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Detta ar den andra av tva internationaliseringsstrategier for infra-/byggforetag som tas fram inom ramen for
projektet Infra-Botnia. Medan den forsta strategin fokuserade pa internationalisering for individuella SMF,
kommer denna andra del att fokusera pa samarbetets mojligheter. Narmare bestamt, hur SMF (sma och
medelstora féretag) kan internationalisera sin verksamhet som grupp.

Den Okade globaliseringen i varldsekonomin har lett till att det blivit mer viktigt for SMFs 6verlevnad, tillvaxt
och langsiktiga lonsamhet att bedriva internationella aktiviteter. Morgan & Katsikeas (1997)? ser féretagens
Ookade engagemang i internationella aktiviteter som ett tydligt resultat av att foretagen i bade
utvecklingslander och industrilander upplever problem med underskott i handelsbalansen. Faktum &r att i
manga lander séatts stort fokus pa att uppmuntra de foretag som redan exporterar att exportera mera och
att uppmuntra foretag som inte exporterar att borja exportera.

Internationalisering upplevs alltsd som mycket viktigt och darfér har man ocksa utforskat foretags
mojlligheter till internationalisering genom exportnatverk.

“Creation of networks is, among other things, the main focus when reading the Finnish
Ministry of Employment and the Economy’s strategy for support of export and
internationalization of Finnish companies™?

Nahan-Suomela (2020)3> har undersékt vikten av né&tverkande och entreprendrsinriktning i
internationaliseringen av sma och medelstora foretag. Baserat pa de tva fallstudierna fran 6sterbottniska
foretag, finns det starka indikationer pa att entreprendrer och natverk ar viktiga faktorer for att forsta
foretagets internationalisering. Natverkande ger mervardesfordelar for foretagen och genom att anvanda
sina personliga erfarenheter och personliga natverk far entreprendrer aven tillgang till utlandsk
marknadsinformation. Natverk hjalper dven cheferna med internationella aktiviteter sasom att hitta
mojligheter, etablera relationer, och att fa tillgang till kunskap om marknaden.

Forskning kring exportnatverk har ocksd bedrivits i en viss utstrackning i Portugal av Ferreira (2003)%, i
Australien av Wilkinson, Young, Welch & Welch (1998)° och vidare i Finland av Nummela & Pukkinen (2004)®

1 Morgan, R. E., & Katsikeas, C. S. (1997). Theories of international trade, foreign direct investment and firm internationalization: a
critique. Management decision.

2vVirtanen, H., & Hagberg-Andersson, A. (2017). Organizing for success: Finnish export partner groups in focus. Nordic Journal of Business.

3 Nahan-Suomela, R.(2020). Networking and entrepreneurial orientation in internationalization of small- and medium sized enterprises: a two case
study of Ostrobothnia company in Finland. Journal of Marketing Science and Inspirations. October Issue, No. 47

4 Ferreira, L.M. (2003). Walkshoes and Ivory Trade: Two Export Networks in Portugal. Proceedings of the 19th IMP Conference, Lugano, Switzerland
(September 4-6).

5 Wilkinson, I.F., Young L.C., Welch D., & Welch L. (1998). Dancing to Success: Export Groups as Dance Parties and the Implications for Network
Development. Journal of Business and Industrial Marketing 13:6, 492-510.

5 Nummela, N., & Pukkinen T. (2004). Nopeammin, tehokkaammin ja kauemmas? Vientirenkaat kansainvdlistymisen tukena. Kauppa- ja
teollisuusministerion tutkimuksia ja raportteja 1/2004, Helsinki. Faster, Further and More Effectively? Export Partner Groups as Facilitators of
Internationalisation (English abstract).



och Virtanen (2008)’. Det ar ofta 6ppna ekonomier med utmanande geografiskt lage som visar speciellt stort
intresse for internationalisering genom samverkan.®

Idéen med att samarbeta kring internationalisering ar att uppna skalférdelar for SMF som ger 6kad
konkurrenskraft pa utlandska marknader; foretag slar samman resurser och delar pa kostnader och risker.
De olika foretagen kan fokusera pa sina styrkor och férena dessa med andra féretags kompletterande styrkor.
Pa det sattet uppnas konkurrensfordelar pa utlandska marknader. Tillsammans kan man dessutom agera
snabbare da det dyker upp mojligheter utomlands, och utomlands kan man aven uppna storre synlighet
tillsammans (Ferreira, 2003).° Férdelarna diskuteras ndrmare i kapitel 5.

