Forsvarsindustri i Sverige -
Konsekvenser av internationaliserat dgande

MATTIAS AXELSON, MARTIN LUNDMARK

FOI &r en huvudsakligen uppdragsfinansierad myndighet under Forsvarsdepartementet. Karnverksamheten ar forskning, metod- och
teknikutveckling till nytta for forsvar och sakerhet. Organisationen har cirka 1250 anstallda varav ungefédr 9oo ar forskare. Detta gor orga-

nisationen till Sveriges storsta forskningsinstitut. FOI ger kunderna tillgang till ledande expertis inom ett stort antal tilldmpningsomraden The
sasom sdkerhetspolitiska studier och analyser inom forsvar och sdkerhet, bedémning av olika typer av hot, system fér ledning och han-
tering av kriser, skydd mot och hantering av farliga amnen, IT-sdkerhet och nya sensorers mojligheter. Fl N D

Programme

FOI
Totalforsvarets forskningsinstitut Tel: 08-555 030 00 www.foi.se FOI-R--2211--SE Underlagsrapport Férsvarsanalys
Forsvarsanalys Fax: 08-555 031 00 ISSN 1650-1942 Mars 2007

164 90 Stockholm




Mattias Axelson, Martin Lundmark

Forsvarsindustri | Sverige -
Konsekvenser av internationaliserat &gande



Utgivare Rapportnummer, ISRN | Klassificering

FOI - Totalférsvarets forskningsinstitut FOI-R--2211--SE Underlagsrapport

Forsvarsanalys Forskningsomrade

164 90 Stockholm 1. Analys av sékerhet och sarbarhet
Manad, ar Projektnummer
Mars 2007 A12009
Delomrade

11 Forskning for regeringens behov

Delomréade 2

Forfattare/redaktor Projektledare
Mattias Axelson Martin Lundmark

Martin Lundmark Godkand av
Henrik Carlsen

Uppdragsgivare/kundbeteckning
Forsvarsdepartementet

Tekniskt och/eller vetenskapligt ansvarig
Mike Winnerstig

Rapportens titel
Forsvarsindustri i Sverige - Konsekvenser av internationaliserat agande

Sammanfattning

Tre svenska foretag inom foérsvarsindustrin — Kockums, Bofors och Hagglunds — har blivit uppkdpta av utlandska
foretag. Forfattarna till rapporten har intervjuat foretradare for dessa féretag i Sverige om hur det utlandska dgandet
har paverkat verksamheten. Forfattarna har undersokt vilka de képande foretagens motiv till forvarven har varit.
Analysen beskriver vidare hur det utlandska agandet har paverkat marknads- och produktstrategier, samt vilka
marknads- och produktsynergier som har skapats.

Slutsatserna av rapporten ar i korthet att det utlandska agandet i mycket liten utstrackning har paverkat
verksamheten hos dessa tre i Sverige verksamma foretag.

Nyckelord
Forsvarsindustri, Sverige, internationalisering, strategier, synergier, integration

Ovriga bibliografiska uppgifter Sprak Svenska
ISSN 1650-1942 Antal sidor: 29 s.
Distribution enligt missiv Pris: Enligt prislista

2




Issuing organization Report number, ISRN | Report type

FOI — Swedish Defence Research Agency FOI-R--2211--SE Base data report

Defence Analysis Programme Areas

SE-164 90 Stockholm 1. Security, safety and vulnerability analyses
Month year Project no.
March 2007 A12009

Subcategories
11 Policy Support to the Government

Subcategories 2

Author/s (editor/s) Project manager

Mattias Axelson Martin Lundmark

Martin Lundmark Approved by
Henrik Carlsen

Sponsoring agency
Swedish Ministry of Defence

Scientifically and technically responsible
Mike Winnerstig

Report title (In translation)
Defence industry in Sweden — Consequences of internationalised ownership

Abstract

Three Swedish companies within the defence industry — Kockums, Bofors and Hagglunds — have been acquired by
foreign companies. The authors of the report have interviewed representatives for these companies in Sweden
regarding how the foreign ownership has affected their activities. The authors have analysed the acquiring
companies’ motives for the acquisition. The analysis further describes how the foreign ownership has affected
market and product strategies, and which market and product synergies that have been created.

The conclusions of the report are in short that the foreign ownership to a very limited extent has affected the
activities in these three defence companies in Sweden.

Keywords
Defence industry, Sweden, internationalization, strategies, synergies, integration

Further bibliographic information Language Swedish

ISSN 1650-1942 Pages 29 p.

Price acc. to pricelist




FOI-R--211--SE
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FORORD

Forsvarsindustrin i Sverige var under lang tid — likt i jamforbara europeiska lander
med stor forsvarsindustri — 4gd av inhemska dgare. Pa slutet av 1990-talet och borjan
av 2000-talet blev det utlandska &gandet betydande. | denna rapport staller vi oss
fragan hur det utlandska &dgandet har paverkat forutsattningarna for och verksamheten
vid tre helt utlandségda forsvarsforetag i Sverige: Kockums, Bofors och Hagglunds.
Hur har det paverkat produkt- och marknadsstrategier, samt vilka produkt- och
marknadssynergier har skapats?

Studien har genomforts inom ramen for FIND-projektet inom FOI. FIND finansieras
av Forsvarsdepartementet och ar ett projekt som har till syfte att folja och analysera
utvecklingen inom forsvarsindustrin i Sverige och internationelit.

Vi vill tacka de personer vid Kockums, BAE Systems Bofors AB och BAE Systems
Hagglunds AB som generdst har stéllt upp med sin tid. Detta rapportmanus har ocksa
avstamts med foretagen for att undvika att for foretagen kénsliga uppgifter skulle
publiceras.
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1. INTRODUKTION

For tio ar sedan var det en sensation nar davarande Hagglunds Vehicle AB koptes av
brittiska Alvis plc. Tidigare var det néstan otdnkbart att ett svenskt forsvarsforetag
skulle ha en &gare fran ett annat land. Under aren som foljde blev BAE Systems stor-
agare (35 %) i Saab, Kockums koptes av tyska Howaldtswerke - Deutsche Werft
GmbH (HDW) och delar av Bofors blev uppkopt av det amerikanska foretaget United
Defense. ldag &r alla storre forsvarsforetag i Sverige, utom VolvoAero, helt eller
delvis &gda av aktorer i andra lander. Vad denna forandring har inneburit for férsvars-
foretagen har varit utgangspunkten for den studie som ligger till grund for denna
rapport.

