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Sammanfattning

Rejlers Ingenjorer AB ér ett teknikkonsultbolag uppdelat i sju olika affarsomraden som har
sin marknad inom varierande branscher i Sverige. Foretaget har vaxt de senaste aren, och har
som mal att fortsatta vaxa inom den narmaste framtiden. Rejlers Ingenjorer AB saknar dock
en sammanh&ngande marknadsstrategi i nuldget, och i samband med foretagets tillvaxt har
detta identifierats som ett problem. Avsaknaden av en marknadsstrategi har orsakat problem
med att starka varumarket och na ut till marknaden.

Rapporten syftar till att utveckla ett ramverk for marknadsstrategi, som sedan anvands for att
analysera nyttan av en gemensam marknadsstrategi for Rejlers Ingenjorer AB. Rapporten
syftar ocksa till att ge rekommendationer hur Rejlers Ingenjorer AB ska ga vidare med sitt
marknadsarbete.

Den teoretiska referensramen i rapporten fokuserar pa strategi, organisation och
marknadsstrategi. | marknadsstrategin identifieras fyra viktiga byggstenar; strategiska
resurser, segmentering, differentiering och positionering. Av dessa fyra byggstenar utvecklas
ett ramverk med fyra undersokningsfragor. | analysen besvaras dessa undersokningsfragor,
med hjélp av kartlaggningen av Rejlers Ingenjérer AB och den teoretiska referensramen.

For att kartlagga Rejlers Ingenjorer AB:s arbetssatt har intervjuer med tolv medarbetare pa
foretaget genomforts. For att fa en sa Overgripande bild som mojligt har alla
affarsomradescheferna pa foretaget intervjuats. Aven platschefer fran bade sma och stora
kontor i landet har intervjuats.

Studiens resultat visar att det &r viktigt att valja vilka delar av marknadsstrategin som ska vara
centraliserade och dar det ska finnas ett gemensamt stdd, samt vilka delar som ska vara
decentraliserade och lokala. Genom att Rejlers Ingenjérer AB arbetar med en mer samlad
marknadsstrategi, kommer det bli enklare att kommunicera ut en enad bild av foretaget. Da
konsulttjansten karaktériseras av kundrelationer &r det viktigt att kontoren och de enskilda
konsulterna har en frihet i att marknadsfora och arbeta med sina kunder pa det satt de anser
passa bast. Det ar vidare av vikt att aktivt arbeta med att starka kompetensen inom foretaget
for att bli mer konkurrenskraftiga.

Avslutningsvis rekommenderas Rejlers Ingenjorer AB att arbeta mer med intern och extern
kompetensutveckling samt att strukturera sitt interna arbete med marknadsfragor. Detta for att
skapa langsiktig konkurrenskraft pa marknaden.



Abstract

Rejlers Ingenjorer AB is a Swedish technical consulting company divided into seven different
business areas which conducts business within a wide variety of industry sectors. The
company has experienced a significant growth for a number of years, and its intention is to
continue growing at the same rate. However, at present Rejlers Ingenjorer AB has been
lacking a cohesive marketing strategy and due to the significant rate of growth this has been
identified as a problem. The current lack of a marketing strategy has contributed to incoherent
marketing, issues with brand building and difficulties with market penetration.

The report aims to develop a framework for marketing strategy, which is then used to analyze
the advantages of a common marketing strategy at Rejlers Ingenjérer AB. The aim of the
report is also to provide recommendations for Rejlers Ingenjérer AB on how to proceed with
the marketing function.

The theoretical frame of reference of the report focuses on strategy, organization and
marketing strategy. Within the marketing strategy four cornerstones are identified; strategic
resources, segmentation, differentiation and positioning and these cornerstones are developed
to create the framework of the report. It is used in the analysis to answer four research
questions.

Interviews have been conducted with twelve managers at Rejlers Ingenjorer AB to make the
company’s marketing efforts more comprehensible. The managers included all of the seven
business area managers as well as five site managers from a wide variety of offices
throughout Sweden.

The results of the study show that it is of great importance for the company to decide what
parts of the marketing strategy that needs to be centralized and for what parts a central support
should exist. Since Rejlers Ingenjérer AB is aiming to create a more cohesive marketing
strategy, this will ease their efforts to communicate the image of a unified company. Of equal
importance is the decision on which processes that should be de-centralized and kept on a site
level. Since consulting is characterized by strong customer relationships, it is of importance
that the separate site offices and the individual consultant are given a certain degree of
freedom in how to market the company as well as working with the customers. To remain
competitive Rejlers Ingenjorer AB should also continue their efforts to improve the
competence of their consultants.

Therefore, Rejlers Ingenjorer AB is recommended to continue the work with both internal and
external competence development as well as structuring the work with internal marketing
issues. This to create a long term competitive advantage for the company.



Ordlista
B2B

AOC

PC

GC

Hallbar utveckling

Konsult
Teknikkonsult

Underkonsult

Centralisering
Decentralisering

Foretagsfunktioner

Organisk tillvéaxt

Forvarvad tillvaxt

Implementering

Empirisk beskrivning
Platt organisation

Infrastruktur

Inlasningseffekt

Star for Business-to-business och ar ett utbyte av tjanster eller
varor foretag emellan.

Affarsomradeschefer pa Rejlers Ingenjorer AB. Ansvarar for ett av
Rejlers Ingenjorers sju affarsomraden.

Platschefer pa Rejlers Ingenjorer AB. Ansvarar for ett eller flera av
Rejlers Ingenjorers kontor ute i landet.

Gruppchefer pa Rejlers Ingenjorer AB. Ansvarar for arbetet med
ett affarsomrade pa de specifika kontoren ute i landet.

Hallbar utveckling ar arbetet med att langsiktigt minska den
negativa paverkan ur ett ekologiskt, ekonomiskt och socialt
perspektiv.

En person som tillfalligt hyrs ut till ett annat foretag for att tillfora
kunskap och kompetens.

En konsult med specifik kompetens inom teknikomraden.

En konsult som hyrs in till ett annat konsultforetag, da ytterligare
konsulter behévs antingen i form av arbetskraft eller av
kompetens.

Att forskjuta exempelvis ansvar och makt hogre upp i en struktur.
Att forskjuta exempelvis ansvar och makt ner i en organisation.

Delar i ett foretags verksamhet, exempelvis produktion,
marknadsforing och forsaljning.

Tillvéxt som tillkommer av egen kraft, exempelvis genom att
Oppna ett nytt kontor eller anstélla mer personal.

Tillvéxt som tillkommer genom att ett foretag forvarvar ett annat
foretag eller verksamhet.

Genomfdrande och inférande av exempelvis nya rutiner och
system pa ett foretag.

En beskrivning av insamlad data.
Fa hierarkiska nivaer i organisationsstrukturen.

Anléaggningar som i stort sett anvénds dagligen av samhéllet. De
foregas ofta av stora investeringar och det ar ofta staten eller
kommunerna som ansvarar for underhall och utbyggnad.

Ett beroende som uppstar till en leverantor av en vara eller tjanst.
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1 Inledning

Nedan presenteras bakgrunden till rapporten genom en beskrivning av verksamheten
och de problem med marknadsarbetet som upplevs pa Rejlers Ingenjorer AB. Vidare
foljer syftet med rapporten och de avgransningar som gjorts for att uppna en fokuserad
rapport. Aven hela rapportens struktur klargors i korthet.

1.1 Bakgrund

Rejlers Ingenjorer AB, nedan kallat Rejlers Ingenjorer, &r ett svenskt
teknikkonsultbolag som grundades ar 1942 (Rejlers 2009). Foretaget ingar som helagt
dotterbolag i Rejlerkoncernen vilken har sin  marknad i Norden och
Ostersjoomradet. Rejlers Ingenjorer ar finansiellt stabila med cirka 900 anstillda och
omsétter cirka 700 miljoner om aret, vilket star for cirka 66 % av hela Rejlerkoncernens
omsattning.

Rejlers Ingenjorer verkar inom en rad olika branscher som delats in i sju olika
affarsomraden, se figur 1.

Rejlerkoncernen
Rejlers Ovriga
Ingenjorer Dotterbolag
1

| | | | | | 1
Elkraft & Energi Bygg & Fastighet :;%%egssniﬁ‘g El & Automation

Figur 1. Rejlerkoncernens organisationsstruktur

Rejlers Ingenjorer har under de senaste aren haft god tillvaxt och lonsamhet och
verksamheten har expanderat i en stadig takt. Alla foretagets funktioner har dock inte
vaxt i samma takt, daribland marknadsaktiviteterna. Marknadsforingen skiljer sig i
nulaget at i olika delar av Rejlers Ingenjorer, vilket upplevs som ett problem av
foretaget. Problemet kan tankas grunda sig i att det idag inte finns ndgon 6vergripande
marknadsstrategi att luta sig tillbaka emot med riktlinjer och givna arbetsprocesser.
Historiskt har fokus inte legat pa marknadsstrategiska fragor och det har resulterat i att
de ansvariga medarbetarna har arbetat fram egna arbetssétt och strategier for arbetet
med marknadsfragor. Ur Rejlers Ingenjorers verksamhetshandbok under rubriken
”Processer for marknad och forsdljning” dr foljande citat hdmtat: ”Syftet med denna
process ar att klarlagga hur marknadsforingen ska koordineras utifran
foretagsledningens strategi ner till den marknadsféring som utférs inom ramen for
uppdragsverksamheten”. Detta visar pa att det finns en strdvan mot att samordna de
marknadsstrategiska fragorna.



Rejlerkoncernen har som mal att ar 2015 ha utokat sin verksamhet till 2015 medarbetare
och ha en omsittning pa 2015 miljoner (Rejlers 2012). Rejlers Ingenjorer har brutit ner
detta mal och ska ar 2015 ha utokat sin verksamhet till 1200 medarbetare fran dagens
900 medarbetare. Foretaget har en affarsplan for varje affarsomrade och kontor, vilket
mestadels innehdller en affarsomradesstrategi. Det nedskrivna materialet for hur
foretaget ska arbeta med marknadsaktiviteter &r i nulédget knapphandigt. Rejlers
Ingenjorer ser ett problem i avsaknaden av en marknadsstrategisk plan for hur arbetet
med marknadsfragor ska stodja foretagets Overgripande strategi. Rejlerkoncernens
strategiska huvudpunkter ar enligt Rejlerkoncernens hemsida (2012) f6ljande:

« Balanserad kundbas med en differentierad konjunkturkanslighet

e Tillvaxt i Norden och Ostersjoomradet under kontrollerade former genom
fortsatta strategiska forvarv och organisk tillvéaxt

o Tillvaxt inom teknisk radgivning och helhetslésningar
o Hdg intern effektivitet och ett valkant varumarke

» Tydlig foretagskultur och vara en attraktiv arbetsplats med halsoprofilering och
engagerade medarbetare

« Stabil utveckling dar bolagets soliditet ska 6verstiga 30 procent

For ett foretag med snabb tillvaxttakt, sdsom Rejlers Ingenjorer, &r det viktigt att
samordna foretagsfunktionerna och avgora vilket tillvagagangssatt som ska anvandas
for att se till att alla delar i féretaget hanger med. Rejlers Ingenjorer star just nu infor en
utmaning da det tagits ett strategiskt beslut att arbetet med marknad och marknadsfragor
ska utvecklas och anpassas till det storre foretag Rejlers Ingenjorer idag blivit. Inom den
narmsta tiden satsas det pa forandringar inom detta omrade for att starka foretagets
position pd marknaden. Det kommer &ven att kunna bidra till och innebara att alla
medarbetare som ansvarar for de olika delarna av marknadsstrategin far ett gemensamt
tankesétt i dessa fragor.

Rejlers Ingenjorer har lange uppvisat bra resultat, trots att marknadsfunktionen inte
hangt med till fullo. En relevant fradga att stalla sig ar darfor: Vad skulle en
sammanhangande marknadsstrategi kunna bidra med? Om inga atgarder vidtas kan
Rejlers Ingenjorer i framtiden komma till en brytpunkt da dagens marknadsstrategiska
arbete inte langre haller ihop foretaget. Mot denna bakgrund har rapportens syfte
utarbetats.

1.2 Syfte

Syftet med rapporten &r att utveckla ett ramverk for en marknadsstrategi. Rapporten
syftar dven till att undersoka nyttan av en gemensam marknadsstrategi hos Rejlers
Ingenjorer samt att ge rekommendationer till hur arbetet med marknadsstrategi hos
Rejlers Ingenjorer ska fortlopa.



1.3 Avgransningar

Rapporten fokuserar pa Rejlers Ingenjorer och har alltsd avgransats fran ovriga
dotterbolag i Rejlerkoncernen. Detta eftersom det finns sa stora olikheter mellan
bolagen att en kartlaggning av hela koncernen inte skulle kunnat utféras inom ramen for
detta kandidatarbete. Rapporten avser istéllet att fungera som ett forsta steg som skulle
kunna anvandas som forebild till ett fortsatt arbete inom hela koncernen.

1.4 Rapportens struktur

Rapporten har strukturerats enligt figur 2. 1 inledningen beskrivs Rejlers Ingenjorers
verksamhet samt de problem som uppkommit, vilka ligger till grund for det syfte som
utformats. Metoden presenterar det tillvdgagangssatt som anvants vid arbetet med
studien. Darefter introduceras den teoretiska referensram utifran vilken ett ramverk och
undersokningsfragor har utformats. Efter teorin presenteras det empiriska material fran
de intervjuer som genomforts i en sammanstallning av hur Rejlers Ingenjorer
organiserat sig och arbetar med marknad. Vidare analyseras detta material och kopplas
samman med teorin utifran ramverket. Avslutningsvis diskuteras de slutsatser som
rapporten lett fram till for att sedan mynna ut i rekommendationer till foretaget.

*Inledning

*Metod

*Teoretisk referensram
«Ramverk och undersokningsfragor

+Organisation och marknad pa Rejlers Ingenjorer AB

+Analys av marknadsstrategi pa Rejlers Ingenjorer AB )
«Sammanstallning av analysen utifran ramverket

*Diskussion och slutsatser

«Rekommendationer

v
v
v
v
v

Figur 2. Rapportens struktur



2 Metod

Nedan beskrivs hur rapportens olika delar har utarbetats. Har redovisas och motiveras
aven val av metod och tillvadgagangssatt samt hur datainsamlingen genomforts. Kapitlet
avslutas med kall- och metodkritik.

2.1 Metodansats

Det finns olika tillvagagangssatt for att genomfora studien i fraga. En induktiv
metodansats gar ut pa att fran en empirisk grund fran verkligheten formulera nya teorier
(Wallén 1996). Den deduktiva daremot utgar fran formulerade hypoteser harledda ur
teorin som darefter testas mot verkligheten. Vid en abduktiv metodansats gors forsok till
att finna orsaker till effekter som uppstatt och processen med teori och empiri pagar
simultant®. | rapporten har en abduktiv metodansats anvéants. Genom en teorigenomgang
innan insamlandet av empirimaterialet lades en grund for forstaelse, for att efter
empiriinsamlandet komplettera med den teori som behdvdes for att kunna gora en
grundlig analys. Dubois och Gadde (2002) menar att en systematisk kombinering av
metod, teori, empiri och analys kommer att leda till en okad forstaelse for bade den
teoretiska grunden samt nya upptackter i empirin.

2.1.1 Beskrivning av arbetsprocessen

Litteratursokningen samt insamlandet av empiriskt material gav en inblick i hur
foretaget och branschen fungerar. Genom att kombinera arbetet med empiri och teori
andrades fokus nagra ganger under arbetets gang. Den inledande tanken var att de
interna processerna var viktigast for Rejlers Ingenjorer och darfor fokuserades teorin
kring marknadsstrategier pa ett resursbaserat synsatt. Aven hur en implementering av en
marknadsstrategi skulle genomforas ansags vara viktigt. D& insamlandet av empiridelen
borjade, framkom det att ocksa relationer var oerhort viktiga i arbetet med
marknadsfragor. Darfor borjade tankar pd natverkssynsattet utarbetas, och att se pa
relationer som en resurs. Detta medférde en omstrukturering i tankegangarna kring
litteratursokandet, vilken riktades mer at detta hall istéllet.

Implementeringen blev ifrdgasatt da det upplevdes att en forstaelse for Rejlers
Ingenjorers  organisationsstruktur ~ var viktig for rapporten. Teorier kring
organisationsstrukturer behdvde ges plats i teoriavsnittet och darfor ansags
implementeringen inte langre lika relevant. Efter vidare genomgang av insamlad empiri
fokuserades litteratursokningen ytterligare mer mot organisationsteorier och
implementeringen togs dven darefter helt bort fran arbetet. Detta for att battre matcha
den empiri som samlats in och for att kunna ge ett béattre stoéd fér den analys och de
rekommendationer som ges. De fyra delarna, metod, teori, empiri och analys, se figur 3,
har darmed utarbetats i samverkan med varandra for att bilda en homogen och
fokuserad rapport.