Internationalisering och samarbete for infra-/byggforetag ar viktigt med tanke pa den harda konkurrens som
rader inom branschen. Syftet med denna internationaliseringsstrategi ar att ge information om samarbetets
potential till foretag inom byggbranschen och till dom som driver exportgruppen. Informationen bestar av
foljande:

e En beskrivning av hur samarbeten mellan foretag organiserats tidigare
e En beskrivning av hur samarbeten har letts tidigare

e Engenomgang och vardering av aktiviteter i samarbeten

e En genomgang av samarbetets resultat och effekter

e Engenomgang av fordelar och nackdelar med samarbete

Ett bredare mal ar dven att inspirera och ateruppvacka intresset for samarbete hos foretag, saval regionalt
som nationellt. | synnerhet mellan féretag men ocksa hos forskare och Team Finland-organisationerna.
Mellan ar 2000-2010 fanns det intressanta exportringar/-cirklar i Vasaregionen, till och med
gransoverskridande exportringar med foretag bade fran Finland och Sverige. Vasa Yrkeshogskola (VAMK)
organiserade och administrerade exportringar och publicerade rapporter om exportringsverksamhetens
effekter’®. Gruppernas verksamhet ledde till att medlemmarnas exportplanering forbattrades och deras
exportkunskap 6kade. Nya samarbetskonstellationer uppstod bade inom grupperna och med foretag utanfor
grupperna, och antalet offertforfragningar och affarer 6kade for manga foretag under eller efter
projektperioden. Ar 2016 upphorde dock finansieringen for exportringar.'! Denna utveckling har lett till att
begreppet exportringar boérjat anvandas mindre, men det finns annu finansiering for gemensamma
satsningar mellan foretag.

" Virtanen, H. (2008). Promoting Export Cooperation: Experiences from Three Export Partner Groups. Vaasan ammattikorkeakoulu

8 Virtanen, H., & Hagberg-Andersson, A. (2017). Organizing for success: Finnish export partner groups in focus. Nordic Journal of
Business.

® Ferreira, L.M. (2003). Walkshoes and Ivory Trade: Two Export Networks in Portugal. Proceedings of the 19th IMP Conference,
Lugano, Switzerland (September 4-6).

10 virtanen, H. (2008). Promoting Export Cooperation: Experiences from Three Export Partner Groups. Vaasan ammattikorkeakoulu.

11 hitps://www.epressi.com/tiedotteet/pankit-ja-rahoitus/tekesin-rahoituspalveluissa-muutoksia-vuodenvaihteessa.html
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Rapporten baserar sig pa tillganglig litteratur om exportringar och andra samarbetskonstellationer, intervjuer
med foéretag fran infra-/byggbranschen och med andra som har jobbat med samarbeten mellan foretag.
Tidigare studier som vi har héanvisat till i denna undersékning har framst anvant kvalitativa metoder,
intervjuer med de som lett exportgrupper:

“Semi-structured interview = open, allowing new ideas to be brought up during the
discussion from the informants’ responses. Initial themes and open-ended questions
were raised to start the discussion + probing to uncover the opinion of the informants.”

“Som forskare idag dr vi intresserade av individerna (chefer, ingenjérer eller
mellanchefer med olika bakgrund, historier och motiv) bakom strategierna, vem de dir,
och deras dagliga interaktioner — hur och varfér individerna pa olika organisationsnivdaer
tycker, téinker och agerar sGsom de gor. Vi kan inte fullt férsta varfér coopetition uppstar
eller dess utveckling om vi inte bérjar med individen. Organisationen samarbetar och
konkurrerar inte, utan det dr ménniskorna som utgér organisationerna som samarbetar
och konkurrerar.”*?

Basfragorna (svar fran litteratur, intervjuer med branschens foéretag och andra som kanner till
foretagssamarbeten)

e Hur har samarbete mellan féretag organiserats tidigare?
e Hur har samarbete letts tidigare?

e Hurdana aktiviteter har man samarbetat kring?

e Vad var samarbetets resultat och effekter?

e Vad var férdelarna och nackdelarna med samarbetet?

| ssmmanfattningen kopplar vi dessa basfragor till stérre fragor for branschen som varit en central drivkraft
for Infra-Botnia-projektet.

e Finns det speciella mojligheter eller utmaningar for samarbete och internationalisering inom infra-
/byggbranschen?

e Kan samarbete 6ppna upp mojligheter for infra-/byggforetag och hur kan infra-/byggforetag
samarbeta for 6kad internationalisering?