Det var det sakerhetspolitiska klimatet efter murens fall som 6ppnade upp for interna-
tionaliseringen av forsvarsindustrin — bade i Sverige och i andra lander. Den séker-
hetspolitiska utvecklingen innebar att behovet av nationell sjalvforsérjning av
forsvarsmateriel minskade. Darmed minskade de politiska hindren for internationali-
serat agande samtidigt som den minskade efterfragan av forsvarsmateriel tvingade
foretag att soka nya industriella strukturer. Darmed kunde ocksa generiska industri-
trender mot okad globalisering i hogre grad sla igenom. Denna bakgrundsbild ar
valkénd. Vad som ar mindre ként &ar vilka kdparnas strategiska motiv var till kdpet av
forsvarsforetag i Sverige.

I denna rapport forsoker vi redogora for de centrala drivkrafter som kan forklara inter-
nationaliseringen av dgandet och vilka effekter denna forandring har fatt for foretagens
verksamheter. FOr den svenska forsvarssektorn var flytten av dgarmakten en stor
forandring. Den industriella karta som varit associerad med bilden av svensk sjalvfor-
sorjning av forsvarsmateriel blev under loppet av nagra ar helt omritad. Men, fragan
som vi stéllde oss nar vi inledde detta projekt var om den patagliga forandringen av
agarkartan ocksa har inneburit stora forandringar i den industriella verkligheten? Eller
ar det sa att andra faktorer har haft storre paverkan pa utvecklingen inom forsvars-
foretagen i Sverige?

Forsvarsindustrin har varit en central del av Sveriges forsvars- och sékerhetspolitik
anda sedan, i alla fall, 1600-talet. Innebdr det internationaliserade &gandet att denna
traditionella roll har forandras? Vilka faktorer ar det egentligen som paverkar forut-
sattningarna for forsvarsforetag som ar verksamma i Sverige?

Det perspektiv vi utgar ifran i denna studie ar hur de studerade foretagens strategier
och ageranden vad galler skapandet av synergier paverkar forutsattningarna for den
svenska materielforsorjningen. Forsvarsdepartementet &r bestéllare av studien, och
darmed vill vi fr.a. skapa nytta for bestédllaren. Den végledande fragan &r: hur
paverkar dessa foretags agerande forutsattningarna for den svenska materielforsorj-
ningen?”” Rapportens innehall och slutsatser ar sakerligen ocksa av intresse for t.ex.
FMV och Forsvarsmakten, och forhoppningsvis ocksa av intresse for forsvarsindustrin
I Sverige. Vi for dock ingen diskussion rérande deras intressen.
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1.1. Bakgrund - fran svensk forsvarsindustri till
forsvarsindustri | Sverige

Sveriges utsatta lage under andra vérldskriget och under det foljande kalla kriget som
alliansfritt land skapade ett behov av en relativt omfattande forsvarsindustri.
Ambitionen om sjalvforsorjning av forsvarsmateriel var hog, dven om det i verklig-
heten hela tiden fanns ett stort beroende av materiel fran framforallt USA. Detta
beroende Okade ocksa under 70- och 80-talen da stagnerande forsvarsbudgetar och
Okade kostnader for materielutveckling minskade fOrutsattningarna for sjalvfor-
sorjning. En annan viktig aspekt var att Sverige var — i likhet med manga andra lander
— beroende av kop av avancerade datorer och mikroelektronik fran andra lander, samt
att i synnerhet vad galler svensk stridsflygplanskompetens sa var Sverige starkt
beroende av teknologidverforing av flera stridsflygplansrelaterade teknologier samt
tillforsel av utvecklade system (sarskilt flygmotorer) fran USA.

Ndagra ar in pa 1990-talet stod det klart att det inte langre fanns behov av och
ekonomiska forutséattningar for stora svenska materielprojekt. Det politiska vagvalet
blev darfor att utveckling av ny materiel skulle ske i samarbete med andra lander for
att pa sa satt sla ut kostnaderna pa fler forsvarsbudgetar. Forsattningarna for denna
politik var goda eftersom andra lander i Europa befann sig i liknande situation. For
forsvarsforetagen innebar denna kursandring att internationella utvecklingssamarbeten
blev en forutsattning for nya bestallningar. Pa robotomradet blev denna utveckling
snabbt tydlig med de stora internationella projekten Taurus, Iris-T och Meteor. Inter-
nationella samarbeten inleddes ocksa inom omradena flyg, ammunition, stridsfordon
och ubatar.

En annan konsekvens av den minskande nationella forsvarsmarknaden var den
politiska 6ppenheten for internationalisering av &garstrukturen. Det kan vara viktigt att
notera att denna utveckling inom forsvarsindustrin visserligen inte hade varit mojlig
utan en politisk fordndring men att den sammanfaller med internationalisering av
naringslivet i stort. Under 90-talet blev som bekant foretag som delar av VVolvo, Saab
Automobile och Astra uppkopta eller ssmmanslagna med konkurrenter. Utvecklingen
inom forsvarsindustrin &r alltsa inte unik utan speglar en generell trend. Den ar dock
speciell i den bemarkelsen att den tidigare var otdnkbar och att den var och &r i hog
grad politiskt paverkad. Sverige var i jamforelse med andra vasteuropeiska lander
tidiga med att inte motsétta sig utlandska uppkop av forsvarsforetag.

Det har ocksa varit en konsolidering inom landet med Saabs kop av Celsius (1999)
som det mest patagliga exemplet. Inom andra lander var utvecklingen liknande. 1 till
exempel USA gick antalet sa kallade huvudleverantorer (primes eller prime
integrators) fran ca 20 till 4 under perioden 1992 till 1997. | Storbritannien har
uppkopsvagorna avlost varandra och idag domineras forsvarsindustrin av ett foretag
BAE Systems. Denna trend mot allt storre forsvarskoncerner ger en kontext till
internationaliseringen av forsvarsforetagen i Sverige. Det ar tva av dessa stora interna-
tionella forsvarskoncerner som idag &ger de helt utlandsédgda forsvarsforetagen i
Sverige. Bofors och H&gglunds ags av BAE Systems och Kockums &r &gt av tyska
ThyssenKrupp. Den dominerande forsvarskoncernen i Sverige dr idag Saab AB.
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Foretaget ar till 20,5 procent &gt av BAE Systems.1 Volvo Aero ar som del av Volvo
koncernen ett svenskt foretag — om det inte beaktas att VVolvo koncernen till x procent
ags av Renault som i sin tur har den franska staten som stor dgare.

Fragan om &gande &r alltsi komplex. Nagon har liknat den europeiska forsvars-
industrin vid ett lapptacke med nast intill odverskadligt korskopplade dgarférbindelser
mellan de olika foretagen och olika institutioner. VVad det internationaliserade dgandet
innebar for de foretag som producerar en betydande del av den materiel och de tjanster
som det svenska forsvaret upphandlar &r ytterst en forsvars- och sakerhetspolitisk
fraga. Darfor ar det av vikt att veta mer om hur det internationaliserade agandet
paverkar foretagens verksamhet.