! Bengt Berglund, Professor i teknikhistoria, férelasning den 31 januari 2012
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Figur 3. Systematisk kombinering av metod, empiri, teori och analys
(Figur baserad pa Dubois & Gadde 2002, s. 555).

2.2 Metodval

Tva olika forfaranden finns att tillampa vid datainsamling for en studie; kvantitativ och
kvalitativ metod. Anvandning av den kvantitativa metoden innebdar att métningar och
experiment redovisas i numeriska vérden som utnyttjas for analys. Den kvalitativa
metoden bygger snarare pa ord eller text och ger utrymme for studie av inneborden eller
monstret av eller i en viss kontext (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2008). En kvalitativ
metod ar av mer holistisk art och ger en mdjlighet till att beskriva mer komplexa
sammanhang®.

Val av metod for datainsamlingen i denna studie har fallit pa en kvalitativ metod da
syftet med rapporten ar att kartlagga och analysera interna processer och arbetssatt i en
organisation. Experiment eller matningar har inte ansetts som lampliga metoder att utga
ifrdn da eftersokt typ av data inte kan kvantifieras eller matas utan maste tolkas. Bland
de kvalitativa metoder som finns att valja, som féltstudier, djupintervjuer och
deltagande observation, har djupintervjuer valts. Detta da utforliga beskrivningar och
resonemang kring det interna arbetsséttet ar en viktig del i data som ligger till grund for
den analys som ska utféras. Denna metod har dven gett mojlighet att ta tillvara pa idéer
som finns internt hos Rejlers Ingenjorer.

2 Bengt Berglund, Professor i teknikhistoria, férelasning den 31 januari 2012



2.3 Datainsamling

Datainsamlingen i rapporten har bestatt av en litteraturstudie av for amnet aktuell och
intressant teori samt en studie av material fran Rejlers Ingenjorer sasom koncernens
hemsida och kundundersokningar. Aven en datainsamling som syftar till att skapa en
empirisk beskrivning har utforts. Denna bygger pa tolv stycken djupintervjuer av
medarbetare pa Rejlers Ingenjorer.

Vid datainsamling &r informationens kalla en viktig aspekt att ta med i bedémningen av
det innehall som aterges. Eriksson & Wiedersheim-Paul (2008) framhéaver att datakallor
kan vara av bade primar och sekundar art. Primara kallor menar de ar kallor dar
informationen samlats in direkt i den aktuella studiens syfte. Sekundara kéllor &r
daremot exempelvis artiklar och facklitteratur som skrivits oberoende av studiens syfte.
Det ar viktigt att vara kéllkritisk samt att de begrepp som anvénds i féljande studie noga
utreds da tolkningar av de olika begreppen kan skilja stort. Gors inte detta kan forvirring
och snedvridningar uppsta i analysen av kallorna. Datainsamlingen som gjorts bygger
dels pa primédrinformation genom intervjuer, dels pa sekundarinformation ur
facklitteratur och artiklar, samt &ven fran Internetkallor.

2.3.1 Litteraturstudie

Den litteraturstudie som har utforts innefattar datainsamling av vetenskapliga teorier
kring strategibegreppet i stort. Darefter har litteratursokningen fokuserats pa
marknadsstrategi for att mer ingaende kunna utreda och bringa klarhet i hur ett sadant
arbetssatt ska tillampas hos Rejlers Ingenjorer. En fordjupning inom modeller och
teorier kring organisation har ocksa genomforts med mal att bidra till kartlaggningen av
organisationen hos Rejlers Ingenjorer. Dartill har aven facklitteratur samt artiklar kring
héllbar utveckling kompletterat studien for de avsnitt kring &mnet som ingar i rapporten.

Studerad facklitteratur har framst sokts pa bibliotek och databaser. Databaserna har
anvants for att soka artiklar ur tidsskrifter for att komma at aktuella trender och
forskning, exempelvis Harvard Business Review. Internetkéllor har déartill anvants for
exempelvis branschinformation och artiklar.

Utover den teoretiska litteraturstudien har Rejlerkoncernens hemsida studerats for att
komplettera rapportens empiriska del. For att samla in ytterligare data till empiridelen
har en genomgang av delar ur affarsplaner och kundundersokningar som tillhandahallits
av Rejlers Ingenjorer gjorts. En kundundersokning fran ar 2011 har anvants dar
kunderna svarat pa hur val vissa pastdenden stammer och vad de anser vara viktigt i
relationen till Rejlers Ingenjorer. Enkéten i denna undersokning skickades ut till 712
kunder varav 387 av dessa besvarade den. Ytterligare undersékningar som har anvénts
ar tva annons- och imageundersokningar utférda av tidskriften Ny Teknik. Syftet med
dessa var att undersoka hur annonser i en utgava av en tidning har uppfattats och vilken
reaktion de skapat hos lasaren. Undersokningarna ar fran ar 2010 och ar 2011.



2.3.2 Intervjuer

De personer som intervjuats pa Rejlers Ingenjorer ar samtliga affarsomradeschefer och
ett urval av platscheferna. Affarsomradescheferna ansvarar for arbetet med
marknadsplanering och marknadsforing inom sina affarsomraden nationellt.
Affarsomradena ar unika och verkar pa olika marknader med olika forutsattningar. For
att fa en sa nyanserad bild av verkligheten som majligt har det darfor valts att intervjua
samtliga sju affarsomradeschefer. Platscheferna pa Rejlers Ingenjorer ansvarar for
kontor och lokal marknadsforing och hér har intervjuer valts att géras med fem utav de
13 platschefer som finns pa foretaget. De platschefer som valts ut ar valda pa
rekommendation av handledare Conny Udd, vice VD pa Rejlers Ingenjorer. Valet har
baserats pa att dessa ar ansvariga for ett representativt urval av sma, medelstora och
stora kontor. Conny Udd har kontaktats kontinuerligt under arbetsprocessen och har
bistatt med information kring foretaget i stort. En mer formell intervju med honom har
aven hallits. Samtliga genomférda intervjuer visas i tabell 1 nedan.

Namn Position Intervjuform Datum Intervjuare
Jonas Thimberg PC Goteborg Plats 2012-02-29 EA, LH,RM
Mats Lithner AOC Jarnvég Telefon 2012-03-12 EA, JI,RM
UIf Jonsson AOC Telekom Telefon 2012-03-13 EA,JI, LH
Ole Jensen PC Véxjo Telefon 2012-03-13 EZ, LH,RM
Gdran Westberg AOC Mekanik Plats 2012-03-15 EZ, JI, LH
Ove Gustavsson PC Norrkdping Plats 2012-03-15 EA,RM
Anders Fransson AOC Elkraft & Energi Plats 2012-03-16 EA, JI,RM
Lars-Ake Akerlund AOC El & Automation Plats 2012-03-16 CK, EZ, LH
Mats Lindeberg PC Stockholm Telefon 2012-03-19 CK, EZ,JI
Tommy Roos AOC Bygg & Fastighet Telefon 2012-03-20 EZ,JI, LH
Lennart Saterberg  AOC Process & Telefon 2012-03-22 CK, EA,
Anlaggning RM

Mats Lundstrom PC Malmo Telefon 2012-03-22 EZ, JI, LH
Conny Udd vVD och marknadschef Telefon 2012-04-18 Samtliga

Tabell 1. Samtliga genomférda intervjuer pa Rejlers Ingenjérer

Enligt Wallén (1996) ar det betydelsefullt att befinna sig i den miljé som intervjuns
aktuella amne behandlar och intervjuerna har darfor i storsta mojliga man utforts pa
plats med personerna i fraga. Ett antal intervjuer har genomforts 6ver telefon pa grund
av att det geografiska avstandet har forsvarat mojligheterna att ses pa plats. Intervjuerna
har i genomsnitt pagatt i tva timmar och har genomforts med en semi-strukturerad
metod dar intervjuaren under intervjuns gang har stallt foljdfragor och dar samtalet fatt
styra®. En intervjumall har utarbetats med fragor som ansetts vara relevanta for att fa en
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omfattande bild av hur organisationen ar uppbyggd och hur foretaget arbetar pa
strategisk niva. Denna mall har dven reviderats och skickats i forvag till personen som
ska intervjuas, detta for att forbereda intervjupersonen och darmed fa ett mer
genomtankt svar pa de fragor som ska besvaras. Anledningen till att intervjumallen
reviderades innan den skickades ut var att undvika alltfér styrda intervjuer. Den
ursprungliga intervjumallen har anvéants for att kunna sakerstalla att data ar fullstandig
och jamforbar mellan intervjuerna. Intervjumallen har forandrats ndgot under arbetets
gang, detta da erfarenheter fran tidigare intervjuer mojliggjort en utveckling av
intervjuerna for att fa sa bra och anvandbar information som mojligt. Detta har medfort
att kvaliteten pa den information som samlats in 6kat med antalet intervjuer.

Genom dessa djupgaende intervjuer har en samlad bild av arbetet med marknadsfragor
hos Rejlers Ingenjorer kunnat utldsas, och genom den semistrukturerade metoden har en
bild av varje persons asikter och upplevelser kunnat insamlas. For att sékerstélla
kvaliteten har intervjuaren varit val insatt i amnet, vilket uppnatts genom att
litteraturstudien har paborjats innan intervjuerna inleddes. Intervjuaren har &ven
tillampat ett kritiskt forhallningssatt och ifragasatt samt stallt foljdfragor. For att
sakerstalla korrekt atergivning av insamlad data har dven intervjuerna spelats in. Detta
for att kunna lyssna pa intervjun igen och komplettera med information som tidigare
kan ha missats. Det har ocksa gjort det mojligt att i efterhand validera att atergivningen
ar korrekt. Efter att ha sammanstéllt anteckningarna fran respektive intervju har
ytterligare en validering av informationen skett genom att materialet skickats tillbaka till
intervjupersonerna for deras godkénnande. Detta for att kunna verifiera att
atergivningen av data ar korrekt och for att kvalitetssakra rapportens resultat.

2.4 Kallkritik

For att sakerstalla att studiens resultat ar tillforlitliga ar det viktigt att de kallor som
anvants har analyserats och ifragasatts. Enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (2008) ska
kéllkritik aven omfatta informationens giltighet och relevans i sammanhanget. Da
litteratur inom marknad och marknadsféring ofta handlar om produktmarknadsforing,
och det som har undersokts i detta projekt ar tjanstemarknadsforing, &r en del data
tolkad eller ansetts giltig aven for tjanstemarknadsforing. Har har en kritisk granskning
av relevans och giltighet varit viktig da fakta som ar inaktuell for tjanstemarknadsforing
ej har kunnat anvéandas.

Det ar viktigt att kallorna som anvénds ar sa oberoende som majligt (Esaiasson et al
2010). En kalla som har atergivits i manga steg ar mer opalitlig 4n de som kommer
direkt fran huvudkallan. Darfor har i storsta mojliga man primarkéllor anvants, men vid
behov har aven sekundara kallor anvénts da priméarkallan varit svar att fa tag pa.

Triangulering ar ett sétt att sakra att insamlad fakta ar tillforlitlig (Yin 2003). Detta
innebér att kallor som innehaller samma fakta som ursprungskéllan eftersoks for att



styrka kallan®. Triangulering genom styrkande kallor har anvants for att utesluta
subjektivitet och snedvridningar av fakta. Detta for att sékra innehallet i analys och
resultat. D& samma amnen diskuterats under intervjuerna med flera personer med olika
befattningar pa foretaget anses informationen kvalitetssakrad och tillforlitlig.

2.5 Metodkritik

Ett urval av intervjupersoner gors for att skapa en representativ bild av en verksamhet.
Tillvagagangssattet av urvalet kan ifragasattas da intervjupersonerna valts ut med
foretagets hjélp. Detta har dock gjorts for att fa information kring vem som innehar mest
kompetens inom de omraden rapporten @mnar behandla och for att fa en sa
overgripande bild av foretaget som mdojligt. Vidare anses att det kunde ha genomforts
intervjuer med anstallda ldngre ner i organisationen, sasom till exempel med
gruppcheferna. Detta skulle ytterligare kunna ha gett en djupare forstaelse for de
arbetssétt som anvands i organisationen.

Da kvalitativa metoder anvants vid datainsamlingen kan viss kritik riktas mot att det
finns ett utrymme for tolkning och subjektivitet. Detta da grunden till den empiriska
beskrivningen bygger pa subjektiva asikter fran intervjupersonerna. For att undvika
detta hade exempelvis kvantitativa metoder i storre man kunnat anvédndas. En
kvantitativ metod skulle, i form av en kundenkét, ha kunnat genomféras som
komplement dar numeriska varden pa uppfattningen av foretagets marknadsaktiviteter
matts. Behovet av en kundenkéat anses dock mindre angelaget da det &r det
marknadsstrategiska arbetet internt som rapporten @mnar kartlagga. Resultaten fran en
kundundersokning utford av Rejlers Ingenjorer sjalva har daremot tagits del av som
komplement. Sammantaget anses dock rapporten ha genomforts pa ett trovardigt satt.

* Bengt Berglund, Professor i teknikhistoria, férelasning den 31 januari 2012



3 Teoretisk referensram

Nedan presenteras den teoretiska referensramen. Huvudfokus ligger pa hur arbetet med
utformningen av en marknadsstrategi kan se ut. Aven relaterad teori kring strategi och
organisation behandlas. Ur detta utvecklas ett ramverk samt undersokningsfragor som
vidare besvaras i analysen.

3.1 Teoretisk bakgrund

Strategi anger hur ett foretag ska ga tillvaga for att nd sina Gvergripande mal, och
strategier kan finnas inom alla delar och nivaer i ett foretag (Heracleous 2003). De
underliggande strategierna ska stodja foretagets dvergripande strategi, affarsidé och
mal°. Det &r darfor viktigt att i rapporten utreda vad strategi innebar for att kunna
undersotka vad denna har for betydelse for Rejlers Ingenjorer.

En grundlaggande marknadsstrategi som stodjer marknadsarbetet ned i organisationen
starker ett foretags varuméarke och underlattar arbetet med bland annat foretagets
marknadsforing (Hutt & Speh 2010). For att kunna kartlagga hur Rejlers Ingenjorer
arbetar kring detta och hur de bor samla och strukturera sin marknadsstrategi behover
begreppet marknadsstrategi utredas. Det behdver dven klargoras hur en sadan utformas
och vilka olika byggstenar en marknadsstrategi kan ha.

Organisation handlar delvis om struktur i ett féretag, men &ven om den kultur och de
varderingar som finns inom foretaget. Detta paverkar hur strategier och processer
formuleras och sprids (Heracleous 2003). Vid kartlaggningen av hur Rejlers Ingenjorer
arbetar med marknadsstrategiska fragor kravs darfor att en forstaelse for organisationen
uppnas.

3.2 Industriella marknader

Dagens industriella marknader ar mer integrerade &an nagonsin. Komplexiteten leder till
att ett foretag inte langre bara kan se till sin egen utveckling och framgang, utan ocksa
noggrant maste folja det som hander pd marknaden (Hakansson & Snehota 1989).
Denna integrerade marknad skapar tydliga band mellan olika parter som befinner sig pa
marknaden. Dessa band bestar av affarsrelationer mellan kdpande och séljande foretag
och formas likt ett natverk av konkurrenter, leverantorer och kunder (Hutt & Speh
2010). Enligt Hakansson och Snehota (1989) &r den sammanhallande faktorn for sadana
natverk det stora beroende som byggs upp mellan de olika parterna. Dessa beroenden
inom ramen for affarsrelationer ar ocksa en av de viktigaste tillgangarna som dessa
foretag besitter, och att nyttja denna pa basta satt ar en av de framsta vagarna for att na
framgang.

® Frida Lind, Forskarassistent, férelasning den 15 november 2010

10



Det interna arbetet hos framgangsrika foretag bor genomsyras av att marknaden bestar
av natverk (Hakansson & Snehota 1989). Anpassar inte foretaget sig till forandringar i
omgivningen skapas ett gap mellan foretagets strategi och natverket, blir detta gap for
stort riskerar foretaget till slut att forsvinna fran marknaden (Heracleous 2003).
Hakansson och Snehota (1989) menar att de som rakat ut for detta oftast har fokuserat
pa en viss strategi som fran borjan lett foretaget till stora framgangar, men i slutdndan
leder till dess forsvinnande.

