GrinsoverSRridgnde i
strategier for

kompetensforetag <

Hagge Rilegdrd och Stefan Thorén



St _;_.ategzer orn 31% f]_

kompetensforetag A

HaggeRﬂegdrdocb Stefan morén




ISSN 0281-8574
© TELDOK och forfattarna

TELDOK uppmuntrar till eftertryck for enskilt bruk, med angivande av killa.
Kommersiell vidarespridning ej tilliten utan Sverenskommelse med TELDOK eller forfattarna.

Publikationerna kan bestillas i enstaka exemplar frin DirektSvar, 08-23 00 00

Tryckeri: Hj. Brolins Offset AB, Stockholm 1990



TELDOKs Europa-program

TELDOK har beslutat att genomféra ett sirskilt program om “Telematik-
méjligheter i ett integrerat Europa” till och med 1991.

Programmet skall resultera i 8—10 rapporter. De skall folja TELDOK-
linjen, dvs dokumentera vad som finns, faktiska/praktiska anvéndningar
och tillampningar.

Varje rapport inriktas framst pd behov av kunskap och information hos
smd och medelstora foretag i Sverige, hos teknikférmedlare och konsulter
som verkar fér dessa foretag, samt hos forskare, utredare och utbildare som
arbetar med mindre foretag.

Utbver att ldsas av intresserade personer i mindre féretag, med flera, vill
TELDOK att varje rapport i programmet dven skall kunna anvéndas av
teknikférmedlare, utbildare, med flera, som underlag fér seminarier.

Vi réknar dven med att TELDOKs ordinarie malgrupp pd cirka 3 500
mangkunniga ldsare skall finna intressanta avsnitt i rapporterna.

Vi uppmuntrar till kopiering och spridning! Ange gédma killan.

Varfor ett Europa-program?

Diérfor att Europa-harmoniseringen numera pagdr i ett kraftigt 6kat tempo.
EG-kommissionen frimjar medlemslindernas niringsliv och likabehand-
lingen mellan féretag i olika linder pd manga olika sitt. Fér svenska dgon
satsas ofattbart stora resurser. De nationella reglerna skall harmoniseras.

Intressant nog ingdr i minga EG-beslut att sérskild hdnsyn skall tas och
stimulans ges till “small and medium sized enterprises” (SME pa engelska).
Ett kande antal EG-linder ger ocksd stimulans till sina SME. Aven i
Thatchers England, dir staten skall hdlla sig borta fridn direkt foretagsstéd,
diskuterar man att SME ldtt kommer till korta i kunskapssamhéllet och
dérfor behdver sérskilt stéd for att nds av ny kunskap och teknik.

EFTA-linderna och EG forhandlar om att vidga EG:s inre marknad till att
omfatta 19 linder frdn och med 1993. Ett sd kallat EES-avtal i &r eller nésta ar
kan stélla riksdagen infor frigan att acceptera mer &n 1 000 EG-beslut.

Den europeiska kartan dndras sdledes nu, och dven pa telematikomradet.
Samarbetet mellan linderna i uppbyggnad av nationella och internationella
telematiknét stirks genom resursstarka EG-program som driver standardise-
ring, gemensam infrastruktur, gemensamma avancerade teletjinster. Den
europeiska utopin bérjar bli verklighet.

For svenska mindre foretag giller det att utnyttja mdjligheterna, och
forsoka gora detta tidigt. EG-lindernas mindre foretag har naturligtvis ett for-
sprang genom sin ndrhet till programmen och andra dtgdrder. Nar svenska
foretag utnyttjar mojligheterna kan man séga att de avvirjer hoten, eftersom
den kommande éppna marknaden blir 6ppen i bida riktningarna.

Bertil Thorngren Goran Axelsson
Ordfbrande Programsekreterarc
TELDOK i TELDOKs
Redaktionskommitté Europa-program



Forord

I somras gavs Hagge Rilegird och Stefan Thorén i uppdrag att skriva en
rapport om hur kompetensféretag etablerar sig utomlands. Rapporten
skulle ingd i TELDOKs Europa-program. Redan tidigare hade Rilegard
& Thorén skrivit om sddana féretag i en uppsats vid Handels-
hogskolan i Stockholm.

Rapporten “Gransoverskridande strategier fér kompetensfretaget”
innehdller komprimerade beskrivningar av olika foretags vagar till
internationalisering.

Rilegdrd & Thorén siger att Europa-integrationen inte leder till sa
stora forandringar hos de stora svenska féretagen, som hos de mindre.
De stora dr redan forberedda. De mindre svenska foretagen, som &r
leverantdrer till de storre, behdver forindra sig. Exempel pd detta ér
kompetens-/kunskaps-foretagen, de som siljer tjinster som i hég grad
grundas pa de anstélldas kunskaper.

Det finns fa studier av kompetensforetag i Sverige. P4 senare &r har
antalet kompetensforetag dkat med 20% per &r. Spetskunskap ar en
nyckel till framgdng. Lds dérfor girna om svenska kompetensféretag,
och titta in i fyra foretags strategier for att etablera sig och utveckla sig
pé frimst Europa-marknaden.

TELDOK trodde att sidana foretag skulle ha en vidl utvecklad
telematikanvindning for att ha kontakt och 6verféra kunskap mellan
medarbetare pd olika platser i Sverige och Europa. Det amerikanska
kompetensforetaget Bechtel, som beskrivs i rapporten Nirhet och
avstind (TELDOK Rapport nr 62) var kanske “normalfallet”. Nu ldser
vi att de svenska féretagen forlitar sig pd den mest grundliggande och
vanligt forekommande telematiken. Den ldsare som vill finna exem-
pel pa avancerad telematik blir besviken.

Istillet beskriver ekonomerna Rilegdrd & Thorén hur kompetens-
foretagen bildas och viéxer sig starka. Hur de specialiserar sig, och, fram-
for allt, hur de bir sig at for att dra ut i vérlden och silja kompetens. De
strategiska frdgorna om etablering utomlands beskrivs med ett foretags-
ledare-perspektiv. Det dr darfér som minga andra mindre foretag i
Sverige kan f4 tips och idéer frin Rilegdrds & Thoréns beskrivningar.

I kapitlet “Lardomar fradn praktikfallen” finns en intressant sam-
manfattning av vilka faktorer som ar eller varit viktiga i respektive
kunskapsforetags internationalisering. Darefter finns avslutningsvis
tre kapitel och ett appendix med lite mer teoretisk och historisk bak-
grund till de fragor som illustreras i praktikfallen.

Tack sd mycket Hagge & Stefan!

Bertil Thorngren Goran Axelsson



Executive Summary

Sma och medelstora kompetensforetag som avser att etablera sig utom-
lands stdr infor flera problem. Ar foretagets tjinster och produkter
anpassade for en ny marknad? Har foretaget resurser, finansiella sivil
som personella, att klara en etablering utomlands? Om avsikten &r att
samarbeta med andra fOretag eller organisationer, vilka former skall
detta samarbete ha? Ovanstdende skildrar en del av de minga
frigestdllningar som dr relevanta. Kanske leder en noggrann analys till
att man avstdr fran att etablera sig utomlands, kanske sker en modifie-
ring av planerna.

Avsikten med detta dokument &r inte att ge ett facit for hur man bér
g4 tillvéga. Istéllet har vi forsokt skildra olika vigar for sma och medel-
stora foretag att etablera en verksamhet utomlands. Huvudsakligen
sker detta genom att fyra timligen vél kdnda foretag delar med sig av
praktiska erfarenheter, dels vad avser sjilva internationaliseringen,
dels avseende telematikanvindning. Till detta kopplas olika kapitel
med “teori” i syfte att skapa en limplig bakgrund till de fyra fallen.

Inledningsvis konstaterar vi att féretag kan vixa pa olika sitt...

® Organiskt — genom att foretaget vixer av egen kraft. Ett sdtt som
fungerar vil upp ftill en viss storlek, och da tiden inte dr en
bestimmande faktor, men ofta blir otillrdckligt dd nya marknader
snabbt skall penetreras. Tillvixttakten blir efter ett tag begransad
da stora resurser kravs for rekrytering, utbildning, etc.

® Genom forvirv och fusioner kan féretaget snabbt vixa och knyta
bade kundbaser och nya kompetenser till sig. I detta fall sker till-
vixten ofta till kostnaden av kulturkrockar da tva foretag skall
forenas. Frigan om eventuell birsintroduktion, exempelvis av
storre konsultforetag, aktualiseras vid tillvixt genom forvirv.
Agarna av det forvirvande foretaget, ofta synonymt med ledning-
en, saknar inte sillan mdjlighet att pd egen hand finansiera ett
forvirv.

e Skapandet av allianser ar ett sidtt for mindre foretag att uppnd
fordelarna, men att dela pd bordan, av en internationell nédrvaro.
P43 si sdtt kan ett litet foretag fa tillgéng till nitverk, lokal repre-
sentation och kundbaser utan att sjilv genomféra en etablering
fullt ut. For att allianser skall fi en positiv utveckling krdvs ofta
att de dr formaliserade genom starka avtal och korsdgande.

Erfarenheten visar att ambitionerna hos ledande aktérer inom fore-
tagen ofta blir avgdrande. Det ir dock inte detsamma som att sdga att
ledningens engagemang ér tillrickligt. Kravet pd spetskompetens, ofta
visualiserat i en eller flera spetsprodukter mot den nya marknaden,
forefaller vara ett av flera nddvéndiga kriterier for en lyckad interna-
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tionalisering. En plattform fér denna mdste ocksi i god tid byggas upp
pa hemmaplan, vilket krdver resurser.

Kulturella skillnader mdste forstds och behidrskas, vilket dr ett
kompetensomrade i sig sjdlvt. Ju storre grad av abstraktion i foretagets
erbjudande, desto storre inverkan fir kulturella och sociala faktorer.
Professionell kompetens i internationell marknadsféring dr en annan
kunskap som kan behéva tillféras foretaget, &ven om en viésentlig del
av marknadsféringen av exempelvis konsulttjinster, sker genom
informella natverk.

Lokal trovirdighet och legitimitet kan alltsd vara avgorande for
framging. Detta alldeles oavsett hég kvalitet pA de produkter och
tjidnster som erbjuds marknaden. Referenser frdn tidigare utférda
uppdrag blir en av ingredienserna for att etablera detta nitverk.

I de olika presentationerna av foretag i detta dokument framkommer
ménga virdefull rdd. Ett exempel dr ett foretags “checklista” for etable-
ring. P4 manga sdtt konkretiserar denna lista dterkommande syn-
punkter i bidde “teori” och Gvriga fall. Det dr var férhoppning att flera
insikter av detta slag skall g att finna i texten.

Det dr dock inte bara positiva erfarenheter som kan gdras av att
studera svenska foretags etableringar utomlands. I en tidigare studie,
genomfdrd 1989—90, konstaterade vi att det minga ginger saknas en
grundldggande analys av foretagets férutséttningar.

Samtliga i denna studie ingdende foretag har utvecklad kompetens
inom omridet informationsteknologi och telematik. I vissa fall anses
foretagen vara ledande inom sitt filt. Vi konstaterar dock att vad avser
foretagsintern anvindning av telematiken kan det trots “yttre excel-
lens” finnas brister. Anvdndandet av spetsteknologi “tvingas” ofta
fram genom interaktion med krdvande kunder. Att ge sig i kast med
nya marknader och kundgrupper kan dirfér héja kompetensnividn
internt hos foretagen, vilket bor stimulera den fortsatta utvecklingen
av affirsverksamheten. En férutsittning dr givetvis att man orkar ta
de, ofta avsevirda, kostnader en internationell etablering medfor.

Vér forhoppning &r att dokumentet skall kunna tjina som en bra platt-
form for diskussion hos de sma och medelstora foretag som overviger
en internationell etablering. Synpunkter pd innehdllet och andra
dsikter kring @mnesomridet emottages tacksamt. Vi vill rikta ett tack
till de personer — ingen ndmnd och ingen glémd — som bidragit med
tid och kunskaper. For eventuella fel och missforstind i texten
ansvarar givetvis vi sjélva helt och fullt.

Hoégmarsd i februari 1991
Hagge Rilegdrd ¢ Stefan Thorén
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INLEDNING

Bakgrund

Dagens mediedebatt rér i hog utstrickning EG-fragor, och begreppet
”EG-1992" har sedan en tid férekommit flitigt. Begreppet syftar pd den
integration mellan EGs 12 medlemsnationer som sedan en tid dr under
genomforande, och fram skymtar en ny ekonomisk marknad med en
potential &verstigande exempelvis den amerikanska marknadens.

Det ar sviart att forutsidga effekterna av den enorma dynamik som
foljer en avreglering mellan Europas linder, men klart ar att konse-
kvenserna kan bli kdnnbara for de linder och foretag som befinner sig
utanfér gemenskapen — forutsatt att de inte anpassar sig.

Sveriges ndringsliv dr speciellt sitillvida att det har ett mycket hdgt
exportberoende med en kraftig koncentration av “svenska” multi-
nationella foretag. Myckenheten svenska multinationella foretag kan
kanske ségas vara nigot skenbar, da flertalet stora svenska koncerner
redan tjinar merparten av sina inkomster utomlands och i stor
utstrickning redan dr vl etablerade EG-medlemmar, oberoende av
politiska beslut.

Agandet av svenska koncerner fir ocksi en alltmer internationell
prégel i takt med att handel i dessa foretags aktier flyttas utomlands.
Med detta som bakgrund kan det vara relevant att se skillnad pa
”svenskt” ndringsliv vad avser dessa stora koncerner och svenskt
nédringsliv och ekonomi i 6vrigt. Dagligen kan man ju faktiskt ldsa i
tidningarna om vilka strilande affdrer “svenska” foretag gor, t ex ABB,
utan att inse att endast en del av dessa affirer paverkar Sveriges
ekonomi i positiv bemirkelse.

EG-92 medfor dérfor kanske ingen kraftig fordndring for de stora fore-
tag som redan insett betydelsen av internationell etablering. Konse-
kvenserna kan diremot bli allvarliga for de foretag av liten och
mellanstor storlek som har de stora koncernerna som kunder.

Kompetensbranschen

En form av leverantdrer till stora svenska koncerner aterfinns i vad vi
kallar kompetensforetagen, inom kompetensbranschen. Uttrycket
“kompetensforetag” dr i detta avseende en utveckling av det idag
ganska vil etablerade men slitna uttrycket “kunskapsféretag”. I takt
med att det abstrakta innehdllet (information, service och olika atag-
anden gentemot kunden) dkat i de flesta produkter, har de flesta fore-
tag idag bdrjat definiera sig sjdlva som kunskapsforetag, ofta med viss
rdtt. Vad vi talar om ar exempelvis att man idag vid ett bilkop sillan
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bara kdper en bil — det totala erbjudandet bestdr oftast av bilen, ett
serviceavtal, ett forsdkringserbjudande, tillbehér och eventuellt en
finansiell 16sning pa affdren. Bilaffiren bestdr sdledes av dels fysiska
produkter, dels abstrakta erbjudanden som forsakring etc.

Med kompetensforetag avser vi hir foretag som si gott som uteslut-
ande siljer sina medarbetares kunskap, erfarenhet och tid. Det kan
handla om revisionsfirmor, advokatbyrder, managementkonsulter
eller tekniska konsulter, reklambyrder m fl. Ofta ar klienten ett foretag
som, enkelt uttryckt, har behov av extern hjilp for att utféra sin egen
verksamhet pd ett bittre sitt.

Vi baserar detta arbete frimst pd studier av ett stort antal ekonomiska
och tekniska konsultféretag, i Sverige och dvriga Europa. Vi har inter-
vjuat och samtalat med foretrddare for dessa foretag — ledningar och
anstillda — samt deras nuvarande och potentiella kunder. Inter-
vjuerna har framst skett i Sverige och Nord/Mellaneuropa.

Vartefter tiden gitt har vi forsokt generalisera de kunskaper vi
erhdllit till andra segment av “kompetensbranschen”, och funnit att
denna generalisering fungerar i varierande utstrickning. Vi gor darfor
inte ansprdk pa att framféra nigra generella sanningar, utan vill mer
fungera som bollplank och utgdngspunkt for ldsarens egna tankar
kring detta d&mne.

Kompetensforetagen

Dessa foretag har stora delar av sin kundbas i de koncernledningar som
eventuellt ldmnar Sverige till foljd av egen internationalisering. En
naturlig foljd av att kunderna ldmnar Sverige kan da vara att overviga
en egen internationell etablering, att folja sina kunder. Denna inter-
nationella etablering kan ta sig flera uttryck och vara ett naturligt sitt
att behdlla sin svenska kundbas.

Dessutom bor en sann internationalisering innebara att man etable-
rar en stabil lokal kundbas i det nya landet. Detta har visat sig mer
vanskligt dn vad manga foretag med internationella ambitioner
kanske ténkt sig, och manga har stétt pd ovéntat stora svarigheter. Med
tidens gidng har dock mainga foretagsledningar och anstillda lért sig en
del om processen och dess framgdngs- och misslyckandekriterier.

Med detta som bakgrund blir det relevant att undersdka de forutsitt-
ningar som avgor framgdngen i en europeisk internationaliserings-
strategi.

Strukturella alternativ for utrikeshandeln

I en nyligen publicerad bok frin Industriférbundet, “Industrin infor
EGs 90-tal — En strategisk effektanalys”, pekar forfattaren L Ohlsson ut
majliga strukturfordndringar inom Sveriges utrikeshandel i form av
tre alternativ:
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® specialisering pa rdvarubaserade produkter,
® specialisering pa kapitalintensiva produkter,
® specialisering pa kunskapsintensiva produkter.

P4 en global och alltmer integrerad virldsmarknad sker en utjimning
mellan rdvarupriser och kreditvillkor. Nya forutsattningar uppstar da
betriffande linders komparativa fordelar, och tillgdngen pa riskkapital,
kunskap och teknologi far allt storre betydelse. Enligt forfattaren finns
det mycket som talar fér att Sverige mdste sld in pd en specialiserings-
vig, lik den vdg Ovriga avancerade industrilinder vandrat, for att
kunna férsvara en levnadsstandard i vérldsklass. Denna specialisering
bér striva efter att utnyttja Sveriges komparativa fordelar, och forfatta-
ren sdger vidare:

"En 6kad specialisering pd kunskapsintensiva produkter mdste
ersdtta produktion av varor med bog andel ldgutbildad arbetskraft
i produktionen. Delta kan ske genom dels en vidaref6rddling i varje
bransch mot produkter med bégre kunskapsinnebdil dels en utbygg-
nad av industrier som dr mer kunskapsintensiva an andra”.

Vi ser detta som en ytterligare indikation pd att kunskapintensiv
tjdnsteexport kommer att 6ka de ndrmaste dren, och att svenska
kompetensforetag méste striva efter att deltaga i denna export.

Overgripande EG-effekter

Vi skall inte foregripa analysen i EG-kapitlet nedan, utan vill bara som
en inledning peka pd nigra konsekvenser for kompetensféretagen av
den allt mer internationella konkurrensbilden.

Konkurrensen mellan foretag blir till foljd av avreglering och
standardisering inledningsvis kraftigt accelererad, vilket sannolikt
leder till en mingd fordndringar. Fusioner och uppkép, vinliga och
fientliga, kommer att bli vardag fér de foretag som viljer att konkur-
rera pd den nya marknaden. Féljden av detta blir sannolikt ett firre
antal stora foretag inom varje bransch — en férutséttning for att uppna
konkurrenskraft genom skalférdelar och specialisering. Bransch-
begreppet kommer dock att fordndras, framst s3 att varje bransch blir
smalare, och antalet “branscher” kommer siledes att 6ka som en foljd
av samma specialisering.

Som en ytterligare konsekvens av att den europeiska marknadens
dynamik Okar sker nyetableringar av asiatiska och amerikanska foretag
i stbrre utstrickning. Produktionsanldggningar kommer att etableras
enligt lagen om komparativa férdelar dd det inte blir nédvindigt att
producera i alla de linder man avser att silja inom.

Inte minst ger ppnandet och den gradvisa marknadsanpassningen
av Osteuropa en mingd nya marknadsmajligheter for framsynta
aktorer. Ost ér i stort behov av idéer savil som kapital.
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Sammantaget innebdr den nya Inre Marknaden, och det nya Europa,
att kraven pd vad vi kan kalla multikompetens Gkar inom foretagen.
De potentiella klientféretagen har, som vi inledningsvis ndmnt, sma
resurser att klara tillfdlliga stérre utrednings- och forindringsprojekt.
Det blir d4 naturligt att anvédnda sig av externa forstirkningar i form av
olika kompetensforetag, for att klara férandringar av strategi-struktur-
organisation.

I takt med att klientforetagen flyttar ut enheter, divisioner och
huvudkontor fridn Sverige foridndras kontaktytan mellan kompetens-
foretaget och klienten. En trolig foljd av detta blir en anpassning fran
kompetensforetagens sida i syfte att behdlla sin kundbas. Det ar ocksa
troligt att d@ven klienterna girna ser ett fortsatt samarbete. Det tar ju en
viss tid att bygga upp fungerande relationer vilket i sig innebar en
kostnad, och kulturella nimnare som ett gemensamt sprak skall inte
underskattas.

En forutsdttning for ett fortsatt samarbete blir dock att de svenska
kompetensforetagen klarar de krav som den europeiska marknaden
stiller. Klienternas behov dr kompetensféretagens marknad. Det
motiverar en utforlig beskrivning av Europas integration och dennas
konsekvenser. De uppgifter denna studie bygger pd ar dérfor insamlade
frdn dels aktérer inom kompetensbranschen, men dven frdn poten-
tiella och nuvarande klienter.

Det dr var forhoppning att kunna bereda ldsaren dels en ndjsam
ldsning, och dels 6kad kunskap och nya infallsvinklar inom omrédet.



TELEMATIK FOR
KOMPETENSFORETAG

Inom ramen f6r Teldoks Europaprogram har vi forfattat skriften
“Grinsbverskridande strategier for Kompetensforetag”. Titeln kan
tyckas ndgot ambitios da vi i forsta hand vill belysa ndgra av den médng-
fald faktorer som &r av relevans for ett svenskt foretag som onskar
etablera en europeisk nérvaro. I forsta hand tinker vi oss d4 sma eller
medelstora foretag utan tidigare erfarenhet av verksamhet utanfér
Norden.

For ndrvarande pagir stora fordndringar i vir omvirld. Sma och
medelstora féretag, oavsett verksamhetsomrdde, stdr infér en
spannande framtid. En alltmer &kad internationalisering, avreglerade
marknader och skapandet av en gemensam europeisk sddan dr ndgra
av de faktorer som tidigare paverkat frimst stora foretag. En férindring
som i stor utstrickning nu ocksd medfor stora férandringsbehov for de
mindre féretagen. De foretag vi anvdnder oss av for att exemplifiera r,
enligt vir definition, kompetensforetag. Det dr dock troligt att flertalet
erfarenheter som dessa foretag samlat pd sig ar generaliserbara. P4 s3
sitt hoppas vi att ldsare ur en “bredare” krets ska kunna finna nigot av
virde som stdmmer Gverens med deras situation.

De flesta sma och medelstora foretag dr redan i dag utsatta for en stark
konkurrens. Teknologiska forindringar, inkrementella eller revolu-
tionerande, pdverkar ocksd minga foretag och fordndrar ibland sittet
att gora affirer. Okande konkurrens kan skapa ett behov av okad
datorisering inom bade tillverkning och administration, allt i syfte att
bli effektivare. Ibland kan teknologin ocksd vara en férutsittning for
att gora affirer. Ett exempel pd detta ir kravet fradn bl a stora biltill-
verkare att deras underleverantorer maste ansluta sig till EDI-nétverk
for att kvalificera sig som leverantor.

Dispositionen

I denna skrift beskriver vi fyra foretag som i storre eller mindre
utstrackning pdverkas av den teknologiska utvecklingen inom tele och
data omrddet. Genom att vi befinner oss i bérjan av flera nya anvind-
ningsomriden kommer det att bli intressant att félja utvecklingen
under den nidrmaste tiden. Aven om tyngdpunkten inte ligger inom
detta omrdde ges vi en mdjlighet att inventera dagsliget inom fyra
foretag. Forhoppningsvis kommer vi att ha tillfille inom ndgra ar att
folja upp just dessa foretag.

I exemplet NLK-Celpap véntar vi med spinning pd att exempelvis
CAD-dokument skall kunna sindas via nitverk dven utanfér Sverige.
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Foretaget ar i dagsldget 4n s& linge férhindrat att géra detta och
anvinder sig av andra medel. Framtida investeringar kan gora att det
blir majligt.

Trots sin hogteknologiska inriktning kan vi konstatera att foretaget
varken &r bittre eller simre vad det giller anvindning av exempelvis
PC &n andra foretag. Antalet personer i ledande stillning som inte har
PC pa sitt kontor dr anmérkningsvirt dd datorer i stor utstrickning ar
arbetsredskap inom foretaget. Kommunikationen internt utnyttjar i
stor utstrickning ett snabbtelefonsystem. Utvecklingen av ett nytt
administrativt system vintas oka kvaliteten pd information till
ledningsgruppen betydligt. Just informationssystem for internt bruk
och foéretagsledning forefaller annars vara ett ofta eftersatt kapitel inom
den hir typen av foretag.

I exemplet Enator kan det vara av intresse att folja upp konsekvens-
erna av fusionen mellan Enator och Modulforetagen. Konsekvenserna
av en fusion mellan foretagskulturer dr intressart att studera, men
framfdr allt vore det spidnnande att folja bl a gemensamt framtagna
system inom den nya foretagsgruppen. Anvinder man sig av elektro-
nisk post eller motsvarande system, och i vilken utstrdckning?

I dagsléget dr ju tanken bakom det sk “Enatorhuset” att man maiste
ta kontakt direkt med sina kollegor. Huset skall 6ka kontaktytan
internt mellan alla medarbetarna. Vad blir konsekvensen av att man
vixer och finns pa ett storre antal platser? Med tanke pd foretagets bak-
grund som “nyskapande” inom ledning och organisation internt skall
det bli intressant att folja utvecklingen vidare.

Vesatel ror sig inom ett affirsomrdde som kan férvéntas expandera
kraftigt och f& en intressant kommersiell utveckling. Inte minst med
tanke pd standarden pé telekommunikationer inom de Gsteuropeiska
linderna. Joint-ventures mellan hogteknologiska foretag &r i sig sjilva
intressanta foreteelser att kartligga vilket gor detta foretag hogintres-
sant. Kanske ndgot for en organisationsforskare att studera?

Slutligen ir managementkonsulten Bohlin & Stromberg intressant att
félja, delvis pd grund av att det inte ar ett teknikorienterat foretag.
Inom deras filt 4r det istillet spinnande att se det genomslag som
anvindarvinliga uppfinningar som telefaxen har fatt. Dir man tidi-
gare fatt viinta dagar och upp till en vecka pi ett dokument kan detta
nu skickas inom loppet av minuter.