1.2. Fragan om vad det internationaliserade dgandet
innebar

Vad de forandrade agarstrukturerna har inneburit beror pa med vilket perspektiv
fragan stalls. Som namnts ar detta nagot som é&r politiskt viktigt eftersom det kan antas
paverka Sveriges handlingsfrihet. Det finns alltsa starka statliga intressen kopplade till
forsvarsindustrin. Notera att utlandsagandet kan paverka, vi pastar inte att det gor det,
och alltsa inte heller att det ar bra eller daligt i nagot avseende. Vi tror inte att den
typen av analyser ar sarskilt fruktbara eftersom det vanligen gar att argumentera for
bada sidor av ett mynt — t ex att internationaliseringen av agandet minskar handlings-
friheten i nagot avseende men ¢kar den i nagot annat. Istallet har vi valt att fokusera pa
de effekter av de forandrade &garstrukturerna som kan observeras inom forsvars-
foretagen. Sedan far lasaren sjalv gora sin bedémning om detta &r bra eller mindre bra
i ndgot avseende.

Den specifika fraga som vi har valt att stéalla ar:

e Hur paverkar internationalisering av agandet forsvarsforetagens strategiska
inriktning och operativa verksamhet?

Den strategiska inriktningen ar intressant att studera eftersom den ger indikationer om
vilket strategisk inflytande som foretagen har Over sin egen utveckling. Forenklat kan
ett foretag ses som en samling resurser som producerar produkter som sedan saljs pa
en marknad. Strategiska fragor kan darfor delas in i produkt- och marknadsstrategier.
Den operativa verksamheten avser de aktiviteter som foretaget utfor for att skapa varde
at sina kunder. Precis som for strategi kan foretagets verksamhet forenklat ses som
bestaende av en produktdimension och en marknadsdimension. Ett vanligt skal till
uppkép av foretag anges ofta vara tro om att kunna realisera synergier mellan
verksamheter i olika fOretag. Synergirealisering av verksamheter kan dédrmed ha stor
paverkan pa det enskilda foretagets kompetenser och formaga att utveckla och

! BAE Systems deklarerade tidigt 2006 att de &mnade minska sin dgarandel i Saab AB frdn 35% till
20%. Hosten 2006 var den 20,5%.
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producera produkter. Vi har darfor valt att undersdka synergirealiseringen avseende de
studerade foretagens produktverksamhet och marknadsverksamhet.

| fokus for denna studie ar de tre storre forsvarsforetag som &r helt utlandségda — BAE
Systems Bofors AB (Bofors), BAE Systems Hagglunds AB (H&gglunds) och
Kockums AB (Kockums). Motivet till detta val &r att vi tror att effekterna av dgandets
internationalisering ar storst inom dessa foretag. Darmed ger monster mellan dessa
foretag de tydligaste principiella indikationerna denna utveckling innebér.

| det foljande kapitlet presenteras och diskuteras resultat som framkommit av studien
avseende de drivkrafter som lag bakom forvarven av namnde forsvarsforetag i Sverige.
| de darpa foljande kapitlen fokuseras vilken effekt dessa forvarv har fatt for
foretagens strategiska agerande och operativa verksamheter.

Rapportens disposition:

- Kapitel 1. Introduktion, bakgrund, studiens utformning

- Kapitel 2. Drivkrafter bakom internationalisering av dgandet: Varfor férvarvade
det utlandska foretaget det svenska foretaget?

- Kapitel 3. Strategiska konsekvenser av internationaliserat dgande: hur har de
uppkopta foretagens produkt- och marknadsstrategier paverkats av det interna-
tionaliserade &gandet?

- Kapitel 4. Synergirealisering till foljd av dgandets internationalisering: vilka
produkt- och marknadssynergier har skapats hos de uppkdpta foretagen och med
ovriga foretag inom den nya &garkonstellationen?

- Kapitel 5. Slutsatser

1.3. Metod

Den empiri som redovisas i kapitel 2-4 kommer fran personliga intervjuer gjorda med
féretagsrepresentanter for Kockums, Bofors och Hagglunds. Intervjuerna ar gjorda hos
foretagen, i Karlskrona, Karlskoga och Ornskéldsvik. Intervjuprotokollet redovisas i
appendix.

Vi har valt att endast intervjua de foretag i Sverige som blivit uppkopta, och inte de
uppkopande foretagen. Vi har utgatt ifran att foretagens ledningspersoner (som har
varit verksamma i foretagen dven innan uppkopen) vet varfor de svenska foretagen
blev uppkodpta. Intervjuer med de utldndska foretagsledningarna kan ha givit en
fullédigare bild, men det hade kréavt intervjuresor till Tyskland, USA och England, och
var utgangspunkt var att det inte kravdes sadana resor.

Intervjumallen redovisas i appendix.
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2. DRIVKRAFTER BAKOM
INTERNATIONALISERING AV AGANDET

Forandringen av forsvarsindustrins agarstruktur fran nationell till i hog grad interna-
tionell blev som namnts majlig i och med de forandringar som det kalla krigets slut
innebar for Sveriges forsvars- och sékerhetspolitik. Om dessa andringar gjorde
internationaliseringen majlig, sa var det foretags egna motiv som direkt lag bakom att
agarforandringen &gde rum. | de studerade fallen ar det mojligt att identifiera tre
huvudgrupper av motiv — tillgang till marknad, access till teknologi och reduktion av
konkurrens.

2.1. Marknadstillgang

Det finns flera motiv till kép av forsvarsféretag i Sverige som kan relateras till
marknadsstrategiska overvaganden. Det vore rimligt att anta att ett sddant motiv vore
att komma in pa den svenska forsvarsmaterielmarknaden. Men, tvartom verkar det inte
ha varit ett primart motiv. Sannolikt beror det pa att man uppfattar att marknaden
primart tillhor de i landet verksamma foretagen — att det finns ett monopolforhallande i
relationen mellan féretag och kund (FMV och FM). Ddremot &r den svenska
marknaden intressant eftersom de kopta foretagen har stor del av sin verksamhet dér.
Déarfor var den svenska marknaden intressant eftersom den kan vara en kalla till de
forvarvade foretagens l6nsamhet.