Det utbyte som &ger rum mellan olika féretag och andra organisationer ar det som
framst kommer att gora ett foretag framgangsrikt, likasa ar det av stor vikt att foretagets
interna processer fungerar sa effektivt som majligt (Hakansson & Snehota 1989). Nar
dessa tva faktorer samspelar kommer foretagets effektivitet att 6ka och &ven dess
formaga att uppna sina mal. Foretag kan arbeta efter olika sorters strategiska
dvervaganden for att forbattra sin egen situation, men dessa kommer inte att fa lika stort
genomslag om de inte tar hénsyn till det natverk foretaget agerar i. Vidare menar
Hakansson och Snehota (1989) att de organisationsprocesser som ett foretag kan
forbattra, forutom att vara medveten om sin plats i natverket, handlar om att kunna
forsta sin organisation och hur den verkar internt samt externt. En effektiv
foretagsorganisation forenklar arbetet med att kommunicera ut det budskap foretaget
vill formedla till externa intressenter. Att ocksa kunna férmedla sin strategi till alla
involverade inom foretaget forenklas om en tydlig forstaelse for organisationen finns.
De menar ocksa att implementeringen av en bra strategi inom foretaget forutsatter att
den interna organisationen ar tillrackligt val uppbyggd. Det forsta steget mot en
gemensam strategi ar alltsa en val fungerande organisation.

3.2.1 Organisation och tillvaxt

Genom en allt snabbare teknisk utveckling och &ndrade behov &r de flesta foretag idag
beroende av ett antal externa relationer i foretagets natverk (Eriksson-Zetterquist et al
2011). Dessa ar inte en del av foretagets formella struktur men anda sa viktiga for
verksamheten att foretaget inte kan separera sig ifran dem. Enligt Eriksson-Zetterquist
et al (2011) maste foretagen vara flexibelt organiserade for att passa ihop och fungera
med omgivningen for att kunna knyta till sig kompletterande kompetenser och skapa
samarbeten. Just organisationsstrukturen &r en viktig del i hur granssnittet mellan
foretagen fungerar och forstaelsen for hur den egna organisationen &r uppbyggd blir da
central.

Organisationsstrukturer paverkas vid tillvaxt och enligt Karlof och Helin-L6vingsson
(2007) kan foretag principiellt vaxa pa tre sétt; genom organisk tillvaxt, diversifiering
eller forvarvad tillvaxt. Det forstnamnda ar nar verksamheten astadkommer tillvaxt av
egen kraft, till exempel 6kar sin forsaljning eller expanderar verksamheten genom att
Oppna ett nytt kontor. Detta sker alltsa utifran den befintliga foretagskulturen.
Diversifiering daremot innebér att foretaget startar verksamhet i nya branscher. Detta
réknas dock ibland som organisk tillvaxt. Skillnaden &r att bolagets nuvarande
basverksamhet inte har néra band till diversifieringen. Om foretaget daremot férvérvar
ett nytt bolag eller fusioneras med ett annat bolag ar tillvéxten férvérvad. Till grund for
denna ligger en finansiell styrka snarare &n som for organisk tillvaxt nyttjandet av
kompetens om marknader och produkter.
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Karl6f och Helin-Lovingsson (2007) menar aven att da organisk tillvaxt visar pa
affarsutvecklingskraft ar detta ett styrkebesked for foretaget. En sadan utveckling
pavisar aven konkurrensduglighet da foretagets produkter eller tjanster foredragits av
kunderna framfor konkurrenternas. Nar tillvaxten i foretaget ar snabbare &n marknadens
tillvaxt erévras marknadsandelar och detta anses vara en positiv utveckling. Oftast
beddms organisk tillvaxt vara en alltfor langsam tillvaxt och foretaget borjar da forvarva
andra foretag. Det pavisas att forvarv av foretag ar riskabelt och risken att misslyckas
med ett forvarv 6kar om det inte finns nagon tillvaxt i den egna verksamheten. Detta pa
grund av att manniskor latt forflyttar sig och forvarv av ett kunskapsforetag ar ett
forvarv av kunskapskapital hos enskilda manniskor. | kunskapsrelaterade branscher,
som tillexempel konsultbranschen, ar darfor tillvaxten utifran den egna verksamheten
mer betydelsefull &n for producerande bolag (Karlof & Helin-Lovingsson 2007).

Dewhurst et al (2011) pavisar att foretag som har adresserat sina organisatoriska
svagheter ndr de genomfor sina tillvaxtstrategier ger sig sjalva en fordel. Det finns
manga som underskattar betydelsen av organisatoriska faktorer vid en éversattning av
tillvaxtstrategin till verklighet. Foretagets organisatoriska processer och strukturer som
ar vélanpassade till dagens utmaningar kan mycket val fallera genom nya krav som &r
omojliga att uppfylla. Samtidigt kan nyckelpersoner i foretaget sakna den kunskap som
kravs for att hantera den extra komplexiteten som tillvaxten for med sig.

Vidare menar Dewhurst et al (2011) att véldefinierade organisatoriska strukturer med
faststéllda roller och normer gor det mojligt for stora foretag att fa saker gjorda. Darfor,
nar tillvaxtplaner ska astadkomma nagot helt nytt sasom att expandera till nya
geografiska omraden eller lagga till produkter, ar det val vart att ledningen tar sig tid att
undersoka den befintliga organisationsstrukturen. Detta for att undersbka om de &r
tillrackligt flexibla for att stodja de nya initiativen fullt ut.

3.2.1.1 Organisationsstruktur

Organisationer har gatt fran att vara hierarkiskt uppbyggda dar manniskan sags som en
kugge i ett maskineri till att istallet fokusera pa méanniskan bakom arbetet (Rubenowitz
2004). Medarbetaren bor vara delaktig i arbetet och insatt i de delmal foretaget satt upp
for att darigenom hdoja arbetsmoralen och effektiviteten. Varje medarbetare bor fa
mojlighet att se helheten i arbetet och inte bara inrikta sig pa en specifik del. For att nd
detta foresprakar Rubenowitz (2004) decentralisering och 6kad sjalvstandighet. Platta
organisationsstrukturer har darfor fatt ett genomslag eftersom de skapar ett okat
engagemang fran medarbetarnas sida.

Till foljd av ett andrat fokus pavisar Rubenowitz (2004) att det under aren utvecklats
manga olika typer av organisationsstrukturer som alla har sina for- och nackdelar
beroende pa i vilket foretag och bransch de tillampas. Han menar att en bra struktur har
effekten att underlétta stabiliteten i en organisation och gor det mojligt att utnyttja
organisationens resurser maximalt. En matrisorganisation &r en organisationsstruktur
som &r designad for att tillgodose tva eller flera beroendeforhallande, vilka anses for
svara att hantera genom enbart arbetsséatt och processer (Davis & Lawrence 1978).
Davis och Lawrence (1978) forklarar denna struktur som en kombination av den
traditionella funktionella strukturen med specialisering utifran olika specialomraden,
och den divisionaliserade strukturen med sjalvforsorjande enheter som arbetar under
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ledningen. Matrisorganisationen kan exempelvis kombinera funktionsstrukturens
omradesexpertis med affarsdrivande produktdivisioner vilket kan vara ett
overlevnadsvillkor for foretag. Kombinationen av produktdivisioner med regionala
organisationsenheter &r en annan vanligt forekommande matrisorganisation, se figur 4

(Davis & Lawrence 1978).

wWD Platschef 1 Platschef 2 Platschef 3

Figur 4. Matrisorganisationens struktur (Figur baserad pa Davis & Lawrence 1978).

Enligt Davis och Lawrence (1978) ar ett kdnnetecken for en matrisorganisation dubbla
rapporteringsvagar, da en medarbetare exempelvis bade rapporterar till sin regionala
chef och chefen for produktomradet. Denna typ av struktur resulterar aven i delat
resultatansvar. Ledningen har majlighet att stalla resultatkrav pa cheferna ansvariga for
varje produktomrade, och &ven cheferna ansvariga for varje geografiskt omrade.
Maktbalansen i en matrisstruktur skapar mojlighet till mangsidighet och flexibilitet i
organisationen men kan aven leda till en del vélkanda problem. Davis och Lawrence
(1978) pavisar bland annat att det latt kan uppsta interna konflikter pa grund av de
dubbla befalskedjorna. Meningen med matrisstrukturen &r som namnts ovan att
flexibilitet och mangsidighet ska mojliggoras, men risken finns att det dubbla ansvaret
blir till ingens ansvar.

Davis och Lawrence (1978) pekar dven pa att ansvaret hos cheferna i manga fall ar
oklart och att medarbetare upplever att det ar svart att veta vem de ska rapportera vad
till och vilka mal de ska arbeta for att nd. Maktbalansen beskrivs leda till en maktkamp
pa grund av delat ansvar och foretagets bésta riskerar att komma i andra hand. |
beslutsprocesserna maste fler personer vara delaktiga och det kan pd manga satt vara
positivt, men ocksa leda till att stora som sma beslut maste genomga langa
gruppdiskussioner. | samre tider med mycket motgangar for organisationen framgar
bristerna hos en matrisorganisation mer tydligt och forhandlingar leder latt till konflikter
och att ingen tar ansvar for resultatet. De menar vidare att den interna organisationens
koordinering, dubbelrapportering och maktkamp ofta blir komplex och slukar mycket
energi, vilket resulterar i att fokus dras bort fran marknad och utveckling.

Matrisorganisationen ar fordelaktig i den mening att den tar hansyn till flera
beroendeférhallanden, men som en kombination av tva olika organisationsstrukturer
medfoljer dven badas nackdelar (Davis & Lawrence 1978). Den funktionella strukturens
nackdel &r att funktionsgrupperna latt fokuserar pa sitt eget omrade och inte ser till
helheten 1 foretaget, medan en divisionsbaserade strukturens risk innebar att olika
divisioner utfér samma aktiviteter vilket betyder dubbelt arbete.
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Skarningspunkterna i matrisorganisationen, alltsa dar ansvar delas, bidrar till samsyn
och forstaelse éver de olika delarna inom organisationen (Davis & Lawrence 1978).
Detta kan vara svart att uppna i andra organisationsstrukturer. Matrisorganisationen &r
med avseende pa detta en effektiv struktur for att fanga upp och agera pa de behov och
omstéllningar som sker i det komplexa natverk foretaget verkar. Som tidigare ndmnts
ar en verksamhet ingen isolerad enhet utan en del av ett stdrre sammanhang och forst i
forstaelsen av sin roll i ssmmanhanget kan gemensamt vérde skapas mellan enheterna i
till exempel ett natverk mellan foretagen pa en industriell marknad. En annan fordel
med matrisstrukturer som Davis och Lawrence (1978) pavisar ar mojligheten till en
effektiv resursfordelning. Da medarbetare kan arbeta med flera dimensioner i
verksamheten kan resursen snabbt flyttas dit behovet ar storst.

3.2.1.2 Organisationskultur och interna aktiviteter

Organisation handlar inte bara om struktur utan ocksa om den kultur som finns inom
foretaget. Foretagskulturen ar de erfarenheter, vertygelser och normer som tillsammans
karakteriserar ett foretag (Kotler & Keller 2007). Detta paverkar hur strategier och
processer formuleras och sprids, samt kréver anpassning och insikt vid organisatoriska
forandringar (Heracleous 2003). Ett foretags struktur, policys, strategier och
foretagskultur riskerar dock att bli dysfunktionella i ett standigt foranderligt affarsklimat
(Kotler & Keller 2007).

Varje verksamhet ska genom sin organisation generera varde till kunden. Porter (1985)
beskriver ett foretags vardekedja som ett flode av aktiviteter vilka resulterar i en produkt
eller service av varde for kunden. Aktiviteterna delas upp i primara och stddjande
aktiviteter. Primara aktiviteter innefattas av produktion, marknadsféring, forséljning och
service medan stodaktiviteter ar struktur och ledarskap, personal, forskning och
utveckling samt administration. VVardekedjan &r ett viktigt verktyg som anvénds for att
analysera ett foretags interna aktiviteter. Genom att studera vardekedjan menar Porter
(1985) att foretag kan fa okad forstaelse for var i organisationen de vardeskapande
aktiviteterna finns och problem i funktionerna kan identifieras.

3.2.2 Strateqi

En klassisk definition av strategi ar att den innefattar ett foretags samlade mal och
handlingar samt allokerandet av resurser for att na dessa 6vergripande mal (Heracleous
2003). Strategin anger aven hur foretaget avser att realisera sin affarsidé (Lekvall &
Wahlbin 1987). En strategi innefattar ett Iangsiktigt arbete och antas ofta handla om
komplexa fragor pa ledningsniva, men ska dock genomsyra alla foretagets aktiviteter
och finnas inom alla delar av organisationen (Heracleous 2003). Porters vardekedja som
ndmnts ovan &ar enligt Heracleous (2003) ett kraftfullt hjalpmedel for strategisk
planering, vilken &r en organisationsprocess for att definiera sin strategi samt fatta
beslut for att fordela resurser. Heracleous (2003) menar &aven att framgangsrika
strategier ska innefatta ett 6msesidigt forstarkande mellan foretagets interna aktiviteter
och funktioner. Dessa ska tillsammans strava efter att uppna foretagets mal genom att
folja strategin.

Hutt och Speh (2010) identifierar tre nivaer av strategier som ar viktiga att skilja pa:
foretagsstrategi, affarsstrategi och funktionell strategi. Foretagsstrategin definierar bland
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annat inom vilka marknader foretaget ska verka, vilka karnkompetenser foretaget
besitter och var i vérlden resurserna ska allokeras. Affarsstrategin, som ska stddja
foretagsstrategin, fokuserar pa hur foretaget konkurrerar inom en given marknad och
hur det positionerar sig gentemot konkurrenterna. Funktionell strategi handlar om hur
resurserna pa ett effektivt satt ska fordelas mellan de olika foretagsfunktionerna och hur
de pa béasta sétt kan stodja foretagsstrategin. Tangen och Karlsson (2005) forklarar att de
funktionella strategierna behandlar bland annat marknadsféring, ekonomi och personal.

Ett foretags sérskiljande affarsvarde till kund bestdms av foretagsstrategin och det ar
viktigt att ha en strategi som skiljer sig fran konkurrenternas (Kotler 2003). Vid
framtagningen av en strategi bér marknaden analyseras och foretaget bor ta reda pa vad
kunderna efterfragar. En stark och hallbar strategi ar ocksa en strategi som ar unik och
svar att kopiera. Enligt Kotler (2003) tror manga foretag att en god drift av foretaget
tyder pa en lyckad strategi. Dock kan ett foretag latt bli omsprunget om de gar i samma
spar som sina konkurrenter. Darfor maste ett foretag rikta sig till en specifik malgrupp
med ett tydligt behov och de maste pa nagot satt sérskilja sig gentemot konkurrenterna
som finns pa marknaden. En stravan bor ocksa vara att skapa ett unikt anpassat natverk
runt sin verksamhet som &r svart att kopiera.

Nya strategier kan spridas pa olika satt, de tva mest framtradande satten ar top-down
strategi eller bottom-up strategi (Slack et al 2010). En top-down strategi ar da
foretagsledningen valjer en strategi som foretaget ska folja som de sedan sprider genom
hela organisationen. P& andra sidan av spektrumet finns en mer 6ppen struktur, dar nya
strategier véaxer fram bland de som &r ute och jobbar operationellt och darefter
absorberas av resten av organisationen. Detta sétt att sprida strategier kallas enligt Slack
et al (2010) for bottom-up strategin och bygger upp en mer erfarenhetsbaserad strategi.

Ett foretags strategi kan dven sdgas vara reaktiv eller proaktiv i sin utformning gentemot
forandringar i foretagets natverk (Hagel et al 2008). Reaktiva foretag lagger fokus pa att
behalla sin konkurrenskraft, skydda sina existerande marknadsandelar och 6ka sina
vinster. Proaktiva foretag daremot vantar inte pa att forandringar pa marknaden ska ske.
De forsoker istéllet forma sin strategi efter fordndringarna och utnyttja detta for att
skapa en ny marknad. Detta innebar ett forsok till att pa bred front omdefiniera pa vilka
villkor som foretag konkurrerar pa marknaden och kan exempelvis rora sig om nya satt
att gora affarer pa.

3.3 Marknadsstrategi

Marknadsstrategi definieras som med vilka medel ett féretag ska na sina mal och hur
den ska stodja affarsidén med fokus pd marknaden®. En 6kad konkurrens pd marknaden
kraver att marknadsfunktionen integreras och anvénds i foretagets strategi (Hutt & Speh
2010). Marknadsstrategin behover dven kompletteras med information fran foretagets

® Frida Lind, Forskarassistent, forelasning den 19 november 2010

15



andra funktioner, for att kunna stodja foretagets 6vergripande strategi p& basta satt’.
Marknadsstrategi aterfinns pa alla tre strateginivaerna inom ett foretag, se figur 5, och
har dar enligt Hutt och Speh (2010) olika roller. Inom foretagsstrategin, som bland
annat bestammer hur ett foretag ska differentiera sig, ligger fokus for
marknadsfunktionen pa att se hur foretaget kan vara attraktivt pa marknaden. Pa en
affarsstrategisk niva stalls fragan om hur foretaget kan positionera sig gentemot sina
konkurrenter. Marknadsdelen ska hér kunna ge en god bild av hur kunderna och
konkurrenterna agerar samt vad foretaget har for speciella kompetenser. Detta for att
foretaget pa ett sa effektivt satt som majligt ska kunna konkurrera om kunderna som
befinner sig pd den marknad som de verkar. Inom den funktionella strategin maste
marknadsfunktionen hjalpa till att koordinera resurser sa att malen for de olika
marknaderna uppnas. Marknadsfragorna omfattar alltsa hela verksamhetens aktiviteter.