12 undgren-Henriksson, Eva-Lena: Coopetition — nar samarbete blir strategiskt, https://www.ekonomiskasamfundet.fi/wp-
content/uploads/2018/08/artikel-10.pdf
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| den hér rapporten behandlas en forskningsfraga per kapitel. Inledningsvis berattas det om hur samarbete
mellan foretag organiserats tidigare, for att félja upp med ett kapitel om ledningen av samarbeten. Kapitel 4
dyker djupare in i vilka aktiviteter foretag samarbetat kring, medan de tva sista kapitlen lyfter fram resultat
och effekter, och vager samarbetets fordelar mot dess nackdelar.

Sammanfattningen sammankopplar till fragor som ar av speciell vikt for infra-/byggbranschen och som varit
en central drivkraft for Infra-Botnia-projektet.

Exportring ar ett koncept som utvecklats i Finland, och tidigare satsades betydliga summor offentliga medel
pa exportringar, framforallt genom organisationen Finnpro. Exportringen har en tydlig, bestamd struktur och
ar darfor en bra utgangspunkt for att forklara hur samarbete kan organiseras.

Exportringar bestar vanligtvis av fyra till sex mindre foretag som har ett gemensamt mal - oftast att de alla
vill ta sig in pa en specifik marknad eller pa nagra marknader. Det &r vanligast att foretagen har utgatt fran
sig sjalva och produkterna de har att erbjuda da de véljer malmarknad, men exportringen kan bli mycket mer
[6nsam om den utgar fran vilka behov det finns hos olika potentiella malgrupper.’® | exportringar ar
samarbetet viktigt, och samarbetsvilliga féretag maste vara medvetna om tre olika intressen:

1. Egenintresse for varje partner
2. Partnerns strategiska karnintresse ska skyddas

3. Partnerns gemensamma intressen, vilket aterspeglar samarbetets enhet

En nyckelfraga har ar att dela aktiviteternas fordelar for att engagera natverksmedlemmarna och motverka
opportunism.

Natverk bestar av olika aktorer i samarbete som interagerar och ar mer eller mindre aktiva nar det géller att
etablera relationer eller att utveckla gamla och nya relationer. For att kunna samarbeta i ett natverk maste
foretag engagera sig i interaktion som ar valdigt resurskravande och det betyder att foretag i ett natverk

13 Virtanen, H. (2008). Promoting Export Cooperation: Experiences from Three Export Partner Groups. Vaasan ammattikorkeakoulu.



maste anpassa olika aktiviteter i affarsverksamhet. Sharma och Johanson (1987)** har undersokt relationer
som foretag har i ett natverk och enligt undersdkningen kan relationer i ndtverk ibland tvinga foretag att ga
in i natverk utomlands. Till exempel féljer underleverantor en kund utomlands for att kunna bibehalla sina
relationer med kunden. Relationer mellan féretag och olika “country networks” fungerar som broar som kan
vara viktiga kontakter for att kunna komma in pa utlandska marknader.

Hard Business Networks = syftar pa mycket stora ndtverk med hundratals féretag i olika storleksklasser, inom
antingen samma industri eller fran en speciell region. Ofta ar det inte fokus direkt pa export i dessa grupper,
utan snarare pa att utveckla féretagen och servicen i stérre drag. Troskeln att finnas med i stora natverk ar
mycket mindre an att binda sig till de betydligt mera intima exportgrupperna.

| Byggtjanst rapport om samverkan inom Samhéllsbyggarbranschen?® lyfts fler typer av samarbeten upp:

e Partnering = en strukturerad samverkansform dar byggherre, konsult och entreprendr tillsammans
I6ser en bygguppgift.

e Strategisk samverkan = ett mer langsiktigt samarbete som stracker sig over flera projekt. Parterna
utvecklas och investerar tillsammans pa ett satt som normalt inte ryms inom ramen for traditionell
partnering.

e Konkurrenspraglad dialog = bestallaren framfor endast de yttre ramarna vid upphandling for att
sedan ha en dialog med entreprendrer som sjdalva kommer med forslag och idéer som kokas ner till
ett sammanvagt forfragningsunderlag.

e Sjalvorienterade organisationsnatverk

e OPS, Offentlig-privat samverkan = till exempel utvecklande samverkan mellan hogskolor,
forskningsinstitut och branschen, sa kallad Trippel helix.

Blandning av konkurrerande och kompletterande foretag i en exportpartnergrupp ar problematisk. Finpro
(2015) rekommenderar att sma och medelstora féretag och deras produkter och internationaliseringsmal
ska komplettera och inte konkurrera med varandra. A andra sidan, om sma och medelstora féretag &r for
langt ifran varandra néar det géller produkter och tjanster, ar det svart att uppna nagon synergi.