Faxen ir ett lysande exempel pd hur en tekniskt komplicerad
produkt kan f4 en nédrmast explosiv spridning d den “férpackas” pa ett
anvindarvinligt sdtt. Spridningen underlittas ju ocksd av att faxen
utnyttjat befintliga telekommunikationer och dérigenom snabbt blivit
kostnadseffektiv. “Allt som behovs &r ett telefonjack”.
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Informationsteknologi och affirsutveckling

Ritt utnyttjad 4r informationsteknologin, och inte minst telekommu-
nikationer av storsta vikt for affirsutveckling fér kompetensforetag.
Genom att framstilla exempelvis CAD-ritningar med hjilp av dator,
och att det ges mdjlighet till lagring av data, kan en ingenjdrsfirma
skapa skalférdelar vid utvecklingen av tekniska l8sningar. Om dessa
sedan kan kommuniceras via ett nitverk kan man uppni ett geo-
grafiskt oberoende som gynnar foretaget. Filialen i Gévle kan tillfora
vissa moment for att darefter dtersinda ritningen. Vissa delar kan
kopieras och anvindas om igen, etc.

Under det gingna dret har vi haft tillfille att deltaga i intressanta
konferenser inom IT-omradet. Det kan vara relevant att iterféra ndgra
av impulserna frdn dessa tillfillen. Sammantaget har vi fitt intrycket
att vi nu stidr infor en period av “sunt fornuft” vad avser IT-anvind-
ning. Efter en period dir teknologins snabba utveckling stdtt i fokus
kommer forhoppningsvis en period priglad av anvdndarvinlighet
och aterhillsamhet. Det forefaller som den tidigare utvecklingen har
skapat en viss fartblindhet och foretagen utrycker en viss skepsis mot
"“system som aldrig fungerar som de ska” etc.

PC-anvédndningen inom foretagen ir i mdngt och mycket koncen-
trerad till ordbehandling. Ekonomiavdelningar anvédnder i stor
utstrickning ocksd programvara for kalkylering, budgetsimulering etc.
Effektivitet i investeringar inom IT-omridet krdver ofta en vildigt
mangsidig kompetens. Det sager sig sjilvt att det kan vara svart att ha
overblick dver utvecklingen av teknologi och samtidigt ha goda
insikter i utvecklingen av den verksamhet som teknologin ar tdnkt att
stddja. Vi citerar en datachef vid en av véra affdrsbanker:

“Det finns elt begrdnsat antal chefer som kan bendmnas mycket
kompetenta inom dataomrddet. Skall man sedan Ska kravet till att
dven omfatia affarsmannaskap sd ar naturligtvis kretsen dnnu
mindre. Det krdvs delvis att en ny generation ay mdngsidigt kompe-
tenta chefer kommer fram”.

Med tanke pd den inverkan informationsteknologin har haft dr det
kanske for mycket att begdra att introduktionen av omdanande tekno-
logi ska ske snabbt och problemfritt. Det forefaller som implemen-
teringen av ny teknologi tar lingre tid dn vad man tidigare trott. Den
ritta strategin kan ju vara att avvakta och lita ny teknologi mogna. De
foretag vi studerat har med nigot undantag hég kompetens inom
omrddet. Trots det har de minga ginger en avvaktande attityd till
anvindningen av nymodigheter som elektronisk post, for att ta ett
exempel. Exempel frdn andra typer av tjansteforetag visar att doku-
ment som skickas med elektronisk post ofta kompletteras av exakt
samma text pd papper. Det forefaller alltsd som vi miste ha tilamod
och acceptera att mognad inom foretagen vad avser anvidndning av
data och telematik tar sin tid.



TANKAR FRAN EN FORSTUDIE

Synpunkter fran férstudien

I detta avsnitt presenterar vi olika aktorers dsikter och reflektioner
kring kompetensverksamhet, med utgdngspunkt i skriftliga och
muntliga kallor. Vi har valt att presentera dessa reflektioner i form av
egna tolkningar da de intervjuer vi genomfort ofta har haft formen av
mer eller mindre strukturerade samtal kring flera olika men angréns-
ande frigestillningar. Det &r allts sviart att redovisa “svar” pa fragor i
koncentrerad form di dessa ofta har sitt ursprung i flera samtal.

De asikter vi redovisar kommer dels fran den intervjuades eller vir
egen erfarenhet, men har ibland karaktir av "branschsanningar”. Vi
forsdker i mdjligaste man presentera asikter av generell art, och vir
strdvan &r att pd detta sdtt dskddliggora géllande forestillningar inom
kompetensbranschen, och synpunkter frin dess omgivning.

Intervjuguidens omraden

Vi fick efter hand en ganska god &versikt av branschens utveckling och
de olika aktorernas syn p4 framtiden. Visentliga omriden att klarligga
for oss var huruvida det finns ambitioner att bli internationella, hur
man planerade for detta steg, vad affirsidén skulle bestd av, huruvida
man ansdg att det fanns ndgon form av “excellence” inom foretaget, i
vilken man teknologiska 16sningar och hjilpmedel anvindes eller
planerades att anvédndas inom en snar framtid samt vad aktdrerna
sjilva sdg som nodvindiga forutsittningar for en framgangsrik inter-
nationalisering.

Resultatet

Inledningsvis resulterade vira intervjuer i en beskrivning av bransch-
ens historiska utveckling. De flesta intervjuade inom branschen ansdg
att man under det senaste decenniet haft en gynnsam marknad med
kontinuerlig tillvéxt fram till idag, men att det troligtvis skulle krdvas
en visentligt 6kad professionalism i framtiden.

Klienterna blir alltmer kompetenta att avgdra kvaliteten pa ett
utfort uppdrag samtidigt som kunskapsnivdn i allménhet blir allt
hégre pa klientféretagen. Den skandinaviska marknaden anses ocksd
vara intressant for de stora internationella kompetensforetagen, inte
minst konsulter och revisionsfirmor, vilket lett till att manga av dessa
har etablerat sig har.

Det finns undersdkningar som stoder dsikterna att marknaden véxt
kraftigt under de senaste 10 dren, inte bara volymmassigt utan dven
vad avser antalet kompetensforetag i landet. Statsvetenskapliga Insti-
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tutionen vid Stockholms Universitet har genomfoért en studie om
”organisationskonsulter” som bland annat pekar pa att:

® Over hilften av foretagen pa denna marknad i Sverige tillkommit
under det senaste decenniet

® att en stor andel foretag dor unga

® att foretagen till storsta delen dr “sméaféretag”.

Samma uppfatining har Konsultguiden 1989, dér man pépekar att “I
Sverige vixer organisationskonsulternas marknad for tredje aret i rad
med &ver 20%".

Varfor denna tillvaxt?

Litteratur och praktiker pekar p ett antal vergripande faktorer som
férklaring till varfor Skningstakten i efterfrigan pd avancerade kompe-
tenstjinster varit s4 hog under 80-talet. Virda att nimna &r faktorer
som:

e koncernstaberna i stora svenska foretag har reducerats under detta
decennium

e turbulensen inom ndringslivet har 6kat — Mé&A-verksamhet,
bolagiseringar, interna organisationsférdndringar etc stiller krav
pa exempelvis juridisk, ekonomisk och social expertis

® nya affirsomrdden bildas — chefsrekrytering, sponsoring, IT-
strategi, internkommunikation 4r alla exempel pd ganska nya
omraden dar foretagen i ménga fall initialt saknar kompetens

e stora omvirldsforandringar — Ostblockets sammanfall, mellan-
osternkriser, EG-arbetet m m

e att det blivit mer accepterat att anlita “externa krafter” dven till
interna angeldgenheter, utan att det ses som ett misslyckande for
foretagsledningen i klientféretaget.

Diversifiering

Det kan diskuteras om ett kompetensforetag skall specialisera sig pa en
tjdnst eller diversifiera och erbjuda ett storre urval av tjinster — ett
“fullhuskoncept”. Ett skil till att ett foretag diversifierar genom
férvidrv kan vara att man slagit i taket vad galler tillvixt pa kort sikt,
frimst avseende foretagets formdga att rekrytera och utbilda egen
personal.

En annan anledning kan vara att man ser en mdjlighet till ndgon
form av synergieffekt mellan de olika verksamheterna. Frigan ar
huruvida synergi kan uppnds genom att erbjuda angrinsande tjénster,
exempelvis kommunikation, rekrytering och finansiering.

En anledning till diversifiering kan enligt ménga vara att tillvixten i
volym ger storre finansiell styrka, vilket i sig ofta ses som en forutsitt-
ning for internationalisering.
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Etikproblem kan uppkomma

Etiska problem kan dock uppstd i de grdzoner som kan finnas inom
exempelvis ett managementkonsultféretag mellan rekryteringsavdel-
ningen och konsulterna i strategi. Det 4r i och for sig uppenbart att det
vid forindringsarbete finns ett behov av kommunikation — internt
och externt — vilket skulle kunna motivera att man genom forvirv
eller allians knyter till sig verksamheter som stédjer forandringsarbete.
Frigan ar dock om detta skall ske genom faktiskt dgande. Vi skall pd
annan plats diskutera frdgans etiska och affirsmassiga aspekter vidare.

Det kan finnas andra, indirekta, orsaker till diversifiering. En kan vara
en 6kad kundorientering. P4 en marknad med hirdnande konkurrens
blir den etablerade kundbasen allt viktigare, och verksamhet som
stravar efter att nyttja denna kundbas pd ett mera effektivt sitt skulle
dd vara motiverad. Vidare har etablerade ndtverk inom kunskaps-
intensiva branscher ett virde i sig, vilket man bor forvalta.

Vad kan man exportera?

En viktig frdga dr huruvida internationalisering dr en naturlig utveck-
ling av en framgangsrik affdrsidé. Vi har dirmed bland annat inriktat
oss pd att friga om svensk foretagsledning har ndgot specifikt att
erbjuda den europeiska marknaden. En synpunkt &r att vi i Sverige
genom stora inslag av internationell foretagssamhet har betydande
erfarenhet av att verka pd frimmande marknader med hird konkur-
rens. Genom hirt bantade koncernstaber och erfarenheter fran bland
annat omstruktureringsarbete i svenskt ndringsliv har en relativt stor
kompetensbank inom dessa omrdden byggts upp inom svenska
kompetensforetag.

Fragan blir om denna kompetens skall erbjudas den europeiska mark-
naden som generell kompetens eller som nigon form av “spetskompe-
tens”. Aven hir gir 4sikterna isir. En europeisk etablering ses dock av
ménga som en naturlig f6ljd av att kunderna dr internationella. I en
del fall anser man sig ha utvecklat ett framgdngsrikt koncept eller
produkt — nigon form av spetskompetens — inom en viss bransch
och ser en marknadspotential for detta.

Vissa anser att kunden skall erbjudas ett brett spekira av tjinster,
medan andra menar att kunderna efterfrdgar ett mindre, specialiserat,
kompetensforetag dar ett fortroendefullt arbete kan utvecklas. Sam-
mantaget menar dock de flesta att det kridvs en koncentration av
resurser inom foretaget och en klar strategi som ger en profil mot
marknaden. Efter den oro som bl a “EG-92 debatten” skapat kommer
en vig av strukturarbete behGvas pd Europamarknaden, och dérefter
kommer det sannolikt finnas ett behov av att hjdlpa klienterna att gora
sina befintliga affirer battre, dvs nigot av “back-to-basics” igen.
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Marknadsefterfrigan gloms bort

Att konsulten méste uppfatta en efterfrigan frdn marknaden kan lata
sjdlvklart, men &r inte desto mindre viktigt att pdpeka. Vi ser i ett antal
fall att enskilda individers ambitioner fatt styra i vildigt hog utstrick-
ning, och det verkar som om detta forfaringssatt ofta leder till miss-
lyckanden pa sivil den nya som den gamla marknaden.

Stort individberoende

Ett foretag som verkar i en kunskapsintensiv bransch utvecklar ofta ett
stort individberoende, pa gott och ont. Ett sitt att komma loss fran sitt
individberoende &r just att profilera foretagsnamnet, dvs att skapa ett
“brand name”. Mdjligheten till detta mdste nog vara forbehdllen dels
de foretag som genom sin storlek har stdrre exponeringsyta mot mark-
naden, dels erkint kompetenta nischforetag.

Det maste i de flesta fall ligga i kompetensforetagets intresse att
profilera foretaget framfér individen. Det upplevs ocksd som positivt
av klienterna om foretaget har en skarp profil, eftersom det di &r
littare att forstd vilken kompetens och vilka tjénster foretaget erbjuder.

Det finns alltsd ett icke obetydligt motsatsférhallande i relationen
individ — foretag. I en bransch med kreativa individer skall man
tillgodose dessas behov av frihet och artisteri samtidigt som foretaget
skall profileras. Fragor kring dgande och vinstdelning blir viktiga da
det finns ett Gmsesidigt beroende.

Bemanningen av utlandskontoren

Det forefaller som de flesta har klart for sig att man maste anvénda sig
av “tyskar i Tyskland, fransmén i Frankrike” etc. Tidigare har minga
forsokt att 1ata egen skandinavisk personal “véxa av egen kraft”. I en
del fall har detta fungerat tillfredsstillande, men generellt s& har dessa
personer huvudsakligen fortsatt att jobba med skandinaviska fragor
och féretag, och malsdttningen att etablera en lokal kundbas har aldrig
uppnatts.

En viktig foérutsdttning for etablering utomlands ar enligt manga
dessutom att man redan har en fungerande verksamhet p4 hemma-
plan. Internationalisering maste bli ett mangfaldigande av affarsidén,
inte ett sitt att “smita ifrdn” problem pd hemmamarknaden.

Allianser med EG-foretag etableras

Ett viktigt och omfattande arbete pagir nu med att bygga allianser
tillsammans med europeiska kompetensféretag. De flesta av vira
intervjupersoner ser detta som en nddvindighet infér en egen inter-
nationalisering. Detta alliansbyggande sker i kombination med att en
del foretag dven utvecklar akademiska nétverk. Det dr dock viktig att
man vid en allians skapar klara relationer, och sjilva dgandet verkar
hér spela en stor roll. Genom &gande kan man skapa méjligheter till
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kunskapsutbyte, resultatdelning, kontroll och styrning som annars kan
vara svara att fa till stdnd.
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EN DISKUSSION KRING
TJANSTEEXPORT

Bakgrund

For att forstd vad som krivs for en framgdngsrik etablering utomlands
ar det n6édvindigt att ha grundldggande kunskaper om tjénsteexport.
Vi viljer att ta med ndgra etablerade forskares sikter om @mnet, och
1ata deras rén bilda en del av bakgrunden till vira fallstudier. Inled-
ningsvis kan det vara pd sin plats att peka pa ndgra av de vanligaste
definitionerna av tjénster:

® tjinster dr aktiviteter/handlingar, inte sillan framstillda i en
komplex interaktion med képaren av tjansten

@ tjinster ar individorienterade och ofta inbyggda i individens
sociala och kulturella system.

@ tjinster ir mjukvara, oftast i form av specifikt kunnande, t ex
datatjénster.

® tjinster kan ej distribueras avskilt frdn framstillningen och kan
dirfor svarligen lagras, till exempel flygtjanster.

® kunden koper ofta en pataglig forvantan, dar priset for tjinsten
kan vara en paverkande faktor for den férvintade kvaliteten.

® tjinsten kan sillan virderas/mitas objektivt, utan virderas ofta
subjektivt.

Generellt vagar vi pdstd att konsulttjinster ofta har en hog grad av
abstraktion. Uppfattningar, normer och férvintningar fir darigenom
ett stort inflytande pd hur en tjinst uppfattas. Samtidig forsvaras
definitionerna av att skillnaderna mellan tjinster och produkter blir
mindre och mindre tydliga.

Differentiering av produkterna okar i betydelse med behovet av
lokal anpassning, vilket ofta okar tjansteinslaget kring traditionella
produkter. Leif Edvinsson skriver bland annat att:

® tjinster dr svdra att standardisera och framstilla likartat pd en
frimmande marknad, bland annat beroende p& att de ofta ar
baserade pd individer som &r kulturellt och socialt forankrade pa
olika satt.

Det finns ofta ett behov av lokal anpassning av tjinstens férpackning
och innehdll, nigot vi dven kan mirka bland traditionella produkter i
allt storre utstrickning. Lokal nirvaro och tillginglighet till det silj-
ande foretagets tjinster blir dirfor ett behov hos kunden.

Kvalitetsnivdn pa tjinsterna miste pd samma sitt anpassas till
respektive kunds formaga att tillgodogora sig dessa. Tekniska konsult-
er “lider” ibland av att de levererar en hogre kvalitet in de avtalat.
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Framst giller detta konsultprojekt till fast pris. Konsulterna ligger
ned for mdnga timmar for att de s a s har ett inneboende behov av att
leverera hdgtstdende l6sningar. Konsekvenserna av detta blir svarig-
het att uppnd l6nsamhet.

Vi konstaterar samtidigt att kvalitet i utférandet av en tjinst blir
avhéngig kdparens kvalitet och kompetens pa grund av den nédvin-
diga delaktigheten pa koparsidan. Tjinsten uppstir och konsumeras
samtidigt. Det bestdende virdet blir dirfor beroende av kdparsidans
férmaga att Jira och utveckla en bestindig kunskap.

Dessa generella egenskaper hos tjénster kan i varierande grad over-
foras pd konsulttjanster. Det faktum att konsulttjinsten har en hég
abstraktionsgrad Okar, enligt vdr mening, betydelsen av sociala och
kulturella faktorer. Individens roll Skar och personkemin/fdrtroendet
som utvecklas mellan kdpare/séljare blir avgorande for utgdngen.

Hemmakontorets betydelse vid en exportsatsning

En internationalisering krdver att resurser disponeras om eller
nyskapas for att klara det dkade behovet under en lingre period. Ar
strdvan att etablera sig pd flera utlindska marknader samtidigt kan det
krdvas en storre disponibel personalstyrka dn vad som finns inom den
existerande hemmamarknaden. Vilka krav stiller detta pd den nya
organisationen? Det blir nédvindigt att utveckla:

® professionellt kunnande for att hantera kundens problem och
behov i en internationell milj6.

® affdrsmdssigt kunnande i form av bl a férpackningar av tjanster
for internationell lansering.

® organisatoriskt kunnande for att hantera mottagarens medverkan
respektive den egna personalens aktiviteter i ett internationellt
sammanhang.

Den nya organisationen stéller alltsd en del nya krav bortsett frdn de
som hdrror sig till den befintliga verksamheten. Internationell
marknadsforing, social och kulturell kompetens blir nya omraden dir
forstirkningar nddvéndigtvis maste tillféras. En viktig konkurrens-
faktor kan da bli att utveckla egen spetskompetens, ett omride som vi
dmnar utveckla. Konsultforetaget investererar i egen kunskapsutveck-
ling eller framtagandet av “unika” 1&sningar inom sitt omrade.

Konsulterna kan dven initiera egna forskningsprojekt. Ett exempel
pad dylik egen utveckling &r ett europeiskt konsultforetags dterkom-
mande “multi-client studies”.

Denna process for utveckling av nya nédvéndiga kunskaper ar sjilv-
klart tidskrdvande, vilket kan medfdra att konsulten forsoker undvika
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problematiken och f4 tillgdng till kunskap pa annat sitt. Ett exempel péd
detta dr forvirv av ett utlindskt bolag.

Ett mellanting mellan egen etablering och férvidrv ar att kdpa
mindre bolag och expandera genom att introducera det egna konceptet.
Detta innebir delvis ett férvirv av en etablerad kundbas som kan tjdna
som en forsta referens och plattform. Det dr dock svart att generellt sia
om framgingen for ett sidant tillvigagdngsitt dd branschen i mangt
och mycket bygger pd kundernas fortroende for tjdnsterna.

Kundrelationer och joint-ventures

En viktig forutsdttning for internationaliseringsstrategin blir att
utveckla kundrelationer. Syftet med etablering blir i férsta hand att
skapa ett kontaktnidt. Genom detta kan foretaget utveckla ldngsiktiga
relationer, 6ka sin kunskap om marknaderna och férhoppningsvis
skapa foriroende.

Dé det blir nédvindigt att skapa lokal forankring och anpassning av
tjdnsterna kan s k joint-ventures bli aktuella. Samarbete med lokala
bolag tillfredstiller det egna bolagets behov samtidigt som det lokala
bolaget fir storre mojligheter att expandera. Det sker genom tillférsel
av nytt kapital, personella resurser etc.

En visentlig del av en framgangsrik etablering dr ofta knuten till
forekomsten av referenser. Ett vanligt sdtt att erhdlla referenser ar att
deltaga i storre lokala projekt, t ex som underleverantor. Man utnyttjar
dd legitimiteten hos ett bolag som redan &r etablerat pd marknaden,
och kan efterhand utveckla egna relationer, vilka anvinds som refe-
renser vid egna projekt osv.

Framgangen for dessa projekt dr ofta beroende av den grad av
anpassning som sker till varje specifik kund. Det faktum att kunderna
sbker standardiserade tjinster, for att kunna veta att konsulten varit
framgdngsrik tidigare, samtidigt som de kréver en situationsanpass-
ning &r ndgot av ett motsatsférhallande.

Personalen som béarare av kunskap

Ett kompetensforetag stdr och faller med sina medarbetare. Foretaget
kan ha hogt utvecklade koncept men till syvende och sist kommu-
niceras detta koncept av medarbetarna till kunden.

Det blir dirfér nodvindigt att foretagets anstillda inte bara ar
informerade om framtida strategier, utan att de ocksa ir birare av
affdrsidén. Det &r ju de som skall genomfdra och marknadsféra etab-
leringen utomlands. En grundliggande férutsittning blir di att
forankra strategin inom det egna foretaget.

Detta kan tyckas vara ett trivialt problem for exempelvis konsulter
som ofta skall vara experter just p4 att implementera strategier. Ett
kunskapsforetag kan dock ha problem med att fa alla att striva i
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samma riktning och samtidigt tillfredstilla individernas krav pa egen
utveckling. Att stationera medarbetare utomlands ar ofta ett krdvande
projekt och kan ldtt bli nigot av en flaskhals for hemmaproduktionen.

Det forefaller som mycket viktigt att det finns en langsiktig
personalstrategi hos tjinsteproducenten, bdde vad avser utveckling
och rekrytering. De anstillda dr nyckelpersoner som bérare av kunskap
om kulturella skillnader och tillvigagingsitt. Behovet av referenser
och det kundupplevda fortroendet for dessa betonar ocksd de kultur-
ella och sociala dimensionerna.

En framgangsrik etablering
Den framgangsrika etableringen kinnetecknas ofta av att exportdren
har skapat ett eget ndtverk med lokal forankring p& mer kontinuerlig
bas. Ledningsgruppen har ibland forstirkts till ett internationellt
center, alternativt har resurser koncentrerats till ett bolag som andra
kan rekvirera resurser ifrdin. McKinsey’s Eurocenter ir ett exempel pd
hur resurser samlats i Bryssel for att skapa kompetens i Europarelate-
rade fragor. For att uppnd detta stadium kriavs en medveten, koncen-
trerad satsning pd en specifik kundgrupp som finns internationellt.
Samtidigt skall ett paket av tjinster som ar ldtta att identifiera och
férklara erbjudas marknaden. For att gora detta framgdngsrikt krédvs i
sin tur en serids och fortroendeingivande lokal profil.

Richard Normann menar att internationalisering, dvs mangfaldigande
av affarsidén, ar en svirbemidstrad uppgift for foretagsledningen.
Skillen kan variera, men tre grundliggande forutsittningar méste
existera for att en framgédngsrik etablering utomlands ska komma till
stind:

e Foretaget dr dverldgset — dr baserat pd “excellens” — pa ett eller
annat sdtt, vilket kan manifesteras i ett servicemanagement-
system som visat sig framgangsrikt pA hemmamarknaden. Det ar
nédvindigt att bygga vidare pd denna formel, men det ar ocksa
nddvindigt att visa kinslighet fér behovet att forindra den sd att
den anpassas till lokala férhdllanden.

@ Det finns bland foéretagets nyckelpersoner starka personliga ambi-
tioner att internationalisera. Utan ett sidant stéd kan en
framgangsrik internationalisering aldrig komma till stdind —
Atminstone inte utan en stor portion tur!

e Det finns beredskap att avsitta de resurser och den — avsevirda
— tid som krivs for att nd ett genombrott.

Vi konstaterar siledes att en affirsidé som fungerar diligt hemma
sannolikt har svaga férutsittningar att lyckas utomlands. Det finns
svenska konsultforetag som har nyckelpersoner med starka ambitioner
att internationalisera. Fortfarande ar det nodvandigt att affdrsidén och
strategin lampar sig for internationalisering.
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Starka personliga skil, intresset for att bo i ett specifikt land etc ar
inte skil fér att anta att etableringen har en framtid.

Finansiella resurser ir en annan nédvindig forutsittning. Det dr dock
inte detsamma som att de finansiella resurserna utgor affirsidén. I ett
av fallen anses l4ga fasta kostnader vara en grundforutsittning for att
orka med en etablering. Det kan vara nédvindigt i ett partnerdgt bolag
for att inte dderldta rorelsen hemma och dirmed skapa motstind mot
en utlandsetablering.

Samtidigt mdste varje etablering beddmas for sig. Ibland kanske en
storre satsning ar motiverad for att pa kort tid dstadkomma resultat.

Nytt forskningsomrade

Omrddet “internationalisering av tjansteforetag” ir relativt nytt inom
foretagsekonomisk forskning. Huvuddelen av tidigare tjédnsteforsk-
ning har varit inriktad pd produktion och marknadsféring av
fardigutvecklade och ofta rutinméssiga tjanster.

Centrum for Tjdnsteforskning (CTF) i Karlstad har i en rapport,
“Internationalisering i kunskapsintensiva tjinsteféretag” (88:2), redo-
visat en delstudie i ett forskningsprojekt ddr man strivar efter att
belysa internationaliseringsprocessen. Studien har sin betoning lagd pa
utvecklings- och internationaliseringsstrategier pa foretagsnivad och ar
skriven i form av fallstudier.

Vi har tidigare beskrivit de skillnader som finns mellan varuprodu-
cerande foretags produkter och de tjinsteproducerande foretagens
"produkter”. I nédsta avsnitt skall vi darfor frimst belysa internatio-
naliseringens aspekter.

Varfor internationalisering?

Vi kan exemplifiera med ndgra av de motiv som kan ha paverkat fére-
taget Enators utveckling. Foretaget var intresserat av att “komma
ifrdga” hos intressanta svenska féretag som sedan kunde fungera som
referenser. Samtidigt var det allt svdrare att rekrytera kunniga med-
arbetare di efterfrigan pad datakonsulter var langt storre én tillgangen.
Internationella etableringar kunde d4 tjina som en attraktion, dvs ge
konkurrensférdelar bide kunskapsmissigt och formansmassigt gent-
emot andra bolag.

Att ga ut pd nya marknader ger en marknadsbreddning. Foretaget ges
mdjlighet att plocka upp internationellt kunnande som ger utveck-
lingsimpulser. De ovan angivna motiven kan tjina som generell
beskrivning av motiv. Vi hinvisar i vir beskrivning av kompetens-
branschen iven till andra mer subjektiva motiv.
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De erfarenheter som redovisas i fallet Enator kan vara relevanta att
peka pa. Att som nyetablerat foretag pd en utlindsk marknad f4 sina
forsta uppdrag kan vara en friga om langsiktigt arbete — i detta fall ett
&r — dér forekomsten av referenser spelar en avgorande roll. Det blir
dérfor viktigt att foretagets kunder pa den svenska hemmamarknaden
ar av god kvalitet.

Man madste foljaktligen odla sina forsta referenser hemma, gérna i
form av uppdrag hos internationellt vilrenommerade foretag. Dessa
referenser kan sedan ge legitimitet 4t den nyetablerade verksamheten.