-

Foretagsstrategi

Affarsstrategi

Marknadsstrategi

Funktionell strategi . dmmm

i

Figur 5. Marknadsstrategi aterfinns pa alla strateginivaer

Utformningen av en marknadsstrategi kan ses som ett av nyckelmomenten i foretagets
planering av marknadsarbetet och innebar att identifiera méjliga strategier for att kunna
na de mal foretaget formulerat (Ellis 2011). Strategier kan dven brytas ned till en mer
detaljerad niva. Pa denna niva brukar foretag enligt Ellis (2010) analysera sin marknad
med hjélp av 4P; pris, plats, produkt och paverkan.

Ellis (2011) identifierar tre olika satt for ett foretag att formulera sin marknadsstrategi.
Antingen fokuserar foretaget pa att halla laga kostnader, vilket gor att priskonkurrens
blir mojligt. Foretag kan ocksa konkurrera genom att differentiera sig, vilket innebér att
kunderbjudandet skiljer sig fran konkurrenternas erbjudande. Denna strategi ar enligt
Ellis (2010) nagot som manga foretag stravar efter, men det stiller stora krav pa
verksamheten att kunna identifiera vad som skapar vérde for foretaget och vilken

’ Frida Lind, Forskarassistent, férelasning den 19 november 2010
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kompetens som kravs for att skapa detta védrde. En tredje strategi ar att foretaget
fokuserar pa ett smalt segment dar det inte finns sa manga konkurrenter. Genom att
specialisera och nischa sig, kan foretaget hitta och skapa en marknad dér de kan inneha
en stor marknadsandel.

| uppbyggnaden av foretagets marknadsstrategi bor en kartlaggning Over de interna
resurserna goras samt en analys av radande marknadsklimat pa de marknader foretaget
ar verksamt inom. Foretaget kan gora en SWOT-analys for dessa kartlaggningar. Kotler
et al (2008) forklarar SWOT som en engelsk forkortning for styrkor, svagheter,
mojligheter och hot. Verktyget anvénds for att belysa de delar av verksamheten dar
foretaget ska lagga sitt huvudfokus och majoriteten av sina resurser. De ytterligare
momenten vid utformningen av marknadsstrategin innehaller enligt Ellis (2011) mer
detaljerat hur foretaget kan arbeta med att valja ut vilka kundgrupper de bor satsa pa
vilket kallas segmentering. Dérefter beskrivs hur ett foretag ska bygga upp sitt
erbjudande till kund for att skilja sig fran konkurrenter for att bli mer
konkurrenskraftiga genom differentiering. Vidare beskrivs hur foretaget ska bygga sitt
varumarke och hur de ska positionera sig pa marknaden. Dessa tre moment, tillsammans
med foretagets resurser, utgoér byggstenar inom den marknadsstrategiska planeringen.

3.3.1 Strategiska resurser

For att foretaget ska kunna uppna sina mal maste marknadsstrategin hantera foretagets
resurser pa basta satt. Det traditionella synséttet pa marknadsstrategi fokuserar pa
konkurrensfordelar, och att dérefter koordinera och kontrollera de interna processerna
(Ellis 2011). Tva andra synsétt ar resurshaserat synsatt och relationshaserad
marknadsforing. Relationsbaserad marknadsforing handlar om att skapa goda och
langsiktiga kundrelationer (Edvardsson & Echeverri 2002). Resurshaserat synsatt
innebar att ett foretag kan nd marknadsférdelar da det innehar resurser, till exempel
humankapital, som &r svara att kopiera (Ellis 2011). Foretaget ska enligt detta synsétt
utga ifran de interna resurserna och hur dessa anvands for att differentiera sig.

Enligt Hutt & Speh (2010) far ett foretag konkurrensfordelar genom nyttjandet av sin
overlagsna skicklighet och innehavet av strategiska resurser. De delar upp dessa resurser
i karnkompetens, strategiska tillgadngar och karnprocesser. Karnkompetenser ar de
fardigheter, metoder och teknologier som ett foretag anvander for att tillgodose kundens
behov och skapa vérde for kunden. Det handlar om att kunna definiera vad det & som
kunderna anser vara foretagets karnkompetens, sa att denna kan utnyttjas och
marknadsforas mot ratt bransch. Det handlar ocksa om att se hur denna kompetens kan
anvandas, bade inom den befintliga branschen men &ven inom nya branscher.
Strategiska tillgangar & mer handfast och handlar om orderkvalificerare sasom patent,
varumarken och kunddatabaser. Dessa tillgangar bor utnyttjas mer genom att leta efter
nya satt att anvanda dem. Ett exempel pa detta som beskrivs ar Apple Inc. som till en
borjan enbart salde datorer, men nu tjanar lika mycket pa forsaljning av telefoner och
musikspelare. K&rnprocesser & metoder och rutiner som foretag anvander for att
transformera kompetenser och uppfinningar till nagot vardeskapande for kunden. Fokus
ligger pa de arbetssatt som skapar mest varde for kunderna.

Amit och Shoemaker (1993) menar att det inom foretag finns vissa resurser som &r
direkt kopplade till foretagets prestationer. For ledningen &r det viktigt att identifiera,
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utveckla och skydda dessa resurser for att foretaget ska vara konkurrenskraftigt. Aven
Collis och Montgomery (1995) menar att det pa senare tid blivit allt viktigare med
foretagets resurser, da det ar de som leder foretaget i konkurrensen. Deras syn pa
resurser kombinerar en intern syn pa den egna verksamheten med en extern syn pa
marknaden och konkurrenterna. Synséttet framhaller att inga foretag ar likadana, de har
blivit formade av erfarenhet, och har inte samma kunskaper eller samma
organisationskultur. Det féretag som har de bast anpassade resurserna for sin marknad,
kommer darmed att bli ledande pa marknaden. Under 80-talet fokuserades
marknadsstrategibegreppet mer pa den externa miljon foretagen befann sig i, medan det
under 90-talet gick mot ett allt mer resursbaserat synsatt, med bade internt och externt
fokus. Collis och Montgomery (1995) harleder konkurrensfordelar till innehavet av
nagon resurs som gor att foretaget kan tillgodose kundernas behov béttre eller billigare
an konkurrenterna. Dock maste foretagen ta hansyn till att vissa resurser som ger
mycket goda resultat inom vissa marknader, eventuellt inte kommer ge samma resultat
inom andra marknader. Detta ar ndgot att tdnka pa da foretag breddar sitt utbud och
forsoker ta sig in pa nya marknader.

Collis och Montgomery (1995) menar daven att nér ledningen i ett foretag ska skapa en
effektiv strategi ska denna grundas i de resurser som har storst varde for foretaget.
Darfor bor resurserna jamforas med vissa kriterier pa den externa marknaden. Dessa
kriterier handlar enligt dem framst om hur latt en resurs ar att kopiera. Att basera
strategin pa resurser som konkurrenterna latt kan imitera kan gora att foretaget tappar
marknadsandelar da konkurrenterna hinner ikapp. En resurs kan vara svar att imitera om
den har utvecklats under lang tid, och konkurrenterna maste darfér spendera lang tid for
att astadkomma samma resultat. Det kan dven vara svart att imitera
organisationsstrukturer, da dessa ar beroende av den personal som arbetar pa foretaget.
Sist men inte minst bor en resurs utvarderas pa hur framstaende den ar gentemot
konkurrenter pa marknaden. Foretag bor darmed utvardera sina resurser med hjalp av
dessa kriterier, for att kunna formulera sin strategi. Oftast & de mest vardefulla
resurserna immateriella sasom teknologier och organisationskultur (Collis &
Montgomery 1995).

Resurser aterfinns dock inte bara inom féretagets granser. Hakansson och Waluszewski
(2002) delar in resurser i fyra olika kategorier: produkter, produktionsutrustning,
foretagsinterna resurser sasom strategier och anstéllda samt affarsrelationer. Dessa fyra
resurstyper utvecklas i interaktion med varandra. Ett synsétt som tar upp vikten av
organisationskulturen och relationer & som ndmnt relationsbaserad marknadsforing.

Relationsbaserad marknadsforing definieras som en aktivitet for att uppratthalla goda
kundrelationer (Edvardsson & Echeverri 2002). | relationsbaserad marknadsforing kan
priskansligheten ses som mindre viktig, da hansyn tas till den langvariga relation som
byggts upp och som skapat trovardighet. Eftersom de kundrelationer ett tjanstebaserat
foretag bygger har som mal att halla en langre tidsperiod, ligger fokus vid denna sorts
marknadsforing enligt Edvardsson och Echeverri (2002) pa att skapa ett fortroende hos
kund, vilket ska leda till skapandet av langsiktiga forhallanden. Da de flesta anstéllda pa
ett tjansteforetag i viss man har kontakt med kunderna har alla anstallda ansvar for
marknadsforingen. Edvardsson och Echeverri (2002) papekar ocksa att det &r viktigt att
varda befintliga relationer da det ar mer effektivt att arbeta med befintliga kunder
istallet for att fokusera pa att skapa nya kundkontakter.
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Enligt Edvardsson och Echeverri (2002) ska tjansteorganisationens resurser stddja
tjansteprocessen sa att de resultat kunden efterfragar kan uppnas. De menar att
medarbetarna ofta brukar ses som ett tjansteféretags huvudresurs och att medarbetaren
och dennas kunskap ar avgorande for hur en kund uppfattar tjansten. Kontinuerligt
larande och kompetensutveckling framhévs darfér av Edvardsson och Echeverri (2002)
som ett betydelsefullt konkurrensmedel da motiverade anstallda bidrar till att tjanstens
kvalitet hojs, men da kravs att foretaget lyckas skapa motivation och en attraktiv
arbetsmiljo. Mojligheten till att utveckla sin kompetens menar de spelar stor roll just for
valbefinnande och arbetsengagemang. Samtidigt bidrar detta till att behalla personalen i
foretaget.

Inom tjanstesektorn har alltsa frontpersonalen, eller utforaren av tjansten, en central roll
i hur foretaget uppfattas och &r darfor en viktig del i marknadskommunikationen
(Edvardsson & Echeverri 2002). God service uppstar da de anstallda férmedlar och
genomfor tjansten pa ett satt som lever upp till kundens forvantningar. Darfor ar det
enligt Edvardsson och Echeverri (2002) av stor vikt att djup kunskap om kunderna finns
samt att en anpassning sker mot kundernas situation, behov och beteende.
Organisationsstrukturen ska darfor hjalpa medarbetarna att forsta vilka aktiviteter inom
tjansten de ansvarar for, genom att de arbetssatt som finns inom organisationen
identifierar vilka behov kunden har. Da en tjanst genomfors i interaktion med kunden
ingar aven kunden som en resurs genom deras kunskap och information om behov
(Edvardsson & Echeverri 2002). Hur bra interaktionen mellan de bada parterna fungerar
paverkar tjanstekvalitén. Darfor galler det enligt Kotler et al (2008) att utbilda de
anstallda i att leverera tjansten pa ett tillfredstallande satt. For att astadkomma detta
kravs inte bara extern marknadsféring, utan dven intern marknadsfoéring gentemot de
anstallda sa att de val kanner till vad foretaget star for och vad kunderna forvantar sig av
dem (Kotler et al 2008). Detta kan gdras genom internutbildningar, seminarium och
kurser.

3.3.2 Segmentering

Ett marknadssegment definieras som en grupp av nuvarande eller potentiella kunder
med gemensamma drag som kan beskriva deras reaktion pa en leverantors
marknadskommunikation (Wind & Cardozo 1974). Segmentering &r en del i
affarsstrategin och syftar till att dela in marknaden i vél avgransade marknadssegment
dar kunderna har liknande behov och krav pa leverantoren. Genom att segmentera
kunder anvands ratt argument till kund genom ratt marknadsforingskanaler, vilket ocksa
skapar ratt forutsattningar for foretagets affarsomgivning®.

Segmentering kan goras med hansyn till flera olika baser, som kan delas upp i tva
huvudkategorier; makro- och mikrosegmentering (Hutt & Speh 2010).
Makrosegmentering innebar att urvalet baseras pa koparens organisation och
kopsituation,  alltsa  exempelvis  storlek, geografisk  lokalisering  eller

® Tommy Falonius, Marknadsstrateg, férelasning den 15 november 2010
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organisationsstruktur (Wind & Cardozo 1974). Nasta steg &ar att dela upp dessa
makrosegment i mikrosegment. Vid mikrosegmentering fokuserar foretaget istallet pa
karaktéren hos kundens beslutsfattande enhet. Kundens beslutsfattande enhet kan delas
upp i fem grupper som foretaget bor ha olika fokus pa i kontakten nar de forsoker sélja
in nya produkter eller projekt (Hutt & Speh 2010). Dessa grupper ar anvandare, kdpare,
influerare, beslutsfattare och informationsévervakare, och dessa befinner sig inom olika
delar och nivaer i organisationen. De personer som har kontakt med kunden bér darmed
enligt Hutt och Speh (2010) anpassa utformningen av erbjudandet utefter de olika
grupperna inom den beslutsfattande enheten sa att relevansen optimeras for varje grupp.
De parametrar som bor analyseras kan vara kunders kopbeslutskriterier, attityd till
séljare och hur viktig produkten eller tjansten ar for dem (Wind & Cardozo 1974). Detta
kraver stOrre kunskap om marknaden men vid hogre grad av samverkan mellan
leverantor och kund &r detta ett vanligare sétt (Ellis 2011).

Malet med segmenteringsstrategin ar enligt Hutt och Speh (2010) att identifiera och
skapa kundgrupper med likheter inom de olika omradena som foretaget sedan kan
anpassa sin marknadsféring till. Utvalda potentiella marknadssegment bor darfor
utvéarderas utifran fem olika kriterier for att sakerstdlla att detta kan goras effektivt.
Forst bor det valda segmentets matbarhet utvarderas, alltsd huruvida information om
koparens utmarkande drag latt kan samlas in eller existerar. Ar detta svart kan det enligt
dem orsaka hinder for att tillgodose de behov som finns inom segmentet, da information
kring kunderna &r svart att uppfatta. Nastkommande kriterium ar att utvérdera i vilken
grad foretaget kan fokusera sina marknadsaktiviteter effektivt pa det valda segmentet.
De kundgrupper som existerar pa marknaden star ofta for olika stor del av ett foretags
vinst och forsaljning. Den sa kallade 80/20-regeln innebar exempelvis att 20 procent av
kunderna star for 80 procent av vinsten. Detta stimmer relativt val dverens med en
undersokning dar B2B foretag fann att 20 procent av deras toppkunder i median stod for
75 procent av forséljningsvolymen (Hutt & Speh 2010). Darfor &r det viktigt att
analysera segmentets vasentlighet med hansyn till storlek och bidrag till foretagets
vinst, for att fa en bra uppfattning om kostnaden for marknadsaktiviteterna éverskrider
den forvantade vinsten fran det specifika segmentet (Wind & Cardozo 1974).

Aven hur val dess forenlighet med foretagets marknads- och affarsmissiga styrkor
moter nuvarande och forvantad konkurrens, samt tekniskt tillstdnd pa marknaden, bor
analyseras (Hutt & Speh 2010). Enligt Hutt och Speh (2010) b6r &ven segmentets
mottaglighet for marknadsaktiviteter sdsom prissattning utvarderas. Detta for att
mojligheten att paverka kunderna inom segmentet att kopa &r sjalva syftet med
marknadskommunikationen. Dartill ar kontinuerlig uppfoljning av foérandringar pa
marknaden, samt inom varje kundsegment, av stor vikt da dessa enligt dem kan aberopa
forandringar i marknadssegmenteringsstrategin.

Wind och Cardozo (1974) menar att fordelarna med att astadkomma en effektiv
segmentering ar att detta kan reducera kostnaderna for identifieringen av kundernas
behov. Detta isolerar informationssokningar till att inbegripa homogena segment av
olika organisationer som kan approximeras ha samma behov och reagera lika pa
marknadsaktiviteter och sokningen behéver ej goras for alla de enskilda kunderna.
Enligt Hutt och Speh kraver (2010) detta dock att segmenten &r vél avpassade och att
segmenteringsvariabeln &r utvald med grund i vad som &r betydelsefullt for just det
foretagets kunder. Denna informationssokning kan ocksa med fordel standardiseras i
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foretagets kundhanteringssystem sa informationen latt kan tas fram och sammanstallas i
de olika segmenten. Vinster av att anvanda segmentering &r enligt dem att anstallda blir
mer inriktade pa de olika kundsegmentens unika behov. Det ger ocksa kunskap om
behoven i de olika segmenten och hjalper till att fokusera pa att utveckla l6nsamma
prissattningsstrategier, vélja passande kanaler, utveckla och rikta reklambudskap samt
trana saljarna for varje segment. Segmentering lagger alltsd grunden for effektiva
marknadsstrategier. Sist men inte minst ger marknadssegmentering enligt Hutt och Speh
(2010) riktlinjer for hur foretaget ska allokera sina marknadsforingsresurser och utgor
en bas for analys vid marknadsplanering och kontroll.