En annan marknadsstrategisk aspekt ar ambitionen att stdrka det egna foretagets
position inom den internationella forsvarsindustrin genom forvarv. Bakgrunden till en
sadan strategi ar uppfattningen att forsvarsindustrins internationalisering i sig innebar
att endast nagra fa foretag kommer att dominera varldsmarknaden. Konsekvensen ar
att foretag maste vaxa genom forvarv eller bli uppkopta. En utveckling som éar tydlig
inom andra branscher, inte minst bilindustrin och den civila flygindustrin. BAE
Systems kop av Bofors och Hagglunds kan forstdas som en effekt av foretagets
ambition att vara ett av vdrldens storsta forsvarsforetag inom flera segment.
ThyssenKrupps kop av HDW och darmed Kockums har en liknande forklaring. Detta
kan ses som ett typiskt exempel pa marknadsstrategisk positionering. Exempelvis
Porter (1996) menar att foretag kan skapa konkurrensfordelar genom att etablera
dominerande position pa marknaden. Den underliggande drivkraften ar att skapa ett
relativt monopol med unika resurser som ar svart for konkurrenter att imitera (Singh
och Montgomery, 1987; Miller, 2003).

En annan drivkraft bakom forvéarven ar kundernas fordndrade krav. Det &r idag en
tendens att forsvarskunder vill kdpa hela konceptldsningar istallet for enskilda system.
Ett exempel pa denna utveckling ar att den amerikanska armén har lagt en jatteorder pa
ett nytt framtida stridssystem — kallat Future Combat System (FCS)Z. Malet ar att

2 http://www.army.mil/fcs/ FCS budget l6per éver artionden och har varit féremal for manga
budgetrevisioner. Budgeten for utvecklingsarbetet under 2006 var $3,4 miljarder. Ar 2016 skall det
vara fullt utbyggt och operativt, och da berdknas US Army ha investerat ca $ 100 miljarder i FCS.
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utveckla ett system med lattrorliga fordon som skall fungera tillsammans i en gemen-
sam néatverksstruktur. De olika koncepten inom projekten tacker upp ett brett spektrum
av de verksamheter som kan finnas inom markoperationer. Inom projektet ryms allt
fran koncept for UAV och UCAV, obemannade verkansplattformar och sensorer, till
utveckling av utrustning for en individuell soldat.

For att mota denna forandring i efterfragan maste foretag ha en bred produktportfolj
som mojliggor konkurrenskraftiga erbjudanden. Det medfor att en vanlig foretags-
strategi inom forsvarsindustrin idag ar differentiering — dvs breddning av verksam-
heten fran fa till manga produktomraden. Denna utveckling ar inte unik for forsvars-
industrin. Inom strategi forskningen skiljer man mellan relaterad och orelaterad
differentiering (t ex Amit och Livnat, 1988). Relaterad differentiering innebéar att
foretaget koper ett foretag med liknade resurser som den egna verksamheten. Mojlig-
heterna med en sadan strategi ar att skapa skalekonomi i produktionen genom att t ex
dela komponenter och utvecklingskostnader 6ver storre volymer (Karlsson, 2003),
Orelaterad differentiering skar forutsattningar for riskspridning mellan industrisektorer
och kan skapa finansiella synergier mellan inom koncernen. BAE Systems kop av
bade Bofors och Hagglunds &r uttryck for foretagets ambition att véxa inom omradet
for landbaserade system dar foretaget historiskt inte har haft ndgon verksamhet. I den
meningen &r forvarvet att ses som ett uttryck for en orelaterad differentieringsstrategi.
Genom kopet av amerikanska United Defense, som tidigare dgde Bofors, &r BAE
Systems idag ett av vérldens 2 storsta forsvarsforetag inom landomradet, beroende pa
hur man definierar “inom landomradet”. Fér fem ar sedan var foretaget huvudsakligen
verksamt inom flyg och elektronik. En forklaring till att BAE Systems kopte Alvis var
att foretaget vill fa tillgang till Hagglunds och foretagets SEP-koncept. SEP star for
splitterskyddad enhetsplattform och &r ett modulért uppbyggt stridsfordon. Storbritan-
nien kommer att genomfora en storre upphandling av nya landsystem inom FRES-
programmetS, och SEP-koceptet anses starka BAE Systems chanser att vinna den
orden. Tyska ThyssenKrupp har en liknade strategi bakom kdpet av HDW och darmed
Kockums. Foretaget vill kunna erbjuda helhetslosningar inom det marina omradet. Inte
minst anses Kockums kompositteknologi, som ger ytstridsfartyg lag signatur, vara ett
intressant bidrag till ThyssenKrupps mdjligheter att skapa helhetserbjudanden. Ett
annat exempel &r att Kockums anses kunna erbjuda minréjningsfartyg vilket breddar
ThyssenKrupps produktportfolj.

Diskussionen har indikerar att marknadsstrategier tangerar teknologistrategier. Foretag
behdver kompletterande resurser for att klara av att skapa attraktiva erbjudanden pa
marknaden. Det finns dven exempel pa dar teknologin i sig varit en drivkraft till kop
av forsvarsforetag i Sverige — vilket diskuteras i det foljande avsnittet.

* FRES: Future rapid Effects Systems. FRES &r det storsta brittiska arméprogrammet n&gonsin, pé ca
£16 miljarder, och de ackumulerade investeringarna under FRES livstid férvantas bli ca £ 60
miljarder. FRES &r ett ndtverksbaserat system for bepansrade stridsfordon. Se t.ex.
http://www.armedforces-int.com/categories/combat-vehicles/future-rapid-effects-system-fres.asp.
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2.2. Tillgang till teknologi

Att kopa ett foretag innebar forvarvande av en tillgang. Forskning visar att foretag som
har unika, svar imiterade och for kunder vardefulla resurser har en konkurrensfordel pa
marknaden (Barney, 1991). Tillgangarna i forsvarsforetag ar till stor del deras tekno-
logiska kompetens. Med teknologisk kompetens avses den samlade kunskapen om
teknik och formagan att omséatta kunskapen i nya produkter. Ett skal till att United
Defense kopte Bofors var en ambition att fa access till foretagets teknologi inom
omradet smart ammunition. Sedan ett antal ar bedriver Bofors utveckling av en s.k.
smart artillerigranat, Excalibur, tillsammans med amerikanska Raytheon. Ett skal till
att Bofors kom med i projektet var att amerikanarna hade vissa teknologiska svarig-
heter som Raytheon inte lyckades I6sa. Det finns alltsa en uppfattning om Bofors som
ledande inom omradet smart ammunition. For en ledande aktor inom det amerikanska
landsystemomradet var det darfor intressant att fa tillgang till Bofors teknologi.
Mojligheterna att fa tillgang till avancerad forsvarsteknologi visade sig dock
begransade pa grund av aganderattsskydd och sekretess. Den teknologi som 6verfordes
till United Defense var kopplad till produktion av marina luftvarnspjaser. | det fallet
fick foretaget ratt att licenstillverka den av Bofors utvecklade produkten. Det kan alltsa
noteras att en viktig drivkraft var att starka det egna foretags resurstillgangar.