En etablering utomlands kostar stora pengar, bide vad avser investe-
ringar och alternativkostnad da foretagets duktigaste medarbetare
slutar debitera tid pA hemmamarknaden. Till detta skall liggas de
kostnader som uppstdr for att utbilda och férbereda personalen pad en
utlandssatsning. Sammantaget krédvs alltsid uthdllighet och lingsiktiga
finansiella resurser.

Initiering av konsultuppdrag ir starkt beroende av kontakten mellan
individer i ett nitverk. Endast en liten del av initieringen sker, dven
om en forindring kan skonjas, i form av upphandlingsférfarande. Att
bygga det sociala nétverket och att ha “rétt” folk i ledningen kan darfor
vara en avgorande faktor fér framgang.

Image och forvintningar pdverkar hur klienten uppfattar ett foretag.
Hur klar profil har foretaget? Vidare torde detta ha stor betydelse efter
ett genomfort uppdrag dd man skall summera och utvirdera detsam-
ma.

»Stadier I internationaliseringsprocessen”

CTFs studie innehdller en klassificering av internationaliseringspro-
cessen i fyra stadier. Det &r inte nodvindigt for ett foretag att passera
alla fyra men de kan, enligt forskarnas mening, anvindas for forstdelse
av de olika processerna och forklara skillnader mellan féretag. De ar:

® "Prospekteringstadiet”, dir foretaget soker kunskap om mark-
naden och mdjliga etableringsformer. Etablering av relationer
paborjas.

e “Introduktionsstadiet”, en mer systematisk organisering av fore-
tagets verksamhet, ofta efter geografisk indelning utan lasning till
sirskild form. Denna fas praglas av projektexport och bibehillen
oppenhet infor framtiden.

e "Konsolideringsstadiet”, dér foretaget forsdker stirka sin
kommersiella stillning p4 marknaden. Varje delmarknad tillits
storre grad av sjdlvstindighet.

® "Vidareutvecklingsstadiet”, didr foretaget féljer marknadens
forindrade behov. Foretaget soker stirka sina ndtverk genom
exempelvis allianser och joint ventures.
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Det ar viktigt att betona att CTFs studie inriktats mot att belysa indi-
viduella foretags internationaliseringsprocesser i ett affarsmassigt
perspektiv. Utvecklingsmodellen, oavsett att den liksom alla modeller
forenklar verkligheten, kan anvindas som ram fér att studera “de
handlings- och konkurrensvariabler som foretagen sjilva kan
péverka”. Slutligen vill vi citera rapporten vad avser konsulttjinster:

“Under de senaste stadierna ay internationaliseringsprocessen blir
den lokala anpassningen pd varje marknad av avgdrande betydel-
se, vilket 1 allmdnbet krdver en mera decentraliserad internationell
organisation for marknadsforing och marknadsanpassning. Detta
galler naturligtvis an mer ndr erbjudandet dr mera flexibelt och
situationsbestdmt, t ex ndr det galler ickestandardiserade erbju-
danden, typ konsultijdnster”.samt mer allmant: "Det dr i det
ndrmaste omdjligt att ba en ldngsikiig strategi for ett mindre
konsultféretag. Man dr alldeles for individberoende. Dock mdste
man ba en solklar affédrsidé for alt ha framgdng. Ndr man uppndit
en viss storlek och eventuellt bar barkraft 1 ett "brandname” bar
man batire forutsditningar att planera sin utveckling”.



PRAKTIKFALLEN

Bakgrund

For att tydliggora vira tankegdngar och resonemang skall vi hir redo-
gora for fyra "dskddningsexempel”, i form av fyra féretag inom olika
delar av kompetensbranschen. Vi har under de senaste tvd dren
studerat, intervjuat, list om och i vissa fall arbetat med, ett stort antal
kompetensforetag och deras klienter, frimst olika former av konsult-
firmor och konsultanvindare.

En del av dessa studier har vi tidigare redovisat i annan form,
skriftligt i form av rapporter och muntligt i form av foredrag. En del av
véra intervjuobjekt har stillt som villkor for att stilla upp att de fatt
bevara sin anonymitet. Detta respekterar vi givetvis fullt ut.

Samtidigt ir det roligt att kunna peka pd konkreta foretag och
personer for att illustrera vissa slutsatser och &sikter.

Fallen
Vi har valt att hdr redovisa fyra foretag med sinsemellan stora
olikheter men ocksd uppenbara likheter. De fyra foretagen ar:

® NLK-Celpap AB — ett skogskonsultféretag inriktat mot massa-
och pappersindustrin. Foretaget dr ett resultat av en samman
slagning under 1989 mellan svenska Celpap i Norrképing och
amerikanska NLK i Vancouver. NLK-Celpap ir idag ett av
virldens ledande konsultforetag inom sitt omrdde, med inter-
nationell tickning och drygt 1000 anstillda. Vi skall beritta om
fusionsproblem och -mdjligheter, om informationsteknologi och
ekonomistyrning inom kompetensforetag.

® Bohlin & Stromberg Management AB — konsulter i foretags-
ledning och rekrytering, med affirsutveckling, strategi- och
organisationsutveckling som affirsidé. B&S arbetar mot klienter
inom tillverkande industri, den privata tjinstesektorn och offent-
liga sektorn. Foretaget anstiller ett 40-tal konsulter och har
nyligen genomfdrt en etablering i Spanien. Vi skall redovisa
kriterier for lyckade utlandsetableringar och behovet av spets-
kompetens.

® Enator AB — det svenska datakonsultféretaget med den enorma
tillvixten under 80-talet. Enator ville med projektledarkompetens
och ett foretagsledningsperspektiv pd kundernas behov bidra med
helhetslosningar inom data- och informationsteknologiomradet.
Med en synnerligen stark foretagskultur, ett utpréglat “smaskalig-
hetstinkande” och kraftfull mediaexponering har féretaget varit
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en klart lysande stjarna i Sverige, och féremal for ett stort antal
studier. Vi skall beritta om svdrigheterna med att exportera Ena-
tors kompetens, kultur och ”sétt att tinka”.

® Vesatel, VeSat Telecommunications, AB — svenska Televerkets
dotterbolag inom satellitkommunikation som efter 80-talets kraft
fulla utveckling inom satellitteknologi skall silja medarbetarnas
kompetens och férmdga att finna den fér kunden bésta l6sningen
och paketera densamma utan att for den skull “dga” teknologin.
Vi skall beritta om teknisk spetskompetens, internationaliserings-
behov, fusionsplaner och framgangskriterier.

Meningen med fallen

Foretagen befinner sig i olika mognadsstadier vad avser anvdndandet
av informationsteknologi, dels i sin affarsverksamhet men dven for att
stodja sina grinsdverskridande strategier.

Inget av fallen dr frimst avsett att illustrera “riktigt” eller "felaktigt”
anvidndande av internationaliseringsstrategier eller teknologi. Delvis
pa grund av att jimfdrelser dr omdjliga att géra mellan dessa fyra fore-
tag, men kanske framst darfor att vi inte anser oss kompetenta att efter
dessa relativt ytliga studier dra ndgra mer djupgdende slutsatser.

Se sdledes dessa fallbeskrivningar som idégivare och belysnings-
exempel pd hur andra foretag 16st eller behandlat situationer som blir
allt vanligare for manga aktdrer inom kompetensbranschens olika
grenar.



NLK-CELPAP —
SKOGSKONSULTERNA

NLK-CELPAP
AFFARSOMR.:  Engineering, Strategic Planning & Market Research
AGANDE: Borsnoterat, (Celpap-sfiren ca 36%, NLK-sfiren ca 35%)
LANDER: Sverige, Norge, Frankrike, UK, Australien, Nord- & Sydam., Japan
1989 progn. 1990
OMSATTIN.: 450 MSEK 500 MSEK
RESULTAT: 72 MSEK 70 MSEK
ANSTALLDA: 985 1200
Bakgrund

Norrkdping vdren 1974. Skogsindustrin befinner sig i en hogkonjunk-
tur liknande den vi just sett dren 1987—1989. Bristvaran inom
branschen &r tillgdngen pd tekniker, och nigra ingenjorer borjar
fundera pd varfor de skall arbeta som anstdllda dd priset for extra
ingenjorstimmar pa den Oppna marknaden ligger skyhogt over deras
I6ner. Roger T Larsson, som tidigare verkat pd leverantdrssidan inom
skogsindustrin, och tvd av hans kollegor frdn produktionsledet tar
steget fullt ut och 6ppnar egen konsultfirma, Celpap.

Milsdtiningen var initialt, liksom for de flesta nyblivna egna fore-
tagare, att hilla ndsan over vattenytan och konsolidera foretaget. Man
var Overens om att forbli ett litet foretag, specialiserade pd process-
kunnande till svensk eller mojligen nordisk skogsindustri. Spets-
kompetensen lig framfor allt pd papperssidan.

Full beliggning under tva ar
Konjunkturerna fortsatte att vara extremt goda. Snart kom man i
kontakt med svensk bistdindsverksamhet i form av Bai-Bang projektet,
och engagerades tungt i detta. Det tog inte ling tid innan kompanjon-
erna fick frongd sina ursprungliga planer och rekrytera ytterligare
personal for att klara Celpaps itaganden i Bai-Bang. Detta engagemang
gav Celpap sysselsittning under omkring fre Ar.

Samtidigt foddes tankar pd ett mer komplett konsultféretag — ett
foretag som skulle kunna assistera krivande kunder i alla faserna av
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projekt inom skogsindustrins verksamhet. Mojliga omraden att verka
inom saknades inte — marknadsanalyser, forprojektering och kalkyle-
ring, nybyggnation, ombyggnation, modernisering och strategisk
foretagsledning for att bara nimna nigra. Frigan var dock om det var
mdjligt att i kundens Ggon behdlla legitimiteten om man plotsligt
presenterade sig som expert inom alla omraden?

Skogsindustrin ir dessutom av hidvd en synnerligen cyklisk bransch,
dér goda &r osvikligt foljs av mindre goda. Slutsatsen blev att man pa
sikt skulle orientera sig mot en stdrre bredd i verksamheten, men tills
vidare noja sig med organisk tillvixt och att sakta men sikert utveckla
sin kunskaps- och kundbas. Frin den rena processkunskapen byggde
man pd med en anliggningsavdelning 1976, en el- och instrument-
avdelning 1977 och kom allt mer in pd omrddet “engineering”.

Internationalisering logisk

En ytterligare foljd av ovanstdende resonemang blev att investerings-
takten pd ndgot eller ndgra ars sikt ars sikt otvivelaktigt skulle minska
inom svensk skogsindustri. Cyklerna ligger dock inte helt parallelia
mellan svenska och internationella skogsbolag. Det handlar dessutom
om en bransch med ett relativt litet antal aktérer pd producentsidan,
och enkelt uttryckt var det vid varje tidpunkt alltid nigon som
behdvde expandera eller fornya sin kapacitet.

Celpap bérjade sdledes sldss om uppdrag utomlands, och fick snabbt
ett antal mindre projekt. Det visade sig dock svdrare &n man trott att
konkurrera om de riktigt stora uppdragen pd den internationella
arenan. Dels upplevde kunderna Celpap som ett for litet féretag rent
resursmassigt, dels var man for utpréglat svenska for att komma i friga
pa ex vis den nordamerikanska marknaden.

Att frin en svensk bas sldss om uppdrag utomlands, och till stérsta
delen fdlja sina svenska kunder ut i virlden kanske inte heller skall
ses som nagon internationalisering i egentlig mening. Internationellt
etablerad dr man forst ndr man har en egen lokal kundbas och finns pa
plats rent fysiskt.

Konkurrenterna, vilka vi skall dterkomma till, var i de flesta fall
bide betydligt storre och bittre etablerade internationellt. Liksom inom
de flesta konsultbranscher fungerar insidljningen av nya uppdrag till
stor del sd att man mdste skaffa ett antal stora uppdrag for att fa refe-
rensprojekt, och fir inga stora uppdrag om man inte kan visa upp
referensprojekt! Ett intressant ”konsultbranschens Moment 22"
saledes.

Tillvaxten

Den samlade styrkan uppgick till omkring 40 man nir Celpap 1977 flyt-
tade in i det nuvarande Norrkdpingskontoret, och man néjde sig med
att finnas etablerade i Norrképing fram till 1979/1980. Ditintills vixte
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Celpap néstan uteslutande organiskt, men har dérefter friskt forvarvat
kapacitet, marknadsandelar och kunnande.

Det forsta storre forvdrvet skedde under 1979 dd man kdpte en
ingenjorsbyrd med 20 personer i Karlstad och 5 personer i Stockholm.
Genom detta forvirv fick Celpap forstirkning inom strategi- och
utredningsomradena. Stockholmskontoret slogs ihop med den 6vriga
verksamheten, men 1984 koptes en elkonsultfirma med 15 anstillda i
Stockholm. Det geografiska liget var viktigt inte minst som rekryte-
ringsbas for den Ovriga verksamheten. Samma ar forvirvades dven ett
foretag i Karlstad med 50 anstillda, och verksamheten vixte nu snabbt.

Yngve Stade, VD for NLK-Celpap Engineering AB, sammanfattar
férviarven med orden:

“Celpap mdste vara ndra kunderna, vi bebéver en god geografisk
tdckning. Dessutom bebévde vi bredda sortimentet under borjan av
80-talet for att bli mer kompletta”.

Att fusionera konkurrenter

I slutet av 1984 slogs Karlstadsbolagen samman, vilket fick en del
intressanta konsekvenser. Foretagen hade tidigare delvis varit konkur-
renter pa sin lokala marknad, och den nya, “patvingade”, samarbets-
situationen ledde till avhopp frin bdda sidor. Roger T Larsson, VD och
koncernchef, sédger:

“Kulturkrockar dr oundvikliga ndr man kdper konkurrenter, 10—
15% av personalen boppar alltid, och det dr lika bra ait det sker
snabbt sd att resten fdr arbetsro”.

For att mildra effekterna arbetade man med mdnatliga informations-
blad, schemalagda informationsméten och gemensamma fritids-
aktiviteter mellan bolagen. Per Klinga, vVD NLK-Celpap Engineering
AB, sédger:

“Det gdr inte att undvika en del avbopp i sddana ldgen. Ofia blir
det ocksd chefsbyte efter ndgon tid. Vi bestdmde oss for att gd
Sram med filttofflor, och det blev ganska lyckat. Forvdrv dr ett
effektivt satt an kopa marknadsandelar eftersom det ar svdrt att
konkurrera sig in pd en hdrd marknad. Avboppsrisk, l6nsambet och
Jramtida marknadsldge mdste alltid bedomas i forvdg”,

Geografiskt betingade forvarv
Ar 1987 forvirvades s& KLT med kontor i Karlstad (45 personer), Luled
(10) samt Gévle (25). Per Klinga forklarar detta med att:

Vi ville finnas ddr skogsindustrin fanns. Vi mdste bli inarbetade bos
kundens bandldggare pa dessa orter, det gdr inte ait bara pléisligt
knacka pa dérren en dag och berdtta bur duktig man dar”.
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Mot slutet p4 80-talet kdptes ocksd ett par mindre foretag i Sverige samt
Ankerkonsult med 20 anstillda i Norge. Férviarven underlittas enligt
Klinga pa sitt och vis om det férvirvade foretaget gatt daligt en tid,
eller har en besvirlig dgarsits. Det méste finnas ndgot mervérde for de
anstillda i det férvirvade bolaget i att byta arbetsgivare, annars &r det
l4tt att se sig om efter nytt jobb.

Vid slutet av 1989 var man omkring 350 personer anstdllda vid
Celpap i Sverige, och man fanns p4 fem orter; Norrkoping, Stockholm,
Karlstad, Gavle och Luled.

NLK

Roger T Larsson kinde Wayne Nystrom sedan slutet av 70-talet. De
bdda herrarna hade dels en liknande bakgrund som personer, dels en
liknande erfarfenhet som féretagare. Nystrom startade i mitten av 70-
talet tillsammans med Wayne Lee och Tom Kobayashi skogskonsulten
NLK i Vancouver. NLK fanns vid slutet av 80-talet representerat dver
Canada och USA, i Japan samt i Brasilien, vilket gjorde att de geo-
grafiskt kompletterade Celpap mycket vil.

Om Celpap frimst hade kompetens frdn processuppdrag dir man
stodjer och kompletterar uppdragsgivarens egen organisation, vad vi i
annat sammanhang har kallat ”projektledarkunskap” (Rilegird &
Thorén 1990), hade NLK stdrre erfarenhet av stora totalitaganden i
samband med nyinvesteringar.

Wayne Nystrom, vVD NLK-Celpap, sdger i drsredovisningen 1989
ath:

"Processkunnandet ar och forblir en av hornstenarna i vdr verk-
sambet. Vi dr 1 grunden duktiga ingenférer som bar breddat och
Jordjupat oss efter kundernas bebov. Och nu kan vi erbjuda det
basta av bdde svenskt och nordamerikanskt kunnande, alltsd det
basta som finns i varlden.”

NLKs verksamhet drevs i ndgot annorlunda form dn Celpaps. De tre
grundarna drev NLK i kommanditbolagsform, med lika stora delar
kapital och inflytande.

Diskussioner om samgaende

Den 1 januari 1988 bildade NLK och Celpap ett gemensamt bolag for
marknadsanalyser, multi-client studies och strategisk planering.
Erfarenheterna frdn det samarbetet bekriftade grundarnas tankar om
ett ndrmare samarbete, och konkreta diskussioner inleddes. Dessa tog
storsta delen av 1989 i ansprak.

Vad man snabbt konstaterade var att dessa diskussioner skulle bli
mer invecklade &n di man kopte konsultforetag i Karlstad eller Gavle!
Har var det frdgan om dels att en svensk, eller nordisk, féretagsgrupp
skulle g& samman med en nordamerikansk/internationell. Dels fanns
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det fyra sinsemellan mer eller mindre olika grundare med i bilden.
Dessa fyra hade dessutom skiftande nationella och kulturella bak-
grunder. Likheten mellan Larsson och Nystrom har tidigare nimnts,
men dérutdver dr Lee av kinesiskt ursprung och Kobayashi japan.

Det tedde sig dirfor inte som helt sjilvklart att man alitid skulle
komma att tala samma sprék, bildligt talat.

Svarigheter évervinns

Personkemin mellan grundarna blev oerhért viktig. Dirutéver
bestimde man sig for att fokusera pa fordelarna med ett samgéende.
Bland de viktigare ser vi:

e Tvd starka hemmamarknader

e Dokumenterad kompletterande kompetens och referenslistor
@ Referensbiblioteket — att slippa “uppfinna hjulet” varje ging
e Mojligheterna till utbyte — att ldara av varandras erfarenheter

Man valde att inte ta nigon extern hjilp vid férhandlingsarbete och
samordning. Roger T Larsson siger:

"Vi ar konservativa ddrfor att vi arbetar i en konservativ bransch.
Externa konsulter flyler mest pd ytan enligt vdr erfarenbel, och det
fungerade inte.”

Skogsindustrin dr pd mdinga sitt unik. Till skillnad frdn mainga
ekonomiska konsulter arbetar skogskonsulterna i en bransch dir
grunden dr teknisk och gemensam. Larsson sdger vidare:

“Ekonomiska konsulter bar svdrt att bli stora internationellt. De
kan 6verleva men knappast mer. Férvérv dr svdrare i den
branschen dar det lokala foretaget i sd stor uisirdckning lever pd
sin lokala kundbas. Skogsindustrin dr global men med etl begransat
anlal akidrer, och elt stort utbyte mellan forelag i olika virldsdelar
Sfinns trots kuliurskilinaderna.”

Efter mycket grundliga diskussioner togs slutligen beslutet att gi sam-
man i slutet av 1989. Agarbilden ser efter samgdende och under 1990
dven borsintroduktion i Stockholm ut sd att “Celpap-sfiren” (Larsson
och sex medarbetare ) dger ca 14% av kapital och 36% av rosterna,
medan “NLK-sfiren” (Nystrom, Lee, Kobayashi) har 12% av kapital
och 35% av rosterna.

Resterande kapital och roster innehas av institutioner och enskilda
aktiedgare. Storste enskilda aktiedgare totalt ir Roger T Larsson med
omkring 9% av kapitalet och 27 % av rdsterna.
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Spetskompetensen

Vi har tidigare berort behovet av att kunna uppvisa nigon form av
unik kompetens — en “excellence” av nagot slag — mot marknaden.
Det argumenteras pd sina hdll att konsulter mdjligen inte behdver
ndgon konkret spetskompetens, utan det skulle rdcka med att
marknadsfora en tydlig profil mot marknaden.

Grunden for dessa argument dr ldtt att ta till sig. I en bransch som
konsulternas, speciellt de ekonomiska konsulterna, handlar det till
stor del om att leverera en abstrakt produkt eller tjinst. Denna tjanst
uppstér i stort sett samtidigt som den konsumeras, och samforstindet
mellan konsult och klient blir delvis avgorande for kvaliteten pd det
levererade. Dérmed skulle det enligt vissa vara en litt match att
genom pdverkan — reklam, hogt pris, kvalificerad presentation etc —
inbilla kunden att man besitter en viss unik kompetens.

Det ar givetvis littare for en teknisk konsult av NLK-Celpaps typ att
faktiskt pdvisa sin kompetens. Teknikerns yrke ir pA manga sétt mer
konkret &n ekonomens, och resultatet visar sig snabbare. “Antingen
ricker en 15 mm ventil eller ocksa ricker den inte.” Dock bestdr dven
NLK-Celpaps verksambhet till stor del av leverans av abstrakta tjénster.
Hela féretagsledningen dr dock 6verens om att en tydlig profil mot
marknaden och ett vinnande leende inte racker for att befdsta sin posi-
tion. Roger T Larsson sdger:

“Specialistkompetens bebdys for ati lyckas, inte minst dd man skall
dppna dorven till en ny kund. En klar profil racker inte, utan
kunskap och personligt fortroende skapar kvaliteten i uppdragen.”

Spetskompetensen kan i NLK-Celpaps fall delas in i faktorerna
personal, informationsteknologi (IT) och ekonomistyrning. Kort sagt
kan vi pastd att man ligger mycket vél framme vad avser de tvé forst-
ndmnda, medan man just tagit sig an ekonomistyrningen.

Personalen

NLK-Celpap ér ett utpréglat teknikerforetag. Den tekniska kompe-
tensen avgdér om man skall f4 och klara av stora och komplicerade
uppdrag. Ett antal av nyckelpersonerna och experterna bland NLK-
Celpaps personal tillhér de absolut frimsta i virlden inom sitt omrade.
Svensk processkompetens ses som unik i virlden, och denna kompe-
tens ligger hos ett ganska litet antal ménniskor.

Den &vervidgande delen av personalen bestdr av kategorin
gymnasieingenjorer som utfor anliggningsprojektering i ndra sam-
arbete med processingenjorer och experter. Samspelet mellan olika
personalgrupper &r dirfor viktigt.

For att kunna rekrytera, behilla och utveckla kompetent personal
behévs bland annat intressanta arbetsuppgifter och goda ekonomiska
villkor. Samgiendet med NLK, den 6kande internationaliseringen och
en omfattande kurs- och foreldsningsaktivitet skall garantera det férsta,
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medan atgirder som personalkonvertibler och goda 16nevillkor upp-
fyller det andra kravet.

Utbildningsbehov finns alltid. Man anser att man ligger vil framme
inom datorutbildningen och p4 den tekniska sidan i 6vrigt, men fort-
15pande utbildning dr viktig. Vad som ocksd behdvs ir en bittre
managementutbildning fér cheferna, projektledarutbildning fér samt-
liga medarbetare och ett 6kat affirskunnande hos personalen.

Dessutom maste man lira sig att utnyttja andras erfarenheter, och
dra nytta av den samlade kunskap som finns i den nya koncernen. En
anonym killa séger:

"Teknikerna struntar ofta fullstandigt 1 vad det kostar — de vill
bara gora basta majliga jobb. Battre dn de far betalt fér. De vill

80ra allt sjalva frdn grunden, dven om ndgon annan gjort samma
sak sex mdnader tidigare.”

Styrelsen i bolaget &r i detta fall en synnerligen viktig resurs. Dels kan
styrelsen fungera som samlande kraft i detta geografiskt splittrade
bolag, och dels ger rétt styrelse legitimitet 4t bolagets hela verksamhet.
Kunden fir exempelvis litt ett omedelbart fortroende fér kvaliteten
och kunskapsmassan i ett bolag inom skogsindustrin med Bjérn
Wahlstrom som styrelseordférande.

Ekonomistyrningen

Liksom hos de flesta teknikerdominerade entreprenérféretag har
ekonomifunktionen varit eftersatt. Detta kan vara en ganska naturlig
foljd av att foretagsledningen framst dgnar sitt intresse it vad vi kan
kalla "kdrnverksamheten” i foretaget. Man har dock insett farorna
med detta och i ar tillsatt en fd auktoriserad revisor som ekonomi-
direktor for koncernen, Peter Lindgren. Han sdger:

“Konsultforetag fungerar i grund och botten efter den enkla
principen fakturera timmar’. Ekonomistyrningen bar dock tidvis
varit ganska ddlig inom NLK-Celpap, bdde avseende I6pande redo-

visning och orderldge.”

Lindgren har dirfor initierat en forindring i tre steg. Atgdrd 1 &r att f4
ordning pd projektredovisningen. Tidrapporterna utgér underlag fér
nidstan all ekonomisk styrning och mdste in i systemet snabbt.
Lindgren séger:
“Man mdste kunna stdmma av veckouvis, minst, for att klara fast-
prisjobben enligt budget. Budgetarna mdste dessutom sannolikt vara
personliga. Eftersom 400 projekt rullar samtidigt krdvs minidator-
losning for detta.”

Om man tittar pd hur Celpap i Sverige dr organiserat inser man latt att
Lindgren har en hektisk tid framfér sig:



Granstverskridande strategler for kompetensféretag 29

6 produktomraden i Sverige
5 geo- — anger mbjliga
grafiska utseenden for
omraden projekigrupper
i Sverige V- i Sverige

Figur: Schematisk bild av NLK-Celpaps svenska organisation

Projekten kan sdledes ligga antingen vertikalt eller horisontellt inom
denna matris, men dven diagonalt i ndgon riktning, vilket stéller till
problem.

Atgird 2 ir att snabba upp rutinerna, vilket frimst ir en friga om att
Oka insikten och motivationen hos personalen ute pd enheterna.
Lindgren séger:

“lag tror inte detia blir ndgot problem, acceptans finns frdn organi-
sationen att strama upp den ekonomiska verksambeten. Det
bandlar mest om att informera och férankra innan beslut fattas.”

Atgird 3, slutligen, handlar om att decentralisera ansvaret for registre-
ringsarbete och &vriga ekonomiska rutiner. Dessa skall i méjligaste
mdn bort fran Norrképing och ut pd de lokala enheterna. Datorkraften
for att klara detta finns pd plats idag, nu skall man bara bygga system-
losningar som haller och accepteras av alla. Varje enhet skall budgetera
per anstélld och kommer f& del av gemensamma kostnader fran nista
dr. Man kommer arbeta med hdrd internprissittning mellan de profit-
centers — mer eller mindre pd vérldsdelsbasis — som finns.