3.3.3 Differentiering

Att tillgodose och upptéacka behov ar centralt inom marknadsféring och for att en vara
eller tjanst ska na framgang kravs att denna uppfyller ett behov pa marknaden
(Albertsson & Lundqvist 1997). Kotler et al (2008) menar att genom anvandning av en
SWOT-analys kan tidigare okanda behov upptéckas. For att tillgodose de olika behoven
kan sedan foretaget genom att utforma marknadsstrategin utifran denna analys
differentiera sitt erbjudande. De pdvisar vidare att nar ett foretag bestamt
segmenteringsstrategi behovs en differentieringsstrategi for hur de ska skapa varde for
de olika segmenten eller kunderna. Hutt och Speh (2010) beskriver att differentiering &r
en produkt- eller tjansteutvecklingsstrategi, och utgor tillvagagangssattet for hur
foretagets erbjudande ska skilja sig fran konkurrenters erbjudande. Skillnaden ska vara
av tillrackligt stort varde for kunden sa att den véljer foretagets produkt eller tjanst
framfor konkurrenternas. Vidare beskriver de att det generellt finns tre olika sétt att ga
tillvaga pa for att uppna detta:

e Erbjuda en 6verldgsen service eller tekniskt kunnande, ha en stor kundflexibilitet
och kunna gora skraddarsydda Iésningar for kunden.

e Erbjuda en produkt eller tjanst med éverlagsen kvalitet som gor att kunden kan
sénka sina kostnader vilket 6kar dess konkurrenskraft.

e Erbjuda innovativa produkter eller tjanster som bygger pa nya teknologier och
som inte existerar pd marknaden idag.

Kotler et al (2008) havdar att det ar viktigt att ta hansyn till att marknader kan se mycket
olika ut och att strategin maste anpassas till den radande situationen pa marknaden,
sarskilt i de fall da det ror sig om tjanster och inte produkter. Tjanster karaktariseras av
att de till stor del & immateriella, produceras och konsumeras simultant, innebéar
svarigheter med att garantera en jamn kvalité, ej kan lagras samt att de endast &gs over
en begransad tid. Detta menar de skapar sarskilda forutsattningar for hur de olika
delarna i marknadsstrategin bor utformas. Foretaget maste i sin marknadsstrategi
klargora hur de ska synliggora tjansten pa grund av avsaknaden av fysiska element.
Aven hur resurserna ska fordelas sa att utbud och efterfrdgan méts vid variationer i
efterfragan, samt hur kvalitén ska sakerstéllas trots olika utforare av tjansten pavisar de
vara viktigt. Strategiska beslut bor dven tas angaende processer och idéer som leder till
aterkop, alltsa att astadkomma en form av inldsning da det inte finns ndgon fysisk
produkt.
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Enligt Edvardsson & Echeverri (2002) uppstar en tjanst genom interaktion mellan kund
och utforare av tjansten. Detta medfér att tjanster bade skapar och forutsétter nagon
form av relation med kunden pa ett annat satt &n en produkt. Darfor framhaver de att
formagan att skapa goda och langsiktiga relationer blir viktigt for ett tjanstebaserat
foretag. Det ar dven en bas att differentiera den tjanst foretaget erbjuder och kan
generera en inlasning av kunden.

For att komma fram till en differentiering av erbjudandet behdvs identifiering av
mojliga skillnader i kundvarde, vilka kan ge konkurrensméssiga fordelar menar
Albertsson och Lundqvist (1997). Darefter bor en eller ett fatal av dessa véljas ut som
sedan kan formas i en definiering av en positioneringsstrategi. De moment som valjs ut
ska enligt dem helst vara av sadan karaktar att de ar svara for konkurrenter att imitera.
Enligt Kotler et al (2008) har tjansteforetag mojlighet att differentiera sin tjanst genom
processer och personal som adderar véarde for kund. Detta kallar de
kompetensdifferentiering och &r en strategi som innebar att satsa pa sin personal, bade
genom uthildning men ocksa genom att anstdlla endast den bésta personalen.
Edvardsson & Echeverri (2002) framhaver att i tjansteforetag ar just att satsa pa
utbildning en strategi som kan ge konkurrensfordelar. En fordel med detta ar att varden
som handlar om personers kompetens och relationer just ar svara att imitera for
konkurrenter.

3.3.3.1 Differentiering genom hallbara utvecklingsfaktorer

Hallbar utveckling blir allt mer centralt i vart samhalle. Brundtland (1987) definierar
hallbar utveckling enligt foljande: “En hdllbar utveckling dr en utveckling som
tillgodoser vara behov idag utan att dventyra kommande generationers mojlighet att
tillgodose sina behov.” Detta framhdlls av regeringskansliet (2012) som en riktning
vilken &r efterstravansvart for alla foretag idag. De menar aven pa att hallbar utveckling
kan delas in i tre dimensioner; social, miljoméassig och ekonomisk hallbarhet. Dessa tre
bor ses som émsesidigt stodjande. Social hallbarhet innebar bland annat att foretag ska
ha en bra arbetsmiljo dar medarbetarna kan utvecklas, erhalla rattvisa l6ner samt att
folja och framja manniskors rattigheter. Miljomassig hallbarhet innefattar att bevara
jordens och dess ekosystems produktionsformaga genom att exempelvis minska sin
energikonsumtion. Ekonomisk hallbarhet handlar om att bidra till globalt vélstand och
att foretag har ett langsiktigt tinkande vad galler l6nsamhet och inte prioriterar
kortsiktiga vinster framfor 1&ngsiktig stabilitet®. Foretagens ansvar i denna utveckling
ligger i att langsiktigt se hur deras verksamheter paverkar dessa dimensioner och att
forsoka minska de negativa effekterna av deras aktiviteter.

Albertsson och Lundqvist (1997) lyfter fram tva olika strategier till att hantera
foretagets miljéanpassning; defensiv och offensiv. Defensiv miljéanpassning &ar en
reaktiv strategi och innebar att foretaget tillgodoser krav eller kritik fran kunderna.
Offensiv miljoanpassning ar istéllet proaktiv dar foretaget utvecklar miljomaérkta eller
miljoanpassade produkter eller tjanster utan patryckningar fran kunderna. De menar att

% Mats Winroth, Docent, forelasning den 16 september 2011
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med en offensiv strategi ligger foretaget ett steg fore och da kan dorrarna éppnas till nya
malgrupper.

Den trend med hallbarhetstank som 6kat i samhallet har lett till att myndigheter och
kunder efterfragar och staller krav pa miljo och rattigheter hos de som utvecklar och
producerar produkter och tjanster (Regeringskansliet 2012). Detta kan foretagen véanda
till en mojlighet att differentiera sitt erbjudande genom exempelvis hallbarare produkter
och tjanster. Det kan vara i form av att en tjanst astadkommer energieffektiviseringar
eller att foretagskulturen haller god etik och moral (Ottman 2011). Olika
miljocertifieringar sasom 1SO14001 har kommit att bli minimikrav for leverantérer och
aven att kunna redogora for vilka material som de anvéander och vart de kommer ifran
har blivit allt viktigare'®. Dock menar Hutt och Speh (2010) p att det maste finnas en
efterfragan och ett behov hos kunden for att differentieringen ska lyckas.

3.3.4 Positionering

Marknadsstrategin bor innehalla en végvisare till hur foretaget ska skapa en position i
kundernas medvetande (Albertsson & Lundqvist 1997). Det ar har positioneringen som
marknadskommunikationsstrategi fyller en viktig funktion pavisar Kapferer (2004).
Positionering av varuméarken vilar pa antagandet att alla val kunder gér baseras pa en
jamforelse mellan olika alternativ. D& konkurrensen ar sa pass stor idag ar det ett
misstag att l&mna kunden till att avgodra vad som utgor just det egna foretagets
varumarke.

Positionering innebar att foretaget aktivt valjer vilken position de vill ha pa marknaden,
och stravar for att na dit. Detta ar viktigt da det visar for kunden varfor foretagets
erbjudande ar speciellt, och ger en riktning pa hur foretaget ska fortsatta sin
utveckling™'. Positioneringen gér att kunder kan se en distinkt skillnad mellan foretagets
erbjudande och konkurrenternas erbjudande. Det ar darfor viktigt att
marknadsfunktionen kan utldsa vad som &r viktigt for foretagets kunder, for att kunna
stodja resten av foretagsfunktionernas arbete (Ellis 2011). Thornell (2007) pévisar att
positionera foretaget inte innebér enbart att vara storst, utan snarare att vara forst med
att inta en viss position pa marknaden och att skapa kundvarde. Detta kan vara tankvart
da foretaget genom en positionering kan undvika att konkurrera pa storlek och istéllet
vara forst och ensam om en viss position.

Foretaget kan stalla sig fyra fragor for att komma till ratta med positioneringsstrategin
(Albertsson & Lundqvist 1997). Forsta fragan handlar om att ta reda pa vilken position
foretaget har i dagsldget i kundernas medvetande. Detta klargors vid anvandandet av
analys av marknaden och konkurrenter, exempelvis genom den tidigare namnda SWOT-
analysen dér dven konkurrenternas position analyseras. En marknadsundersokning kan
behovas for att grundligt klargora vilken position foretaget har. Detta askadliggors ofta
genom en positioneringskarta, vilket &r ett anvandbart visuellt underlag foér beslut kring

19 Mats Winroth, Docent, forelasning den 16 september 2011
1 Tommy Falonius, Marknadsstrateg, férelasning den 15 november 2010

23



hur foretaget ska utforma sin marknadsstrategi for att na sina mal. De tre foljande
fragorna for att utforma positioneringsstrategin ar riktade mot hur foretaget sedan ska
forandra den position foretaget har. Vilken position vill vi ha? Finns det nagra
konkurrenter som innehar denna position? Kan vi halla ut med de resurser och den tid vi
har att tillga? Till sist bor foretaget sdkerstalla att den aktuella
marknadskommunikationen konsekvent speglar foretagets positioneringsstrategi.

Uppbyggnaden av ett foretags varumarke och position pa marknaden tar tid pavisar
Kotler och Keller (2009). Betydelsen av forankring internt, sa kallad internalisering, for
att skapa engagemang hos medarbetarna &r ett viktigt steg for att pa ett trovardigt satt
kunna kommunicera ut foretagets positionering. Forst nar foretaget lyckats fa forstaelse
och acceptans for positioneringen internt kan fokus ldggas pa den externa
kommunikationen och sétta planerna i verket for att inta den efterstravade positionen.

Genom att inta en unik och ledande position pa marknaden har foretaget mycket att
vinna da principen forst ar storst ofta ar radande pa marknaden (Thornell 2007).
Kunderna kommer ihag den som &r nummer ett och tvaan far inte samma utrymme i
kundens medvetande. Foretaget far genom sin position lattare att rekrytera de basta
medarbetarna, fa exponering i media, ta ut ett hogre pris dd kunder forlitar sig pa
foretagets prestationer samt att ett sadant foretag alltid finns pa kundens nathinna och
darfor ar ett naturligt alternativ att OGvervaga. Detta ger ocksa en god spiral menar
Thornell (2007) da positionen pa marknaden borde starkas av att det blir kant att
foretaget har spetskompetens och drivna medarbetare.

3.3.4.1 Hallbar positionering

Enligt Ottman (2011) definierades foéretag forr av vad de gjorde, medan de idag
definieras av vad de star for. | och med detta menar Ottman att
marknadskommunikationen blir central och hur foretaget lyckas kommunicera ut att de
arbetar for en hallbar utveckling kan bli ett konkurrensmedel pa marknaden. Detta kan
starka foretagets varumarke bade gentemot kunder, aktiedgare och potentiella nya
medarbetare.

Albertsson och Lundqvist (1997) menar att foretag har borjat anamma anvandningen av
sa kallad gron positionering i stor utstrackning, men papekar att det finns manga
exempel pa tomma ord och reklam. De ser en trend mot att arbeta med miljomassiga
aspekter vilket innebar att foretaget inte kommer att vara ensamt om att forsoka inta
positionen som gron. Darfor diskuterar de om det da kan vara béttre att satsa pa att hitta
en mer unik position. Ett foretag kan exempelvis vara hallbart ur ett socialt perspektiv
sasom att foretagskulturen och arbetsklimatet &r hallbart. Ottman (2011) framhaller att
nya medarbetare kan tankas uppleva en storre tillfredstallelse pa foretaget genom ett
hallbart arbetssatt och varumarke. Echeverri och Edvardsson (2002) pavisar att detta ar
viktigt i tjanstebaserade foretag dar de anstallda ar de som utfor sjdlva tjansten da
interaktionen mellan kund och leverantor ofta ar stor.
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3.4 Ramverk och undersokningsfragor

Sammanfattningsvis, natverket ar centralt pa grund av den unika karaktaren hos en
tjanst; att den skapas genom interaktion mellan flera parter i ndtverket. Relationerna till
andra aktorer i natverket paverkar ocksa hur foretagets organisation, struktur och
strategi utformas. Foretaget &r inte isolerat och att se endast till det egna foretaget i en
sadan situation, vid utformningen av dess marknadsstrategi, riskerar att resultera i en
felanpassning. Vilket tillvagagangssatt som ska anvandas beror alltsa pa hur marknaden
ser ut och i vilken kontext foretaget befinner sig i.

Marknadsstrategi ingar i alla strateginivaer i ett foretag, men har olika roll beroende pa
niva. Byggstenar som ingar i uppbyggnaden av marknadsstrategin bryggar dver dessa
nivaer och specificerar det arbete som ska ske gentemot marknaderna. | enlighet med
teorin ovan anses fyra stycken byggstenar vara av storst vikt vid skapandet av
marknadsstrategin  for Rejlers Ingenjorer; strategiska resurser, segmentering,
differentiering och positionering av foretaget.

Strategiska resurser

De strategiska resurserna utgors av karnkompetens, strategiska tillgadngar och
kdrnprocesser. Rapportens utgangspunkt i ett tjanstebaserat foretag skapar ocksa
ett behov att belysa relationer som strategisk resurs. De unika relationerna ett
tjansteforetag har innebar en resurs for foretaget som behover underhallas och det
ar en viktig del som marknadsstrategin bor stodja. Kompetens blir ocksa en resurs
av strategisk vikt da erbjudandet till kund bygger pa konsulternas kompetens.

Segmentering

Segmenteringsstrategin grundar sig i en analys av hur de enskilda kunderna skiljer
sig eller har likheter vilket kan utnyttjas for att underldtta marknadsarbetet.
Genom att segmentera kunderna pa olika nivaer kan segment av kunder skapas
och marknadsaktiviteter kan formas mot fler kunder samtidigt istallet for att alltid
lagga resurser direkt mot varje enskild kund.

Differentiering

Differentieringen av foretagets erbjudande &r en tjansteutvecklingsstrategi dér
riktlinjer for hur erbjudandet ska skilja sig gentemot kunderna och
konkurrenterna. Detta kan goras pa olika satt men effekten av arbetet ar att
tjansten eller produkten som erbjuds &r unik och vél anpassad till kundernas
behov. Har stéller tjanstens speciella forutsattningar krav pa hur differentiering
kan skapas. Da en tjanst skapas tillsammans med kunden sker ofta en personlig
anpassning av erbjudandet gentemot enskilda kunder.

Positionering

Positionering handlar om att skapa en position pad marknaden och i kundernas
medvetande. Det & genom positioneringen som foretaget kommunicerar ut hur de
skiljer sig fran konkurrenter, inte bara med sitt erbjudande utan &ven vad
foretagets varumarke star for. For att effektivt kunna kommunicera ut sin position
externt maste den vara internt férankrad inom den egna organisationen.
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Grundat i teorin har for varje byggsten en undersokningsfraga formulerats och genom
att besvara dessa fyra undersokningsfragor uppfylls rapportens syfte. Detta
sammanfattas i figur 6 nedan.

Hur anvinder sig
Rejlers Ingenjorer av
segmentering och hur
kan detta utvecklas?

Vilka 4r Rejlers
Ingenjorers strategiska
resurser och hur bor
Rejlers Ingenjorer
arbeta med dessa?

Strategiska
resurser

Differentiering

Vilken position har
Rejlers Ingenjorer i
nuldget och hur kan de
anvinda deni sitt
marknadsarbete?

Vad gor Rejlers
Ingenjérers erbjudande
attraktivt idag och hur
kan detta utvecklas?