1. Marknadsorienterad organisationsform = gemensamma malmarknader, olika kunder pa
malmarknaden.

2. Kundorienterad organisationsform = gemensamma kunder (pa samma eller pa olika marknader).

14 Sharma, D.D. and Johansson, J.(1987). Technical Consultancy in Internationalization. International Marketing Review, Winter 1987,
pp. 20-29.

15 Lundgren-Henriksson, Eva-Lena: Coopetition — nar samarbete blir strategiskt, https://www.ekonomiskasamfundet.fi/wp-
content/uploads/2018/08/artikel-10.pdf

16 Byggtjansts rapport Samverkan inom Samhallsbyggnadssektorn: https:/byggtjanst.se/utbildning/projekt-och-organisation/
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3. Systemorienterad organisationsform = tar idén om det kundorienterade tillvdgagangssattet lite
langre - majoriteten av sma och medelstora foretag fungerar som leverantor till ett huvudforetag -
lagger fokus pa mojligheten att sdlja hela system eller projekt till kunderna. Sma och medelstora
foretag tvingas samarbeta intensivt och stark kompatibilitet mellan foretagen ar ett urvalskriterium
for gruppen.

| verkligheten kan kombinationer av dessa eller andra former férekomma.

Holm, Eriksson & Johanson (1996)” och Daugherty (2011)*8 beskriver samarbete som en ldnk mellan tva eller
flera organisationer som delar information, ansvar, gemensam planering och utférande av uppgifter.
Fordelen med samarbete ar verkligen delning av information, tillampning av specifikationer och regler som
gor det mojligt for organisationer att vélja ratt partner. Detta innebéar ocksa samarbete som gor att man kan
uppna ett mal, vinst och framgang. Genom att dela information och samarbeta med varandra okar
effektiviteten, vilket ar en av fordelarna med ett sadant affarssamarbete. Organisationer eller deltagare i
foretagen fattar beslut baserat pa sina egna erfarenheter och dnskningar att uppna sina mal. De maste dven
ta hansyn till socialt ansvar i enlighet med nationella regler och policyer, samtidigt som de kanner till
utldndska lagar och andra deltagare i forsorjningskedjan (Ferrara, Kademi, Salimi & Sharifi, 2016)%.

Tillit, engagemang och beroende ar vanliga punkter i samarbetet (Daugherty, 2011). Engagemang och
fortroende ar nycklarna till en framgangsrik allians, eftersom detta starker marknadsféringen medan
parterna stravar efter att investera i att uppratthalla relationer. Med andra ord foredrar foretag att anvanda
sig av langvariga, palitliga affarspartners som man vet att inte utgor en stor risk. Nar vi talar om strategiska
partnerskap véljer féretagen inte kortvarigt tillfalligt samarbete utan ett langsiktigt partnerskap dar
fortroende och lojalitet &r av storsta vikt (Morgan & Hunt, 19942%; Daugherty, 2011).

Vid strategisk partnerskap stoter vi ocksd pa tva primara risker - relationsrisk och prestationsrisk.
Relationsrisk kan definieras som sannolikheten for och konsekvenserna av att samarbetet inte uppfyller vara
forvantningar. Prestationsrisken &r radslan for att vart partnerskap inte nar malen och uppfyller vara avtal
inom leveranskedjan (Das & Teng, 2001).2!

1 Holm, D. B., Eriksson, K., & Johanson, J. (1996). Business networks and cooperation in international business relationships. Journal
of International Business Studies, 27(5), 1033-1053.

18 Daugherty, P. J. (2011). Review of Logistics and Supply Chain Relationship. Literature and Suggested Research Agenda.
International Journal of Physical Distribution & Ligistics Management, 41 (1), 16-31.

19 Ferrara, M., Khademi, M., Salimi, M. & Sharifi, S. (2016). A Dynamic Stackelberg Game of Supply Chain for a Corporate Social
Responsability. Hindawi Publishing Corporation Discrete Dynamics in Nature and Society, 2017 (1), 1-8

20 Morgan, R. M. & Hunt, S. D. (1994). The Commitment — Trust Theory of Relationship Marketing. Journal of Marketing, 58 (3), 20-38.

2 pDas, T. K. & Teng, B. (2001). Trust, Control, and Risk in Strategic Alliances: An Integrated Framework. Organization Studies, 22 (2),
251-283.
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Kopplingen mellan organisationsform och aktiviteter ar
organisationsvalet forst beror pa vad man vill uppna med aktiviteterna; om malet &r att séalja till

gemensamma kunder maste kompatibiliteten vara relativt hog.

stark,

och informanterna betonar att

For hogteknologi ar majligheterna och efterfragan pa samarbete inom produktionen hogre. Fran tabell 2 kan
vi se aktiviteter och exportchefens roll i olika partnergrupper.