Vi gor i studien en atskillnad mellan teknologiverforing och att dela kompetenser.
Teknologidverforing avser ett kunnande 6verfors fran aktor A till aktor B, utan att
Aktor A behover lara sig nat nytt. Att dela kompetenser avser att aktor A och aktor B
tillsammans Overenskommer hur de skall kombinera sina kompetenser for att de
tillsammans skall komplettera varandra.

2.3. Reducera konkurrens

Enligt klassisk ekonomisk teori innebér konkurrens att priset som séljarna kan ta for en
produkt pressas mot en niva dar det inte langre blir nagon vinst. Caves och Porter
(1979) menar att foretag efterstrava att skapa hinder for andra féretag att agera inom
deras marknadsomrade. | praktiken ar det kanske inte ofta som konkurrensen ar sa
hard och inom forsvarsmarknaden &ar det manga andra faktorer an pris som avgor ett
kop. Tyska HDW vann upphandlingar av ubatar som Kockums var med och
konkurrerade om trots att HDW hade ett mycket hogre pris pa sina ubatar. Men som en
konsekvens av att Kockums var med i upphandlingarna pressades priset sa att HDW
fick lagre vinstmarginaler. Ddrmed uppfattades Kockums som en viktig konkurrent.

Under slutet av 90-talet samarbetade Kockums med franska DCN om utveckling av ett
nytt ubatskoncept. Fér HDW innebar detta att de tva huvudkonkurrenterna narmade
sig varandra. Det fanns en oro for att DCN skulle kdpa Kockums och dérmed skulle
HDW méta en starkare konkurrent pa exportmarknaden for ubatar. Nar det svenska
forsvarsforetaget Celsius visade sig villigt att sdlja Kockums sa innebar det en
majlighet for HDW att dels forhindra ett fortsatt samarbete mellan Kockums och DCN
och dels eliminera risken att DCN kopte Kockums. Genom kodpet av Kockums
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reducerades alltsa konkurrensen pa den internationella ubatsmarknaden. Och den
industriella kartan ritades om genom att HDW blev den klart dominerande spelaren.

Vad galler Alvis kdp av Hagglunds sa forefaller Alvis ha forvéarvat Hagglunds mycket
for att det befanns vara till salu — ett tillfalle som dok upp — och Alvis da kunde véxa.
Alvis forefoll ha haft inte nagon explicit strategi for vad de skulle géra med Hagglunds
och hur de skulle passa in i en koncernstrategi. Istallet framstar kopet som ett uttryck
for det som Mintzberg (1978) kallar en framvaxande strategi — dvs handlingen skapar i
sig en strategisk inriktning.
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3. STRATEGISKA KONSEKVENSER AV
INTERNATIONALISERAT AGANDE

Mot bakgrund av de strategiska motiven bakom internationaliseringen av forsvars-
industrin i Sverige ar foljdfragan vilka effekterna ar for verksamheten inom foretagen.
Det forandrade dgandeskapet kan ses som en omritning av den industriella kartan. |
vilken man kartan ocksa har forandrat verkligheten i foretagen ar fokus for detta och i
nasta kapitel.

| detta kapitel kommer &garnas inflytande Over foretagens produkt- och marknads-
strategier att diskuteras. Detta ar av central betydelse eftersom det indikerar vilket
inflytande de utlandsdgda forsvarsforetagen har dver sin egen utveckling. Forst
kommer produktstrategier att diskuteras och darefter marknadsstrategier.

3.1. Produktstrategier

Produktstrategier handlar om foretags inriktning mot olika teknologier och produkt-
omraden (Burgelman och Rosenbloom, 1989). Dels handlar det om vilka vagval
foretaget gor avseende teknologi och produkter, dels handlar det om hur teknologisk
kompetens ska utvecklas. Det ar genom vagval som féretaget lagger grunden for sin
framtida verksamhet. Huruvida agarna paverkar dessa val sdger mycket om var den
strategiska styrningen av foretagen finns. Utvecklingen av foretags teknologiska
kompetens paverkas bland annat av hur teknologi overfors i relationer med andra
foretag. Inom internationella koncerner ar fragan om styrning av teknologioverforing
mellan foretag viktig eftersom den kan paverka om foretaget tillfors nya kunskaper
eller &r nettodverforare och darmed langsiktigt draneras pa sin konkurrenskraft.

3.1.1. Agarstyrning av teknologi och produktval

Det finns ingen entydig bild om hur dgarna av forsvarsféretag i Sverige har agerat i
teknologi och produktfragor. For Bofors och Hagglunds har dgarna inte paverkat
teknologi och produktinriktning. Bilden som véxer fram &r att dgarna &r passiva
avseende utvecklingen av foretagens teknologiska kompetenser och produktportfoljer.
Detta dr istallet fragor som hanteras av foretagens svenska ledningar och ar i hog grad
kopplat till bestallningar fran den svenska kunden.

For Kockums framstar det som att HDW inte spelade nagon aktiv roll avseende
teknologi- och produktinriktning. 1 och med att ThyssenKrupp blev dgare har dock en
mer aktiv styrning inforts. Framforallt handlar det om att ThyssenKrupp beslutar om
egenfinansierad forskning och teknologiutveckling. Orsaken &r att forsoka minska
overlappande investeringar inom koncernen och pa sa satt lagga grunden till viss
kompetensfordelning mellan de olika foretagen. Forvantningarna pa att detta ska leda
till att foretagen specialiserar sig pa vissa teknologiska kompetenser och pa sa satt
kompletterar varandra ar dock sma. Agaren har ingen aktiv paverkan pa forskning och
produktutveckling som finansieras av den svenska staten. Det innebar att inriktningen
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av Kockums teknologiska kompetenser till stor del avgors av de bestéllningar som
gors av den svenska marinen.

3.1.2. Teknologidverforing

Som tidigare har namnts sa var tillgang till teknologi var en viktig faktor fér United
Defense kop av Bofors. Detta blev dock inte av pa grund av aganderattsliga hinder,
koparen forefaller ha underskattat Sveriges skydd av i Sverige finansierad och
utvecklad forsvarsteknologi. Den 6verforing som har skett har reglerats av licensavtal
inom koncernen som ger royalty till Bofors. Omvant har det inte heller skett nagon
overforing till Bofors fran United Defense. Det har aven gjorts forsok till teknologi-
overforing fran Hagglunds till BAE Systems. Dessa har dock stoppats pga att FMV
ager rattigheterna till teknologin. Viss 6verforing har férekommit mellan Kockums
och Blohm+Voss (ytstridsfartyg) och Kockums och HDW (ubatsteknologi). Avseende
teknologi om ytstridsfartyg har foretagen lart av varandra genom ett émsesidigt utbyte.
Inom omradet ubatsteknologi har Kockums tillagnat sig ©kad kompetens och
kunnande genom att fa utvecklingsuppdrag av HDW.