Figur 6. Marknadsstrategins byggstenar
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4 Organisation och marknad pa Rejlers Ingenjorer AB

Nedan beskrivs det material som samlats ihop fran de intervjuer som genomforts.
Materialet presenteras utifran de tankar och asikter som platschefer och
affarsomradeschefer haft gallande arbetet med organisationen, strategier och marknad.

4.1 Organisationsbeskrivning

Rejlers Ingenjorer ar som namnts ett dotterbolag inom Rejlerkoncernen och bestar utav
sju olika affarsomraden som finns pa 36 orter runtom i Sverige med sammanlagt 13
ansvariga platschefer. Alla affarsomraden finns dock inte representerade pa alla kontor.
Vilka som finns representerade beror bade pa kontoret och pa affarsomradets storlek
samt den lokala marknaden. For vidare detaljer se figur 7 nedan.

Varje affarsomrade har en affarsomradeschef, nedan aven kallade AOC, och pa varje
kontor dar affarsomradet finns representerat sitter minst en gruppchef, nedan dven
kallad GC, for respektive omrade. Rejlers Ingenjorer &r strukturerat som en
matrisorganisation, se figur 7, dar bolagets VD har huvudansvar fér samordningen av
platschefernas arbete, nedan dven kallade PC, medan vice VD har ansvar for
affarsomradeschefernas arbete. Vice VD for Rejlers Ingenjorer ar ocksa marknadschef
pa foretaget. AOC har huvudansvaret for respektive omrades kontorséverskridande
kunder och forsaljning medan PC ansvarar for de anstdllda och det ekonomiska
resultatet. Varje AOC skriver en egen affarsplan for sitt affirsomrade och likasa gér PC
for sitt/sina kontor. AOC har fatt tydliga direktiv for hur affarsplanen bor utformas och
affarsplanerna for alla affarsomraden ar darfor relativt enhetliga. PC har lite storre frihet
vid utformandet av sin affarsplan och vissa kontor har forsokt att sammanstalla de
affarsplaner de fatt fran respektive affarsomrade som finns representerade pa kontoret
till en gemensam affarsplan for deras lokala marknad. Kontakten som sker mellan AOC
och PC &r idag mestadels informell.
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Nedan i figur 8 foljer en kort presentation av de olika affirsomradena pa Rejlers
Ingenjorer (Rejlers 2012).

El och Automation El och automation &r Rejlers Ingenjorers storsta affarsomrade och
fokuserar pa kundens tillverkningsprocesser, detta inkluderar att
effektivisera, automatisera och utveckla tillverkningsprocesser och
produkter inom industrin.

Mekanik Mekanik riktar sig mot den industriella marknaden och utfor
uppdrag som innefattar bland annat konstruktion, utformning av
tillverkningsprocesser, produktutveckling, logistik samt underhall
av tekniska system och produktionsprocesser.

Elkraft och Energi Detta affarsomrade riktar sig mot distribution och produktion av
elkraft och dd mot bland annat kéarnkraftsindustrin och férnybar
energiproduktion dar vindkraft ingar.

Bygg och Fastighet Detta affarsomrade riktar in sig pa installationsteknik till och
bygg- och fastighetssektorn, vilket inkluderar el- och teleteknisk
installation, styr- och reglerteknik, kommunikationsteknik samt
projektering.

Process och Detta affarsomrade riktar in sig pa energiproduktion och

Anlaggning processindustri, som bland annat innebér verifiering av befintliga
anlaggningar och effektivisering av processer.

Telekom Detta affarsomrade erbjuder tjanster inom fast och mobil

kommunikation. Uppdrag utfors bland annat inom projektledning,
natplanering  och  projektering  for ~ mobilndts-  och
bredbandsoperatorer.

Jarnvag Jarnvag arbetar med uppdrag som fokuserar pa utveckling och
modernisering av jarnvagsnatet i Sverige. Atagandena innefattar
allt fran hela projektataganden till forstudier och projektering.
Detta galler anlaggningar for bland annat el-, tele-, signal- och
sékerhetssystem.

Tabell 2. Rejlers Ingenjorers affarsomraden

4.2 Arbetet med marknadsfragor

De flesta chefer som intervjuats upplever inte att det finns nagra direkta direktiv fran
ledningen for hur marknadsarbetet ska genomféras for varken AOC eller PC. AOC har
fatt en del direktiv uppifran, exempelvis finns det som tidigare namnts en mall for hur
affarsplanen ska utformas. Overlag upplever AOC tydligare an PC att det finns vissa
direktiv for hur arbetet med marknadsfragor ska genomforas. Detta beror pa att AOC till
skillnad fran PC har narmre kontakt med Rejlers Ingenjorers vice VD och tillika
Marknadschef. De flesta upplever dock att de till storsta del sjalva far bestamma hur de
vill fordela sina resurser och pa vilket satt marknadsforingen ska ske, vilket 6verlag
anses vara positivt. Detta pa grund av att kundrelationerna anses vara det viktigaste
inom marknadsarbetet och att det da upplevs naturligt att inte vara styrd uppifran. PC
har ansvar for allt marknadsforingsarbete lokalt, medan alla GC pa kontoret har hand
om marknadsféringen och kontakten med kunderna inom sitt affirsomrade.

PC har i vissa fall hand om ramavtal som ar lokala med de storre kunderna. Behdver
medarbetarna hjalp med lokala marknadsfragor vander de sig i forsta hand till sin GC
och dérefter till PC. De offerter och ramavtal fér nationella kunder som involverar flera
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kontor skots av AOC och ansvariga konsulter for det aktuella affarsomradet. Detta da
kontakten med dessa kunder kraver samordning uppifran. GC har en viktig roll da de
ska ha nara kontakt med bade AOC och PC samt dven ska leda medarbetarna inom sitt
omrade pa ett visst kontor. GC rapporterar till bade PC och AOC da de ér
skarningspunkterna i matrisorganisationen. Detta gor att det faller pa deras ansvar att
halla ihop sitt affirsomrade mellan kontoren.

Alla pa Rejlers Ingenjorer ar involverade i kundrelationerna och har darfor ett ansvar att
marknadsfora bolaget och att bidra till att de har ett gott rykte pad marknaden. Pa ett av
kontoren har varje konsult tilldelats varsin kund, for vilken de har huvudansvaret for.
Detta ser dock inte likadant ut for alla kontor. Foretaget genomfér kontinuerligt
gemensamma utbildningar for alla anstallda med kundkontakt for att forbattra och
utveckla dem inom sélj- och kundbesok. Detta anses nddvandigt da det ar viktigt att alla
pa foretaget har dessa kunskaper, men en del av cheferna énskar att sadana aktiviteter
skulle genomforas oftare da de ser ett behov av det bland sina medarbetare.

Bade AOC och PC belyser det viktiga i att skapa ett starkt varumarke. Ansvaret for
detta anser de ligga hogre upp i organisationen. Peter Rejler, tidigare koncern-VD och
nuvarande arbetande styrelseordférande, har startat en kampanj att utmana andra bors-
VD:ar i olika idrottsgrenar. Detta ses som en bra aktivitet for att stdrka Rejlers
varumarke och skapar en stolthet internt i foretaget. Det gors en del nationell reklam i
tidningar av Rejlers Ingenjorer, medan de enskilda kontoren och affarsomradena
genomfor lokal reklam och branschspecifik reklam. En del anser att Rejlers Ingenjorer
bor satsa mer pa att aktivt arbeta med kundbesok for att inte bli for bekvama i den
situation de har for tillfallet. De menar att det &r viktigt att marknadsféra sig mot nya
kunder dven om belaggningen for tillfallet ar hog. For att gora sig mer kdanda pa
marknaden kravs att foretaget aktivt visar sig ute hos kund. Det framkommer dven att
Rejlers slogan “Rejlers — ett klokt val” sdger for lite om vad foretaget gor. For att kunna
bli mer kanda tror vissa pa Rejlers Ingenjorer att en tydligare slogan skulle gora att fler
blev medvetna om vad foretaget tillnandahaller for tjanster och att det éverhuvudtaget ar
ett konsultforetag. Hur kanda Rejlers Ingenjorer ar inom respektive affarsomrade skiljer
sig en del mellan de olika branscher de verkar inom och det framkom ocksa under
intervjuerna att kunder enbart kanner till ett fatal av Rejlers Ingenjorers alla
affarsomraden. Flera av de intervjuade personerna ansag ocksa att hemsidan var rorig
och att den inte holl samma standard som konkurrenternas.

De undersokningar som genomforts av tidskriften Ny Teknik grundas pa ett antal fragor
som stallts till tidningens lasare om annonser fran ett antal teknikkonsultbolag.
Teknikkonsultbolagen har placerats in i en matris vars axlar ar kunskap, alltsa hur val
lasarna kanner till foretaget, samt acceptans, om de kan tanka sig att kdpa, anvéanda eller
rekommendera foretagets tjanster. Elva teknikkonsultbolag ingick i underskningen,
daribland AF och Semcon, och rankades i matrisen. Rejlers Ingenjorer har bégge &ren
varken varit bland de s&msta eller bland de bésta foretagen utan har befunnit sig
nagonstans i 6vre mitten. Pa dessa tva ar har acceptansen forbattrats nagot men de har
legat relativt stadigt pa kunskapsaxeln. De stravar efter att bli ett av de basta foretagen
pa marknaden for teknikkonsulter. Ett antal fragor stalldes dven angaende reaktionen
lasarna haft pa annonserna. Vid sammanstéllningen av resultatet av dessa fragor ar 2011
lag Rejlers Ingenjorer, jamfort med de andra teknikkonsultbolagen, endast dver medel i
tva av fragorna: Tydlig avsandare och Annons man lagger marke till.
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Rejlers Ingenjorer ar just nu i en fas av att tillsammans med varuméarkesbyran BAM54
infora ett nytt system for marknadsforingsmaterial som kallas DMS. Arbetet med
varumarkesplattformen ar i nuldget fortfarande i bérjan av implementeringsfasen, men
den ska fungera som ett ramverk for allt marknadsféringsmaterial for att kunna skapa
enhetlighet Over hela foretaget. De flesta anser att mallar och ramar for
marknadsforingsmaterial &r positivt. Med arbetsséttet som idag finns vid exempelvis
skapandet av annonser ar det inte alltid att Rejlers logotyp ser likadan ut med avseende
pa bland annat fargnyanser. Detta & nagot som med hjalp av det nya systemet ska
motverkas och gora att logotypen alltid ser likadan ut.

En del ser vissa faror med for mycket centralisering kring marknadsarbetet. De menar
att om centraliseringen sker i for hog grad finns risken att kreativiteten hos konsulterna
forsvinner. Pa grund av de nara kundkontakterna menar en del att det maste finnas fria
tyglar for att skota dessa, for att kunna anpassa marknadsarbetet mot de kunder som
finns inom just sitt eget omrade. De intervjuade pa Rejlers Ingenjorer anser att det ar
viktigt att se DMS som ett basmaterial till en enad layout med unisont fargval. Att
flexibiliteten finns kvar och majligheten att fortsatta styra materialet sa att det ar riktat
mot de kunder som finns lokalt anses ocksa vara viktigt. Det finns dven asikter om att
det marknadsféringsmaterial som finns idag inte ar anpassat efter den malgrupp som
marknadsforingen ar riktad mot. Det borde finnas material anpassat for olika grupper
sasom studenter, potentiella medarbetare, kunder och leverantdrer, da de kréaver olika
information fran foretaget.

4.2.1 Kontorsspecifika aktiviteter

Det finns en skillnad mellan kontoren angaende hur mycket de reflekterar kring och
arbetar med marknadsfragor. Det finns manga tankar, forslag och metoder, men dessa
skiljer sig at och anvénds inte dvergripande pa alla kontor inom Rejlers Ingenjorer. Ett
av de storre kontoren vill forsoka identifiera de medarbetare som har ett intresse for
marknadsfragor och som skulle kunna ta lite extra ansvar for detta. Genom att ha
kompetent personal som arbetar kring marknadsfragor anses det att detta skulle kunna
skotas pa ett battre och mer effektivt satt. En PC anser att det kan behdvas en
stodfunktion for arbetet med marknad och marknadsforing och att det ibland skulle vara
bra med klarare direktiv fran ledningen.

Kontoren arbetar nara kunden och marknaden men tappar latt det strategiska tanket da
det ar svart att hinna med. D4 allt ska skotas lokalt, samtidigt som det inte finns nagra
klara direktiv prioriteras ibland detta arbete bort. Vid till exempel méssutstéliningar
finns en 6nskan om att material och montrar ska ga att skicka efter och att det ska skotas
av en central instans. Manga tycker att det ar kostsamt och energikravande att allt detta
arbete ska skotas lokalt. Det rader dock skilda meningar kring hur styrt marknadsarbetet
ska vara. En annan PC tycker att det &r bra att all marknadsféring och arbetet med detta
skots lokalt och att de sjalva far disponera éver sin tid och sina resurser. Eftersom det
inte finns nagra direktiv fran ledningen tvingas de inte att lagga pengar och resurser pa
aktiviteter som gynnar varken deras kontor eller kunder.

Pa vissa kontor har Rejlers Ingenjorer fatt kritik av sina kunder for att de inte ar
tillrackligt tydliga med att formedla inom vilka andra omraden de kan erbjuda tjanster,
forutom det kunden fran borjan efterfragat tjanster inom. Det finns en 6nskan inom
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foretaget att bli battre pa detta. Att fler och fler kunder gar mot farre leverantorer med
bredare kompetenser ar nagot som uppmarksammats av flera chefer pad Rejlers
Ingenjorer. Det uppkommer darfor en diskussion huruvida Rejlers Ingenjérer kan jobba
med samma kunder inom flera olika affarsomraden. Det finns lite olika arbetssatt som
anvands ute i organisationen for att underlatta detta arbete. P4 ett kontor anvands nagot
som kallas halkunder, vilket & en matris dar det sammanstills inom vilka
affarsomraden de olika kunderna finns.

Hos vissa foretag utfor Rejlers Ingenjorer uppdrag inom vissa affarsomraden, men
kunderna har aven verksamhet dar Rejlers Ingenjorer skulle kunna genomfdra fler
uppdrag med kompetens fran nagot av sina andra affarsomraden. For att kunna halla
koll pa detta anvands halkundsmatrisen, den visar vilka omraden Rejlers Ingenjorer ska
satta in marknadsinsatser for att fa fler uppdrag hos samma kund. Detta gor att
intakterna per kund kan maximeras. Denna halkundsmatris har aven vidareutvecklats av
ett annat kontor dar affarsomradena sétts till en viss farg, beroende pa vilken maéjlighet
Rejlers Ingenjorer har att ta sig in med det affarsomradet hos kunden.

Det forekommer ibland en del intern konkurrens mellan kontoren dar kontorens resultat
satts i forsta hand och inte resultatet for bolaget som helhet. Detta har dock forbattrats
pa senare tid. Det finns dven en stravan efter att samarbeta mer mellan kontoren, sasom
att forflytta kompetens mellan kontor vid behov. Detta kan dock métas av visst
motstand fran konsulterna som gérna jobbar fran sitt hemmakontor, men mycket arbete
gar aven att utfora pa distans. Samarbetet mellan kontoren anser manga kan bli béttre,
och utnyttjas mer for att skapa fler uppdragsmajligheter. Ibland kan olika kontor arbeta
med samma kunder utan att veta om det, vilket de sjalva menar kan upplevas som
ostrukturerat gentemot kund. Aven ett samarbete for att utbyta erfarenheter och idéer
skulle uppskattas. Flera menar att det finns mycket skild kunskap och expertis pa de
olika kontoren, och genom ett tatare samarbete skulle Rejlers Ingenjorers alla kontor
utvecklas mer.

Flera av kontoren har en SWOT-analys i sin affarsplan och manga har &ven egna
verktyg som de anvénder for att analysera marknaden och madta sina egna prestationer.
Ett av de stdrre kontoren anvéander sig utav ett verktyg som heter Tempo, som har
inforts i organisationen i samband med ett forvarv. Tempo star for tjanster, ekonomi,
marknad, personal, och organisation och alla dessa begrepp kallas for tempoaktiviteter.
Verktyget har anvénts i cirka tva ar och ar fortfarande under utvecklingsfasen, och
anvands bara pa detta kontor. Syftet med verktyget ar att synliggora for alla pa kontoret
vad som hander inom verksamheten. Det satts upp strategiska mal, framgangsfaktorer,
nyckelmatt och en handlingsplan for varje tempoaktivitet och det genomfors
gruppaktiviteter pa kontoret dar dessa aktiviteter och mal diskuteras. Pa ett av dessa
moten framkom &nskemal om 6kad utbildning om kvalitetssakring och detta ar nagot
som har genomforts pa kontoret i ar. PC pa kontoret funderade &ven kring att anvéanda
sig av balanserat styrkort, men ansag att detta var for komplicerat och tidskravande. De
behdvde nagot mindre komplicerat och mer lattanvant, for att det verkligen skulle
anvandas av medarbetarna pa kontoret. De har darfor valt att anvanda sig av en enkel
version av verktyget Tempo, for att det ska bli val mottaget hos medarbetarna.