Table 2: Activities and the role of the export manager in different export partner groups

DEFINITION COOPERATION ACTIVITIES EXPORT MANAGER'S ROLE
Market Focus is on joint target For example, joint fact-finding Focus mostly on sales prepa-
focus markets for the companies  trips, joint marketing, and ration, that is identification of
participation in trade fairs and potential customers and
exhibitions establishment of
customer contacts
Customer  Focus is on joint customers  The above-mentioned examples  Focus mostly on sales prepara-
focus for the companies with the addition of joint custo- tion and coordination of sales to
mer meetings joint customers
System Focus is on the companies’ The above-mentioned examples  Focus mostly on net coordina-
focus joint system offerings to with the addition of joint product  tion and interaction with custo-
customers development mers (e.g. building up trust)

Marknadsfokus: synergifordelarna ar kopplade till marknaden, sdsom gemensamt deltagande i massor och
gemensamma faktaundersokningar.

Kundfokus: synergiférdelarna ar kopplade till gemensamma kunder for foretagen

Systemfokus: mest lamplig inom hogteknologiska och kunskapsintensiva industrier. | dessa branscher kan
vi upptacka en betydande tillvaxt i natverksaktiviteter. Natverk finns eftersom ingen aktor kan beharska alla
tekniska baser som behovs for att skapa varde for slutkunderna.

4. Hur har samarbete letts tidigare?

“Méller and Rajala (2007) and Jdrvensivu and Méller (2009) argue that the key issue is
not whether networks can or cannot be managed or can or cannot be created — the key
issue concerns the kind of governance or managerial solutions that are most suitable for

different types of networks. Networks are being managed, but the extent to which
networks can be managed differs from one network to another.”

En avgorande orsak till att exportringar anses sa effektfulla ar att féretagen genom samarbetet kan dela
kostnaden fér en gemensam exportledare, som har en avgérande roll som samordnare/facilitator i gruppen.
Man lar sig mycket om exportringar genom att ta del av intervjuer med deras exportledare. Virtanen och
Hagberg (2017)%? utférde djupintervjuer med fem exportledare for sammanlagt nio olika exportringar. Med
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ledarna diskuterades dels exportringarnas framgang och hur de sjilva bidragit till framgangen. Dels
diskuterades skillnader mellan olika exportringar. Utmaningarna med samarbetet varierade namligen mycket
mellan de olika grupperna.

| egenskap av initiativtagare till exportringen kan exportledaren fa en mycket viktig roll redan i exportringens
uppstartningsskede, detta da exportringar sallan uppkommer organiskt trots nyttan de kan medféra. Foretag
saknar ofta kdnnedom om nyttan med samarbetet eller kan inte pa egen hand identifiera lampliga
samarbetspartners. Oftast kravs externt initiativ (fran till exempel en projektledare, en exportledare eller
myndigheter) for att exportringar ska komma till. Ifall det ar upp till exportledaren att starta gruppen ar
ledarens forsta uppgift att 6ppna upp mojligheten for foretag att komma med i exportringen och att
identifiera lampliga foretag.

Virtanen och Hagberg?? beskriver exportledarens arbete efter starten sahar: att kalla till méten och ordna
forum for diskussion och samverkan samt att samla och dela information. Exportledaren roll kan vara att
arbeta direkt med att forbereda affarer eller att 6ppna dorrar for foretagen utomlands, dvs. identifiera
[ampliga kunder och kontakta dessa.

Exportledarens roll varierar beroende pa hur erfarna foretagen i gruppen &r och beroende pa hur gruppen ar
organiserad. Om exportringen bestar av foretag som ar oerfarna nar det kommer till export behéver de mer
stod fran exportledaren, och en annan typ av stod &n erfarna foretag behover. Detta staller darfor hogre krav
pa kompetens hos ledaren. Oerfarenhet hos de deltagande féretagen kan bli ett hinder for att exportgruppen
ska fungera som den borde — att bedriva exportfrimjande aktiviteter och inte endast exportférberedande
aktiviteter. Det kan stallas mycket hoga krav pa ledaren om exportringen samarbetar kring att fora komplex
teknologi utomlands (system-focused group). | sddana fall ar forhandlingsprocessen upp till forsaljning langre
och det stalls krav pa specifik teknisk kunskap hos ledaren. ”In system-focused groups, the export manager is
also more preoccupied with net building, planning of joint offerings and getting the cooperation between the
companies to work.”