En intressant slutsats som kan dras av dessa exempel ar att teknologiéverforing inom
internationella koncerner ar ett begrénsat fenomen. Det finns dganderéttsliga hinder for
overforing av teknologi som har utvecklats for det svenska forsvaret till andra lander.
Pa sa satt har agaren ett ytterst begransat inflytande over befintlig teknologisk
kompetens inom de foretag som har forvarvats i Sverige. Som Kockums-exemplen
illustrerar forutsatter overforing reella projekt mellan foretag i Sverige och foretag
inom agarkoncernen. Overforingen handlar d& om kunskaper som appliceras inom
projekten och inte specifika teknologier som har utvecklats inom andra projekt.

3.2. Marknadsstrategier

Marknadsstrategiska dvervaganden var viktiga drivkrafter bakom kopen av forsvars-
foretag i Sverige. Det skulle darfér kunna antas att dgarna aktivt har paverkat de
forvéarvade foretagens marknadsstrategier. Som diskussionen har kommer att visa har
dock inflytandet varit begransat.

3.2.1. Marknadsuppdelning

Efter kopet av Hagglunds forsokte Alvis dela in vérldsmarknaden utanfér Europa
mellan H&gglunds och de andra foretagen i gruppen. Tanken var att foretagen skulle
satsa pa de marknader dar man var aktiv och samtidigt marknadsfora resten av
koncernen. Detta blev dock bara en papperskonstruktion eftersom féretagen hade
begransat intresse och formaga att marknadsfora varandra. Uppdelningen skulle alltsa
ske baserat pa marknadskontakter. For Bofors del var tanken att foretaget var mer
gangbart &n amerikanska foretag pa vissa marknader och darmed var det naturligt att
man agerade sjalvstandigt dar. Inom ThyssenKrupp finns det liknande tankar.
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Respektive foretag ska satsa pa de marknader dar man har narvaro eller goda kontakter
och forsoka undvika att konkurrera med varandra.

Detta indikerar att internationaliseringen av &gandet har skapat vissa ramar for den i
Sverige verksamma forsvarsforetagens marknadsstrategier. Men ramarna har i stort
bekraftat tidigare marknadsstrategier och inte inneburit nagra stérre andringar. Sa aven
om dgarna verkar paverka marknadsstrategier mer an produktstrategier sa ar intrycket
att styrningen i praktiken &r mycket begrénsad.

3.2.2. Nya marknadsmojligheter

Att kunna skapa helhetslosningar at forsvarskunder var en viktig drivkraft bakom
forvarven av forsvarsforetagen i Sverige. En konsekvens av detta ar att dgarna forsoker
eller avser att ta med kompetenser och produktkoncept fran de svenska verksam-
heterna i stora upphandlingar. BAE Systems ser t.ex. SEP-konceptet som en nyckel till
att kunna vinna upphandlingen av det brittiska marksystemet FRES. Inom
ThyssenKrupp anser man att det finns potential att forstdrka Blohm+Voss erbjudanden
av ytstridsfartyg med produkter och teknologi fran Kockums.

Resultaten har indikerar att ambitioner att positionera det egna foretaget for att kunna
skapa nya erbjudanden &r ett viktigt marknadsstrategiskt motiv till forvarven av
forsvarsforetagen i Sverige. Men, denna ambition verkar inte ha medfort att de i
Sverige verksamma foretagens marknadsstrategier har styrts av &dgaren. Istéllet
forefaller det som att foretagen i Sverige i praktiken sjélva har styrt dver sina
marknadsstrategier for att skapa affarsmajligheter.
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4. SYNERGIREALISERING TILL FOLJD AV
AGANDETS INTERNATIONALISERING

Att realisera synergier &r ett av de vanligaste skélen till forvarv av andra féretag (Amit
och Livnat, 1988). En synergi innebar att kombinerandet av tva faktorer skapar
sammantaget en storre positiv effekt 4n summan av de tva enskilda faktorerna
tillsammans. Det kan handla om att t ex dela kostnader for produktutveckling, dela
kompetenser mellan flera enheter och dela stédjande stabsfunktioner (t.ex. omvarlds-
analys). Det &r frdmst genom synergirealisering som den operativa verksamheten
paverkas av forvarv och samgaenden mellan foretag. Detta kan till exempel innebéra
att foretagen utvecklar och producerar gemensamma produktplattformar for pa sa satt
sla kostnader pa fler enheter (Lundbéck och Karlsson, 2005). Huruvida internationa-
liseringen av forsvarsindustrin i Sverige har haft nagra effekter pa verksamhetsniva
kan darfor indikeras av vilka synergier som har realiserats. De foljande avsnitten
kommer att fokusera i vilken grad det har realiserats produkt- och marknadssynergier
mellan férsvarsforetagen i Sverige och foretag inom de internationella koncerner som
de tillhor.

4.1. Produktstrategier

Produktsynergier kan teoretiskt t ex innebara mojligheter att sla ut utvecklings-
kostnader pa flera enheter, men ar ofta svart och dyrt att realisera pa grund av
skillnader mellan féretag och produkter (Porter, 1987). En intressant aspekt pa
internationaliseringen av forsvarsindustrin ar darfor om och i sa fall hur produkt-
synergier har realiserats mellan foretagen i Sverige och deras dgarkoncerner.

4.1.1. FoOrsok till synergirealisering

Inom Bofors och Hagglunds, som numera &gs av BAE Systems, finns det inga
indikatorer pa att det internationaliserade agandet skulle ha inneburit nagra synergi-
realiseringar inom forskning, utveckling och produktion. Tvartom har det inte
forekommit nagra gemensamma utvecklingsprojekt och ingen férdelning av arbete till
eller ifran foretagen i Sverige. De produktsynergier som Bofors och Hagglunds har
realiserat med andra foretag ar helt kopplat till internationella samarbetsprojekt som
inte ar knutna till &garstrukturen. Det kan noteras att i och med att dessa foretag nu har
inordnats under ett gemensamt bolag, BAE Systems AB, finns ambitioner att dela
resurser i form av ingenjorer mellan foretagen. Tanken &r att kunna tacka for varandras
toppar och dalar av utvecklingsbestéllningar.