For att bli mer kanda pa marknaden anser, som tidigare namnts, vissa PC att varumarket
Rejlers maste synas mer nationellt och att det kravs mer centrala satsningar. Kanner
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kunden redan till Rejlers ar det lattare att inleda och skapa relationer lokalt. Att synas
utat starker foretaget inifran ocksa. Ar varumarket kant pd marknaden far medarbetarna
storre sjalvfortroende ute hos kund. Under intervjuerna framkom idéer och fler forslag
pa mer offensiv marknadsforing, sdsom att satsa pa kampanjer som sticker ut, sponsra
séandningar och att finnas med i intressevackande sammanhang.

4.2.2 Affarsomradesspecifika aktiviteter

AOC samordnar sitt arbete inom affarsomradet genom att ha kontinuerliga moten med
sina GC dar affarsomradets kunder och marknad diskuteras. Det halls d&ven moten for
samtliga AOC och de upplever att samarbetet mellan affarsomradena blivit battre och
att vice VD fungerar som en samordnare for alla affarsomraden. Affarsomradena kan
samarbeta for att marknadsfora flera affarsomraden till samma kund genom att
exempelvis aka ut pa kundbesok tillsammans. De intervjuade menar att allt fler kunder
gar mot att ha farre leverantorer och efterfragar bredare kompetens fran samma
leverantor. Darfor ar det viktigt for alla inblandade att ha god insyn och kunskap om
samtliga affarsomraden for att kunna marknadsfora dessa. Detta samarbete anser manga
AOC kan bli battre och maste utnyttjas mer effektivt for att ge battre resultat.

Inom affarsomradena rader konsensus kring hur de olika affarsomradenas affarsplaner
ska se ut. Dar ingdr en marknadsdel som belyser viktiga kunder inom respektive
affarsomréade, samt situationen pd marknaden. Aven har anviands SWOT-analys for att
ta fram underlag till affarsplanen. Vissa av AOC har anvant sig av extern hjalp i form av
en enmanskonsult med expertis pd omradets marknad for att sedan tillsammans med
sina medarbetare ta fram denna SWOT-analys, vilket de anser &ar ett mycket bra
hjalpmedel. Pa detta satt menar de att alla medarbetares asikter tas med utan att det blir
for styrt av chefen pa affarsomradet.

Rejlers Ingenjorer har valt att inte nischa sig, men det kan inom affarsomradena finnas
viss differentiering. Nagra affarsomraden har valt att inom affarsomradet specialisera
sig inom ett specifikt omrade, sdsom karnkraftsteknik och rérkonstruktion for Process
och Anlaggning. Ytterligare ett exempel finns dven inom Mekanik pa Malmokontoret
dar de valt att specialisera sig pa ett visst certifieringsverktyg. Att félja kundernas behov
anses vara en nodvandighet, och detta gors genom att vara medveten om vilka krav
slutkunderna staller, samt att vara uppmarksam pa om kunderna kraver ny teknik. Detta
sker genom att gruppchefen samt de konsulter som arbetar med projektet jobbar s& nara
kund att de vet vad kunderna efterfragar.

4.3 Kunder och kundrelationer

Den absolut stérsta marknadsforingskanalen fér Rejlers Ingenjorer ar de personliga
motena och kontakten med kunderna. Manga AOC agerar kontaktpersoner med de
storsta kunderna inom sitt affarsomrade, men annars ér det gruppcheferna pa respektive
kontor samt konsulterna som skoter kundkontakten. Rejlers Ingenjorer vill att den
enskilda medarbetaren ska ha nara kontakt med kunden och varda relationerna, och
konsulterna har alltsd en stor del i kundkontakt och kundrelationer. Att ha goda
relationer med kunderna ar av storsta vikt for att behalla sina kunder och fa dem att
kopa fler tjanster. Darfor anordnas ofta tillstaliningar, luncher och andra aktiviteter med
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kunderna. Eftersom de kanner de flesta kunderna val kan dessa aktiviteter véljas ut sa de
passar just den aktuella kunden. Det halls ocksa olika event som kunden bjuds in till.
Detta &r en chans att visa upp inom vilka affarsomraden Rejlers Ingenjorer finns. Detta
gors bade av konsulterna, samt gruppcheferna. Affarsomradescheferna kan ocksa ordna
med detta, men da galler det framforallt nationella kunder. De projekt som utfors at
kund varierar valdigt i storlek och omséattning. Det finns alltifran projekt som varar i
nagra veckor till projekt som varar i flera ar. Saknar Rejlers Ingenjorer konsulter med en
viss kompetens till ett projekt hyrs underkonsulter in, nagot som anses som ett bra satt
att arbeta pa.

Rejlers Ingenjorer har i sitt erbjudande till kund en personlig kansla som uppskattas av
kunderna. Da de inte har séljare foljer ocksa personen som har upphandlat affaren med
genom hela projektet. Detta &r ett medvetet val och anledningen till att inte ha saljare ar
att starka den personliga kontakten och fortroendet fran kunderna.

Relationerna med kund &r nara och det ar svart for konkurrerande konsultbolag att ta
over en kund som redan har en relation som kund till Rejlers Ingenjorer. Detta ska
finnas i dtanke da nya kunder bearbetas anser manga av de intervjuade. Det kan ta flera
ar att bearbeta och bygga upp en god relation med kunden, men har den vél skapats &r
banden oftast starka. De menar att konsultbranschen handlar om att skapa kontakter och
relationer med manniskor. Det &r aven viktigt med ett val fungerande arbetsklimat inom
foretaget anser samtliga intervjuade parter. Gruppchefens roll &r att hitta ratt konsulter
och ratt kunder, och att sedan matcha dessa med varandra. P4 detta sitt kan
forutsattningar for goda relationer skapas. Rejlers Ingenjorer, foretagets medarbetare
och kunder paverkar alla varandra och ju béttre samarbetet mellan dessa tre fungerar
desto storre ekonomiska framgangar konstateras det i intervjuerna.

Rejlers Ingenjorer arbetar med ett kundhanteringssystem. | detta system ska alla kunder
som foretaget har haft kontakt med samt alla forhandlingar och avtal med kunder foras
in. Det ar ocksa meningen att alla kundaktiviteter ska foras in i systemet for att gora det
mojligt att folja kundens historik, men detta & ndgot som annu inte implementerats fullt
ut i organisationen. Det ar nodvandigt anser de flesta av de intervjuade att anvénda sig
av ett kundhanteringssystem, da foretaget har blivit s stort att en samling av kunderna
maste ske med hjélp utav ett datasystem. Detta hjélper alla kontor att halla koll pa vilka
kunder andra kontor forhandlar med och vilka kontaktpersonerna pad bade Rejlers
Ingenjorer och respektive foretag ar. Det har uppkommit situationer dar konsulter fran
olika kontor varit och arbetat hos samma kund utan att veta om varandra, dar kunden
upptackt detta under uppdragens gang. | takt med att foretaget vaxer blir det allt svarare
att halla koll menar nagra av dem som intervjuats. Rejlers Ingenjoérer segmenterar sina
kunder till en viss grad och det sker pa olika satt mellan kontoren. En del kontor har
inget system alls for detta medan andra delar upp kunderna i olika segment utifran de
viktigaste kunderna som finns, nyckelkunder. Vissa affarsomraden for ett djupare
samarbete med sina nyckelkunder medan andra inte har nagon speciell plan for dem.
Inom varje affarsomrade har marknaden ocksa delats in i mindre marknadsdelar. Det
finns en uppdelning genom att vissa kunder anses nationella, medan andra arbetas med
lokalt. Inom de olika affarsomradena delas kunderna &ven in i sma, mellan och stora
kunder.
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Att dela in Rejlers Ingenjorers kunder i olika kundgrupper ar ocksa nagot som foretaget
nyligen bestamt sig for att satsa pa. De olika kundgrupperna &r; bygg och fastighet,
industri, energi och infrastruktur. Med denna uppdelning finns en tanke om att kunderna
lattare ska se vad Rejlers Ingenjorer har for kompetens inom just deras
verksamhetsomrade. Det gjordes ett forsoka att anvanda denna uppdelning tidigare men
Rejlers Ingenjorer var da ett sa litet foretag att det inom varje kundomrade inte fanns
tillrackligt mycket information att visa upp for att detta skulle vara ett anvandbart satt.
Efter att ha véaxt stadigt satsar de dock aterigen pa att dela upp kunderna pa detta sétt.
Ambitionen &r att hela organisationen ska anvanda uppdelningssattet for att
kommunicera ut vilka tjanster som erbjuds.

Arbetet med att knyta till sig nya kunder sker kontinuerligt &ven om det i nuldget inte ar
brist pa uppdrag. Pa ett kontor har de satt som mal i sin affarsplan att varje GC ska
besbka minst tio nya kunder om é&ret. Aven affarsomradescheferna har i sina
affarsplaner aktiviteter for att knyta till sig nya kunder. Har rader det skilda meningar
om hur offensiv Rejlers Ingenjorers marknadsforing mot nya kunder bor vara. Vissa
chefer anser att uppdragen ar for manga och det istéllet rader brist pa konsulter i
foretaget. Darfor behovs inte marknadsféringen gentemot nya kunder vara sa offensiv.
Andra anser att det ar viktigt att dven under goda tider gora sig ett namn hos nya kunder
for att nyttja dessa kontakter vid en nedgang pa marknaden. Dessa chefer anser att det
idag gors for lite nya kundbesok.

Arbetet med kunder och vem pa foretaget som ar kontaktperson fungerar som namnts
tidigare olika beroende pa vad det handlar om for typ av kund. Ibland fungerar AOC
som huvudkontaktperson, ibland & GC pa respektive kontor kontaktperson, och ibland
ligger ansvaret hos konsulten. Aven PC har kundkontakt och kan ha huvudansvar for
projekt. AOC kan oftast samarbeta med kunderna pd en hogre niva inom
inkdpsorganisationen, medan GC samarbetar med de lite l&ngre ner i organisationen hos
sina kunder. En av de intervjuade AOC tycker att det vid de flesta uppdrag och samtal
med kund bor skapas fler kontakter 1&ngre ner i respektive foretag. De konsulter inom
Rejlers Ingenjorer som ar ansvariga for respektive del av uppdraget anses behdva ha
direkt kontakt med de som skéter dessa delar i det uppdragsgivande foretaget. Da
kontakten skots endast genom huvudansvarig for projektet hos bade kunden och Rejlers
Ingenjorer blir relationen mer stérningskéanslig. Vidare anses det att desto fler band som
knyts mellan personer desto starkare blir relationen.

For att agna storre kunder lite extra uppmarksamhet brukar det i allmanhet finnas en
nyckelkundsansvarig for varje stor kund. Arbetet med nyckelkundsansvariga pa Rejlers
Ingenjorer bor goras tydligare anser manga, da det inte finns nagot uttalat satt for hur
foretaget ska arbeta med detta. Da ett tydligare arbetssatt med nyckelkundsansvariga,
och ett mer uttalat satt att fordela kundansvar, skulle kundrelationerna kunna skotas pa
ett effektivare satt. Andra AOC anser dock att det ar viktigt med relationerna hogre upp
i inkopshierarkin, da besluten kring de stora projekten tas dar. Rejlers Ingenjorer vill
vara med som konsult med storre helhetsansvar. Darfér maste relationen och
kommunikationen vara god pa denna niva.

Enligt Rejlers Ingenjorer vardesatter kunden egenskaper sasom tillforlitlighet och
kvalitet hogt. Att gora ett bra jobb och leverera det som utlovats &r en forutsattning for
aterkop. Detta pastaende stods utav den kundundersokning som presenterats. Enligt
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denna var det pastdende som flest ansags vara bland det viktigaste att “Genomforandet
av uppdragen skedde pé ett tillfredsstéllande sétt”. Dérefter kom pastdendena “Rejlers
motsvarade era forvantningar pa utfort arbete” och “Rejlers héller utlovade
leveranstider”. Enligt Rejlers Ingenjorer sjélva spelar dven pris stor roll inom manga av
affarsomradena. Inom exempelvis Mekanik ar konkurrensen stor och det finns manga
liknande konsultfirmor, och darfor blir priskonkurrensen stérre inom detta omrade. Ett
annat intressant resultat som kom upp i kundundersékningen var att 56 % av de 351
som svarat pa undersékningen inte har nagon uppfattning om Rejlers innehar kompetens
som kan bidra med minskad miljopaverkan i uppdrag. Dock anser ocksa 0 % av
kunderna att det ar viktigt.

4.4 Omgivning och framtida behov

Vid samtliga intervjuerna diskuterades vad som anses vara Rejlers Ingenjorers styrkor
och svagheter och vad som anses skilja foretaget gentemot dess konkurrenter.
Foretagets styrkor anses vara att Rejlers Ingenjorer &r personliga och i och med en
Oppen hierarki ar det enkelt att ta snabba beslut. Andra styrkor &r deras arbetssatt,
kundbemotande, ledarskap och organisation. Svagheter ar att organisationen saknar en
del stod centralt inom vissa fragor, exempelvis inom marknadsfragor. Vid
massutstallningar ser manga andra konsultbolag enhetliga ut och det framkom énskemal
om att aven Rejlers Ingenjorer ska uppvisa ett mer enhetligt yttre. En PC har aven fatt
hora att Rejlers Ingenjorers marknadsforingsmaterial inte pa ett rattvist satt aterspeglar
hur foretaget vill uppfattas.

Konkurrensen skiljer sig beroende pa affirsomrade och marknad. Inom de mer
industribetonade affarsomradena ar konkurrensen hardare. Dock finns Rejlers
Ingenjorer oftast med i toppen och dr k&nda inom sin bransch, varav flera av
affarsomrédena ar ledande. De stora konkurrenterna & AF, Sweco och WSP. Det finns
aven mindre lokala konkurrenter ute pa orterna i hela landet. Rejlers Ingenjorer &r det
lilla foretaget som gar mot att bli ett storre foretag. Delar av bolaget anses dock
fortfarande vara kvar i tanken om att de &r ett litet foretag och alla delar kanns enligt en
del inte helt samstammiga.

Alla AOC ser en tillvaxt pa marknaden, och att behovet av just tekniska konsulttjanster
vaxer allt mer. Dock anser en del att Rejlers Ingenjorer bor valja vilka marknader eller
delar av marknader de bor satsa pa, och ha ett bestamt fokus for framtiden. Genom att
gora detta anses det bli lattare att fokusera sina insatser, och det blir lattare for de olika
affarsomradena att uppvisa goda resultat. Infrastruktur anses av en del vara en marknad
med goda tillvaxtmojligheter och att de darfor bor satsa mer pa denna.

Vid fragan pa om hur behovet av konsulter inom branschen i framtiden kommer att se ut
var de flesta dverens om att teknikkonsultbranschen &r en framtidsmarknad da det
allmant rader brist pa ingenjorer. Manga industriféretag besitter inte nagon egen
kompetens till vissa enskilda projekt utan vill istallet kunna hyra in personal fran
exempelvis  konsultbolag eller bemanningsforetag. Just  resursbristen  och
marknadsforingen gentemot potentiella nya medarbetare ar nagot som manga AOC
lyfter upp. Vissa anser att de marknadsfor sig tillrackligt mycket pa skolor och
arbetsmarknadsméssor, medan andra anser att de borde vara ute mer. Det finns ingen
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samordning centralt for Rejlers Ingenjorer att aka pa de olika méassorna, utan det skots
lokalt fran kontoren eller specifikt fran affarsomradena.

Da kunderna inte ar villiga att betala for konsulter under upplarning kan det dock vara
svart att ta in nyutexaminerade i foretaget. Det kravs mycket erfarenhet for att kunna
jobba som konsult, och kunderna kraver hdg kompetens och erfarenhet hos de konsulter
de anlitar pa uppdrag. Rejlers Ingenjorer har delvis I6st detta med att erbjuda
nyborjarrabatter for att skola in sina nyanstéllda. Vissa av AOC anser dock att det &r en
nodvandighet att anstélla nyutexaminerade da det kommer uppsta brist pa ingenjorer i
framtiden. Flera anser att det utbildas for fA med den kunskap som kravs inom
teknikkonsultbranschen och att det &r det storsta problemet for Rejlers Ingenjorer idag
for att na deras tillvaxtmal. Nagra av de intervjuade menade att det ar viktigt att anstalla
nyexaminerade for att lata dem hinna ga pa sidan av de seniora konsulterna och samla
pa sig erfarenhet. De nyexaminerade kan dven bidra med farsk kunskap fran skolan. En
av AOC berattade att han anstallt en internlarare pa timmar fora att hoja konsulternas
kompetens.