En intressant skillnad &r debiteringsgraderna. Aven om bide Sverige
och Nordamerika ligger pa ganska traditionella 75-80% utdebiterad tid,
sd dr Nordamerikas 80% betydligt fler timmar dn Sveriges 80%. Man
talar om ca 20% storre debiteringsbar tid inom det nordamerikanska
bolaget, vilket givetvis ger stora intdktsskillnader. Regionernas olika
kostnadsldgen i 6vrigt gor ocksa sitt for att dndra bilden.

Informationsteknologin

Kundernas krav tvingade tidigt NLK-Celpap att bérja studera olika
tekniska hjilpmedel. I slutet av 70-talet kom CAD-tekniken (Computer
Aided Design), men médnga problem uppstod inledningsvis. Systemen
var dyra och komplicerade. Ledningen vidtog en studieresa till USA,
och valde att inta en avvaktande attityd till den nya tekniken.

Naégot av en nystart kom 1982, d4 PC-tekniken hade kommit tillrick-
ligt langt for att forenkla och forbilliga CAD-anvindandet. NLK-Celpap
skaffade PC och AutoCAD, inledningsvis till elprojektering och
dérefter instrumentprojektering.

CAD-tekniken har vidareutvecklats, dels av leverantdrernas
tekniska nytinkande, men i ganska stor omfattning dven av kunder-
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nas krav. Hos NLK-Celpap anvidnder man idag CAD i full skala fér
layout-, process-, samt el- och instrumentdokumentation i s& gott som
alla nya projekt. Man levererar dokumentationen i digitaliserad form
direkt till kunden, och kan lagra eller vidarebearbeta den i egna CAD-
system.

"Den direkia investeringen i en CAD-arbelsstation dr ca 100.000
kronor. Till det kommer utbildningen, men det bebovet var stérre for
ndgra dr sedan”

sidger Per Klinga, vWD NLK-Celpap Engineering AB.

"Kunskapsnivdn bos personalen dr bog idag, och PC-l6sningar bar
blivit standard inom skogsindustrin. Tekniken finns mer eller mindre
JSfardig.”

IT-strukturen

NLK-Celpap byggde PC-nit 1988, frimst for att hilla kontroll Gver de
ritningar som “fl6t omkring” inom féretaget. Den standard man valde
var IEEE 802.3 (Ethernet), och nétverksoperativsystem PCSA fér kom-
munikationen med persondatorer. Man arbetar med MicroVAX-appa-
rater i centrum, och anvidnder bdde PC och terminaler mot dessa.
Samtidigt fick man en mangd nya ordbehandlings- och kalkylerings-
applikationer.

Det viktiga i datastrukturen &r att utrustningarna kan kommunicera
med varandra. Néigra fristdende Macintosh-utrustningar frin Apple
finns ockséd idag.

Man betonar att som princip skall gjorda investeringar utnyttjas
fullt ut innan ny teknologi tas i bruk, men man har dtminstone
overvigt UNIX-16sningar infor framtiden. Man sédger:

"Det dr inte nbdvandigt att anvdnda datorbjdlpmedel 1 arbetet bara
Jor att det gdr att I6sa uppgifien med dator. Det mdste vara
lonsamt ocksd.”

NLK-Celpap arbetar med CAD-program i form av AutoCAD, databaser
baserade pd Oracle, ordbehandling, kalkyl, simuleringsprogram och
administrativa program. Man arbetar idag inte med EM (Electronic
Mail) men alla anser att det behovs och att det kommer snart. P4 grund
av tidsskillnaden mot Nordamerika dr det svart att arbeta med telefon,
och det behdvs ett komplement till telefax. Telefax anvinds annars
flitigt inom koncernen. I Nordamerika har man inte kommit lika
langt inom IT-omridet, utan man arbetar ddr frimst med individuella
PC-l6sningar. Om man skall férverkliga visionen om delade erfaren-
heter och en gemensam databank att &sa ur krdvs att stora resurser
laggs pd samordningen mellan kontinenterna.

Detta ses sikerligen ocksd som en prioriterad uppgift. Idag kan man
byta disketter med layoutritningar och principskisser, men pd mer



Gransoverskridande strategier for kompetensforetag 31

detaljerad niva, samt vad giller att "iteranvdnda” gamla losningar
fungerar det inte.

IT-ansvaret
En centralt placerad (Norrképing) dataansvarig finns, Rolf Zetterberg.
Han siiger:

"Det dr en uppenbar risk att kreativitelen 1 organisationen siryps

om Norrképing centralstyr for mycket. Vi skall darfor arbeta med
lokalt dataansvariga pd varje ort, dven om viss suboptimering inte
kan undvikas.”

Lokalkontoren begir redan idag utbildning frdn Norrkdping, som
samordnar och arrangerar. IT-anvindningen dr ndgot ojamnt férdelad
enligt Per Klinga, som séger:

"Datoranvindningen dr mycket varierande mellan olika medarbe-
tare — allt fran ingen utrustning alls till barbara PC.”

Virt att notera dr det faktum att ingen i foretagsledningen har PC pa
rummet!

"Ett foretag”
Som egentligen det enda allvarliga hotet mot NLK-Celpap nidmner
man det geografiska avstindet inom koncernen. I drsredovisningen

stdr det ocksd mycket riktigt:

"For att NLK-Celpap ska fungera som eit vdridsomspdnnande fore-
tag stdlls mycket bdrda krav pd samordning och kommunikation
inom koncernen. De positiva synergieffekterna av samgdendet mel-
lan NLK och Celpap kan latt gd forlorade om inte foretaget bar ett
valkoordinerat, uniformt uppirddande pa alla marknader.”

Hur har man da gatt tillvdga? Ja, som Roger T Larsson séger:

"Man kan inte likrikta allt — vi arbetar i en kreativ bransch med
starka individualister, och det skall vi vara rddda om.”

Det giller sdledes att samordna “lagom” — samtidigt som man maiste
dra nytta av de mdjligheter till gemensamt erfarenhetsutbyte, lirande
och uppdragsférmedling som uppkommit, dr det viktigt att kinna av
hur mycket organisationen til. Var gir den grins dér ett antal fram-
stdende och kreativa individer anser att foretaget tagit Sver pa bekost-
nad av individen, i stillet for att stodja individen?

Var gir grinsen mellan den enhetliga profil och image mot kun-
derna som ar nddvéindig, och det stadium di de respektive enheterna
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forlorar sin identitet och stolthet? Dessa och liknande fragor ar svira
att klart och tydligt besvara, men maste sannolikt penetreras av fore-
tagsledning och personal inom berdrda enheter.

Dagsliget

Vi ser idag hur konjunkturen for skogsindustrin snabbt forsimras i
Sverige. Det blir dd dn viktigare att f3 referensprojekt utomlands, hitta
nya marknader och/eller nischer, och sprida uppdragen pd de olika
geografiska marknaderna.

For att ett sidant utbyte skall kunna dga rum krdvs bland annat att
ledningen har instrument att styra verksamheten med, och kinner var
spetskompetensen finns. Den internationalisering av svenska Celpap
som dstadkoms i och med samgdendet med NLK kan visa sig bli ett
mycket lyckat steg, men det finns hinder att vervinna pd végen till
framgdng,.



BOHLIN & STROMBERG
MANAGEMENT AB — KONSULTER
I FORETAGSLEDNING

BOHLIN & STROMBERG

AFFARSOMR. Konsulter inom Ledning, Organisation och Chefsfdrsdrjning

AGANDE: Personalagt, ca 30 delagare
LANDER: Sverige, Spanien

i 1989 progn. 1990
OMSATTN.: 31 MSEK 33MSEK
RESULTAT: 33MSEK 28 MSEK
ANSTALLDA: 35 35 (29 konsulter)

Foretagets struktur
Sedan 1960 har Bohlin & Strdmberg (B&S) varit verksamma med
frimst foretagsekonomisk rddgivning pd programmet och foretaget
kan, med sina dryga trettio &r i branschen, sigas vara ett mycket erfaret
konsultforetag. Foretaget dr organiserat i koncernform, med moder-
bolag och rérelsedrivande bolag som déttrar. Samtliga aktier dgs av
foretagsledning och anstillda.

Med affirsutveckling, strategi och organisationsutveckling som
affarsidé erbjuder B&S tre kompetenser:

® Ledning
@ Organisation
® Chefsforsorjning.

Inom ramen fér dessa kompetenser konkretiseras foretagets verksam-
het inom 7 omrdden, nidmligen chef att hyra, chefsutveckling, chefs-
rekrytering, ekonomistyrning, nollbasplanering, info-management,
och teknikstyrning.

Ett konsultuppdrag kan i storre eller mindre grad innehdlla inslag
av samtliga dessa tjanster. B&S 4tar sig ansvaret for att skapa en
helhetslésning pd kundens problem, och som brukligt dr inom
branschen féljer man internt utvecklade etiska regler.

I dagsldget dterfinner man klienterna inom huvudsakligen tre
omriden:
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e Tjinsteproducenter (23% av omsittningen)

e Tillverkande Industri (26%)

o Offentliga Sektorn (45%) fordelad péa:
a. Affirsdrivande verk och kommunala bolag (28%)
b. Landsting och kommuner (12%)
c. Statliga myndigheter (5%)

Vidare svarar klienter inom Handeln f6r ca 6%

Under foregdende verksamhetsdr (88/89) omsatte foretaget 31 msek.
I snitt var 35 konsulter verksamma inom gruppen, varav 9 kvinnor,
och antalet administratorer ar 8.

Inledning

Bohlin & Strémberg dr mdna om att erbjuda sina medarbetare en
mdjlighet till professionell utveckling. Utbyte av ideér och erfaren-
heter med andra konsulter dr en av minga visentliga faktorer som
bidrar till kompetensutveckling.

P4 hemmaplan sker utbyte med andra konsulter bla genom ett
engagemang i datakonsultféretaget Cabenor AB (25%). Syftet dr att
komplettera den egna kompetensen med ett specialistféretag inom
informationsbehandling.

Detta verkar dven vara en trend bland de stérre internationella
konsultforetagen dir forvirv/fusion med stora datakonsulter blir allt
mer vanligt. Detta dr forstdeligt d4 kompetens inom informations-
teknologi kan ta langt tid att utveckla internt, samtidigt som informa-
tionsteknologin far allt storre betydelse i sdvil foretag som sambhillet i
helhet. Konsulterna behdver siledes tillgodogora sig denna kompe-
tens for att forstd klienternas situation.

B&S deltager dven i olika ndtverk, vilket dr vanligt forekommande
bland kompetensforetag. Ett exempel dr medlemskap i IMD, ett inter-
nationellt konsultnidtverk med medlemmar i 16 linder.

B&S har sedan tidigare dven viss erfarenhet av internationell etable-
ring genom en filial i Schweiz.

I denna fallbeskrivning kommer vi att huvudsakligen beréra Bohlin &
Strombergs etablering pd den spanska konsultmarknaden under 1989.
Denna ar intressant att studera dd B&S i forsta hand erbjuder tjanster,
dvs de har inga produkter i mer traditionell betydelse att erbjuda
marknaden.

Genom att ett foretag gdr in pd en frimmande marknad och konkur-
rerar med tjinster konfronteras det dven med de sociala och kulturella
skillnaderna i affirskultur, virderingar etc. Denna konfrontation bli
starkare ju hogre abstraktionsgrad erbjudandet har, dvs om tva tjanster



Granséverskridande strategier for kompetensforetag 35

anses lika bra fir den sociala/kulturella biten storre betydelse. Person-
kemin blir dirmed en av flera avgérande framgangsfaktorer.

Efter ett rs etablering ar det dnnu for tidigt att sia om foretagets
framtid — det intressanta ir istillet att dterge det resonemang som lig
bakom B&S spanska etablering.

Etableringen

Bland de huvudsakliga etableringsalternativen forvirv/fusion,
organisk tillvixt och allians har B&S valt det sistndmnda. Detta ar ett
val som exemplifierar den lilla organisationens mest naturliga satt att
fa tillgdng till en internationell marknad.

Alliansen med ett spanskt konsultféretag, Select Consultores S. A.,
Madrid, har ocksd givits en fast form genom att B&S har tagit ett
dgarengagemang (40%) i ett gemensamt bolag. Det spanska konsult-
foretaget drivs sedan mitten av 80-talet av dess grundare Hakan
Brandberg.

En expanderande marknad

Spanien bedéms av médnga som ett land med goda framtidsutsikter i
Europa. Fram till 1986 d landet gick med i EG var ndringslivet ganska
skyddat vilket ocksd priglade konkurrensen. Idag strommar kapital in i
landet och investeringstakten &r hdg.

Niringslivet genomgdr pd méinga sitt en omstrukturering infoér den
slutliga avregleringen i och med utgdngen av 1992, och en gemensam
europeisk marknad. Stora dtgdrder gors ocksd for att forbittra infra-
strukturen, dvs végar, telefonnit, etc. En seniorkonsult kommenterar:

"Konkurrensen dr bdrd pad den spanska konsultmarknaden och vi
ar ett litet foretag. Det finns bdde spanska konkurrenter och inter-
nationella konsulter. Sjalvklart dr alla de stora revisionsforetagen
etablerade med sina konsultdivisioner, dven om jag ibland tviviar pd
buruvida man ska dgna sig dt bdde revision och konsulting”,

En checklista for utlandsetablering
Bjorn Lindvall dr en av de seniora konsulterna som drivit pd etable-
ringen i Spanien. Genom att av och till ha vistats i landet under ett 20-
tal &r har kunskapen och intresset for Spanien som marknad byggts
upp. Som sid ofta vid ett konsultféretags internationalisering ar det
individers ambitioner och intressen som ar av avgorande betydelse.
Vid Bohlin & Strémbergs etablering var det pd samma sitt inte en
rationell analys av europamarknaden som ldg bakom utan mera tillfil-
ligheter. Bjorn Lindvall:

"Det bygger i allt vdsentligt pd enskilda konsulters intresse och
individuella forutsdtiningar. Det ar trots allt inte s mdnga som
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bebadrskar spanska och spansk affdrskultur. Det och intresset for
en internationell karridr blir granssdttande for 6verforingen av
konsulter frdn oss 1 Sverige till Spanien”.

Det dr mycket som mdste fungera, vilket kriver delaktighet pa
hemmaplan. I fallet med B&S ar det inte nigot storre problem di
Madridkontoret arbetar sjalvstindigt. D4 information skall férmedlas
kan detta ske huvudsakligen med hjilp av telefon och telefax.

Skillnaden i kontorstider ér forsumbar och innebér inte heller nigot
problem. Trots detta &r man medveten om hur litt kontoret i Madrid
kan bli avskdrmat frin verksamheten i Sverige vilket poéngteras i
detta citat:

“Hemmakontoret mdste komma ibdg att vi bar en etablering §
Spanien, dven om det kan vara mycket att begdra att de aktivt ska
marknadsféra vdr verksambet dar nere pd bekostnad av sin egen
konsulting. I sd fall mdste man skapa incitament for det”.

Lindvall har dock klart for sig att vissa grundforutsitiningar bdr vara
uppfyllda for att en framgangsrik etablering skall vara méjlig. Dessa ar:

® Spetskompetens. Foretaget maste erbjuda en unik kompetens som
gir att konkretisera eller "visualisera” i form av en tjénst eller
produkt. Den framstdende kompetensen star sig vil i en interna-
tionell jamforelse pd den nya marknaden och kan pa si sitt 6ver-
brygga de eventuella kulturella och sociala skillnader som fdre-

ligger.

® En plattform for internationalisering. D4 “internationalisering
av foretaget paborjas pd hemmaplan” mdste resurser och
framfor allt engagemang pd hemmakontoret mobiliseras. Det ar
viktigt att information som cirkulerar pA hemmaplan ocksd nir
ut till de utlindska bolagen.

® Referensprojekt. Etableringen stéds av ett eller flera projekt vilka
kan anvindas som lokala referenser. Tjinster uppstar i allt storre
utstrdckning genom interaktion mellan képare och siljare. Folj-
aktligen kan konsulttjnster fd en “luddig” karaktir vid en
beskrivning. Det kan vara svért att i fértid ge en konkret beskriv
ning av projektets utfall. Genomférda projekt och hédnvisning
frdn andra klienter skapar fortroende for konsultens verksamhet
och reducerar klientens osidkerhet. Betydelsen av referensprojekt
okar sannolikt med avstdndet frin den egna kulturen.

® Lokal forankring. Projektet leds av en individ, en “domestic” med
god kidnnedom och erfarenhet frdn den lokala marknaden.
Kunskap om marknadsstruktur, foretagskulturer och tillgidngen
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till etablerade nitverk fir stor betydelse dd konsultverksamheten
skall byggas frin grunden.

e Uthdllighet. Med detta avses frimst uthdllighet i form av finan-
siell styrka samt tdlamodet att vdga vénta ut framgdngarna. Det
blir dérfor visentligt att hdlla nere de fasta kostnaderna, och att ha
en realistisk tidsplan med rejilt tilltagna marginaler.

Etableringens form
Vi har ovan definierat 5 kriterier for etablering utifrin B&S egna
analyser och det &r intressant att se i vilken grad de forverkligats.
Genom vistelse i landet hade kontaktytan mellan foretrddare for
Bohlin & Strémberg och i Spanien verksamma svenskar utvecklats
under en ling tid. Ideér hade bollats och utvecklats om mdjligheten att
skapa nagonting i Spanien. I 6verenstimmelse med kriteriet att ha liga
fasta kostnader fanns ambitionen att préva vingarna i liten skala.
Lampligen kunde detta ske genom samarbete med en lokal konsult.
En seniorkonsult beréttar:

"Vi fann att en ldmplig l6sning var atl s a s "haka pad” en lokal
organisation med eit etablerat kontor och med ett befintligt
ndtverk”.

En av de individer som B&S kommit i kontakt med var Hikan
Brandberg, sedan 10 4r verksam i Spanien. Brandberg hade under 80-
talet frimst arbetat med internationell marknadsforing for ett stérre
svenskt exportforetag och var sedan 4 4r verksam som egen konsult.
Diskussionerna som inleddes var fruktbara och resulterade i att Bohlin
& Stromberg "hyrde in sig” hos Brandbergs konsultféretag.

“Vi hade fran bbrjan tdnkt anstdlla en en lokal spansk konsult med
ldng erfarenbet. Istdllet fick vi kontakt med en svensk som arbetat i
Spanien under en ldngre tid. Det bela utvecklades till att vi bley
bartners i det bdr profekiet. Nu dr vi pd gdng att knyta till oss
yuterligare en svensk med ldng erfarenbet av Spanien. Vi tanker
anstdlla bonom som konsult och ddrefter vixa i ganska ldngsam
takt de ndrmaste dren”.

Etableringens genomforande
Med stéd av bl a Lindvall skulle en introduktion ske av nigra kon-
kreta “verktyg”, eller produkter, pd den spanska marknaden. Avsikten
var att pd detta sitt introducera kompetens frdn Sverige pd den lokala
marknaden och etablera referenser.

En av de forsta klienterna var ett dotterbolag till Ericsson. Ursprung-
ligen ett joint venture mellan spanska PTT och Ericsson, benimnt
Intelsa, hade féretaget blivit dotterbolag och bytt namn till Ericsson.
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Foretagets spanska profil samt anknytningen gjorde det till ett mycket
lampligt referensprojekt. Svensk foretagsledning var inte heller
négonting frimmande for detta foretag vilket kunde underlitta intro-
duktion av svenska konsulttjinster. Hikan Brandberg:

"Vi valde tidigt att koncentrera oss pd spanska "prospects”. Vi
ansdg ait det mdste vara det som pd sikt skulle innebdra en riktig
etablering. Traditionellt har andra svenska konsulter férsokt
etablera sig bar nere under flera dr men de bar inte riktigt a1t fart

pa affarerna.”

Spetsprodukten och dess roll

En tydlig spetsprodukt ir nollbas-planeringen, vilken bygger pa den
ursprungliga nollbasbudgeteringen. I dag dr den dock modifierad och
dr mera av en planeringsprocess bl a med fokus pd allokering av
personella resurser. Metoden ldmpar sig vil for foretag som gar hyfsat,
dvs dr l6nsamma men har lite “dverflodigt fett.” Speciellt lamplig ar
den inom avdelningar med indirekt arbete, dvs administration,
forskning och utveckling, service och underhill, etc.

"En av de forsta produkterna i verktygsiddan var nollbasplanering.
Det var ndgot som kunde "visualiseras, och ges en konkret form
att presentera for en klient”.

Metoden innebir att man bygger nerifrdn och upp i stiller for att g
fram med den traditionella osthyveln och skira kostnader. Processen
ar viktig eftersom sjilva deltagandet ofta innebér att man kommer till
insikter om det egna foretaget.

Dock krdvs att klienten &r ett moget foretag med ett kompetent skikt
av chefer pd mellanniva. Spanien &r ett l]and med “heterogena” chefer,
om man ska generalisera, och hierarkierna ar ganska strikta.

Den dvriga kompetens man avsdg att introducera var i mdngt och
mycket den erfarenhet man samlat pa sig inom nigra framgangsrika
nischer. Genom bl a konsultprojekt inom energiomradet samt svenska
hamnar, bl a bolagiseringen av Géteborgs hamn, hade B&S skapat sig
ett namn. Det var sannolikt att det inom dessa omrdden skulle finnas
overforbara erfarenheter. En av de forsta frigestillningarna var darfor
om det gick att anpassa dessa till nya omstindigheter.

Kopplingen mellan den mera branschspecifika kompetensen frin
Sverige och den mera konkreta metoden nollbas-planering till
foretagets hela utbud av tjanster fanns hela tiden. Man insdg dock
behovet av att ldngsiktigt bygga upp fOrtroende hos potentiella
klienter. Genom att arbeta in ett klart profilerat koncept och s a s
etablera en kundbas skapas forutsittningar for introdukton av andra
tjdnster i ett senare skede, och den konkreta produkten nollbas-plane-
ring kunde anvindas som hdvsting in i féretagen.
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Det forsta aret

Samarbetet har i dagarna sett det forsta egentliga verksamhetséret och
de forsta erfarenheterna kan analyseras. I viss mdn har dessa erfaren-
heter bekriftat de ursprungliga tankarna men har ocksd inneburit
korrigeringar. Ett exempel pd detta dr valet av kunder. Hikan
Brandberg, for tillfillet p4 besok i Sverige, och Bjérn Lindvall utveck-
lar dmnet:

“Ursprungligen var strategin att arbeta mot spanska foretag, dvs
inte att arbela med klienter bemifrdn. Efterband bar vi dock dndrat
oss till att i st6rre utstrdckning forséka utnytija det fortroende-
kapital som byggts upp 1 Sverige. Det kan mdnga gdnger ge
ingdngar lokalt.”

Det finns ocksd ett behov av att finansiera verksamheten och hdlla
igdng den kreativa formagan. I viss mdn mdste man alltsd ta de upp-
drag som erbjuds féretaget.

En del av de potentiella uppdragen ror svenska etableringar. Det
finns ett behov av ridgivning for de foretag som viljer att, av olika
skil, inte anlita svenska exportfrimjande organisationer av mera
halvofficiell natur. De erbjuder en marknad for svenska konsulter
med kdnnedom om de lokala forutsdttningarna. B&S ar medvetna om
att har finns en liten men vidxande marknad:

"Sjdlvklart dtar vi oss att stédja andra skandinaviska foretag som
Onskar etablera sig dar nere. Vi mdste dock bibebdlla fokus pa vdr
egentliga malsdtining, dvs vdr egen tillvdxt som konsultféretag for
spanska féretag.”

Samtidigt har insikten kommit att marknadsforingen i Sverige kan ha
inverkan pad verksamheten i Spanien:

"Vi tdnker aktivera bearbetningen av svenska foretag hemma i
Sverige ocksd. Det kan ge draghjdip i form av uppdrag i Spanien,
och hjdlper oss i sd fall att finansiera det ldngsiktiga
uppbyggnadsarbetet av konsultverksambeten.”

Det ar viktigt att man har ett langsiktigt prespektiv pd investeringar av
det hir slaget. De ledande aktérerna har varit vdl medvetna om detta
och trots det mdste ofta korrigeringar av bl a tidsplanen goras. Vissa
faktorer, bl a de kulturella, underskattas vildigt latt:

"I latinska ldnder dr personberoendet mycket viktigt. Aven om vi
var medveina om detta tror jag att det dr lant att underskatta.
Hemma dr vi vana vid att vem som belst gdr att nd via vaxeln eller
direkt. 1 Spanien mdste det ofta till en referens for att Sver buvud-
taget f& en kontakt med viktiga beslutsfatiare”.
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Sammanfattning

I nuldget dr det ovisst att tala om framging eller misslyckande fér
konsultverksamheten i Madrid. Bara ett 4r har d&nnu gdtt och verk-
samheten framskrider fortgent. Milsittningen &r att vixa ldngsamt och
att inte ta sig vatten 6ver huvudet. Just detta att vixa ldngsamt och
med laga fasta kostnader gor att foretaget sikert kommer att 6verleva
en langre tid vilket 6kar sannolikheten for framgang.

A andra sidan kan det vara virt att belysa baksidan av detta resone-
mang. Kan det vara s att en forsiktig satsning uppfattas som en signal
av marknaden; “de avser inte att gora en serids satsning pd konsult-
marknaden, dérfor kan det bli svart att behdlla en langsiktig relation,”
eller, “de har tyvirr alldeles for sma resurser for att klara de uppdrag vi
kan erbjuda.”

Det kan vara av virde att belysa vissa aspekter av “de 5 grundkriterier-
na for etablering.” Sannolikt kan nollbasplanering vara en “produkt”
som efterfrigas i de spanska féretag som genomfor en omstrukture-
ring. Samtidigt stiller det stora krav pd kinnedom om vilka spanska
foretag som lampar sig for att gora kvalificerade konsultinsatser pa. For
att hilla igdng kontoret krivs att man hela tiden har verksamhet
vilket i sin tur kan leda bort frin huvudverksamheten. Har ligger
faran i att man etablerar en diffus profil pi konsultmarknaden.

B&S har delvis finansierat sitt kontor med annan affdarsverksamhet dn
konsultarbete men ir dock medvetna om att detta inte fir ta kraft frin
den egentlipa malsdttningen:

“Det viktiga dr att man bdller fast vid grundstrategin — att man
vdgar vdnta ut framgdngen. Ibland tvingas man acceptera vissa
avsteg for att balla verksambeten igdng. Det kan ske genom att
man tar andra uppdrag dn man ursprungligen planerat eller att man
bedriver ndgon form av ekonomisk verksambet, D& mdste man vara
uppmdrksam pad detta sd att man inte blir suddig i konturen”.
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ENATOR
AFFARSOMR.: Teknik, Tjinster, Industri, Ventures, International
AGANDE: Bérsnoterat, stbrsta enskilda dgare IBM med ca 25%
LANDER: Sverige, Norge, Danmark, Finland, UK, Tyskland
1989 progn. 1990
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Inledning

Enator var under 80-talet ett av de mest omskrivna foretagen inom
kategorin datakonsultforetag. Foretagets snabba tillvixt fascinerade
marknaden samtidigt som grundarnas ledarskapsfilosofier fick stort
utrymme i massmedia. Det beromda Enator-huset med dess “platta”
struktur var en annan foreteelse som gavs, och fortfarande ges, stort
utrymme.

Samtidigt med den mediala framtoningen dgnades foretaget ocksd
uppmiérksamhet fran forskare. Mats Alvesson publicerade en bok med
namnet “Ledning av Kunskapsforetag” som var en fallstudie baserad
pé Enator. Centrum £or Tjinsteforskning i Karlstad (CTF) anvinde sig
av Enator for att beskriva “Internationalisering av kunskapsintensiva
tjiansteforetag”.