For Kockums é&r bilden delvis en annan. Under tiden da foretaget dgdes av HDW
gjordes inga forsok till att realisera produktsynergier. Men i och med att
ThyssenKrupp blev dgare har nagra forsokt gjorts. Som namns i kapitlet om paverkan
pa foretagens strategier har ThyssenKrupp infort en koncerngemensam forskning och
utveckling — avseende de egenfinansierade satsningarna. Pa ytstridsfartygssidan har
Kockums och Blohm+Voss genomfort ett gemensamt konceptutvecklingsprojekt.
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Konceptutveckling avser ett nytt ytstridsfartyg dar man har kombinerat Kockums
kompositkompetens med Blohm+Voss kompetensdesign avseende modulart
uppbyggda fartyg. Tanken &r att stdrka koncernen som en spelare inom
marknadssegmentet kustnara stridsfartyg. Inom ubatssegmentet har HDW lagt ut vissa
utvecklingsuppdrag pa Kockums for att kunna hantera belaggningstoppar.
Fordelningen av arbete inom koncernen har medfort att Kockums har starkt sin
belaggning i tider av brister i bestallningar fran den svenska marinen. Men denna typ
av arbetsfordelning syftar inte primart till att skapa langsiktiga synergier, utan bor ses
som effektiva sétt att hantera tillfalliga forandringar i foretagens belaggning.

Den bild som véxer fram indikerar tydligt att produktsynergierna ar mycket
begrénsade. En trolig forklaring &r, med undantag fér Excalibur, att Sverige och de
lander dar de kopande foretagen har verksamhet inte har ingatt gemensamma materiel-
projekt. Det verkar alltsa som att internationaliseringen av dgandet i sig inte leder till
produktsynergier, utan att det troligen forutsatter gemensamma bestallningar av den
svenska staten och staten i &garlandet.

4.2. Marknadssynergier

Precis som produktsynergier kan marknadssynergier innebéra att féretag inom en
koncern delar resurser och kostnader som ar relaterade till att forséljning av produkter.
Diskussionen om strategi indikerade att det fanns vissa forsok fran dgarnas sida att
paverka de i Sverige verksamma foretagens marknadsstrategier. Vilka effekter kan da
noteras?

En konsekvens av att tillndra en storre kontext &r att &garen direkt kan Oppna nya
marknader for det uppkoOpta foretaget genom sina upparbetade kontakter. For
Hagglunds har dock agandet inte haft nagon betydelse for foretagets marknadsforing
och forséljning. Det finns dock en tro att BAE kan Oppna nya marknader for
Héagglunds genom centrala marknadsforingsresurser, fast effekterna har annu inte
realiserats. FOr Bofors har United Defense marknadskontakter givit forutsattningar for
den amerikanska bestéllningen av Excalibur och export av marinpjaser till USA.
Denna export innebar att Bofors licensierar tillverkningen av marinpjéser till United
Defense. Licensieringen av marinpjaser innebar att Bofors levererar materialsatser till
United Defense, vilka i sin tur ansvarar for slutsammansattningen och leverans till
kund. Detta innebér i sin tur att Bofors kan 6ka sin volym, vilket ur en kostnads- och
resursutnyttjande aspekt kan ses som positivt for mojligheterna  for
vidmakthallandefasen for den svenska kunden.

Offset &r en viktig aspekt i export av forsvarsmateriel. En fraga ar darfor om tillhorig-
heten till en internationell koncern skapar béattre forutsattningar for att ta fram offset-
erbjudanden. Av de uppkopta forsvarsforetagen har Bofors vid en exportaffar haft
direkt stod av dgaren for att konstruera offset. Men i Gvrigt har foretagen inte upplevt
att dgaren direkt har bidragit till offseterbjudanden. Hagglunds upplever till exempel
att man har tillracklig formaga att sjalvt skapa offseterbjudande. Det finns dock en
allman férhoppning om att tillhra en stor koncern kan skapa mojligheter att utjamna
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offset mellan foretag i koncernen — vilket alltsa kan underlatta for de svenska
foretagen. De stora internationella forsvarskoncernerna har ocksa bade utvecklade
kontakter och offsetkompetenser inom koncernens centrala stabsfunktioner, vilket
ocksa de uppkopta foretagen kan komma att utnyttja. Men som sagt, effekter av detta
kan annu inte pavisas.

BAE Systems vill kunna erbjuda helhetslGsningar till forsvarsmakter. Detta innebér att
kunna erbjuda hela kedjan fran utveckling, till produktion, underhall och vidare-
utveckling. Detta ar ambitionen, och kopplat till den brittiska satsningen pa FRES é&r
tanken att Hagglunds ska spela en viktig roll. | det avseendet finns det alltsa mojliga
marknadssynergier i de stora koncernerna. Inom ThyssenKrupp finns en liknande
ambition och det har gjorts forsok att kombinera erbjudanden dar Kockums ytstrids-
kompetens ar central.

For bade Hagglunds och Kockums har, som namnts i foregaende kapitel, dgarna
forsokt att dela upp varldsmarknaden mellan foretagen i koncernen. Detta har dock
inte haft nagon storre effekt i praktiken. En viktig orsak &r att det visat sig finnas
begransad vilja och kunskap for att marknadsféra produkter som har utvecklats inom
andra foretag i koncernen.

Sammantaget ar bilden att marknadssynergierna an sa lange har varit mycket
begréansade mellan forsvarsforetag och andra foéretag i de internationella koncernerna.
Att administrativt forsoka skapa synergier verkar inte fungera. Det finns ett motstand
inom foretagen att samordna marknadsforing. Affarer gors vanligen upp i kontakt-
natverk som har odlats under lang tid. Daremot kan det, som Bofors-fallet indikerar,
finnas forutsattningar for att dgaren faktiskt oppnar nya marknader for forsvars-
foretagen i Sverige. Bade Bofors erfarenhet och utvecklingen for Kockums indikerar
att en forutsattning for att nya marknader ska Gppnas ar att foretaget i Sverige har en
unik kompetens som &r vardefull for bade dgare och forsvarsmakter.
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5. SLUTSATSER — IMPLIKATIONER FOR
UTVECKLINGEN AV FORSVARSINDUSTRI |
SVERIGE

Denna rapport har diskuterat vilka de huvudsakliga industriella drivkrafterna var
bakom internationaliseringen av forsvarsforetagen i Sverige och vilka effekter det nya
agandet har fatt pa foretagens strategiska styrning och verksamheter. | detta avslutande
kapitel kommer vi att summera de viktigaste slutsatserna och diskutera vad den
observerade utvecklingen innebér for forutsattningarna for forsvarsforetag i Sverige.

Skaélen till forvarven av forsvarsforetagen i Sverige varierar, men gemensamt ar att de
drivs av ambitioner att skapa storre, globalt ledande forsvarskoncerner. Trenden &r att
de stora fOretagen stravar efter att bli annu storre i syfte att dominera flera marknads-
segment och darmed kunna erbjuda forsvarsmakter helhetslésningar — fran teknik-
utveckling till underhallstjanster. Forandringstakten av &garstrukturen inom den
internationella forsvarsindustrin indikerar att det pagar en kapplopning dar det galler
att vaxa genom forvarv for att inte bli uppkopt. Denna vag av forvarv har ritat om den
forsvarsindustriella kartan i Sverige och hela véstvarlden. Men har kartan forandrat
verkligheten?