Exportledarens roll varierar dessutom beroende pa hur manga malmarknader exportgruppen riktar in sig pa
och hur olika ldnderna &r kulturellt.?

Empiriska bevis tyder pa att exportpartnergrupper har lyckats ganska bra med att stodja internationalisering
bland finska sma och medelstora foretag. Enligt Nummela och Pukkinen (2004) anser en klar majoritet av de
foretag som har deltagit i exportpartnergrupper att effekten av deltagandet varit betydande. Deltagande i
en exportpartnergrupp 6kar bade exportvolym och exportregelbundenhet. En annan positiv inverkan ar en
Okning av internationaliseringsmdjligheterna.

22 \jirtanen, H., & Hagberg-Andersson, A. (2017). Organizing for success: Finnish export partner groups in focus. Nordic Journal of
Business.
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“Féretagsledare bér dérmed aktivt vara medvetna om existensen av coopetition for att hantera
dess baksidor men frémst for att inse méjligheterna, och att kunna ta tillvara de strategiska
férdelarna, med att samarbeta med sina konkurrenter.”

Motiv till samarbete ar bl.a. kostnadsminskning, battre tillgang till externa resurser, marknader, teknik, storre
skalférdelar och att dra nytta av omfattningsfordelar. Forbindelserna i gruppen &r ocksa viktiga for att
natverket ska fungera ordentligt eftersom féretagen kommer att arbeta tillsammans under en langre tid.
Foretag i ett natverk lar sig mycket av varandra och kan forbattra sin verksamhet med hjalp och 6kad kunskap
fran de andra foretagen. (Wilkinson et al. 1998). Att 6ka kunskap och larande ger resultat som ar mindre
riskabla och kapitalkravande. Faktorer associerade med en hogre chans att lyckas i exportnatverket ar t.ex.
foretagets ekonomiska situation, produkten, obligationen i gruppen och malmarknadens situation. Risken
for exportnatverket minskar ju fler foretag som ingar i det, sa ocksa den delade kostnaden for det. (Nummela
& Pukkinen, 2004).

Idéen &r att uppna skalférdelar fér SMF som ger 6kad konkurrenskraft pa utlandska marknader: Foretag
sammanslar resurser och delar pa kostnader och risker. De olika féretagen kan fokusera pa sina styrkor och
sla samman dessa med andra foretags kompletterande styrkor. Pa det sattet uppnas konkurrensférdelar pa
utlandska marknader. Tillsammans kan man dven agera snabbare da det dyker upp méjligheter utomlands.
Det finns resurser (och fortroende) att sla ihop sig i olika konstellationer.

Som grupp ar synligheten ocksa storre ndr man gar in pa en marknad dn om ett féretag skulle komma in av
sig sjalv (Ferreira, 2003), och initiativet att starta ett exportnatverk sker ofta av foretagen (Virtanen, 2009).

Ett natverk finns vanligtvis inte utan nagra negativa egenskaper. Det kan vara sa att vissa av féretagen kdnner
att samarbetet inte fungerar och det kanske inte ar som de férvantat sig.

Det finns gransdragningsproblematik kring om och nar coopetition frangar syftet att tjana kunden.
Konkurrenslagstiftningen tillampas for att sakerstalla en sund marknad dar kundernas intressen gynnas och
darfér ar organiserade former av samarbete mellan féretag som har som syfte, eller resulterar i, att
konkurrens pa marknaden hindras, begrédnsas eller snedvrids i lag férbjudna. Dock faller foretagssamarbeten
som framjar ekonomisk och teknologisk utveckling — och dérmed marknaden och konsumenterna — utanfor
forbudet.

En aktiv diskussion om gransdragningen for nar coopetition blir skadligt borde ddrmed féras bade inom
foretagen som idkar coopetition som i forskningsvarlden (i forskningsvarlden har man hittills fokuserat pa att
forsta och hantera baksidorna med coopetition — framst de spanningar som kan uppkomma i
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foretagsrelationen — men vi ska vara medvetna om att riskerna med coopetition dven innefattar en
gransdragningsproblematik) (Lundgren-Henriksson)

De flesta utmaningar kopplade till exportringar har att géra med gruppens sammansattning och funktion.
Problemen kan ocksa handla om att foretagen har brist pa resurser och intresse for tillvaxt och samarbete.
Gruppmedlemmarna bor fa sina malsattningar med deltagandet uppfyllda fér att i efterhand uppleva
deltagandet som meningsfullt, men hur medlemmarnas mal uppfylls beror ofta ocksd pa laget pa
malmarknaden.