Ett par 4r senare dr det darfor relevant att studera foretaget pd nytt
och summera de tidigare presentationer som gjorts. Vad kan vi ldra av
Enators utveckling till att d&ven omfatta en internationell marknad?

P4 senare dr har Enator vuxit kraftigt, bl a genom en fusion med
Modulféretagen. Det innebir att det finns andra intressanta aspekter av
foretagets utveckling som ar varda en belysning. Vad hinder di tva
foretagskulturer skall sammanfogas i en ny foretagskultur? Vilka
konsekvenser medfor en fusion av tvd stora foretag vad avser deras
ledning och organisation. Att dessa frigor &r relevanta bekriftas av
véra intervjuer samt av de artiklar som férekommit i affirspressen.
Vér avsikt dr dock att behandla “internationalisering” av afférsverk-
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samhet for kompetensforetag, varfor vi limnar dessa frigestiliningar.
Férhoppningen ar att dessa frigestillningar dnda fir en tillrdcklig
belysning genom andra avsnitt i boken.

I detta avsnitt kommer vi darfor att huvudsakligen beskriva Enators
internationalisering under 80-talet. I den lépande texten anvinder vi
0§§ﬁav citat frdn personer i ledande stillning inom Enator for att exem-
plifiera.

Bakgrund

Foretaget grundades av tre entreprenérer under 1976. De var alla nigot
olika personligheter och skulle komma att prégla olika delar av verk-
samheten. Onekligen hade dessa personers ambitioner och visioner
avgorande betydelse for forsoken under 1980-talet att internationalisera
Enator.

Vi har tidigare pdpekat att foretaget redan frdn borjan hade en kraftig
tillvixt i omsdttningen. Under 10 4r resulterade detta i att 6kningen i
omsittning och l6nsamhetsnivd genomglende var bland branschens
hogsta. Under den snabba tillvixten anvinde man sig av flera sitt att
véxa, dven om det till en bérjan huvudsakligen skedde organiskt.

Foretagets idé

Enators idé for framgdngsrikt foretagande ir att erbjuda ett helhets-
perspektiv pAd kundens anvindning av informationsteknologi. Vi
citerar:

*Enators dubbla kompetenser bestdr 1 att vdra konsulter kombine-
rar insikter i kundernas affdrsverksambet med informationstekniskt
kunnande”.

Samtidigt som man kan erbjuda ett brett spektrum av tjanster har
man, till skillnad frdn méinga andra dataféretag, anammat ett
foretagsledningsperspektiv baserat pa kundens behov. Klientens behov
skall tillgodoses, inte enbart genom att man levererar ett datorsystem,
utan genom att ta ett helhetsgrepp pa klientens verksamhet.

Enators filosofi for bedrivandet av verksamheten &r langt utvecklad.
Tanken &r framst att samla kompetenta ménniskor och utveckla,
stimulera och behdlla dessa inom féretaget med hjédlp av en stark
foretagskultur.

Ambitionen har varit att skapa en stark sammanhdllning och att
driva projekten i smd operativa bolag. Smaskaligheten skall resultera i
en hog effektivitet och starka band mellan klienterna och Enators
konsulter. Denna filosofi om smdskalighet tar sig dven andra uttryck
och genomsyrar det mesta som foretaget siger sig st for. P4 samma sitt
som Enatorhuset skall férenkla och stddja kommunikationen internt
bland medarbetarna skall ocksd kontakten mellan féretaget och
kunderna préglas av ldngsiktiga och ndra relationer.



Gransdverskridande strategier for kompetensforelag 43

Foretagets spetskompetens

Som vi tidigare pdpekat forefaller forekomsten av ndgon spets-
kompetens att vara avgbrande for ett konsultforetags framging pa
internationella marknader. Tekniska konsulter kan ha ett gynnsam-
mare ldge genom att deras tjinster/produkter kan vara littare att
demonstrera. Det dr exempelvis littare att demonstrera att en ror-
konstruktion fungerar 4n att pavisa hogre effektivitet genom en organ-
isationsforandring. Det forefaller som klienter accepterar de kulturella
skillnaderna littare om den erbjudna kompetensen klart framstdr som
overldgsen &vriga konkurrenters.

Hur val stimmer detta med Enators situation?

"Det dr avgjort enklare om du kan pdvisa fungerande funktioner i
en applikation. Pd sd sdtt dr det korrekt att sdga att tekniskt
orienterade konsuller kan ha det ldttare att 6verbrygga kulturella
skillnader som svenska managementkonsulter konfronterats med. Ju
hdgre abstraktionsgrad dina tjdnster eller "produkter” bar, desto
storre blir ocksd risken for att din verksambet fdr en otydlig profil
mot marknaden. Spetskompetens av ndgot slag ger en mdjlighet till
"dorroppning”, en mdjlighet att f& presentera andra kunskaper 1 eit
senare skede”,

Enator har ront stora framgéngar med sina tydliga nischfbretag.
Allmént datakunnande &r i sig vildigt svart att exportera. Det krévs att
man visualiserar ndgon tydlig kompetens.

"Det dr lattare att internationalisera med en konkret produkt.
Svenska managementkonsulter bar baft sudrigheter med detta.
Amerikanska konsulter bar det lattare genom att de ofta dr mera
samkérda, bar gemensamma verktyg, synsdtt mm. Svenska
konsultbranschen dr ocksd sd personberoende”.

Tidigare studier har pavisat behovet av kompetent projektledning. Det
dr ndgot som kan beskrivas som en spjutspetsprodukt. En av Enators
frimsta kompetenser ir projektledarskap. Genom nyckelpersonen,
projektledaren, tillfors varje klient en effektiv organisation. Projekt-
ledaren blir den férmedlande linken som skall tillse att klienten
tillférs ett bestdende virde. D4 detta anses vara en viktig konkurrens-
faktor blir det ocksd relevant att satsa resurser p4 kompetensutveckling
inom projektledning och projektstyrning.

Motiv for intemationalisering

Det finns stora fordelar med att vara internationell, eller i varje fall
europeiskt etablerad. Man fir ett storre utbyte av ideér och kan sam-
tidigt i viss mdn tillita medarbetare att gora internationell karridr
inom det egna foretaget.
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Nigra av de klassiska skilen till internationalisering kan upprepas:

@ Vissa branscher dr s smd att det ar etiskt ogenomforbart att upp-
repa framgingsrika uppdrag hos en klients konkurrenter. Den
enda mdjliga 16sningen for att pa ett effektivt sitt utnyttja gjorda
erfarenheter blir di att s6ka en avsdttningsmarknad utomlands.

e Internationalisering innebir i sig ett tryck pa foretagets forméiga att
konkurrera. Det kan ocksd medféra minga influenser som kan ge
néring till verksamheten i hemlandet.

e Klienternas etablering utomlands innebdr att konsultféretagen
stdlls infér en valsituation. Det blir ofta nédvindigt och
avgorande att vara dér klienten befinner sig for att forstd dennes
problem. Samtidigt innebir ofta de storre klienterna en mdjlighet
att s a s “folja med ut”. Nigot storre uppdrag kan vara den
starthjdlp som behdvs for att etablera sig pd en ny marknad, dven
om erfarenheterna frin detta arbetssitt i en del fall ir
avskrickande.

“Erfarenbeten dr att det bli sudrare att konkurrera ju langre
bort fran bemmamarknaden man kommer. Samtidigt ar kost-
naden, bdde i 1id och pengar, [Or att képa eller utveckla och
driva foretag alltfor stor. En av de ldrdomar vi dragit av vdr
utlandsverksambet dr att vi endast skall géra detta 1
begransad omfatining utanfor Norden. Om avsikten ar all folja
kunder ut i vdrlden mdste det skapas en trovdrdig organi-
sation for detia”.

e Det ir ett naturligt steg for minga kompetensforetag att de vill
erbjuda sina medarbetare en intressant karridrutveckling. Detta
kan vara ett tungt vigande skil for att undersoka sina affarsmoj-
ligheter pd nya utldndska marknader.

Samtidigt kan forekomsten av internationellt verksamma fore-
tag i den egna kundbasen ge en springbrida ut. Dessa foretag kan
sedan anvindas som referensprojekt d4 man soker skaffa nya
kunder och “internationalisera” i ordets sanna bemdrkelse.

Utlandsverksamheten ger ocksd en intressant profil 4t foretaget da
man rekryterar unga vilutbildade ménniskor. Det dr dock inget
primirt skil, mera en positiv bi-effekt. Erfarenhet av internationell
verksamhet Okar samtidigt professionalismen hemma.

Enator delade samtliga de ovan nimnda motiven. Ledningen sdg som
en majlighet att internationell verksamhet skulle ge nyttiga impulser,
bide vad avser kompetens och rekrytering av nya medarbetare. Att
erbjuda viss mojlighet for nyckelpersonal att cirkulera inom ramen for
foretagets verksamhet kan oka majligheterna att behdlla de som efter-
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strivade en internationell karridr. En utveckling av utlindska mark-
nader kan ocksd ge positiva effekter i form av riskspridning.

Ledningen och styrelsens roller under
internationaliseringen

En av de absolut avgorande framgéngskriterierna vid intrdde pd en ny
marknad dr ledningens engagemang. Det kan lata sjilvklart men
maste likafullt pipekas, dd brister i detta avseende inte ar helt ovanliga
bland ménga av de foretag vi studerat.

Ledningens tillgdnglighet pd plats under olika kritiska faser till-
sammans med stéd frin hemmakontoret, dvs att de ir tillgdngliga i
ndgon mdn, tjdnar till att verbrygga madnga svérigheter. Det kan ocksd
bli nédvindigt att forstirka med resurser inom internationell
marknadsforing etc.

Inom Enator etablerades tidigt en stédgrupp for den internationella
satsningen. Gruppen bestod av tre personer vilka tog fadderansvar for
ett par marknader vardera. Till dessa kom styrelseledaméter och en del
utomstdende experter, vilka hade kompletterande kunskaper att
tillféra gruppen. Denna grupp ansvarade for att malen for respektive
marknader sattes upp och att en koncerngemensam Enator-strategi
utvecklades.

Marknadsforing av konsultjanster

Marknadsfdringen av konsulttjinster ar i sig en sofistikerad verksam-
het. Inarbetning av projekt sker ofta genom sociala nitverk dir
fortroende och kulturella nimnare dr av avgorande betydelse.
Genomgdende krdvs ofta ndgon form av referens for att reducera
klientens forsta osdkerhet. I den min det dr omdjligt att bedéma
tjansten, s& sker istdllet en bedomning av konsultforetaget och dess
medarbetare. Idag ér alla rorande eniga om att det behévs tyskar i Tysk-
land, fransmén i Frankrike osv, men tidigare fanns det en annan mer
"optimistisk” syn pd behovet av lokal representation pa respektive
marknad. De stora kulturella skillnaderna mellan olika lidnder, i
affirssammanhang, framtrider ganska snabbt. Svenska kunders déttrar
arbetar helst med tyska foretag i Tyskland etc. Det kan forefalla éver-
raskande d4 man ofta stoter pa asikten att motsatsen skulle rada.

"Nar svenska foretag koper ett nytt infosystem etc vdlfer man
gdrna svenska konsultforetag for att implementera detta "world-
wide”, Déremot képer man belst utveckling, drift och utbildning m m
pa platsen”.

Etableringens grunder
Enators grundstrategi var frin bdrjan att vixa med hjilp av en lokal
entreprendr. Utifrdn en etablerad individ skulle verksamheten kunna
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byggas fran grunden. Detta kan jimf6ras med utrycket “domestic” som
forekommer i ett annat praktikfall, nimligen Bohlin & Stromberg.

Vi kan gora en jimforelse med ett svenskt konsultféretag inom
foretagsledning som etablerat sig i Bryssel. En lokal industriman har
knutits till foretaget som styrelseordférande. Vidare har svenska fére-
tagsledare pa orten pa samma sitt knutits till styrelsen, bl a chefen for
ett stdrre svenskt dotterbolag. Avsikten ar att f4 access till ett lokalt
kontakinit och dven viss legitimitet genom den lokala anknytningen.
Samtidigt dr dock den lokale platschefen svensk, vilket i sin tur
péverkar foretagets etablering.

Enators strategi har fordndrats efter hand som erfarenheter gjorts. Ar
1987 bromsades etableringen av nya helidgda bolag, och istdllet blev
strategin att konsolidera i de linder dir man sedan tidigare var
etablerad. Tanken pd helidgda bolag dvergavs alltsd for en modell med
deldgda bolag, och tillvixten genom férvirv blev allt viktigare.

Detta innebar i sin tur att andra konsekvenser miste tas med i
berdkningen. Det dr alltid vanskligt att genomfoéra fusioner mellan
foretag, och alldeles sirskilt giller det denna typ som ir si beroende av
sina medarbetare. Mdjligen kan man siga att det positiva med
konsulter &r att de har en vana vid férindring, och att denna tar sig
uttryck i hogre forindringsbendgenhet dn vad som dr normalt inom
manga andra branscher.

Att vixa snabbt och Gver en lingre tidsperiod forsitter de flesta foretag
i svarigheter. Enator har dock kunna behilla sin l6nsamhet, en stark
tillvéxt till trots. Hur har detta varit méjligt?

Bolagiseringsfilosofin, dvs att ldta affirsidéer knoppa av sig di
dotterbolagen vuxit till nirmare 50 medarbetare, tilliter hog tillvixt-
takt samtidigt som hog lonsamhet kan bibehdllas. Idag férsdker man
inte etablera sig i ndgot land av egen kraft, utan joint-ventures och
allianser med befintliga bolag dr mera troligt.

*Idag mdste vi se pd Norden som en bemmamarknad. De kulturella
skillnaderna dr relativt sma mellan de nordiska ldnderna och det
bor finnas goda mdjligheter att integrera verksambet Gver
granserna”,

“Vi bar varken tid eller pengar att képa och driva foretag utom-
lands, Alltsd ar allianser ett troligt alternativ, i det fall vi bestdmmer
oss for att utldndsk verksambet dr viktig. Vid allianser dr det

oflast av stor vikt att man lar pd sig ett dgaransvar, om dn
begransat. Deldgande dr viktigt for att kontrollera kvaliteten bos
partners”.

Etablering av de forsta kontoren
Vid de forsta etableringarna var strévan att utgd fran ett kundinitierat
projekt. Med detta som grund kunde medarbetare och framfér allt en
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lokal ledning rekryteras. Initialt kunde resurser tilldelas frin hemma-
kontoret eller frdn ndgon annan, tidigare etablerad, utlindsk marknad.

Inriktningen pa utlindska marknader har styrts av vilka omriden
som varit starka pA hemmamarknaden, vilket sannolikt &r en mycket
viktig punkt att ta fasta pa.

Policyn fér dessa etableringar har varit att minimera de fasta kostnad-
erna, etablera starka nitverk samt att komplettera konsultverksamhet-
en med att sdlja firdiga paketlosningar. De senare ger inkomster
samtidigt som de &r av betydelse for att marknadsfora foretagets namn.

Fram till 1986 skedde tillvdxten uteslutande genom 6kad ordervolym i
konsultverksamheten. Okad konkurrens om bl a personal och uppdrag
gjorde att det blev svirare att vixa organiskt. Foljaktligen blev det
aktuellt att dverviga tillvixt genom forvarv av andra konsultforetag.
D4 foretaget under senare delen av 70-talet uppndtt en ansenlig storlek
O6ppnades mojligheten att expandera geografiskt.

Inledningsvis skedde detta genom en regionalisering och etablering
av ett bolag i Malmo. Som ett andra steg inleddes en internationali-
sering. Under bdrjan av 80-talet inleddes ett raskt etableringskede som
pégick fram till mitten av 80-talet. Bolag startades pad si sitt i Norge,
Visttyskland, Danmark, Schweiz och Finland.

Initialt hade dven joint-ventures provats som etableringsform. Bl a
genom ett samarbete med flygbolaget Scandinavian Airline Systems,
SAS, skulle flygbolagets system marknadsforas. P4 si vis skulle Enator
eventuellt kunna etablera egna projekt utifrdn referenser frin den
ursprungliga verksamheten.

Med utgdngspunkt i denna produkt skapades i England ett bolag
med en svensk VD, och tanken var att tillsammans med SAS lansera
gemensamma systemprodukter.

Bolaget utvecklades dock inte enligt planerna, enligt uppgift delvis
beroende pa att England dr en mycket konservativ konsultmarknad.
Istallet forvirvades ett befintligt konsultforetag, med en engelsk kund-
bas. Det foretaget har idag en positiv utveckling.

Bakgrunden till internationalisering stdr ofta att finna i en mingd
orsaker, mer eller mindre rationella. Ofta ir internationella ambi-
tioner, som vi i andra avsnitt padpekat, frukten av personliga 6nskemal
mer &n av affirsmissiga analyser.

Samtidigt finns oftast inom alla foretag ndgra forutsittningar for
etablering utomlands. Det svira dr att hitta en form for internationa-
lisering som ndr dnda fram, utan att falla pd kulturella hinder o dyl.

Erfarenheter fran den internationella marknaden.
Den internationella konkurrensen ar hdrd. Som svensk exportor
kriver kunderna mer av foretaget dn vad som krdvs av de lokala
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konkurrenterna. Det blir mycket viktigt att vilja referenser som har
gott renommé pi den tilltinkta marknaden.

En av de stora trosklarna enligt Enator &r att finna de ritta nyckel-
personerna pd den lokala marknaden. Det krivs inte bara ritt
kompetens i data och afférsfrigor utan en férmiga att ocksa bygga rela-
tioner, internt och externt. Konsultarbetet dr samtidigt vildigt
kridvande dd klienten kriver stor tillginglighet och lokal nirvaro.

Det blir ocksa viktigt att vilja sina forsta klienter ritt. Eftersom det ar
av storsta vikt att de forsta insatserna blir framgingsrika maste dven
klienten ha de ritta férutsittningarna.

En visentlig erfarenhet fridn Enators internationalisering &r att de
kulturella och sociala styrkor som finns hemma kan vara oméjliga att
Overfora till nya kulturer. Kort sagt, man miste ofta vackert ta seden
dit man kommer.

Branschens utveckling

Vi pévisar i vdra fallstudier att starka finansiella resurser ofta miste till
for att finansiera tillvaxt. Sarskilt giller detta givetvis dd ett foretag
vixer genom forvirv av konkurrenter eller kompletterande verksam-
heter. P4 senare ar har tillverkarna av datorer tagit ett mer aktivt
intresse i datakonsultbranschen. Hur ldngt de avser att gd r idag svart
att siga, men det forefaller vara en lingsiktig trend att vissa storre
leverantdrer integrerar for att kunna erbjuda mer kompletta 1sningar.
Fortsatt god l6nsamhet inom konsultverksamheten ar ytterligare ett
skil till denna integration.

Genom IBMs intresse i Enator kan kanske viss draghjilp erhdllas som
det vore svart att klara pd egen hand.

"Vi bar provat "stort” dgande och del bar inte fungerat. Det mest
naturliga dr samarbete ddr man erbjuder frdmst geografisk téck-
ning och en "ingdng” pd respektive hemmamarknad. IBMs dgande i
Enator skall ses pd ett liknande sétl. De dger nu en del av Enator
och vill kunna erbjuda en belbelsidsning till sina kunder. Kunderna
kradver idag att de fdr mera frdn en leverantor, inte fyra olika. IBM
ar enkelt uttryckt en organisation med central produktutveckling
och nationella saljbolag. Man mdste nog bdja blicken fran Sverige
och se dtminstone Norden som marknad”.

Frigan huruvida ett konsultforetag skall vara borsnoterat eller ej
forekommer av och till i debatten. En 3sikt dr att det i vissa ldgen kan
vara ritt att utsdtta ett foretag for det tryck som en introduktion med-
for. I vissa fall kan en introduktion vara nodvéndig for att finansiera
ett storre forvarv dar grundare/ dgare till det férvirvande bolaget
sjdlva saknar mdjlighet till att finansiera. P4 samma sétt kan vi konsta-
tera att en borsintroduktion kan vara ett sitt att finansiera en interna-
tionalisering. Mdnga har papekat att kapitalbehovet inte &r si stort vid
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etablering av en konsultverksamhet utomlands, men ett flertal har
senare fétt revidera dessa synpunkter.

Det kan alltsd vara svart att avgéra om bdrsintroduktion ar ritt eller
fel rent generellt, och varje unik situation fir avgora.

Slutsatser och sammanfattning

Enator International inrymmer idag ca 240 medarbetare med ett arbets-
sdtt som liknar den svenska organisationens. Verksamheten dr baserad
pa att Norden dr Enators hemmamarknad och Storbritannien och
Tyskland de stora exportmarknaderna. Ambitionen att bli ett stort
internationellt konsultforetag har alltsd reviderats.

e Foretagets ansats vid etablering utomlands har baserats pa en

ambition att bli starka lokalt pd respektive marknad. Det visar sig,

i Enators fall, vara en strategi med forutsittningar for framgang

om kan skapa lingsiktiga resultat, till skillnad fran projektexport.
Foretaget gdr en spannande framtid till métes, trots osdkerheten.

e Det krivs ofta stora resurser for att dstadkomma en framgangsrik
rorelse. Internationellt etablerad dr man forst ndr man har en
rullande lokal kundbas som tillfér uppdrag. Genom att kulturella
faktorer spelar s& stor roll kan det vara vanskligt att Gverfora
exempelvis en ledningsfilosofi som fungerar vdl pd hemma
marknaden till andra linder. Framgdng pd hemmamarknaden &r
alltsd ofta en forutsittning, men ger 4 andra sidan inga direkta
konkurrensférdelar utomlands.

@ Genom IBMs intride som deldgare har man nu hjilp i IBMs
Europastrategi for marknadsforing. P4 sd sitt fir Enator draghjilp
av en befintlig organisation med mycket stark position pi
marknaden.

® En av de erfarenheter som framkom i ett tidigt skede var att varje
etablering ar unik. Aven om grundfSrutsdttningarna ar likadana
mdste varje etablering baseras pd en specifik analys av forutsitt
ningarna for just denna etablering.

@ For att klara en etablerings olika faser krdvs stora insatser av fore-
taget. Framst tillvixtfasen efter det att de férsta projekten genom-
forts blir en provning. Initialt har ofta ett svenskt foretag tjanat
som plattform och etableringen av nya lokala kunder ir svér.

e Enators styrka hemma, bl a féretagskultur och projektlednings
filosofi, d&r bdda kulturellt betingade, vilket medfor att de inte
alltid &r direkt dverforbara till nya kulturer,

e Stark tillvixt innebar ocksd att nya medarbetare maste rekryteras,
vilket tar tid och kraft frin ledningen. En stark professionalism,
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referenser och uthdllighet dr viktiga dimensioner som vi kénner
igen frin de andra fallen.

@ Infér framtiden ér allianser den mest troliga utvecklingen i det
fall foretaget behdver trida in pd en ny marknad.



VESATEL AB — SPJUTSPETS |
TELEVERKET

VESATEL

AFFARSOMR.: Satellitkommunikation
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Bakgrund

1980-talet var ett drtionde som for telekommunikationsbranschen bara
kan beskrivas som revolutionerande. Den tekniska utvecklingstakten
var mycket hog, och nya losningar férindrade i minga fall totalt forut-
sdttningarna for sdvidl producenter och mellanhdnder som
konsumenter.

Nya marknadsférhallanden

Den hoga fordndringstakten ledde inte bara till nya tekniska 18sningar
pa gamla problem, utan medférde ocksd att marknadsforhdllandena
inom branschen kastades om. Gamla monopolforhdllanden togs upp
till omprévning, privata investerare klev in pd arenan trots ofta
mycket hirdnackat motstdnd frdn de aktorer som tidigare haft spel-
planen helt for sig sjdlva.

Konkurrensen begrdnsades inte lingre av nationella grinser och
fastfrusna dgarforhdllanden, utan griansoverskridande och flexibla
lésningar togs upp, dtminstone till provning. Givetvis faller inte en
genomreglerad marknad sonder dver en natt, utan debatten gick
stundom hog.

Sedan slutet av 80-talet ir avregleringen i stort sett total pd den
svenska telemarknaden, som dirmed 4r en av de mest 6ppna i
vérlden. Nya teleutrustningar skall typgodkinnas, men fir efter god-
kdnnande fritt anlutas till det svenska telenitet. Inga legala hinder
finns heller for att etablera nya féretag inom teleomradet.
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Hardnande konkurrens
For svenska Televerket innebar och innebir denna kraftiga omvirlds-
fordndring en helt ny situation. Pl6tsligt sdg man framfér sig en hard-
nande konkurrens pd en marknad som ditintills varit s gott som
ostdrd. Konkurrensen kom dessutom att utspelas inom delvis nya
omriden — mobiltelefoni, telefaxkommunikation, EDI etc.
Konkurrensen kom dels som frontangrepp — nya aktorer byggde
egna infrastrukturer och nitverk — dels i form av vad vi kan kalla
flankangrepp — konkurrenter sdg sig om efter nya vagar for kommu-
nikation, exempelvis via satellit.

Swedish Telecom International
Den forsta oktober 1989 startades formellt STI, dit ansvaret for
marknadsféring av Televerkskoncernens internationella néttjanster
centraliserades. STIs verksamhet skall omfatta alla former av kom-
munikation; telefoni, telefax och data. Inom ramen fér STI finns
bolagen TeleDelta (100%) och Vesatel (100%). Dessutom dger man 5%
av Infonet. Man har i Swedish Telecom International samordnat
forsiljning av tjdnster med en omsittning i Televerkskoncernen 1989
pa omkring 3 Mdr, och marknaden man verkar inom uppskattas vixa
med ca 10% per ar.

Denna genomsnittliga vixtsiffra siger dock inte sérskilt mycket om
hur tillvixten ser ut inom de olika delarna av verksamheten.

STis affarsomraden

Swedish Telecom International kan sidgas ha bildats som ett svar pd
dels den tilltagande konkurrensen inom telekommunikations-
omrddet, dels den o6kande internationaliseringen av svenskt
néringsliv. De svenska foretagen ar den frimsta malgruppen fér STIs
verksamhet, men &dven privatkundernas o&kande internationella
intressen skall betjanas. Man har gjort en segmentering av kundbasen
och delat in STI i affirsomrddena:

e Publika nittjinster; ex vis den s k 020-tjinsten samt “Sverige
Direkt” dar mottagaren betalar, och kreditkortstelefoni.

e Affirsnittjinster; standardiserade l6sningar som Datel, Datex och
Datapak tillsammans med mer eller mindre skrdddarsydda
varianter av ex vis Eurostream (globalt ndt for dverforing av
héghastighetsdata), Infonet- och VSAT-tjinster. Infonet erbjuder
datakommunikations-1sningar via sitt eget globala nit, medan
VSAT é&r sma jordstationer som sénder och tar emot information
fran satellit. Ambitionen inom detta affirs omrdde &r uttalat att
skapa strategiska allianser med andra foretag i branschen.



Gransoverskridande strategier fOor kompelensforetag 53

® Mervirdestjinster; namnet dr ganska sjdlvforklarande — inte
minst avser man att bygga pd de tjinster som nidmnts under
affirsomrdde “affirsnittjanster” ovan. Exempel pd mervirdes
tjdnster kan vara postboxsystem eller meddelandeférmedlingar.

