag

JIM

Bransch

Partihandel - Maskiner &
Utrustning Ovriga, Partihandel

Verksamhet/andamal

Bolaget skall direkt eller genom dotterbolag idka
handel och uthyrning av maskiner och inventarier for
bygg-, industri-, jordbruk-, metall-, skogs- och grafisk
industri, samt datautrustning och bedriva didrmed
forenlig verksamhet. Dartill skall bolaget &ga och
forvalta vardepapper och fastigheter samt idka darmed
forenlig verksambhet.



For den del av verksamheten som avser industriell
mekanisk verkstadsrorelse, dels miljovardsverksambhet,
dels ock all med sistndimnda tva verksamheter férenlig
verksamhet. For den del av verksamheten som avser
schakt- och maskinforvaltning inom NCC Anldggning.
For den del av verksamheten som avser
maskinférvaltning inom NCC Industri.

Byeg-, Design- “mEr den bl ey verkewiheion som evEsr dem
Inredningsverksamhet - .
NCC Bveeverksamhet byggverksamhet som  omfattar  prefabricerade
yee stdlbyggnationer. For den del av verksamheten som
avser den byggverksamhet som omfattar verkstads- och
forradsrorelse samt  forvaltning, uthyrning och
forsdljning av  kontors- och betsbodar samt
entreprenadmaskiner. For den del av verksamheten
som avser bygg- och entreprenadverksamhet
foretrddesvis. Verksamheten som avser bygg- och
entreprenadverksamhet foretradesvis m.m.
Bygg-, Design- Bolaget skall bedriva maéleriverksamhet,
SydMaleri &lInredningsverksamhe - stddverksamhet, handel med vérdepapper, forvalta
Maleriarbeten fastigheter samt idka dédrmed forenlig verksambhet.
. Bolaget skall driva handel med fastelement och darmed
Partihandel ERP .
PN forenlig verksamhet. Samt skall bolaget idka
Lot ) tillverkning och forséljning av verktyg och tillbehor
Nord-Lock Partihandel, Tillverkning & £ Jning e

inom trd- och metallbearbetningsomradet samt
tillverkning och  f6rsdljning av  finmekaniska
verkstadsprodukter.

(Allabolag,; Verksamhet JLM, 2015), (Allabolag, Verksamhet NCC, 2015), (Allabolag; Verksamhet
Sydmaleri, 2015), (Allabolag; Verksamhet Nord-Lock, 2015)

Industri —Metallindustri

BILAGA 2: INTERVJUGUIDE
Intervjumall f6r intervjuférande 1 Kandidatexamensarbete inom Strategic Management vid

Lunds Universitetet.

Bakgrundsfakta:

Ar det okej att vi spelar in samtalet?

Generella 6ppningsfragor:

Vad dr din befattning inom foretaget?
Hur léange har du jobbat inom samma organisation?

Hur méanga anstéllda har ni?



Var ar ni verksamma?

Hur ska du beskriva er organisation struktur?

Resultatforviantningsfragor:
Resurser:

Vilken typ av resurser har ni inom verksamheten?

Har ni fitt konfigurera era interna/externa resurser néar ni kommit in nya marknaden?
Hur skapar nya rutiner eller anvind de gamla?

Har ni ndgra processer 1 foretag pa hur man ska sprida sig i nya omraden?

Utbildning och kunskap:

Har ni ndgra rutiner pd hur kunskap ska foras vidare nér nya anstédllda har borjat, sé att den

blir lika bra?

Hur delar ni med er med kunskap till de nyanstillda?

Hur skapar ni regler och policies? (Kunskap skapande, lagring)

Hur bygger ni upp team f{or att f& dem att fungera framgangsrikt tillsammans?

Hur skapar ni rutiner i de olika avdelningarna for att kunna dela pé kunskapen?

Niér ni far nya maskiner/produkter finns det ndgon form av utbildning for de anstéllda?
Hur hanterar ni kunskapsskapande och transformation?

Hur tror ni att kultur och upplevelser paverkar de anstéillda?

Forsoker ni att f4 in nya input eller konfigurerar ni befintliga resurser genom dé& berika

personalens kunskap?

Hur integrerar ni specialiserade medarbetare integreras for att 6ka kapaciteten?

Hur bestdmmer ni nivan pa hur méanga siljare ska ni anstélla och vilka kompetens ska de ha?
Hur ménga strateger har ni som jobbar med utveckling?

Hur lar ni er av era misstag?



Rapportering:

Hur rapporterar ni till varandra inom organisationen?
Hur formedlar ni uppgifter inom foretaget?
Hur fungerar informationséverfoéring pa foretaget internt? Nackdelar och fordelar

Miitning:

Har ni ndgon system for kunder?

Hur sdkerstiller ni foretags inre effektivitet?

Hur mater ni er l6nsamhet pa olika marknader? Anvander ni specifika métt?

Hur f6ljer ni upp resultatet?