“The mix of competitive and complementary companies in an export partner group is
problematic. Finnpro (2008) recommends that the partners should come from the same
line of business, but not compete with each other. On the other hand, if the members are
too far from each other when it comes to products and services, it is difficult to achieve
any synergy effects.”

“A sorting and structuring process should according to Wilkinson et al. be allowed. The
members of the export partner group will over time learn more about the other members
and the activities of the group and, as a result, they may leave or stay.”

Pa basen av diskussioner fran tidigare kapitel galler ocksa betydande skalférdelar f6r infra-/byggforetag om
de jobbar tillsammans under en langre tid; foretagen delar pa kostnader for att ta in ny information, utbilda
sig m.m. Dessutom sker en storre utveckling hos 6ppna, samarbetsvilliga foretag nar de lar sig genom att dela
erfarenheter och 6ppet ge och ta emot information. | ett langsiktigt samarbete foretag emellan hinner de
bygga upp fortroende for varandra och utbytet emellan foretagen blir djupare och mer betydelsefullt, och
kanske kunde de till och med svara pa storre offerter tillsammans.

Byggtjansts undersékning Samverkan inom Samhdllsbyggnadssektorn®® r en vardefull kalla for att battre
forsta samverkan inom just infra-/byggbranschen, dven om rapporten ar baserad pa enkéat och djupintervjuer
i Sverige. | en tidigare undersdkning av Byggtjanst, om innovation i samhallsbyggnadsprocessen, har det
framkommit att samhallsbyggare behdver bli mer innovativa (ur bade ekonomisk, social och ekologisk
synvinkel) for att klara de krav som stélls pa branschen kommande ar. Det kravs nya affarsidéer, tekniska
[6sningar och arbetssatt for att branschen ska kunna utveckla bygg- och forvaltningsprocessen. | denna
tidigare rapport kartlades nuldget nar det kommer till innovation och vad som kravs for att starka
innovationsutvecklingen. Det visade sig tydligt att en mycket central drivkraft — och forutsattning — for

2 Lundgren-Henriksson, Eva-Lena: Coopetition — nar samarbete blir strategiskt, https:/www.ekonomiskasamfundet.fi/wp-
content/uploads/2018/08/artikel-10.pdf

24 Byggtjansts rapport Samverkan inom Samhallsbyggnadssektorn: https://byggtjanst.se/utbildning/projekt-och-organisation/
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innovation i samhallsbyggarbranschen dr samverkan. Darav gjordes ytterligare en undersékning om just
samverkan i samhallsbyggnadsprocessen.

Undersokningen visade att de flesta har goda erfarenheter av samverkan och ser att den ger manga vinster
— bade for egen del och for projekten/slutresultaten som helhet. En mycket stor majoritet vill darfér utveckla
och stédrka den relativt Idga graden av samverkan inom samhallsbyggnad. Det ar ocksa tydligt att samverkan
anses allra viktigast i komplexa projekt som kraver innovation. Att byggsektorn fortfarande ar alltfor
fragmenterad lyfts fram som ett starkt hinder for utvecklingen av samverkan. Har uppstar bristande
forstaelse och kommunikation mellan aktérerna i byggprocessen. Okad éppenhet och kommunikation lyfts
fram som nycklar till en forbattring.?

Enligt undersdkningen finns en tydlig villighet att utveckla samverkan, en tydlig bild av nyttorna detta kan ge
samt vad som framst kravs for att detta ska kunna ske. Detta ar positivt. Men hindren och hoten for utvecklad
samverkan ar ocksa tydliga:

e Ekonomi

e Tid

o Regelverk och lagar (t.ex. LOU och LUF)

e Traditioner

e Bristande sjalvkritik

e Konkurrens

e Bristande forstaelse av nyttan med samverkan

| djupintervjuerna fortydligas att byggsektorn behover jobba med bade harda och mjuka faktorer for att fa
battre fart pa vardefull samverkan:

e Tydligare avtal och ansvarsférdelning

e Aktivt och gemensamt arbete mot fragmentering/skratiankandet

e Oka 6msesidig respekt, tillit och dppenhet mellan aktérerna

e Skapa kontinuitet i samverkan mellan aktorer

e Skapa och uppratthalla effektiva och inkluderande modeller for kommunikation genom hela
processen.