® Mobila teletjinster; potentialen ir mycket hog inom detta omrade,
och Sverige ligger med sin hoga mobiltelefontithet lingt framme
vad galler sdvil utveckling, installation som drift av dessa system.
Strategin &dr uttalat att soka samarbete med foretag frimst i Europa.

Satellitkommunikation

Den teknologi som krévs for satellitkommunikation &r inte ny. Tradi-
tionellt har den dock varit mycket dyr, och ddrmed frimst forbehéllen
mycket stora anvindare. Kostnaderna har framst legat pd utveckling,
inkép och installation av markstationer samt hyrorna fér den
ianspriktagna satellitkapaciteten.

Vi har tidigare berért den snabba teknologiska utevcklingen under
80-talet, och den har medfért att satellitkommunikation nu ir en
ekonomiskt méjligt 16sning for allt fler kunder.

Mottagarutrustningarna har ex vis standardiserade anslutningar fér
de flesta existerande datautrustningar, och mottagarantennerna — i
form av paraboler — har pd 10 4r minskat i storlek frdn 15 meters
diameter till i vissa fall 75 centimeter. Satellit kan idag anvidndas for
Overforing av tal, bild, text och data till en eller flera mottagare.

Intressant komplement

Det bor betonas att satellitkommunikation fortfarande knappast ar
ndgot alternativ till traditionella markbaserade telenit, utan mer ar att
se som ett komplement under vissa betingelser. Den globala infra-
struktur i form av markbaserade telendt som har byggts upp under
ling tid har kostat enorma summor, och fungerar idag som ett
effektivt intrddeshinder mot nya konkurrensformer.

Som en jimforelse kan vi ta tunnelbanesystemets infrastruktur, dvs
tunnlar, elledningar m m under jord. Att under Stockholms gator
grdva ett parallellt tunnelndt for att konkurrera ut SL har knappast
fallit ndgon in, utan det krdvs helt nya konkurrensformer.

Detta hindrar dock inte att den som har méinadskort for tunnel-
banan dnda ibland féredrar att ta taxi eller egen bil parallellt med
tunnelbanans strickning, eller tig och flyg d4 han méste ticka lingre
striackor.

Envigs- eller tvavagskommunikation

Det finns minga exempel pd anvindare som vill sprida information
frdn en punkt till ménga. Varje satellitmottagare har en egen unik
"adress”, pA samma sitt som telefonnumret hos en abonnent ir unikt,
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och det gér dérfér att sinda till obegrinsat antal eller ett fital utvalda.
Stockholms Fondbdrs ar ett utmirkt exempel p4 behovet av att kunna
sdnda envégsinformation som ndr alla kunder samtidigt, och vi skall
ndrmare behandla fondbérsen nedan.

Tvaviagskommunikation, dvs di data i nigon form skall utvixlas
mellan olika punkter, ir kanske den vanligaste foreteelsen. Kommu-
nikationsbehovet kan vara allt frin “vanlig telekommunikation” till
videokonferenser, fjirrundervisning och éverforing for komplettering
av CAD/CAM-ritningar etc. Satellitkommunikation kan hir ha
distinkta fordelar ex vis d4 vanliga telefonforbindelser &r svira att upp-
ritta, ex vis till flera dststatslinder och utvecklingslidnder, eller vid
storre avsides beldgna byggprojekt av tillfillig karaktar.

"Maliistar-projektet”
Under mitten av 80-talet initierade Televerket tillsammans med Saab,
Ericsson och Rymdbolaget ett projekt for att underséka mojligheterna
att utnyttja en lagtflygande satellit for kommersiella syften — en
flygande brevlida. Projektet fick namnet “Mailstar” och leddes av
Lillemor Larsson, en strateg frin avdelning Koncernplanering vid
huvudkontoret. Larsson, som &r ingenjor, hade arbetat med vad vi kan
kalla traditionella ingenjérsuppgifter som nitdimensionering inom
Televerket, vartefter hon allt mer glidit in pd affirsutvecklings- och
strategifrgor. Larsson var vid mitten av 80-talet ansvarig for strategisk
affarsutveckling inom Marknadsavdelningen vid Televerkets HK.
Resultatet av undersdkningen visade att projektet i detta skede inte
uppfyllde de kommersiella villkoren, men behovet hos kunderna
konstaterades. Lillemor Larsson hivdade att om man valde att arbeta
med en annan teknisk 16sning och skotte upphandlingen av kompo-
nenter pd den Oppna marknaden skulle det kunna fungera dven
kommersiellt. Televerket bildade darfér 1987 ett dotterbolag, sedermera
Vesatel — VeSat Telecommunications AB, med ett knappt tiotal
personer under ledning av Larsson. Affirsidén for Vesatel ar enligt
Lillemor Larsson att:

"paketera den bdsta tillgangliga I6sningen inom vdr nisch pad den
europeiska marknaden. Detta innebdr inte alt dga tekniken utan
Just att bitta losningen.”

Legala aspekter avgjorde
Tekniken var inte heller pd nigot sitt unik. Att sitta ut sma paraboler

hos kunderna, frimst storre féretag, och skdta kommunikationerna
via satellit hade man en ldngre tid gjort i USA. Reuters hade dessutom
kort exakt samma tekniska utrustning som Larsson hade i dtanke, med
ként resultat.

Det som var unikt for Europa var istillet det rigida regelverk som
hindrade alla former av grinsoverskridande arbete. Enkelt uttryckt
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gjorde de europeiska regeringarna sitt bésta for att skydda sina linders
enorma investeringar i telematik och infrastruktur frdn konkurrens. I
stort fanns det pa varje nationell marknad en dominerande leverantdr
— i Sverige Televerket i samarbete med Ericsson — samt en mindre
del av kakan hos ndgon konkurrent for att uppritthdlla ett sken av
konkurrensmarknad. Satellitkommunikation férekom sdledes i alla
vérldsdelar utom Europa.

Liberalisering forvantades

I takt med att avregleringen intensifierades inom de flesta andra
omraden var det kint att dven telematikbranschen mdste liberaliseras.
Envigskommunikation skulle enligt informella uppgifter liberaliseras
senast 1 januari 1990, varfor det brddskade med att f3 igdng verksam-
heten.

Leverantorskontakter knéts

Vesatel knot déarfor snarast upp sig till samma leverantér som Reuters
anvinde; det lilla entreprendrsforetaget Equatorial, sedermera uppkdpt
av carrierbolaget Contel. Man tog denna kontakt och képte utrustning
utan att ha en enda kund!

Den teknologi man investerade i innebdr en informationshastighet
vid envdgskommunikation om 1,2 kbps till 19,2 kbps. Vid tvavigs-
tjdnst kan man vilja hastighet: “1dg” innebér upp till 9,6 kbps, medan
alternativet “hdg” ger 64 kbps upp till 2 Mbps.

For att skota kommunikationen mellan kundernas mindre anten-
ner, sk utestationer, och satelliten kravs en huvudstation. Mer precist
kan vi sdga att Gverforingen av information sker direkt mellan ute-
stationerna, medan huvudstationen skoter upp- och nedkopplingen
av forbindelserna. Vesatel lade ut en anbudsférfrigan bland sina
"nordiska bréder”, inklusive svenska Televerket, och huvudstationen
hamnade i Nittedal i Norge.

De forsta kunderna
Efter det att kontakt tagits med leverantér av den tekniska utrust-
ningen tog det faktiskt sex manader innan man fick sin forsta kund,
ndmligen Stockholms Fondbérs. Kravet frin borsen var att alla kunder
skulle f4 tillgang till kurser och annan relevant information samtidigt
och med hog tillginglighet. Sakerhetsaspekterna var ocksd viktiga.
Tvavdgskommunikation var inte aktuell for denna tjanst, och Vesa-
tels envagstjinst uppfyllde alla krav. Den fungerade dessutom inte
bara i Sverige, utan dven i ett nordiskt och europeiskt perspektiv.

Fran fondbérsens ledning hdvdar man idag att satellitkommunika-
tionen inte bara dr mycket pdlitlig, utan dven medfér minskade drift-
kostnader i det stora nitverket.
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Den andra kunden blev det vilkinda amerikanska bokférlaget
McGraw-Hill Book Company.

Aven Asea Brown Boveri, ABB, var bland de forsta att ta Vesatels
tjdnster i ansprik. Dels genomfdrdes ett test med satellitkommunika-
tion mellan Visterds och London, dir man prévade tvdvigskommu-
nikation mellan de tvd orterna, och dels upprittades en forbindelse
mellan Brisbane, Australien, och Visterds. Den senare foérbindelsen
anvands for telex och elektronisk post internt inom ABB. Man fir
dven via denna forbindelse direktaccess till foretagsinterna databaser.

ABB ser mdjligheter ocksd i att anvinda satellitteknologin for att
kommunicera med anstillda i linder dir vanliga telefonférbindelser
fungerar ddligt. Inte minst dr det svart att 1ita datorer kommunicera
via modem dir kvaliteten pd teleforbindelserna ar lig. Lillemor
Larsson, Vesatel, sdger:

“Nyligen bar man etablerat satellitférbindelse med sina dotterbolag
i Polen. Nu fdr man kontakten sd gott som omedelbart, medan det
tidigare kunde ta upp Hll fyra dagar att f& eit internationelit
telefonsamtal uppkopplat i Polen.”

Ekonomin

Givetvis finns det i denna bransch en stor fordel i att som Vesatel till-
héra en stor telekommunikationskoncern. Med en omsittning strax
under 20 Mkr ndr verksamheten idag stort sett break-even, men dessa
siffror 4r blygsamma i den sammanlagda koncernens rikenskaper. Den
finansiella uthdlligheten ar det siledes inget fel pa.

Konkurrensen
Lillemor Larsson konstaterar att konkurrensen inte ir sirdeles
besviirande. Hon siger:

"Var styrka ar att ingen annan i Europa bar arbelat lika ldnge med
detta koncept som vi. Vi dr unika genom den stora kompelens
medarbetarna besitter, inte genom den teknologi vi anvander. Vi kan
skrdddarsy de I6sningar kunden efterfrdgar pd eit sdtt som ingen
konkurrent kan. Det storsta hotet mot Vesatel dr om ndgon
bardvarutillverkare etablerar en egen teknisk losning, med en licens
som pd sikt sldr ut vdra l6sningar. Detta kan jag dock inte se som
eit reellt bot idag.”

Ambitionerna

Envigskommunikationen togs mycket riktigt tidigt upp till diskussion
i EG-sammanhang, och métt och steg for en liberalisering vidtogs. Den
riktigt intressanta marknaden kommer dock férst da tvaviagskommu-
nikationerna avregleras, och hir har EG i dagarna pabdrjat mer
konkreta diskussioner.
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I USA har dock tvdvigskommunikation redan funnits en tid inom
ex vis hotellkedjornas bokningssystem samt mellan bilféretag och
deras aterforsiljare. Lillemor Larsson siger:

“Vi kan inte bygga kompletta system for twdvdgskommunikation for
Sverige eller ens Norden, utan ribban mdste ligga minst pd
Europanivd. Problemet dr bara att vi sitter ensamma bar uppe i
vdrt bérn av Europa, utanfor EG-kommissionens intresseomrdde.”

Fér att pdverka EGs beslutande organ miste Vesatel verka via sin
engelska kund, McGraw-Hill. De har redan agerat fér Vesatels rikning
med ett klagomal i ett drende, helt och héllet regisserat och styrt frin
Vesatel sjilva.

Slutsatsen av detta blir givetvis att Vesatel pd ndgot vis maste inter-
nationalisera sin verksamhet och fi ett fotfiste inom EG.

Internationaliseringen

Det dr svart for ett tjansteproducerande foretag att skaffa kunder inter-
nationellt utan att vara pi plats. Det dr kanske dn svdrare att skaffa
ndgon form av underleverantor eller agent, eftersom man inte har
ndgon produkt att visa upp. Larsson séiger:

"Vi saljer vdr kunskap, det vi Idrt oss genom dren. Vi mdste sélja
kundanpassade l6sningar, och det kan vi knappast géra genom
ndgon annan. DdrfOr reser samtliga medarbetare oerbért mycket
idag.”

Hosten 1989 inleddes diskussioner med hollindska televerket PTT.
Diskussionerna avslutades med en hypotetisk frdga: “Om vi frdgade er
om ni ville kdpa in er i Vesatel, vad skulle ni svara d&?” Stort intresse
fanns, och darmed kunde diskussioner tas upp pd hemmaplan med
moderbolaget. Vesatel behdvde fi in en fot inom EG fér att klara sin
fortsatta Gverlevnad.

Kriterier for en lyckad internationalisering

Den kvalitet som uppkommer i de internationella kontakterna beror
enligt Lillemor Larsson till stor del pd kulturella faktorer. Alla parter
har tillgdng till denna teknologi, som dirfér inte kan kallas unik.
Didrmed blir de mjuka faktorerna helt avgérande f6r en eventuell
framgdng — personkemi, lindernas historiska forhdllningssitt gent-
emot varandra, moderbolagens kontakter, forhandlingstradition etc fir
en avgodrande betydelse.

De stora amerikanska telebolagen arbetar pa ett helt annat sétt, och
kunde ddrmed knappast bli aktuella som samarbetspartners, enligt
Lillemor Larsson. Aven inom Europa dr dock skillnaderna mérkbara.
Larsson séger vidare:



58 Gransoverskridande strategier for kompetensforetag

“Fransmadn och tyskar skiljer sig markant fran oss, till och med
engelsmdnnen skiljer sig for mycket frdn oss svenskar for att ett
ndrmare samarbete skulle vara att rekommendera. Hollandarna
och vi bar mdnga gemensamma drag, vi forstdr varandras sdit att
resonera och litar pd den andres ord. Det faller aygérandet i den
bdr sortens forbandlingar.”

Resultatet
I dagarna signeras ett avtal, med innebdrden att PTT képer in sig i
Vesatel, dess kunnande, kontakter och kundbas. Formellt kommer ett
nytt bolag bildas, dgt pd 50/50-basis mellan PTT och svenska Tele-
verket. Det nya bolaget fir formen av ett hollindskt BV for att klara
etableringen inom EG, och med dagens Vesatel som svenskt dotter-
bolag. Man &r idag dtta personer i Sverige, och ambitionerna ir att
initialt ha samma antal medarbetare i Amsterdam, Nederlinderna.
Vesatel vill dirmed profilera sig som “ett pan-europeiskt foretag
inom en vil avgrdnsad nisch” enligt Lillemor Larsson. Man arbetar
inom en nisch som fortfarande &r reglerad, men som med storsta
sannolikhet slapps fri inom en snar framtid. D4 avser man att vara
redo.

Framtiden

Vesatel kommer inom den nidrmaste framtiden att arbeta med tvd
jimnstora bolag, ett i Sverige och ett i Nederlinderna. Tanken ir att pd
sikt skaffa fler dgare, méjligen upp till fyra—fem stycken, med kompe-
tens inom olika produkt- och geografiska omridden. En stark &dgare i
Sydeuropa och eventuellt ndgon med forankring i Osteuropa kan vara
vilkomna. Man verkar inte heller helt ovillig att sldppa in privata
intressen i verksamheten, utan den blivande &dgaren/samarbets-
partnerns kompetens fir avgora. Lillemor Larsson fir en mingd
samtal fran folk — kunder, leverantorer och andra — som vill kdpa in
sig i Vesatel. Hon sdger: “Vi skall dock ta ett steg i taget och se till att vi
kommer ritt.”

Det finns enligt vdr mening dven en annan aspekt pa dgarfrdgan.
Vesatel har som vi tidigare nimnt haft en styrka i att pd en reglerad
marknad std under Televerkets beskydd. Nar man diskuterat tvivigs-
kommunikation via satellit med polska regeringen har det givetvis
varit en fordel att kunna séga sig representera den svenska staten. I en
totalt avreglerad marknad ir det inte lika klart vad Televerket har att
erbjuda som &dgare. Kompetensen finns som sagt hos ett fatal individer,
och dessa méste fa rimlig kompensation for att stilla sin kunskap till
forfogande.

Framtiden blir synnerligen intressant for detta ur minga aspekter
unika kompetensforetag.



LARDOMAR FRAN
PRAKTIKFALLEN

Vi skall hér nedan férsdka peka pi ett antal lirdomar frdn fallen. Det
kan vara vanskligt att generalisera for mycket, men kanske kan man
urskilja en del monster frén vira sinsemellan mycket olika fallféretag.

Omgivningsfaktorer paverkar givetvis framgdngen i granséverskri-
dandet, och nedanstdende spekulationer kan sannolikt ifrdgaséttas pa
en del punkter. Lt oss trots detta forsoka sortera ut ett antal fram-
gangs- och misslyckandekriterier.

NLK-Celpap
e En internationalisering blev naturlig for NLK-Celpap, dels for att
6verbrygga branschens konjunkturcykler, dels som en f6ljd av att
man verkar i en bransch med “global kunskap”.

® NLK-Celpap valde initialt att folja med svenska kunder ut i
vdrlden, att utomlands genomféra uppdrag at befintliga kunder.
Detta réicker inte i lingden for att etablera en internationell verk-
samhet, men kan vara ett bra sitt att prova pd "hetluften”.

@ Sittet man vixt pd har varierat. Forst skedde tillvixten uteslut-
ande organiskt, didrefter har man anvént férvirv av mindre
konkurrenter och slutligen nu en stor fusion mellan det svenska
Celpap och nordamerikanska NLK. P4 detta sitt har man gradvis
hunnit véxa i nya kostymer, och kunnat anpassa organisationen
efter nya férutséttningar.

e Fusionen har grundats pd en del nyckelfaktorer, nimligen att bida
foretagen haft mycket starka positioner pd sina respektive
hemmamarknader, att kompetensomrddena delvis sammanfallit
men frimst kompletterat varandra, samt att féretagen geografiskt
kompletterat varandra.

® Fusionsarbete dr aldrig smirtfritt. En del personal viljer alltid att
hoppa av, och det kanske ar bra att s sker s snart som méjligt.
Det blir viktigt att samordna “lagom”, och inte kvdva den
individualism som finns inom de flesta kompetensforetag. Allt
kan inte likriktas, men utit mot kund bér upptridandet vara
uniformt. Gemensamma aktiviteter bdde av mer formellt slag —
informationsblad, méten etc — och informellt slag — fester, idrott
etc — madste till for att arbeta samman personalgrupperna. Inte
minst dr det dock i gemensamma projektgrupper och arbeten mot
kunderna man svetsas samman.
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® Personkemin mellan grundarna/igarna i de tvd bolagen blev
synnerligen viktig, och man “prévade” varandra genom gemen-
samma projekt och tids nog ett gemensamigt bolag innan man
tog det stora klivet.

e Négon form av spetskompetens dr nddvindig. I NLK-Celpaps fall
delar man upp denna i tre kategorier:

—Personalen, ofta vérldsledande experter inom sina respektive
omréden, och en vilrenommerad styrelse etc,

—Informationsteknologin, linkar samman bolaget med
kunderna, man betonar att lénsamhet maste finnas vid tillam-
pandet, och att fordelningen decentralisering/centralisering 4r en
viktig fraga.

—Ekonomistyrningen, tidrapporteringen mdste snabbas upp,
projektredovisningen mdste kunna stimmas av veckovis, det
administrativa ansvaret skall decentraliseras s3 lingt det gir, och
internprissittning skall anvdndas mellan etablerade
“profitcenters”.

Bohlin & Stromberg Management AB
Fallet Bohlin & Stromberg vill frimst belysa det resonemang som
foregatt foretagets etablering utomlands. Bohlin & Stromberg dr, vid en
internationell jimforelse, ett mycket litet konsultforetag. Detta forhdl-
lande har ocksa préglat dess spanska etablering. Foretaget har skapat sig
en forhdllandevis god bild av marknaden fér sina tjdnster och har
inledningsvis gjort en forsiktig satsning.

Under en lingre tid har mdjligheten till en etablering “analyserats”
och de férutsdttningar som maste finnas eller skapas har utkristalli-
serats.

Vid etableringen av ett kontor i Madrid har B&S stravat efter att upp-
fylla ett antal kriterier:

® Spetskompetens mdste erbjudas marknaden i form av en tydlig
tjanst eller “produkt”. Genom nollbasplanering kan foretagets
erbjudande “visualiseras”.

e En plattform for internationalisering maste skapas i form av
resurser, ansvarsfordelning, etc. Foretagets etablering pdverkas av
engagemanget frin hemmakontoret.

® Referensprojekt ar nddvindiga for att utveckla nya kunder.
Utvecklade kundrelantioner pd hemmamarknaden maste
anvindas dar sd ir mojligt for att skapa ingangar lokalt.

e Foretaget miste ges en lokal forankring. En allians med en
etablerad konsult erbjuder en firdig position att vidareutveckla.

e Etablering av foretaget kriver att organisationen har god uthdllig-
het.
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Foretagets introduktion pd den spanska marknaden ar initierat av
ledande aktérer inom Bohlin & Stromberg. Engagemanget fran “eld-
sjdlar” har ofta en avgdrande betydelse fér huruvida framging kan
uppnds.

Det ar sdllan som en uppgjord tidsplan hiller. Ovintade hindelser och
tilifdlliga avsteg fran affirsstrategin kraver att det finns vdl tilltagna
marginaler.

Med samtliga av de ovan ndmnda kriterierna uppfyllda &r det till
syvende och sist ofta sociala och kulturella faktorer som blir
avgdrande. Det dr svart att etablera sig pd en ny marknad och samtidigt
utveckla kompetens om den lokala affarskulturen. Hér stupar de flesta
etableringar pa en Gvertro pd den egna formdgan. Genom att ingd i en
allians har man fatt tillgdng till den lokala marknaden, d& den nya
partnern har god kunskap om bide svensk och spansk affarskultur.
Genom ett gemensamt dgt bolag har ocksd alliansen fitt den néd-
véndiga stadgan.

Enator

Huvudslutsatsen frdn Enator-fallet blir att det ir mycket svart att
exportera egenskaper som en stark foretagskultur och smaskalighet till
nya marknader. Framgangar pd hemmamarknaden &r en forutsitining
for att borja tinka internationellt, men inte tillrickligt for att garantera
framging pd nya marknader.

Sannolikt miste man genomfdra gransoverskridandet steg for steg,
och lira sig av erfarenheter som inte kostat allt f6r mycket. Qver-
gangen fran att arbeta med svenska klienter utomlands, till att arbeta
mot en etablerad kundbas pa en ny marknad &r svar.

e Enators affarsidé baseras pd att med ett fdretagsledarperspektiv och
en helhetssyn agera projektledare 4t klienten. Internt skall man
arbeta med smdskalighet och en mycket stark foretagsidentitet
som nyckelord.

e Internationalisering sdgs som ett naturligt sitt att sprida riskerna
frdn en liten marknad, undvika etiska problem, félja klienterna
ut i Europa och ge medarbetarna intressanta karridrmdjligheter.

® Den internationella etableringen genomfordes sannolikt for
snabbt inledningsvis. Det ir synnerligen viktigt att finna ratt
medarbetare pd de respektive marknaderna, och att stegvis ut-
vidga verksamheten.

® Ambitionerna att bli ett stort internationellt datakonsultféretag
har i viss min reviderats. Modellen med heligda dotterbolag har
tvergivits for deldgande och joint-ventures.

@ Ovanstdende strategi medfoér dock att det blir mycket svdrt att
infra sin egen kultur och sitt "sitt att tinka” i de nya foretagen.

® Fusionsproblem och vikande marknad pd hemmaplan kan med-
fora att de internationella satsningarna inte kan ges den prioritet
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de kréver. En stark hemmamarknad dr sannolikt en forutsittning
for att orka med en internationalisering.

Vesatel AB -

Fallet Vesatel vill frimst belysa de “mjuka” faktorernas betydelse for
gransdverskridande och nétverksbyggande. Sirskilt tydligt blir detta d&
teknologin — som i Vesatels fall — ar tillgdnglig for alla. Affirsidén
bygger inte pd nigot “dgande av en dverligsen teknologi” etc, utan
medarbetarnas formaga att svara upp till kundernas behov av snabb-
het, sikerhet och tillginglighet, 16sa deras problem med ett helhets-
perspektiv, och utinyttja befintlig teknologi pd bista sitt avgdr
framgédngen.

Med “mjuka” faktorer menar vi hdr personkemi, fortroende frin
kunder och samarbetspartners, forhandlingstraditioner och liknande
svargripbara parametrar. I punktform blir de viktigaste lirdomarna
fran fallet Vesatel:

o Fokus ligger pd kreativ problemlosning &t krivande kunder,
nidgon unik teknologi eller produkt finns inte.

e Verksamheten kan inte bedrivas med siktet instillt pd Sverige
eller ens Norden. Europa dr den minsta enhet som kan &vervagas
pa sikt, och f6ljaktligen maste man finnas pa plats for att férbereda
sig for en kommande avreglering inom satellitkommunikations-
omridet. Hitintills har man fitt agera inom EG via en engelsk
kund!

e D4 teknologin ar tillginglig for alla avgdr de “mjuka” faktorerna
vilka samarbetspartners som dr mdjliga inom EG. Fransmin och
tyskar “dr allt for olika” svenskarna, till och med engelsminnen
"skiljer sig frin oss pd for minga avgbrande sitt”. Den ideala
samarbetspartnern hittade man darfér i Nederldnderna.

e Vesatel skall ta ett steg i taget, och inte f6rivra sig i sin interna-
tionalisering. Flera samarbetspartners kommer slédppas in i fore-
taget, och de mjuka faktorerna tillsammans med eventuell unik
kompetens blir avgérande for hur konstellationen skall se ut i
framtiden.



BESKRIVNING AV
KOMPETENSBRANSCHEN

Bakgrund

F M Scherers bok “Industrial Market Structure and Economic Perfor-
mance” har karaktiren av ett makroekonomiskt dversiktsverk, och
behandlar omridden som teorier om oligopolprissittning, prisdiskrim-
inering och karteller. Detta gor det givetvis ndgot dverraskande att
mota en modell fran Scherers bok i ett arbete av detta slag. Redan i
kapitel 1 finner vi dock ett analysverktyg med, som vi ser det, mycket
gott forklaringsvidrde i detta sammanhang, nimligen ”“a Model of
Industrial Organization Analysis”.

Vi viljer att inte kalla detta avsnitt “analys”, eftersom var avsikt
egentligen mer ar att beskriva kompetensbranschen i Sverige. Vi vill
ge ldsaren en Oversiktlig bild av branschens utseende och sitt att
fungera. L4t oss inleda med att beskriva Scherers modell.

Scherers modell

Modellen bestdr av fyra analysomrdden med klara samband dem
emellan, och dr ursprungligen framtagen av Edward S Mason vid
Harvard under 1930-talet. Den har dérefter omarbetats flera ganger, for
att siledes fa sin nuvarande form av F M Scherer.

Lat oss se nirmare pd modellen for att utréna vilka delar som ar
tillampliga i vart fall. For oversiktens skull viljer vi att &terge
modellen i grafisk form, och di en del uttryck synes vara svdra att med
noggrannhet dversitta till svenska har vi valt att behdlla de engelska
termerna.

Pilarna mellan rutorna visar beroendeférhdllanden, medan de yttre
pilarna visar feed-backférhdllanden. Det logiska i detta resonemang ar
latt att folja — givetvis paverkar exempelvis prissdttning efterfrigan.

Lat oss se pA kompetensbranschens karakteristika enligt Scherers
modell. For att fa en sd komplett beskrivning som mojligt ges hir dven
en del framtidsutsikter i form av trender och &sikter som framkommit
i litteratur samt under intervjuer med foretridare for kompetens-
féretag och deras klienter.