Har ni mél i att minska kostnader?

Vad idr for viktiga processer for att foretag ska tjdna pengar i langden?

Hur upplever du marginal om alla ligger pd samma prisniva, har det varit pris krig nerat?
Hur ser det med undersokningar hos er?

Hur méter man framgéng av forsédljarnas prestation? Hur kan ni mitta hur mycket har en

séljare sild?

Konkurrenter och marknader:
Hur héller ni koll pa era konkurrenter?
Hur skulle ni skulle sammanfatta era starkaste konkurrensférdel gentemot konkurrenter?

Hur utvecklas strategier for ni ska vara konkurrenskraftiga?

Hur ser du gransnittet mellan foretaget och marknader?

Vilka atgarder maste ni vidta for att {2 flexibilitet att reagera pa marknaden?
Hur hittar ni nya kunder och marknader?

Hur ni ligger rent pris maéssigt jmf med konkurrenterna och hur du upplever att

konkurrenterna forsoker att kopierar er?

Produkter och tjinster:



Testar ni alla nya produkter eller véljer de som &r intressanta?
Haller ni er uppdaterade till nya trender och produkter?

Nér ni erbjuder nya produkter, hur kommer detta att paverka organisationen?
Har ni tjanster eller produkter som kénns utméarkande for er marknadsdel?
Hur kommer utforskandet av ny tekniken fungerar?

Har ni ndgott feedback system? exempel om kunder har problem?

Hur definierar ni leveranssidkerheten?

Finns det nigra garantier som ni erbjuder?

Foldningsfragor:

Ar det vanligt med detta i branschen?
Era kunder ser kvalitet som vildigt viktigt, s& de kan inte kanske pressa priser sa mycket mer?
Investering 1 den nya system, kom det 1 samband nér ni hade problem 1 produktion?

Vad ér det for typiska saker som skulle kunna gar fel, exempel forseningar, hur foretag skulle

kunna blir simre?

BILAGA 3: Verksamheteri bilder

o I M DitchWitch
L5
ab

JLM DitchWitch’s foretagslogga (JLM om oss, 2014)



Exempel pa en standard grdvmaskin som foretag anvdnder sig av ndr man inte kinner till
JLM’s losning (Equipmentworld, 2013)
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Grafisk illustration hur det fungerar ndr man anvinder sig av JLM'’s maskiner och vill grdiva
under en motorvdg, vid anvdndningen av JLM’s maskiner slipper man blockera och riva upp
vdgen utan man borrar sig under den. Genom denna metod behdéver man inte riva upp
vdagbanan och stinga av trafiken. (BAB tjdnster, 2014)
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Ncc’s foretagslogga (NCC logga, 2015)



NCC jobbar med bland annat”Construction (Sweden, Denmark, Finland, Norway):
Bostdder,hus och anldggningar. Den huvudsakliga verksamheten bedrivs i Norden och
Baltikum samt roads: Produktion av asfalt och krossprodukter samt asfaltbeliggning och
vagservice” (Aktiespararna NCC, 2014)

Man utfor dven “Housing: Utvecklar och sdljer permanentbostdider. Verksamheten omfattar
vdgen frdn ide till forsdljning och eftermarknad, samtproperty Development: Utveckling av
kommersiella fastigheter.” (Aktiespararna development, 2014)
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"NCC verkar i hela norra Europa. Siffrorna avser procent av nettoomsdttningen.” (NCC om
oss, 2015

Syd Mdleri

SydMaleri’s foretagslogga (SydMadleri logga, 2015)
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Exempel pd firg SydMdleri anvinder sig av (Golvpolen, 2015)



Sydmaleri erbjuder tidnsten traditionella madlningen utover detta erbjuds dven i princip alla
madleritjdnster inom ombyggnation, nybyggnation och reparation. (Sydmdleri tjdnster, 2015)

Exempel pd SydMdleris kunder dr bland annat ~ fastighetsdgare, fastighetsforvaltare och
byggentreprendrer. Fastighetsforvaltningar som vi har tecknat flerdrsavtal med dr MKB
Fastighets AB, AB Trelleborgshem, Newsec Asset Management AB, Eslovs Bostads AB och
Skurupshem. Pd byggsidan har vi uppdrag for bl.a Solrosens Bygg, Servicekuben AB,
Skanska Sverige AB, AB ByggCompagniet och Byggn. Otto Magnusson AB.” (SydMdleri,
2015)
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Bolt securing systems

Nord-Lock’s foretagslogga (Nord-Lock, 2015)

Nord-Lock’s specialbriskor som sdljs i par (Berner, 2015)

Vanliga brickor (Hobbex, 2015)



Secured with Nord-Lock

Tightening Untightening
Fig 2A Fig 2B
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Hur Nord-Lock’s brickor fungerar (Nord-Lock bolted, 2015)

Exempel pd var Nord-Locks ldsbrickor kan anvindas inom byggbranschen (Oresundsbron,
2015)