Tips fran fordonsindustrin om att skapa en miljé som framjar samverkan:

e Friare kommunikation mellan aktdrerna och i hela processen

e Metodiskt arbeta for att inféra nytdnkande

e Personalbalansering — battre planera bemanning i projektet mellan aktorer

e Mer kontakt med forskningsinstitut i fragan

e Okad lyhdérdhet mot kunden — bland alla involverade

e Lingre samarbetsprojekt for att hinna och kunna utveckla och utvardera samverkan.

Samverkan fungerar bast inom samverkansformen partnering och entreprenadformen totalentreprenad.
Dessa former kan dven kombineras vilket kan gynna samarbetet dnnu mer.
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Samverkan far storst genomslag i komplexa och stora projekt. Tekniskt avancerade l6sningar, som innebér
storre risker och dar bestallaren saknar tidigare erfarenhet och dr mer osaker pa vad man efterfragar, kraver
okad och 6ppnare kommunikation mellan bestéllare och utférare. Genom att studera hur samverkan skett i
de storre projekten, kan man finna samarbetsformer som kan anpassas dven till mindre projekt.

Samarbete I6nar sig. Men det fick manga satt att samarbeta, inte bara att beséka marknader tillsammans
(det har &r bara boérjan). Fér en fordjupning av samarbetet (vilket ar en process i internationalisering) kravs
system-oriented cooperation, langtidsperspektiv, stor investering och tillit.

Samarbeten mellan olika aktérer i natverk har olika motiv, bland annat att fa tillgang till teknologi, att fa
tillgang till vissa marknader, att reducera risker och att uppna konkurrensférdelar. Det finns ocksa andra
motiv till samarbete ex. specialisering eller delning av kunskap och erfarenhet (Johnson och Scholes, 2002).
Speciellt fér sma och medelstora aktérer, som ofta har tillgang till mindre resurser och kompetens, spelar
natverken en stor roll i utveckling av marknader utomlands. Vi ser natverk som en trend som kan bildas
genom olika projekt. Projekten kan finansieras internt eller externt, utanfér natverk. (Elmuti och Kathwala,
2001)%

Samarbete kan framjas dels via harda faktorer sa som tydliga avtal och ansvarsférdelning. Dels via mjuka
faktorer som respekt och kommunikation. Ett stérre helhetstank efterlyses dock dar de inblandade i storre
utstrackning tar ansvar for resultatet. Bestdllare behover dven stilla krav pa lagre kostnader och hogre
kvalitet. De bor ocksa sluta se sig sjalva endast som bestéllare utan dela med sig av kunskap och ha ett
erfarenhetsutbyte tillsammans med de andra aktérerna i byggprocessen.

Mjuka faktorer spelar dock storst roll! Eftersom samverkan handlar om tatt samarbete och bygger pa
fortroende, ar respekt och tillit sdval som 6ppenhet fundament som behdvs for att samverkan ska lyckas. Att
skapa tillit och bra gruppdynamik tar sin tid, och det géller dven att bygga team med olika typer av
kompetens. Nar medarbetare far vara med och bidra till hur projektet ska utformas tar de ocksa ett storre
ansvar for att resultatet ska bli s3 bra som majligt. Genom kontinuitet och samverkan i fler projekt starks
banden och samarbetet.

Hur val man lyckas med att na framgang i samarbete beror dels pa hur samarbete leds och dels pa vilket satt
olika aktorer i natverket utvecklar sitt samarbete. Faktorer som &r viktiga ar fortroende, ledningens
engagemang, deltagarnas beskaffenhet, forvantade prestationer, kompatibilitet, utveckling, val av partners,
kompetens, kommunikation, externa relationer och kulturell likhet. Buono (1997)% inflikar dven vikten av att
se till den kontext som rader och vilken kompetens som finns och vilka behov varje aktor har. Detta betyder

% Elmuti, D & Kathwala, Y(2001). An overview of strategic alliances. Management decision, nr 3, 205-217

% Buono, A (1997). Enhancing strategic partnership intervening in network organizations. Journal of Organizational Change
Management, Vol. 10, Nr. 3, 251-266.
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att det maste finnas en process for forstaelse i samarbetet nar det galler aktiviteter for 6kat deltagande,
utbyte av information, klara roller och ansvar, problemldsning, uppféljning och feedback samt delaktighet.

Samarbete i infra-/ byggféretag kan man uppna genom att 6ka samarbete kring olika aktiviteter som ar viktiga
till exempel inom cirkuldrt byggande, harmonisering av olika byggregler mellan ldanderna i Norden och
satsningar pa innovativa och gréna lsningar i form av system oriented cooperation for att saledes kunna
starka kompetensen inom hallbart och konkurrenskraftigt byggande med minskad milj6é och klimatpaverkan.
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