Basic Conditions: Supply
® “Raw Materials” och "Technology” — bestér till Gvervigande del
av ménniskor, deras kunskap och erfarenheter. Faktiska tekniker
existerar till viss del, framst i form av verktyg som nollbas-plane-
ring eller revisionssystem, men nidgot dgande av produktions-

faktorer existerar knappast.



64 Gransbyerskridande strategier for kompetensforetag

BASIC CONDITIONS
SUFPFLY DEMAND

Raw materials Price elasticity
Technology Substitutes
Unionization Rate of growth
Product durability | Cyclical and —
Value/weight relat,| seasonal character
Business attitude | Purchase method
Public policies Marketing type

v

MARKET STRUCTURE

Number of sellers and buyers
Product differentiation
Vertical integration
Conglomerateness

Barriers to entry

Cost structures

v

CONDUCT

Prod. strategy and advertising
Research and innovation
Pricing behaviour

Plant investment

Legal tactics

Y

PERFORMANCE

Production and allocative efficiency
Progress, Full employment, Equity

Figur: F M Scherers modell for “industrial organization analysis”

Det finns dock tendenser som talar for att vi fir se en 6kad
anvindning av standardiserade analysverktyg i form av data-
program etc, bland annat som ett led i att géra kompetens-
féretagen mindre sirbara vid avhopp frdn nyckelpersonal — helt
enkelt en strivan efter minskat personberoende.

® “Unionization” — graden av anslutning till fackférbund torde
variera mellan olika grenar av kompetensbranschen, men kan
generellt karaktériseras som lag.

® "Product durability” — &r generellt mycket 1ig. Produkterna kan
vanligen inte lagras p4 traditionellt vis, dock kan man kanske tala
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om varaktighet i det fall kunskap overfors till klientorganisa-
tionen, och klientens personal far tillfille att tilligna sig
kunskapen.

® "Public policies” — tolkar vi som myndigheters och i viss mdn
dven massmedias grad av inblandning i och pdverkan pd
branschen. Detta har pé senare tid fatt 6kad aktualitet bland annat
pa dessa tva sitt, ndmligen:

a) for rekryteringsforetag och vissa konsulter genom den debatt
om lagindring betriffande arbetsférmedling som blossat upp (en
stor del av konsulterna dgnar sig som bekant dven it lukrativ s k
headhunting), samt

b) genom den etikdebatt som i allra hdgsta grad berdr andra
delar av niringslivet idag. Vi 4r 6vertygade om att stora delar av
kompetensbranschen, och kanske specielit managementkonsult-
branschen inom en snar framtid blir indragen i densamma. Dock
mer om etik- och integritetsproblem pa annat plats.

Basic Conditions: Demand
® "Price elasticity” — har i de flesta fall varit synnerligen ldg. Dock
kan en §kad priselasticitet forvintas i takt med att vi ser en hogre
insikt och kunskapsnivd hos kdparna/klienterna.

® "Substitutes” — huvudalternativen fér klienten dr manga fall
mer internt arbete via storre staber, alternativt en omprioritering
av foretagsledningens tid. I de fall lagstiftning sdger annat —
exempelvis reglerna om revision i ABL — &r givetvis alterna-
tiven fi. Den trend vi ser idag ar dock att stora foretag stromlinje-
formar sina organisationer, minskar overhead-kostnaderna och
sdledes bantar staberna — se som ett exempel vad som skett inom
Asea Brown Boveri.

® "Rate of growth” — har varit synnerligen hég inom de flesta av
branschens segment under det senaste decenniet. Framtida
utveckling dr svir att sia om, men ett antal faktorer som allmant
konjunkturldge, kvaliteten pd levererade tjinster, klientféretag-
ens organisationsformer etc spelar in pd vaxttakten.

. "Cyclical and seasonal character” — helt klart paverkas
konsultens arbetsuppgifter av konjunkturcykler. Nigon konsult
sdger exempelvis:

“...konsultrollen bar en tendens att breddas avsevart i tider av
medgdng. I motgdngsskeden mdste konsulten sjalufallet kon-
cenkhr-zra sig pd kortsiktiga aspekter av typen “att idta ldckor
i skrovet”.”
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® “Purchase method” och "Marketing type” — det har varit
sdljarens marknad i minga av kompetensbranschens delar, och
man har ofta fitt bra betalt. Vi ser dock en trend, som delvis
hdnger samman med det vi ndmnt under “Price elasticity” ovan,
namligen att en generellt hogre kunskapsnivd hos kunderna till-
sammans med en hdéjd konkurrensnivd inom branschen bér
medféra pressade priser. Exempelvis talar vissa kdpare av
managementkonsulttjinster till och med om ett kommande
"upphandlingsférfarande”.

Marknadsféringen ar ett klassiskt problem for kompetensféretaget —
hur marknadsfora egenskaper som integritet, kompetens och sekretess
utan att forlora i trovirdighet pd dessa punkter? Personliga nitverk,
anordnande av seminarier och “siljméten” har anvénts, men samtliga
dessa medfor hdga kostnader och ldng tidshorisont.

Market Structure

® "Number of sellers and buyers” — antalet kompetensforetag pi
marknaden har dkat, och dkar fortfarande, lavinartat. Det handlar
dock mest om sméforetag, och strukturen bland de stora féretagen
dr hitintills relativt stabil. Inom sivil revisionsbranschen som nu
senare bland advokatfirmorna har vi dock sett stora struktur-
fordndringar de senaste dren. Det dr nigot oklart hur genom-
gripande dessa forandringar varit, och i vilken man det rort sig
om krusningar pa ytan.

Mingden kipare varierar beroende pd vad man siljer, antalet
stora exportinriktade koncerner dr trots allt begrinsat i Sverige.
Lyfter vi blicken utanfor rikets grinser, alternativt ser pad en
annan potentiell kundbas, blir resultatet ett annat — da har vi
plotsligt en mycket stdrre mingd potentiella kpare.

® “Product differentiation” — innebar odndliga méjligheter, och ar
en nyckelfrdga. Mdnga har beskrivit exempelvis konsult-
verksamhet som en handel med ord, dar konsulten 4r expert pd
att utveckla en egen begreppsapparat. Aven juridiska tjanster och
reklamverksamhet 4r abstrakta omrdden, dir foretagen sjélva i
stor utstrackning kan definiera sina omrdden. Huruvida produkt-
erna, eller tjdnsterna, egentligen skiljer sig at, och i sa fall hur, kan
eventuellt ses som en sekundir friga — kundens uppfattning ar
det primira.

Att ha en egen referensram och begreppsapparat kan komma
att bli en avgoérande konkurrensparameter, vilket kommer att
utvecklas hir nedan. Att utveckla sddana fordrar egen forskning,
vilket dr kostsamt i en bransch dir alternativkostnaden fér
odebiterad tid ar extremt hog.

Som modellen visar kommer detta sannolikt att f4 aterverk-
ningar pd "Supply-sidan” under "Basic Conditions” ovan.
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® "Barriers to entry” — &r i vissa segment av branschen i det
nidrmaste obefintliga — exempelvis konsulter — medan det i
andra segment finns relativt konkreta hinder — auktorisation for
revisorer.

I takt med en 6kande internationell priagel pd branschen och
ndringslivet som helhet kan framhdllas att behovet av informa-
tion Okar. Alternativen &dr hir att satsa pd egen uppbyggnad av
informationssystem, vilket kan ses som en form av etablerings-
hinder, alternativt att anvdnda information sammanstilld av
tredje part.

@ "Cost structure” — denna punkt tolkar vi som en frdga huruvida
kompetensféretagets eventuellt 6kande kostnader kan tas ut fran
kunden, eller om de resulterar i sjunkande marginaler. Den
storsta overheadkostnaden for minga av branschens foretag &r
egen utveckling av analysverktyg, begrepp och referensramar,
samt upprétthdllande och utveckling av det (sociala) kontaktnit
som genererar uppdrag.

Samtidigt &r vi av den uppfatiningen att denna utveckling ar
nodvindig for ett kompetensforetag med ambition att utvecklas
och éverleva pd sikt. Dessa kostnader har traditionellt kunnat
Overviltras pd kunden, men som ovan angivits ser vi en
sjunkande prisbild i branschen.

® “Vertical integration” och "Conglomerateness” — detta dr en
mycket intressant punkt, som vi berdr mer utférligt under
rubriken “Fullhuskonceptet” nedan. Vi kan konstatera att en stor
del av de inom riket verksamma kompetensféretagen arbetar sig
mot vad vi kallar ett “fullhuskoncept” — en ambition att kunna
erbjuda kunden ett brett sortiment av tjinster, en formdga att l6sa
de flesta av kundens problem. Utan att foregripa beskrivningen
vill vi pastd att detta i minga fall 4r en olycklig utveckling, som
medfor sdvidl integritets- som imagerelaterade problem for
branschen.

Conduct
® “Pricing behavior” — har berdrts pd ett flertal punkter ovan, och
vi antar att den situation med siljarens marknad som funnits
under en tid s smaningom kommer att férandras.

® "Product strategy and advertising” — har ocksa tagits upp under
flera punkter ovan. En okad standardisering inom mainga av
kompetensforetagen, parad med en storre differentiering mellan
desamma kan forutses.

® “Research and innovation” — kan komma att bli en avgérande
konkurrensparameter. Att ha en egen referensram och arbets-
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metodik fordrar egen konceptutveckling, vilket &r kostsamt. Idag
arbetar en mindre del av branschens aktérer med egen, mer
avancerad, forskning. En 6kning av denna verksamhet kan vara
att vénta.

Performance

“Production and allocative efficiency” — vi ser idag kompetens-
foretag av alla storlekar och former vad avser dgande, finansiering
etc. Vi dr dock av den uppfatiningen att det kommer bli ont om
utrymme for minga av de medelstora kompetensforetagen i
framtiden. Stora féretag med egen konceptutveckling, stora
akademiska och professionella nitverk och fysisk ndrvaro pa ett
stort antal marknader, samt smé specialiserade féretag med en
utpréglat lokal profil, har enligt vir mening visentligt storre
forutsdttningar att overleva. Konsultguiden 1989 konstaterar
betriffande organisationskonsulterna att:

"...USA bar en 1 stort sett fardigstrukturerad konsultmarknad,
medan Europa stdr infor en gigantisk strukturomvandling i
samband med EGs inre marknad som skall vara genomford
1992.”



EG OCH DESS KONSEKVENSER

Den Inre Marknaden

Av naturliga anledningar har vi ett Europa-perspektiv pd den diskus-
sion som fors i denna skrift. Det kan av den anledningen vara lampligt
att ge vir syn pd vad som sker, och eventuellt kommer att ske, i
Europa.

LAt oss inledningsvis konstatera att det tills for ndgot 4r sedan har
varit relativt litt att tala om Europa i termer av EG eller den “Inre
Marknaden” — sd ar inte langre fallet. Det som nu dger rum inom Ost-
blocket édr en djupgdende strukturell process av odterkalleligt slag.

Vad vi i viss mén vill ifragasitta ar hur meningsfullt det i dagslaget
ar att tala om Europa i termer av det nuvarande EG. Detta kan
mojligen ses som en ndgot kontroversiell synpunkt i dessa dagar di en
stor del av samhillsdebatten kretsar just kring EG-frigan, men vi
tycker dnda att det kan vara vart att nimna denna &sikt.

Bakgrund

Vi gor beddmningen att det inte dr helt relevant att i denna studie
uttdommande redogéra for framvixten av dagens EG, alltifrin Kol- och
Stadlunionen &ver Romférdraget till dagsldget. Vi hinvisar istéllet den
intresserade ldsaren till Daniel Viklunds och Dick Leonards bdcker
vilka pé ett initierat sitt ger bakgrunden till EG.

Vad vi ddremot anser vara av vikt ar att Gversiktligt redovisa en del
ekonomiska aspekter av EGs historia, vilka ocks4 till stor del férklarar
varfor en europeisk sammanslutning blev i det ndrmaste oundviklig.
Vi vill dven ge vir syn pd vad utvecklingen i Europa kan komma att
medféra inom néringslivet, for att skapa béttre forstielse for den mark-
nad svenska kompetensféretag har att konkurrera pa.

EGs tillkomst

Andra Virldskriget raserade mdnga nationers uppfattning om sig
sjdlva som oberoende enheter, kapabla att styra sin egen utveckling. Ett
exempel pd detta dr att tre av Europas mindre linder — Holland,
Belgien och Luxemburg — redan fére krigsslutet bestimde sig for att
deras respektive ekonomiska utveckling i framtiden var avhingigt de
dvriga nationernas utveckling. Ar 1944 togs beslutet att bilda en
“Benelux-union”, vilken formellt upprattades 1 januari 1948.

For att organisera och férdela den ekonomiska hjilp Europa erhéll
frén USA efter kriget under den sk Marshall-planen, bildades 1947 “the
Organisation for European Economic Cooperation”, OEEC.
Marshallplanens hjilpprogram avslutades p4 tre 4r, men OEEC fort-
satte att spela en roll som forum for att frimja frihandel och
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ekonomiskt samarbete mellan Europas linder dven efter det att dess
ursprungliga syfte uppndtts. Organisationen utékades sedermera till att
omfatta samtliga icke-kommunistiska industrilinder, och dndrade
1961 namn till “the Organisation for Economic Cooperation and
Development”, OECD.

Arbetet med att dteruppritta fortroendet mellan Frankrike och Tysk-
land inleddes i stort sett omedelbart vid krigsslutet. Inte forrdn i maj
1950 lades det dock fram ett konkret forslag pd hur en framtida tysk
dominans skulle undvikas, samtidigt som man knét de europeiska
staternas ekonomier nirmare till varandra. Fransmannen Jean
Monnet lade fram en plan for den franske utrikesministern Robert
Schumann, vilken presenterades av den franska regeringen som
”Schumann-planen”. Den gick ut pd att de visttyska och franska kol-
och stilindustrierna skulle stillas under gemensam Gverhdghet, for att
pa detta sdtt omdjliggora ett nytt krig av sdvil rent produktions-
tekniska som “ideella” skil.

Denna plan accepterades av dvriga europeiska linder, och i augusti
1952 etablerade Frankrike, ddvarande Visttyskland, Italien och Bene-
luxldnderna den sk Kol- och Stdlunionen, ECSC.

I juni 1955 fick Belgiens utrikesminister, Paul-Henri Spaak, i uppdrag
att undersdka méjligheterna att etablera en “Gemensam Marknad”.
Den rapport Spaak-kommittén producerade kom sedermera att ligga
till grund for det sk Romfordraget, undertecknat i mars 1957. Detta
fordrag innehdll kort sagt riktlinjerna for “the European Economic
Community”, EEC. Vid samma tidpunkt inrdttades ett atomenergi-
organ, Euratom.

Dessa tre organ — ECSC, EEC samt Euratom — fdrenades i juli 1967
till “the European Community”, EC.

"Vitboken”

Under forsta hilften av 1980-talet borjade ett missndje sprida sig bland
EGs medlemmar. 15 dr efter det att de ursprungliga sex medlemsstat-
erna sinsemellan formellt hade avskaffat tulltariffer och handels-
hinder fungerade associationen fortfarande inte som en gemensam
marknad.

Medlemslinderna inférde i stor utstrickning sk “NTBs”, eller “Non-
Tariff Barriers” redan vid mitten av 1970-talet, och dessa fungerade
dtminstone relativt effektivt som hinder for ett utdkat handelsutbyte
linderna emellan. Trots Romfordragets forsikran om motsatsen var
det fortfarande svart for invdnare i manga EG-linder att fd arbets-
tillstdind i andra EG-linder, foretag inom vissa branscher, exempelvis
forsakringsbolag, hade svirt att operera pi ett paneuropeiskt plan och
den offentliga upphandlingen reserverades foér det egna néringslivet
istdllet for att utlysas i Gemenskapen.
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Vid ett mote i Bryssel 1985 instruerades EG-Kommissionen att forma-
lisera nddvindiga dtgirder med tidtabell for att mdjliggora en mer
enhetlig Inre Marknad (Single Market) senast 1992. En “vitbok”
producerades, vilken specificerade omkring 300 dtgidrder som behdvde
genomfdras for att denna Inre Marknad skulle bli en realitet, och som
en foljd av detta arbete tridde i juli 1987 “the Single European Act” i
kraft.
Vitboken innehéll tgarder inom tre omrdden, ndmligen:

e eliminering av fysiska hinder (passkontroller...),
e ecliminering av tekniska hinder (standardiseringar...)
e eliminering av fiskala hinder (indirekta skatter).

En detaljerad tidtabell sattes upp for att dessa tgirder skulle vara
vidtagna i god tid till den nya "Inre Marknaden”, som &r avsedd att
trdda i kraft 1 januari 1993. Detta 4r vad man i massmedia och debatt i
dag kallar “EG 1992”. Helt kort kan vi konstatera att man med dessa
forslag vill erhdlla fullstindig rorlighet inom EG for:

@ ménniskor
® varor

@ tjanster

e kapital.

Vitbokens konsekvenser for naringslivet

Vi limnar diskussionerna om svenskt medlemskap, neutralitet,
nationell sjilvbestimmanderitt etc dirhidn, och koncentrerar oss pd
vitbokens konsekvenser for den ekonomiska aktiviteten pad den Inre
Marknaden.

Vilka trender ser vi idag? Vad blir de sannolika féljderna av dessa
trender? Hur dndras den ekonomiska strukturen i Europa? Dessa och
liknande fragestillningar skall vi ta upp hdr nedan. Den frimsta
avsikten med detta resonemang ir att beskriva den marknad svenska
kompetensforetag har att konkurrera pd, idag och i framtiden.

Lit oss borja med konsekvenserna for storre féretag av multinationell
karaktir, for att ddrefter behandla de mindre och medelstora foretagen,
av typ underleverantdrer till de forstnimnda. Kompetensforetagen
faller ofta in under dessa underleverantérsroller, exempelvis ekonom-
iska eller tekniska konsultforetag, revisionsbyrder, advokatfirmor och
dylika foretag.

Stora foretag (MNEs)

Konkurrensen mellan foretag blir till f6ljd av avreglering och
standardisering inledningsvis kraftigt accelererad. Sival hot som
mojligheter upptréder i nya och utdkade former, och ett nytt strategiskt



72 Gransoverskridande strategier for kompetensforeiag

tinkande, delvis baserat pd en flexibilitet och kreativitet utéver vad
som hittills krévts, blir avgorande for féretagens konkurrensférmaga.

Utvecklingskostnaderna inom multinationella foretag ir idag
enorma — bilbranschen skulle kunna tjina som exempel pd ovan-
stidende resonemang. De japanska bilforetagen rapporterar FoU- och
konstruktionstider pA nedemot hilften av de europeiska bilféretagens
vad avser framtagande av nya modeller, och stilltider fér maskin-
utrustning ar vésentligt kortare i Japan jimfért med Vésteuropa.

Den japanska foretagsledningsmodellen beskrevs under lang tid
som ndgot av ett mirakel, och forst p4 senare tid har man bdrjat med
systematiska analyser av japansk management. En stor del av hemlig-
heten tycks ligga i just flexibilitet och vardagliga men kreativa
1&sningar pd gamla problem.

De foretag som tidigare varit kraftfulla aktdrer pd sina respektive
nationella marknader kommer att finna sig sjilva i en betydligt
blygsammare roll efter 1992. Ett exempel frdn féretagen inom
livforsdkringsbranschen kan illustrera detta:

“ldag bar de fem storsta i Italien 70% av marknaden, i Frankrike
50% och 1 Storbritannien 32%. Omsdtter man dessa andelar tiil
hela EG-marknaden sjunker de fem storstas marknadsandel till
under 15%" (SIAR).

Sverige har relativt sett en hdg andel stora exportorienterade foretag,
men satt i ett EG-perspektiv dr de inte sirdeles stora med ndgot matt
madtt. Nordens storsta bank, SE-Banken, kom 1987 pa 45:e plats bland
europeiska banker, Volvo var Europas 36:e storsta foretag och det
sammanslagna ABB kom 27:a.

Professor Ove Brandes har i en debattartikel i SvD pekat pd tre huvud-
sakliga vagar for etablering utomlands, nimligen:

e Utlandsetablering genom organisk tillvixt. Exempel pd denna
strategi kan vara Tetra Pak och SKF,

e Utlandsetablering genom firvdrp. Electrolux har arbetat efter
detta koncept, och Trelleborg &r ett annat aktuellt exempel,

e Utlandsetablering genom strategiska allianser. Brandes skriver:

“Det blir ailt svdrare att genom utlandsférvdrv nd en domi-
nansposition, eller ens att bli stor | smala segment ... av det
enkla skdlet ait foretagen i utlandet relativt sett har blivit
dyrare att kopa. Man fdr da soka efter andra losningar,
JSustoner, joint ventures eller samarbetsavtal, dvs ndgon form
av strategiska allianser”.

Det finns flera exempel pd svenska foretag som valt detta senare alter-
nativ for sin internationalisering. Aseas samgdende med Brown
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Boveri till ABB dr ett. De strategiska allianserna kan upprittas mellan
ett svenskt och ett utlindskt foretag, vilket s a s ger ett brohuvud in i
Gemenskapen. De kan ocks3 bestd av allianser mellan svenska féretag,
i syfte att erhdlla mer slagkraftiga och konkurrensdugliga enheter. Det
dr vir tro att bdda dessa samarbetsformer kommer vinna terring
framdver.

Den allminna osidkerhet manga foretag kint infér EG 1992 har i flera
fall reducerats genom att man “férsdkt agera”, man har “gjort ndgot”
for att inte bli akterseglade. Detta “ndgot” har ofta resulterat i féretags-
kop, vilket trissat upp priserna pd kvarvarande uppkdpskandidater.
Utlandsforvirv idag ar darfor ofta relativt kostsamma.

Det finns givetvis foretag som valt att inte géra nigonting, varken
initiera samarbeten eller vixa genom forvirv. Att detta kan vara farligt
kan méjligen exemplifieras med de akuta problem som uppkom under
slutet av 80-talet for Saabs personbilar. Utvecklingsarbetet for att ta
fram nya bilmodeller d&r som ovan nimnts oerhort kostsamt, och
knappt ndgon biltillverkare klarar detta FoU-arbete ensam.

D4 skyddstullar och NTBs forsvinner utsitts minga foretag for ett okat
omvirldstryck. Aven de foretag som inte skyddats av murar av mer
patagligt slag har ofta kunnat bygga barridrer genom sprdkproblem,
marginella preferensskillnander hos kunderna och liknande kulturella
differenser linder emellan.

Det hdrdnande konkurrensldget kommer medféra att en hogre grad
av kostsam specialisering krdvs for att forsvara sitt revir. Det verkar
vara ett rimligt antagande att dessa revir, eller branscher, kommer att
krympa dd mycket fd foretag har rdd att agera pd verkligt bred front.
Vad vi ser hir &r att antalet branscher kommer att 6ka, medan antalet
foretag inom varje bransch minskar.

“Fastningen Europa” har anvints som samlande paroll for anstring-
ningar att stinga japanska och amerikanska foretag ute frin EG-mark-
naden. Dessa ambitioner har sannolikt uppkommit dels genom det
stora handelséverskott Japan uppvisar gentemot frimst USA, dels som
ett svar pd de Skande protektionistiska tendenser som pa senare 4r har
kunnat spdras inom den amerikanska administrationen.

Man har dock inte lyckats stinga sina konkurrenter ute sarskilt vil.
Ett bevis dr att bdde Ford och Exxon finns med pa ”15-storsta listan”
ver foretag i Europa, och den japanska inmarschen ar kidnd. Exempel-
vis satsar japanerna starkt pd egen montering och viss produktion
inom bilindustrin pi den Inre Marknaden, dels i egen regi men ocksi
som joint-ventures med lokala producenter.

De japanska storforetagen ar idag 4ven mycket kapitalstarka, och har
rdd med ett langsiktigt agerande.

Naégot av en rendssans for teorin om komparativa fordelar, applicerad
péd hela EG. Europa hdller pa att delas upp i regioner, for att man pa
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bésta sitt skall kunna uinyttja befintlig infrastruktur och kompetens.
Den nya trend vi kan spdra ar att det knappast handlar om kompara-
tiva fordelar for produkter, utan snarare vad avser processer. I en
rapport bestilld av EG-Kommissionen skriver PA-Consulting Group:

"The division of production into several discrete stages — parti-
cularily in the case of large multinationals — also casts some doubt
on the traditional perception of a product as the selling of an
identifiable product. Instead, specialisation in stages of production
leads to a division between countries and regions of processes
rather than products.”

Produktion lokaliseras huvudsakligen till linder, eller regioner, med
relativt 1dga arbetskrafiskosinader, exempelvis stora delar av Spanien
och Grekland, finansavdelningar etableras i Benelux eller Storbritan-
nien, huvudkontoren forliggs i Nordeuropa, ofta London, FoU till
redan teknikintensiva centra i Tyskland, och distribution ombesdrjes
via centrallager i Mellaneuropa och egna speditionsforetag.

Detta dr redan idag klart urskiljbara trender. Enligt vir uppfattning
kommer dessa inom ett par ar att kraftigt forstarkas.

En intressant slutledning av ovanstdende blir att nidtverksaspekter far
Okad aktualitet. Specialisering méjliggérs genom sammankoppling av
flera produktionsenheter, inkép kan samordnas och centraliseras,
underleverantorer kan pressas hirdare, kvalitetsaspekter kan fad okat
utrymme och stora samordningsférdelar finns inom distributionen av
fardiga produkter.

Med nitverksaspekter avser vi hir att nitverk av bade teknisk och
human karaktdr kommer f& 6kad betydelse. Den kraftigt forbittrade
teknologinivin inom exempelvis data- och mikroelektronik innebir
nya mdjligheter, men medfor ocksd i slutinden oftast att ménniskor
blir allt viktigare.

Produktionsenheterna blir stérre och farre. Den tid dd produktions-
enhetens geografiska lige utgjorde ett viktigt inslag i marknads-
foringen dr snart forbi. Kraven pd standardisering och enhetliga
kontrollsystem medfor en ligre grad av lokal anpassning och att firre
modeller av varje produkt behover produceras. Detta medfér i sin tur
att ldngre serier och mer rationell drift av produktionsanlidggningarna
mdjliggors.

De nordiska hemmamarknaderna ar i de allra flesta fall inte
tillrdckligt stora var for sig for att erbjuda foretag méjlighet att uppna
en "kritisk massa” inom exempelvis FoU, distribution och marknads-
foring. Alternativen kan vara att bygga en 6ppen nordisk marknad
eller att g4 direkt pA EG-marknaden. Den aktivitet som pagdr bland
nordiska foretag kan tyda pa att man véljer bida dessa alternativ.

For att sammanfatta var syn pa de stora féretagens framtid inom EG
kan vi séga att denna i stort sett ligger i foretagens egna hénder. De &r i
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de flesta fall mycket vil insatta i vad som sker p& den Inre Marknaden,
och agerar ytterst sjdlvstindigt utan sidoblickar pd politiska hinsyn
eller nationella och geografiska granser. Ett citat frin en intervju pa
koncernledningsnivd i Sverige som vil belyser detta faktum ér:

" _.vi etablerar oss idag efter belt nya nyckeltal. Det traditionella
sdttet, att gd efter produktionsfaktorer och marknadspotential, ar
inte ldngre intressant, utan vi ser till faktorer som positiva fodelse-
tal, niva pd utbildningen och liknande. Det politiska laget pd de
olika marknaderna dr inte beller speciellt intressant.”