De tre fallstudier som ligger till grund for denna rapport indikerar att internationalise-
ringen av forsvarsindustrin har liten direkt paverkan pa verksamheten inom forsvars-
foretagen i Sverige.

De effekter som har observeras sammanfattas har:

e Synergier kan realiseras genom att verksamheten i ett forvarvat foretag anvands
som underleverantdr inom koncernen — ndr t ex andra foretag har hdg
belédggning eller dér det svenska foretaget har unik kompetens

e | begransad omfattning kan marknadssynergier realiseras genom att den stora
koncernen kan Oppna upp nya marknader — framforallt export till tredje land
och mer begransat till syskonféretags hemmamarknader

o Finansiellt forefaller de forvéarvade foretagen bidra positivt till &garna

Det ar intressant att notera att effekterna for verksamheten inom forsvarsindustrin ar
mycket begransade. Sammantaget framstar det som att utvecklingen av foretagens
strategi och verksamhet &r en fraga for foretagsledningarna i Sverige. Verksamheten
paverkas av bestéllningar fran den svenska staten, samarbeten och exportbestéllningar
— men alltsa inte som en konsekvens av dgandet. Detta kan ses som att den andrade
agarkartan har haft en begransat effekt pa den industriella verkligheten. Forsvars-
marknadens forutsattningar med starka statliga intressen verkar begrédnsa mojlig-
heterna till realisering av storre synerier mellan forsvarsforetag i Sverige och interna-
tionella dgare. En 6kning av synergierna forutsatter sannolikt att den svenska staten
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och staten i &garlandet eller land med andra dotterbolag gér gemensam upphandling av
materielsystem. SEP/FRES har forutséttningar att bli ett forsta exempel pa detta.

Resultaten fran denna studie pekar mot att nya svenska utvecklingsbestallningar
fortfarande ar mycket centrala for de utlandsdagda foretagens langsiktiga utveckling.
Allt tyder pa att stater fortsatter att bestdlla forsvarsmateriel fran den inhemska
forsvarsindustrin om den eftersokta kompetensen finns inom landet. Endast i undan-
tagsfall fordelas forsvars-F&U-medel till foretag i andra lander. Egenfinansierad
utveckling kan sannolikt leda till att vissa produktinnovationer skapas, men storre
projekt verkar fortfarande forutsatta att staten ar bestallare. Inget tyder pa att agare &r
beredda att satsa pengar pa nyutveckling av teknologi och produkter inom de svenska
verksamheterna. Det 6vergripande skalet &r att risken ar for stor. Orsaken dar att antalet
kunder &r begransat, tidshorisonter rorliga och politiska motiv kan vdga minst lika
tungt vid kép som prestanda och pris. FOr att realisera synergier mellan férsvarsforetag
I Sverige och foretag inom de koncerner som de tillnor forutsétter sannolikt att kunder
i de olika foretagens lander koper samma system. Den svenska staten spelar alltsa aven
en avgorande roll for méjligheterna att realisera synergier.

Konsekvensen for de &garmassigt internationaliserade forsvarsforetagen ar tydlig.
Forutsdttningarna for att ta fram innovativa produkter och darmed vara en attraktiv
spelare inom de internationella koncernerna &ar beroende av utvecklingsbestéllningar
fran den svenska staten. Den industriella verkligheten och forutsattningarna for
forsvarsindustri i Sverige paverkas i liten utstrackning av dgandets internationalisering.

Hur kan vi forvanta oss att det strategiska inflytandet kommer att utvecklas pa langre
sikt? Det ar visserligen inte maéjligt att géra nagra forutsagelser men vi tillater oss anda
att foresla en tes om framtida utveckling. Det hdgst begransade strategiska inflytande
som vi beskrivit i denna rapport kommer sannolikt inte att besta pa denna niva 6ver
tiden. Drivet av ekonomisk logik sker sannolikt en Okad integration mellan
moderbolag och dotterbolag, men troligen bara med ldangsamma och sma
forstarkningar av interaktionen. Betydande gemensamma forsvarsmaterielprogram
mellan de bakomliggande staterna forvantas sprangvis skapa narmare samarbets-
majligheter, och darmed skapa en plattform for djupare integration mellan foretagen —
teknologiskt och strategiskt.
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APPENDIX 1: STUDIENS INTERVJUGUIDE

Inledning
Kort presentation om projektet

e FIND

e Syftet med uppdraget fran FO

o Konfidentiell datahantering

e Intervjuns 6vergripande innehall

Respondentens bakgrund

e Utbildning

e Erfarenhet

e Ariforetaget

e Position i foretaget

Intervjuguiden

Oversikt av agarforhallanden
Foretagets nuvarande dgarstruktur

e Kan du 6vergripande beskriva foretagets agarstruktur?
o Namn pa agare
o Ar da foretaget kdptes
o Ovrigt
Bakgrund till kdpet

e Kan du beskriva de strategiska motiven till att ni koptes respektive saldes?

Forandringar

e Har det nya dgandet inneburit nagra vasentliga organisatoriska forandringar for
er?

Strategisk inriktning
Produktstrategier

e Hur paverkar dgaren val av produkter foretaget ska satsa pa?
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e Hur paverkar agarna prioritering av teknologiomraden foretaget som foretaget
ska satsa pa?

e Bidrar agaren till teknologioverféring inom mellan foretag koncernen — om sa
hur?

Marknadsstrategier
e Hur skulle du beskriva att den nya &agaren har paverkat era mojligheter att
konkurrera med era produkter?

e Har den nya agaren paverkat foretags forutsattningar for offset?

e Har den svenska statens agerande paverkats? Om sa hur?
o vid kontakter med kunder i andra lander
o vid kontakter med aktorer i Sverige
o vid kontakter med andra foretag

Realisering av operativa synergier — mellan er och andra foretag i
koncernen

Produktsynergier

e Vad driver synergirealisering?

e Pavilket satt uppnas synergier?

e Vika dr de huvudsakliga utmaningarna med att uppna synergier?
e Vilka effekter har hittills uppnatts?

Marknadssynergier

e Vad driver synergirealisering?

e Hur realiseras synergier?

e Vika &r de huvudsakliga utmaningarna?
e Vilka effekter har hittills uppnatts?

Ovrigt
Finansiell styrning

e Hur har foretagets I6nsamhetsmal paverkats?
e Har viktiga nyckeltal som styr verksamheten forandrats? Om sa hur?
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