Vi kan avsluta denna sammanfattning med ytterligare ett citat fran
Brandes artikel, ddr han skriver:

"Om de (stora foretagen, var anm.) bamnayr i kris beror det inte pad
bristande kunskaper utan pd misslyckade strategier”.

Detta citat dr en bra sammanfattning av vdra egna asikter.

Mindre och medelstora foretag (SMEs)

Hiér dr kunskapsnivdn uppenbart ligre dn hos de storre foretagen,
vilket dven bekriftas av de foretrddare for Smaforetagens Riksorgani-
sation vi talat med. Delvis kan detta bero pd att man inte insett
omradets vikt, men dven faktorer som mindre staber, simre interna-
tionellt kontaktnit och upplevd tidsbrist kan spela in.

De svenska underleverantérerna har levt i en relativt skyddad
virld, och méjligen i viss man satt sin tillit till att de storre foretagen
skall hjilpa dem ut p& EG-marknaden. Svensk kvalitet 4r dock inte
lingre ett honndrsord och det finns studier som &dven visar pd att
svenskarnas leveranssikerhet och produktutveckling sldpar efter de
flesta av de europeiska konkurrenternas.

Svenska underleverantdrer dr ocksd generellt sett mindre dn mot-
svarande féretag pd den Inre Marknaden, vilket kan visa sig kritiskt dd
resonemanget ovan kring komparativa fordelar, produktions- och
distributionsekonomi etc dger giltighet dven fér denna kategori foretag.

De senaste drens hogkonjunktur har sannolikt medfért att de medel-
stora foretagen idag inte arbetar pa sitt effektivitetsmaximum — fyllda
orderbdcker och brist pd arbetskraft tenderar ofta att ha den effekten.
Det finns enligt vir mening i stort sett tre "atgdrdskategorier” fér
svenska underleverantorer, nimligen:

@ att en utbildning av dessa foretag, sannolikt via deras respektive
branschorganisationer, kommer till stind,

® att de borjar aktivt soka partners inom EG, i syfte att uppnd
komplettering till sina produkter ur lokala underleverantdrers
sortiment, samt
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e att de eventuellt accepterar en roll som sekundirleverantor &t
ndgon som samordnar en grupp av underleverantdrer och
hjélper till med produktutveckling, standardiseringsarbete och
kvalitetskontroll.

Alternativen for de svenska underleverantorerna kan ndgot tillspetsat
sdgas vara att félja med de stora svenska exportfiretagen ut pd EG-
marknaden eller radikalt dndra sin strategi pA hemmaplan. Det sist-
nimnda torde innebédra en dndrad affdrsidé eller neddragning av verk-
samheten,

Mojligheterna dr stora for de mindre och medelstora féretag som
klarar att etablera sig p& den Inre Marknaden, men vigen dit ir ling.



KOMPETENSFORETAGEN INOM
EG — EN ANALYS

Porters modell for branschstrukturanalys
Vi avser att i detta kapitel genomféra en branschanalys, i traditionell
mening, av rddande konkurrensférhillanden och branschstruktur fér
kompetensforetag pd den Inre Marknaden. Aven hir giller givetvis
den restriktionen att allt vi sdger inte dr generaliserbart till alla seg-
ment av det vi kallar “kompetensbranschen”.

Det verktyg vi hir tinker anvdnda oss av ir Michael E Porters
"Modell for Branschstrukturanalys”, varfor det kan vara pa sin plats att
hér for den oinvigde 6versiktligt redogodra for dennes tankegdngar.

Porter hdvdar att rddande konkurrensldge inom en bransch ar styrt av
fem primdra konkurrenskrafter, varvid dessa krafters samlade styrka
bestimmer branschens aktuella utseende och vinstpotential. Han
menar att krafterna dels har betydelse var och en fér sig, men
framférallt spelar deras “kollektiva styrka” en stor roll for branschens
karakteristika.

Kunskap om krafterna var och en for sig kan belysa styrkor och
svagheter hos enskilda foretag, visa pa deras stillning inom branschen
eller marknaden och peka ut de omradden dar strategiska forandringar
kan ge den storsta avkastningen. Denna kunskap kan anvindas for att
ta fram de punkter och omrdden som har storst betydelse i termer av
hot eller mdjligheter infér framtiden. Lit oss visa denna modell i
grafisk form for overblickens skull:

Potentiella
IS
Leverantdrernas Hot frén nyetablerare
forhandlingsstyrka att ge sig in i branschen
Branschkon-
kurrens bland
Leverantbrer existerande Kdpare/klienter
foretag
Hot frdn substitut- Kdparnas/klienternas
produkter/tjinster forhandlingsstyrka
Substitut

Figur: M E Porters modell for branschstrukturanalys (Porter 1983)
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Vi kan kort beskriva dessa hotbilder, eller mojligheter, som:

® Etableringshot — ir avhingigt de etableringshinder som existerar
inom branschen, samt konkurrenternas reaktionsprofil. Under
rubrik etableringshinder kan vi generellt nimna stordriftsfor
delar, extrema kapitalbehov, ravarutillgdngar samt behov av vil
utbyggda distributionsnit.
Konkurrenternas reaktionsprofil — “hur de svarar pa vart fore-
tags dtgdrder” — avgors exempelvis av hur beniigna de ar att starta
p;'liskrig, beldggningsgrad i produktionsapparaten samt branschens
tillvixttal.

® Kdpares forhandlingsstyrka — avgors delvis av desammas vinst-
nivd, bendgenhet att integrera sin verksamhet horisontellt eller
vertikalt, samt produkternas grad av standardisering.

® Leverantdrernas forhandlingsstyrka — bestims pd liknande sitt av
integrationsbenagenhet, produktens art etc. Vi kan papeka att ett
foretags egen personal kan sigas vara leverantorer till det samma,
och i mdnga fall en synnerligen miktig leverantor. Inte minst
giller detta givetvis i den ofta mycket personberoende
kompetensbranschen.

® Substitutprodukter — kallas de produkter/tjinster som kan utféra
samma funktion som branschprodukten/tjinsten. Av vikt att
beakta blir sdledes pris/nyttorelationen for dessa substitutpro
dukter i férhdllande till branschens egen produkt.

® Branschkonkurrens — kan bestd av traditionella dtgarder som
prisfordndringar, reklamkampanjer, garantiitaganden och
liknande utspel som fir effekt pd samtliga féretag inom
branschen. Bortsett frin eventuell tillvixt inom branschen ir det
frdga om ett nollsummespel, och det rider siledes interdepen
dens, eller dmsesidigt beroende, mellan konkurrenterna.
Faktorer som kan bestimma branschkonkurrensen dr exempelvis
tillvaxttakt, forhdllandet fasta/rorliga kostnader, antal konkur-
renter och hdjden pd eventuella nedldggningshinder.

Kompetensbranschen pa den Inre Marknaden — en
Porter-analys
Vi tanker hdr genomfdra en analys av de ridande konkurrensforhal-
landena och branschstrukturen for kompetensforetagen pa den Inre
Marknaden.

Véar avsikt med detta arbete ar inte enbart att ge rdd av normativt
slag, utan vi vill dven for ldsaren teckna den bild vi sjdlva har av detta
omride. Det handlar dirfor hér i forsta hand inte om att formulera
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ndgon direkt konkurrensstrategi, utan mer om att just “klargdra
sambanden” pd marknaden. Vi finner Porters “Modell for Bransch-
strukturanalys” vara ett anvdndbart hjilpmedel i denna ansats.

Lat oss vdga samman den bild av den Inre Marknaden vi tidigare
tecknat och analysera vilka féljder den fir for kompetensféretag
verksamma pd denna marknad. Vi behandlar de fem konkurrens-
krafterna i samma ordning som de beskrevs hir ovan.

Etableringshot

Det ar latt att konstatera att nigra extrema etableringshinder sillan
existerar inom kompetensbranschen vad avser kapitalbehov,
stordriftsfordelar eller distributionsnit i traditionell mening. Om vi
déremot ser pd kompetensforetagen ur ett “globalt” perspektiv —
ménga av revisionsfirmorna och konsultféretagen har en globalt téck-
ning — kan en intressant tendens urskiljas, nimligen behovet av
information.

For att verka med ett internationellt perspektiv krdvs idag tillging
till information i en helt annan omfattning dn for bara ndgra ar sedan.
Modeordet "glokalisering” — att agera globalt med en stark lokal
férankring — sammanfattar behovet av ett effektivt informationsnit
vilket for manga torde krdva ndgon form av investering och distribu-
tionsnidt. Manga av kompetensforetagen har dock mdjlighet att agera
utifrdin information sammanstilld av tredje part, exempelvis
samarbetspartners utomlands, och kan pa s sitt runda detta problem.

Vad som krévs &r starka informationsinsamlings- och leveranssystem,
men dessa behdver inte nddvindigtvis medféra enorma investeringar.
Kvalitet torde vara viktigare dn kvantitet i minga fall.

Vad betriffar reaktionsprofilen hos konkurrenter si dr detta en bransch
dér strategin ofta tycks vara att forneka all form av konkurrens, och
ndgot priskrigande kan det sannolikt i de flesta fall inte bli tal om. De
flesta segmenten av branschen befinner sig i Europa fortfarande i stark
tillvixt, till skillnad frdn den lugnare utvecklingen i det mer
“fardigstrukturerade” USA, och det finns utrymme for nya aktorer.

Den intensiva aktiviteten pd den Inre Marknaden med sikte pa 1992,
och det strukturarbete som sannolikt blir behovligt efter detta magiska
datum, garanterar att tillvéxten, eller &tminstone tllvixtpotentialen,
fortsdtter vara god en bra bit in pa 90-talet.

Sammanfattningsvis kan vi siga att nyetablering inte nédvindigtvis
upplevs som ett hot av de pd marknaden befintliga aktérerna, och
sdvdl utrymme som mdjlighet finns dirfér for svenska kompetens-
foretag att etablera sig pa den Inre Marknaden.
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Kopares forhandlingsstyrka
Koparna av “kompetenstjinster” maste anses vara en ytterst heterogen
grupp individer, foretag och organisationer, och ndgon definitiv analys
med denna utgidngspunkt ir dirfor inte méjlig.

Rent generellt kan man kanske siga att i takt med att antalet kompe-
tensforetag pd marknaden okar, samtidigt som kdparnas kunskapsniva
héjs, bor koparnas forhandlingsstyrka dka.

Kundernas grad av vertikal integrering, exempelvis utnyttjande av
internkonsulter eller utokade koncernstaber, ar ett reellt hot mot
branschen. Trenden har dock den senaste tiden varit att minska staber
och annan overhead och koncentrera sig pd kdrnverksamheten i
foretaget. I manga fall kriaver ocksd lagregler och sedvinjor att man
anlitar externa krafter — det tydligaste exemplet dr kanske inom
revisionsarbete.

Sammanfattningsvis kan sdgas att vi inte har ndgon helt entydig bild
av kdparnas forhandlingsstyrka. Fler kompetensforetag pd marknaden,
hégre kompetens hos kdparna och ékad standardisering av produkt-
erna kan leda till 6kad makt hos kdparna, medan faktorer som kopar-
nas ldga grad av vertikal integrering och produktens inneboende
differentierade karaktir leder till minskad forhandlingsstyrka i képar-
leden.

Sannolikt 6verviger de forstnimnda faktorerna, och kdparnas makt
okar med tiden. Detta torde i s fall tala for att svenska kompetens-
foretag som vill ut i Europa bér specialisera sig inom nédgot avgrénsat
omrade och differentiera sina produkter.

Leverantorers forhandlingsstyrka

Den frimsta leverantéren till kompetensbranschen madste sdgas vara
dess egen personal. Inom detta omrdde dir personligt kunnande inom
sdvil fackomrdden som sociala omriden ofta dr avgoérande for ett
foretags framgdng dr dess personal i sann mening “dess storsta till-
ging”, for att citera s& gott som samtliga svenska borsnoterade foretags
drsredovisningar de senaste tre dren.

Denna stora maktkoncentration till den egna personalen har alltid
varit ett problem for arbetsgivare av karaktir “kunskapsféretag”, och
detta giller kanske alldeles speciellt managementkonsultbranschen. Ett
citat frdn en av vira intervjuer med ledningen i ett av de ledande
konsultfdretagen kan belysa detta faktum:

"Ibland Ar det oerbort frustrerande att arbeta som chef ver ett
gang bortskdmda divor! Jag menar, vad skall man gora om ett par
av nyckelpersonerna vill g& andra vagar an de jag bar tankt mig?
Branschen mdste bort frdn detta personberoende pd ndgot satt —
frdga mig bara inte bur!”
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Det ir ett kdnt faktum att kompetensforetag ofta forokar sig genom
delning, och detta lir fortsdtta. Vi anser att exempelvis ett antal
konsultféretag har misslyckats i sina ambitioner till internationali-
sering just darfor att de accepterat nyckelpersoners énskan att ppna
dotterbolag utomlands, och etablerat sig utan en genomténkt affdrsidé.

Ror det sig om mindre familjebolag dr det svart att ha ndgon dsikt,
men i kompetensforetag dir dgandet dr mer utspritt dr det ett
oforsvarligt sloseri med dgarnas medel.

Sammanfattningsvis vill vi pastd att leverantorernas, representerad av
personalen, férhandlingsstyrka dr synnerligen stark. Detta ar en fordel i
medgang och vid stark lojalitet frdn personalen, men ir samtidigt ett
av kompetensforetagets storsta svagheter. Svenska kompetensféretag
utgdr inget undantag i detta avseende, utan mdste anpassa sig till
rddande forhallanden. Personalens eventuella énskemdl om utlands-
placering kan tillsammans med internationaliseringsambitioner hos
foretagsledningen vara en utmirkt mojlighet for foretaget att utveckla
och tillfredsstélla sin personal. Av storsta vikt dr dock att detta sker i
enlighet med en vildefinierad och genomtinkt affirsidé for kompe-
tensforetaget som helhet.

Substitutprodukter

Det frimsta substitutet till inhyrda kompetensféretag dr som vi tidigare
niamnt kanske storre staber eller omprioritering av foretagsledningens
tid. Detta 4r en 3sikt som bland annat delas av flera “potentiella”
konsultanvindare, vilket vi kan belysa med ett citat:

»...och det vill jag frambdlla att den av vdra dotterbolagschefer som
anvdnder sig av konsulter kan se sig om efier et nylt arbete direkt.
Det ar ju dessa frdgor om strategi och struktur som uigor foretags-
ledningens essens — om de inte dgnar sig dt del, vad skall de dad
gora?”

Hér kommer dock ovan relaterade pris/nyttorelation in i bilden — vad
dr mest kostnadseffektivt? I det fall man skall ha stora koncernstaber
madste dessa sysselsidttas med ndgot produktivt 6ver tiden, ndgot som
motiverar den extra kostnaden.

De flesta internkonsulter kan létt forlora i objektivitet och legitimi-
tet gentemot dvriga medlemmar i organisationen, och kan tidvis lida
av samma “sysselsittningsproblem” som koncernstaben.

Sammanfattningsvis konstaterar vi att det finns ett antal i och for sig
naturliga substitut for externa kompetensforetag. Dock kan kostnads-
effektiviteten avgora till “den externes” fordel i ménga fall, givetvis
beroende pa uppdragets art etc.

Huruvida detta blir fallet avgdrs givetvis ocksd av det pris kompe-
tensforetaget tar for sina tjénster, och klienterna kan sédgas bli allt mer
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kompetenta att bedéma pris/kvalitet-relationen i minga av de genom-
forda uppdragen.

Branschkonkurrens

Vi har tidigare under “konkurrenternas reaktionsprofil” konstaterat
att risken for priskrig, reklamkampanjer etc ar liten i denna bransch.
Vad avser den Inre Marknaden kan vi se att tillvixten i efterfrigan
inom de flesta av kompetensbranschens segment ir si god att det
knappast heller kan siégas vara frigan om ett nollsummespel, utan
utrymme for nya aktérer finns.

Diremot har flera av de nationella marknaderna inom EG en hog
sofistikeringsgrad avseende anvindande av kompetensforetag, och
detta kan visa sig vara ett ovéntat faktum fér manga svenska foretag
som ibland hyllar principen att skandinavisk foretagsledning, reklam
m m ar dverlagsen all Gvrig.

Som motvikt till detta vill vi hivda att exempelvis svensk foretags-
ledning, i det fall man 6verhuvudtaget kan sirskilja en specifik sidan,
generellt borde passa bra i den pdgdende processen av 6kad interna-
tionalisering och transnationell handel i Europa. Sverige &r som
bekant ett litet, dppet, exportberoende land med en relativt sett hog
andel exportorienterade storféretag.

Sammanfattningsvis pekar detta pa en bransch med delvis motségelse-
fulla attribut. Den goda tillvixten pd marknaden samt de liga
uttrddeshindren tyder exempelvis pd madttlig konkurrens inom
branschen, medan kdparnas 6kande kunskap, tillstromningen av nya
foretag och laga intrddeshinder borde medféra ett hdrt konkurrenslige.

Mojligen dr det sd att kompetensforetagen pd denna turbulenta,
snabbvédxande marknad inte har tid med inbérdes direkt konkurrens,
utan riktar all sin energi mot marknaden och klienterna.

Om s& éar fallet kan man dock fraga sig varfor sd f4 kompetensforetag
i Sverige, enligt oss, dandd har uppfattat klienternas dnskemdl och
behov pa ett adekvat sdtt? Sannolikt dr detta den naturliga men olyck-
liga foljden av att arbeta i en situation av konstant Gverefterfrigan —
man siljer dnd3 allt man klarar av att producera, och beh&ver inte
lyssna sdrskilt noga till marknadens signaler.



Appendix 1:

FULLHUSKONCEPTET — ETT
TVEEGGAT VAPEN

Bakgrund
Foljande fyra sidor bestdr till stérsta delen av en omarbetad version av
en artikel forfattarna presenterade i Affarsvirlden nr. 22 1990.

Det har p4 senare tid diskuterats huruvida kompetensforetagen skall
specialisera sig eller diversifiera och erbjuda klienten tjinster inom ett
flertal omrdden. En tydlig trend ér att svenska kompetensféretag
utvecklas mot vad vi kallar ett fullhuskoncept, dvs en ambition att
inom egna viggar kunna erbjuda klienten tjinster inom ett brett
spektrum for att kunna tillhandahdlla en “totallésning”.

Tillvigagaingssittet for att erhdlla detta breda spektrum kan antingen
vara att utveckla egen kompetens inom omradet, eller att férvirva
framst3ende aktorer. Syftet anges ofta vara att sinka foretagets totala
risknivd genom att skapa vad vi kan kalla “parallella kassafléden”, att
expandera sdvil volym- som kompetensmassigt eller att forstarka sin
finansiella bas.

Positiva kundbassynergier

Denna trend ir tydlig inom de flesta kompetensbranscher, exempelvis
advokater som gir samman i juristhus, managementkonsulter som
koper rekryteringsforetag och reklambyraer eller marknadsforare som
bildar reklamhus. I mangt och mycket kan dessa fullhuskoncept sigas
vara ett dterupplivande av den bespottade idén om konglomeratet,
men i denna tappning skall synergin finnas inom kundbasen i stillet
for inom produktion eller marknadsféring.

Det giller inte ldngre att sdlja de gamla produkterna till nya mark-
nader och kunder, utan att bli en komplett leverantor till befintliga
kunder.

I takt med att kostnaderna fér marknadsinvesteringar 6kat, har allt
fler foretag insett det Ionsamma i att dgna mer kraft it att bearbeta den
befintliga kundbasen i stdllet for att hela tiden forsoka hitta nya
marknader och kunder.

Vi é@r i grunden positiva till dessa tankegdngar och tror att de har fram-
tiden for sig. Det krdvs dock ett synnerligen genomtdnkt anvdndande
av fullhuskonceptet for att det skall ge avsett resultat, och det av flera
anledningar. Som rubriken antyder kan fullhuskonceptet vara ett
tveeggat vapen for den som inte kan hantera det, och ett misslyckande
kan f3 allvarliga konsekvenser.
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Det dr inte ovanligt att industriféretag efter ett antal &r tvingas
konstatera att den marknads- eller tillvixtstrategi man satt sin lit till
inte fungerar tillfredsstillande, och styrelsen slir sina kloka huvuden
ihop for att utarbeta en ny och férhoppningsvis mer framgéngsrik
strategi. Allt man vanligen har forlorat ir ett par procentenheters
marknadsandel och kostnaden for att rekrytera en ny marknadschef
eller dylik syndabock. Med ett renodlat fullhuskoncept blir konse-
kvenserna av ett misslyckande vanligen visentligt mer kdnnbara, inte
minst inom kompetensbranschen dir fortroende och image ar nyckel-
begrepp och man ofta spelar med hela féretaget som insats.

Det verkar sdledes finnas anledning att peka pd ett par fallgropar fér
kompetensféretag som satsar hirt pa fullhuskonceptet, inte minst med
de klagomdl som rests frdn stora klienter mot bland annat manage-
mentkonsultforetagen under det senaste &ret i &tanke.

En klientbaserad studie utford av forfattarna under hosten -89 visar
att man varken i Sverige eller Nordeuropa efterfrigar denna typ av
service sirskilt mycket, och i slutinden bor det givetvis vara marknad-
ens efterfrigan som avgor vilket arbetssitt och organisationsform hos
kompetensforetaget som dr onskvird. Alternativet ar att foretaget i
stillet for att friga marknaden utgdr frdn sin egen Svertygelse, och
lyckas overtyga klienterna om fullhuskonceptets fortrifflighet. De
tidiga erfarenheterna dr dock inte sirdeles positiva.

Etikproblem

De fall dir klienterna uttalat sarskilt stor tveksamhet, eller rent av
missnoje, ar d& konsultuppdrag av strategisk art sammankopplats med
rekryteringsarbete. De problem som uppkommer dr frimst av etisk
natur, och risken att missnojet slar tillbaks pad konsultbranschen som
helhet dr uppenbar.

Klienterna pekar pd ett flertal fall dd konsulter fatt tillging till
klientforetagets strategiska planer, dess “sjil och hjirta”, och arbetat
mycket nira féretagsledningen sdvil yrkesmissigt som privat, och det
senare uppdagats att den hirigenom erhillna informationen anvénts
dven av rekryteringskonsulter vid samma konsultféretag.

Om detta vore enstaka fall av oetiskt beteende frdn mindre konsult-
foretag i branschens utkanter vore det kanske inte mycket att orda om,
men det handlar om i 6vrigt vdlrenommerade konsultféretag, och
hogt respekterade individer. Kommentarer av typ:

"For sex mdnader sedan bade vi gladeligen anlitat konsultféretaget
X, men idag — aldrig i livet! De kan inte bdlla tyst under pdgdende

uppdrag...”

frdn koncernledningar i potentiella och befintliga klientféretag &r
tyvirr inte ovanliga, och vi tycker oss kunna hirleda en del av dessa
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synpunkter till ett ogenomtinkt anvindande av fullhuskonceptet fran
konsulternas sida.

Sannolikt finns det ingen anledning att betvivla de arliga och upp-
riktiga intentionerna hos konsultbranschens aktérer — frdgan ar
snarare om dessa intentioner ir méjliga att uppfylla?

Sverige dr som bekant ett litet land, och de ”inre cirklarna” inom
sdvil foretagsledning pd borsbolagsnivd som stérre konsultforetag
inom foretagsledning ar smd. Fore detta studentkamrater som arbetar
inom samma konsultforetag, men pa olika avdelningar, talar givetvis
fortfarande med varandra, personer pd koncernledningsnivd i klient-
foretag ger uppdrag at gamla bekanta pa konsultsidan etc.

En forutsittning for att konsulten skall kunna genomféra ett hégkvali-
tativt uppdrag ir ofta att denne far tillging till mer eller mindre
hemligstimplad information frin klienten. Risken dr tydligen uppen-
bar att information av konfidentiell art utbyts inom konsultféretagen,
och huruvida detta sker medvetet eller inte dr egentligen ointressant.
Vi kan bara konstatera att sd sker, och i hogre utstrickning &n vad
ménga kunnat férestilla sig.

Manniskorna

Kompetensforetagen kan ses som leverantdrer av kunskap i nigon
form till sina uppdragsgivare, men ytterst dr det givetvis kompetens-
foretagens egen personal som stir fér denna kunskap, och personlig
kompetens inom sivil det professionella som det sociala omraddet &r
den avgérande faktorn for framgdng. Personalen ir sdledes i sann
mening kompetensforetagens “storsta tillgdng”.

Trots en 6kande trend mot “produktifiering” inom ménga delar av
kompetensbranchen ir personberoendet inom branschen fortfarande
hdgt och maiste sannolikt s& forbli. Detta ar ndrmast en fordel vid
framgdng och stark lojalitet frin personalen, men kan sli tillbaka i
form av avhopp frdn nyckelgrupper.

Vilken effekt fir dd denna starka maktkoncentration till personalen
vad avser de etiska aspekter vi tidigare talat om? Ja, en tydlig konse-
kvens &r att konsultforetagen ar svira att leda. Denna bransch gér i
spetsen for det “nya ledarskapet” dar rak ordergivning och kontroll
ersitts av visioner, koordinering och nya beléningsformer.

De exempel vi tidigare redogjort for ddr uppdrag av strategisk art
sammankopplats med rekryteringsarbete, och diar odénskade informa-
tionsldckor uppstitt gar inte att reglera bort. Roande exempel finns dar
managementkonsultforetag siger sig ha 16st detta potentiella problem
genom att bolagisera verksamheterna och sdtta strategikonsulter och
head-hunters pi skilda vaningsplan. Givetvis ar detta ingen 18sning pa
problemet, och det kommer flera konsultféretag sdkerligen snart bli
varse.
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Vi tror att 16sningen snarare ligger i ett nytt forhallningssatt bland
konsulterna sjilva — ett nytt sitt att se pd sig sjdlva och sin verk-
samhet. Detta nya forhdllningssitt innebér en nedprioritering av kort-
siktiga vinster, och styrs av nyckelord som dialog, lyhérdhet och en
tydligare interaktion mellan kunskapskapital och kundkapital. Vi
kallar detta projektledarkunskap, och resonemanget verkar vara
generaliserbart till stora delar av kompetensbranschen.

Projektledarkunskap

Forutom ovan nimnda komponenter omfattar detta begrepp en dkad
vilja och féormdga frin kompetensforetagets sida att arbeta tillsammans
med personal frin klientorganisationen, ofta i projektgrupper. Det
handlar om att gemensamt finna l6sningar och utveckla ny kunskap
som i forlangningen kommer bdde klient och konsult till godo.

Det handlar ocksd om att se den befintliga kundbasen som en
investering vilken man mdste underhdlla och virda for att livs-
lingden skall maximeras. Det dr hog tid att Gverge de gamla noll-
summespelen, och i stillet skapa vad man brukar kalla "win/win-
situationer”.

Ett accepterande av detta resonemang innebdr ytterligare ett steg i
den ovan omtalade produktifieringen av kompetensbranschen, genom
att foretagen overfor virden av mer bestiende art till klienten. Detta
torde dessutom pa langre sikt ytterligare kunna bittra pd marginalerna
inom branschen — om man levererar ett mervdrde kan man sanno-
likt ocksa ta mer betalt!
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