4.5 Hallbar utveckling

Arbetet kring hallbar utveckling utifran ett miljomassigt perspektiv anses nastan enbart
behdva erbjudas om kunderna efterfragar det. Dock ar det ofta ett krav eller sa begars
det ofta att konsulterna &r medvetna om vad det stélls for krav vid exempelvis
projektering och berdkningar. Kunderna har riktlinjer att folja fran exempelvis lagar,
som gor att deras projekt maste utforas pa ett visst satt. Om inte Rejlers Ingenjorer
besitter denna kompetens kommer kunden inte att se dem som ett alternativ. Daremot
erbjuder de oftast inte kunden ett miljovanligare alternativ dn det som fran bdrjan
efterfrigades. DA pris alltid & en kritisk faktor vill kunden ha den minst
kostnadskravande ldsningen, oavsett om det & den mest miljévanliga ldsningen.
Huvudsaken dar att den lever upp till de miljomassiga krav som finns. Foretaget har inte
heller valt att anvanda miljévanliga l6sningar som en differentiering jamfort med
konkurrenter.

En AOC tror att kunderna i framtiden kommer att fa annu fler krav och riktlinjer om hur
de ska forhalla sig till omgivningen ur ett miljomassigt perspektiv. Kunden kommer da
att behdva hjalp med att omstrukturera sina anlédggningar for att uppfylla de Okade
kraven, och hdr oppnar sig en ny marknad for Rejlers Ingenjorer. Dock hénger det
fortfarande pa efterfragan fran kund, men det kravs att Rejlers Ingenjorer ar uppdaterade
om vilka nya krav och regler det finns inom alla affarsomraden och att dessa kan
tillfredsstallas.

Inom ett affarsomrade har det startats en enskild miljo- och tillstandsgrupp som bildades
for att kunna arbeta med miljoaktiviteter inom de affarsomraden dar detta ar aktuellt.
Rejlers Ingenjor konstaterade att det fanns en mdjlighet att knyta till sig vissa kunder
vid ett tidigt stadium i projekt dar det ar viktigt att uppna vissa miljokrav och liknande.
Denna miljogrupp ska vara specialister pa miljétillstand, och ar ocksa en mojlighet till
att skapa nya affarsmajligheter da Rejlers Ingenjorer kan vara med tidigt i processen.
Rejlers Ingenjérer har som vision att denna grupp ska spridas och védxa inom
organisationen.

37



Hallbar utveckling utifran ett socialt perspektiv ar nagot som varderas hogt av Rejlers
Ingenjorer. Alla podngterar att Rejlers Ingenjorers arbete med koncernens véardeord och
de anstalldas trygghet. Vardeorden &r palitlig, framgangsrik, halsosam och personlig.
Dessa ord arbetar alla efter och anvénds i rekryteringen av nya anstéllda. Rejlers
Ingenjorer vill inte vara ett foretag som tar in valdigt manga underkonsulter som de latt
kan gora sig av med vid exempelvis en lagkonjunktur. Detta ar ocksa nagot som de
menar skulle kunna anvandas gentemot kunderna, da de genom att pavisa detta vid
exempelvis kundbesok uppvisar Rejlers Ingenjorers styrka med kompetenta och trygga
medarbetare.
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5 Analys av marknadsstrategi pa Rejlers Ingenjorer AB

| nedanstaende analys diskuteras Rejlers Ingenjorers arbete utifran det ramverk och de
undersokningsfragor som identifierats ur den teoretiska referensramen. De fyra
byggstenarna i ramverket analyseras med avseende pa hur Rejlers Ingenjorer arbetar i
nulaget och i vilken riktning de kan fortsétta.

5.1 Strategiskaresurser

De strategiska resurserna innefattar enligt Amit och Shoemaker (1993) de tillgangar
foretaget har att tillga for att skapa en stark position pa marknaden och som é&r direkt
kopplade till foretagets prestation. For att foretaget ska bli konkurrenskraftigt menar de
dven att dessa resurser maste identifieras, utvecklas och skyddas. Under intervjuerna
framhévdes att de resurser som ar betydande for Rejlers Ingenjorer ar dels de relationer
de har inom nétverket och dels kompetensen som konsulterna i foretaget besitter. Hur
dessa tva nyckelresurser ska utnyttjas bor darfor specificeras i marknadsstrategin och
utgdr grunden till denna.

Relationen som resurs innebér framforallt den kontakt Rejlers Ingenjérer har och bygger
upp med sina kunder. Det framgar ur intervjuerna att ett nara samarbete med kunden ar
viktigt inom konsultbranschen och en betydelsefull marknadsféringskanal ar som namnt
den personliga kontakten med kunden genom kundmoten. Rejlers Ingenjorer stravar
efter att bygga langsiktiga forhallanden och eftersom alla konsulter i olika stor man har
kontakt med kund vilar ansvaret for marknadsfoéringen pa alla anstillda. Detta
framhaller Edvardsson och Echeverri (2002) som vanligt foérekommande i
tjanstebaserade foretag. De betonar dven att medvetenheten kring detta hos konsulterna
ar viktigt sa att det arbetssatt som anvands vardar relationen och framjar fortsatt
samarbete. Rejlers Ingenjorer sjdlva menar dven att det &r just kundkontakterna som
avgor om de far projekt och dar de redan har en uppbyggd relation &r chansen betydligt
storre att de far projektet framfor konkurrenterna. En nackdel med allt for mycket tillit
till personliga relationer som skapas langt ned i organisationen &r dock att
kundkontakten for hela uppdrag i vissa fall vilar pa den enskilde konsulten. Risken &r att
det vid en eventuell konflikt mellan kund och anstalld leder till att hela affaren forloras
och i varsta fall aven kunden. Detta ar ocksa en risk da relationen foljer med den
anstallde om denne beslutar sig for att byta arbetsplats. For att minska denna risk bor
arbetssattet innefatta inblandning av fler personer pa flera nivaer hos bade kunden och
internt hos Rejlers Ingenjorer. Vid mindre projekt och kunder kan detta dock bli svart
eftersom fa personer ar inblandade och dar maste kundens behov och nérheten i
relationen prioriteras eftersom det &r detta som blir avgtrande i dessa fall.

Den beslutsfattande enheten hos kund kan dock finnas pa en hogre niva i organisationen
bade vid mindre och storre projekt. Vid intervjuerna framkom idéer om att ett mer
uttalat arbete mot denna enhet skulle kunna ge battre forutsdttningar for att fa
helhetsprojekt. Idag har framst AOC och GC huvudansvar for kontakten med en viss
kund och agerar som en nyckelkundsansvarig. Detta anvénds dock i vissa fall inte fullt
ut da kontakten mellan kund och ansvarig ofta sker begransat inom ett affarsomrade och
inte tacker hela foretagets verksamhet. Arbetet skulle kunna utvecklas for stérre kunder
genom att ha en nyckelkundsansvarig med uttkat ansvar som representerar alla Rejlers
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Ingenjorers affarsomraden gentemot en speciell kund och som arbetar mot den
beslutsfattande enheten. Detta skulle kunna ge samordningsfordelar da Rejlers
Ingenjorer har som mal att utoka antalet helhetsprojekt och ga in med fler
affarsomraden hos de storre befintliga kunderna. Arbetet med halkunder som anvénds
pa vissa platser skulle darigenom underlattas da en person inom Rejlers Ingenjorer har
éverblick éver alla projekt som pagar hos en kund och kan koordinera dessa. Situationer
dar konsulter fran olika kontor hjélper samma kund utan att vara medvetna om varandra
skulle da inte behdva uppkomma. Det ar dven positivt da bade kundens och Rejlers
Ingenjorers verksamheter &r utspridda geografiskt. Erbjudandet till kunden kan annars
latt bli splittrat och det kan uppsta brister i kommunikationen som kan leda till
skillnader i offerering, vilket kan skapa forvirring och minskad tillit hos kund.

En kombination av att underhalla och framja kontakt pa respektive niva hos kunden dar
varje konsultgrupp har decentraliserad styrning for sitt omrade, och att ha en
nyckelkundsansvarig med kontakt med den beslutsfattande enheten skulle framférallt
kunna vara en losning for de storre kunderna. Genom detta tillvagagangsséatt skapas en
stark relation hogre upp i kundens organisation for att fa fram mer fordelaktiga avtal,
sélja in helhetslosningar med mer Overgripande samarbeten samt kunna framhava alla
affarsomradena. Samtidigt kommer relationen forankras starkt pa varje niva och det
skapar forutsattningar for ett mer langsiktigt samarbete och ett dmsesidigt beroende.
Framforallt & kombinationen en bra metod da framtida kompetensbehov kan diskuteras
pa en hogre niva och relationen som resurs kan anvandas pa ett effektivt sétt.

Resurser i form av kompetens inom foretaget ar av strategisk vikt da det ar konsulternas
kompetens som erbjuds kund. Kompetens kan vara bade att foretaget innehar bred
kompetens, men ocksa att de har spetskompetens inom speciella nischer.
Spetskompetens &r svarimiterad samtidigt som bredare kompetens ar mer flexibel och
kan anvandas i fler typer av projekt. Bred kompetens &r framforallt en forutsattning for
att kunna ta fler helhetsprojekt. Rejlers Ingenjorer har genom deras sju affarsomraden
spritt riskerna och darfor blivit mindre konjunkturkénsliga. Da spetskompetens &r en
bristvara och kunden behdver kompetens som ett fatal aktorer kan erbjuda ar detta ett
bra konkurrensmedel. Rejlers Ingenjorer kan idag erbjuda den kompetens som kunden
efterfragar genom att kompetensutveckla i samhdrighet med kunderna, vilket dven leder
till att de skapar en svarimiterad resurs och en inlasningseffekt hos kunden.

I nuléget har det visat sig att det finns fler projekt hos kund &n vad Rejlers Ingenjorer
kan ta. Detta pa grund av att det finns en brist pd kompetens att rekrytera inom de
branscher foretaget verkar. Detta ar ett forhallande som kan forandras och bade arbetet
med att hitta nya kunder och ny kompetens bor standigt fortlopa parallellt. For att
tillfredsstélla kunderna dar Rejlers Ingenjorer saknar personal eller specifik kompetens,
anvander de sig idag av underkonsulter. Genom att anvanda underkonsulter minskar
risken att forlora relationen med kunden som de lagt mycket resurser pa att skapa.

Edvardsson och Echeverri (2002) omnamner kontinuerlig utveckling av kompetens som
ett viktigt konkurrensmedel som kan hdja kundens upplevelse av tjanstens kvalitet. For
att i framtiden undvika den brist pa kompetens pa de marknader foretaget verkar blir det
viktigt att arbeta strukturerat med befintlig kompetens, som ndmnts ovan med bredd
eller spetskompetens. Detta arbete bor ske ute i organisationen inom de olika
affarsomradena da det ar har utvecklingen i samarbete med kund kan ske och dar
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specifik kunskap om marknadsutvecklingen finns. Minst lika viktigt &r ocksa att arbeta
strategiskt med att utveckla och varva ny kompetens genom rekrytering och samarbeten
med utbildande organ som kan leverera den kompetens som behdvs bade idag och i
framtiden. I samma bemarkelse som en underleverantor levererar resurser till en
biltillverkare kan skolor ses som Rejlers Ingenjorers leverantorer utav en av deras
strategiska resurser, kompetensen. Det ar ddrmed av stor vikt att analysera marknaden
for att se inom vilka omraden teknisk kompetens kommer efterfragas framover. Genom
att gora detta kan foretaget tidigt hitta och utveckla den kompetens som pa sikt kravs for
att vara en framgangsrik aktor, sa att den bristsituation som finns idag inte uppstar.

I en matrisorganisation, som hos Rejlers Ingenj6rer, finns som Davis och Lawrence
(1987) namnt en risk for att det dubbla ansvaret blir ingens ansvar. Den interna
organisationens dubbelrapportering tillsammans med organisationens koordinering och
den maktkamp som delat ansvar innebér skapar en komplexitet. Foretagets basta
riskerar att komma i andra hand och detta & nagot som vissa pa Rejlers Ingenjorer
redan upplever genom intern konkurrens mellan kontoren. Detta blir extra tydligt med
just kompetensutvecklingen som ingen direkt har ansvar for idag hos Rejlers Ingenjorer.
Kompetensutvecklingen bor darfor skotas genom centrala insatser da det framforts att
det ar for tungt att alla olika kontor och affarsomraden ska halla i samarbeten med
exempelvis skolor och delta pa uthildningsmassor. Ett foretagsovergripande samarbete
dar personalavdelningen samordnar och planerar sadana aktiviteter skulle vara ett
alternativ for att detta inte ska falla mellan stolarna och for att kunna arbeta mer
strategiskt med kompetensutveckling.

Det ar viktigt att bearbeta kompetensen tidigt genom att synas dar de framtida
ingenjorerna finns. Genom att erbjuda mojligheter till arbete i form av exempelvis
sommarjobb och praktik kan de fa den framtida kompetensen att valja Rejlers
Ingenjorer. Detta satt kan vara dyrt men bor l6na sig i langden da just kompetens
framhéavs som en nyckel till framgang inom teknikkonsultbranschen. Har ar det aven en
stor fordel att ha ett starkt varumérke och erkant vara en god arbetsplats for att kunna
knyta till sig kompetensen i storre utstrackning an konkurrenterna. Det arbetssatt som
Rejlers Ingenjorer har med fokus pa att halla personalen frisk och att vara en attraktiv
arbetsplats kan anvéndas som positivt argument i rekryteringen av ny personal. Detta
blir ocksa viktigt for att fa konsulterna, och alltsd kompetensen, att stanna kvar inom
foretaget och att inte soka sig till ndgon av konkurrenterna.

Problemet som papekats med att ta in nyutexaminerade i organisationen pa grund av att
kunden inte vill betala for en konsult under upplarning skulle delvis kunna lésas genom
att arbeta i differentierade team. Da seniora konsulter har manga ars erfarenhet och utfor
uppdrag snabbare har de oftast en hogre 16n an de juniora konsulterna, som a andra
sidan har aktuell kunskap fran skolan. Genom att da jobba i team dar seniora och
juniora konsulter arbetar tillsammans kan kostnaderna sénkas for projekten samtidigt
som de har ett utbyte av varandra. Rejlers Ingenjorer tillampar idag sa kallad
nyborjarrabatt da de later juniora konsulter ha hand om projekt, och tar lagre timpeng
for dessa pa grund av den upplarningsfas samt den begransade erfarenheten. For att
skapa ett hallbart foretag dar kunskapen hos medarbetarna standigt utvecklas, maste alla
nya medarbetare skolas in for att starta en larandeprocess. Bade att anvanda
nyborjarrabatt och differentierade team &r tva verktyg for att skapa denna kontinuerliga
utveckling.
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5.2 Segmentering

Segmenteringen ligger till grund for hur féretaget ska rikta sin marknadsstrategi, vilket
innebdr att marknaden bryts ner i mindre, hanterbara segment. Rejlers Ingenjorer jobbar
med segmentering pa en rad olika satt och de har ofta skapat framgangsrika
kundrelationer tack vare detta. | nuldget har de delat upp marknaden i fyra olika
segment med kundgrupperna; bygg och fastighet, energi, infrastruktur och industri.
Dérefter sker den mesta segmenteringen lokalt, dar kontoren ofta har skapat en 16sning
for just sin marknad och leder till att enskilda kunder hamnar i centrum. N&r Rejlers
Ingenjorer nu har vaxt mycket skapar detta lokala segmenteringssatt vissa problem.
Manga av de nystartade kontoren maste skapa sitt eget segmenteringsverktyg da det inte
finns ndgot centralt ramverk att anvanda som stod.

Segmenteringen brukar delas upp i makro- och mikrosegmentering som behandlar
vilken typ av bolag som ska valjas ut och dérefter hur den interna organisationen hos
kunden ska segmenteras vilket presenterats i teorin. Rejlers Ingenjorer delar, som
tidigare nd&mnts, upp sina kunder i fyra kategorier genom en makrosegmentering av den
nationella marknaden. Darefter sker resterande segmentering pa en lokal- och
mikroniva. Mikrosegmenteringen sker framst genom att de valjer vart i féretaget de vill
salja in uppdrag och detta beror pa hur stort projektet &r och pa befintlig relation. Rejlers
Ingenjorers segmentering kan darfor delas upp i tre moment; makrosegmentering,
lokalsegmentering (halkunder) och mikrosegmentering.

Makrosegmenteringen som bearbetar hela marknaden i jakten pd nya, lénsamma och
passande kunder genomfors i dagslaget pa i stort sett samma sétt inom Rejlers
Ingenjorer. Denna segmentering gar ut pa att AOC traffar nya kunder som agerar
nationellt medan PC och GC traffar nya kunder som agerar lokalt. Kunderna som far
besok valjs ut pa kriterier som storlek och omséttning, vilket ar tva anvandbara
nyckeltal. Dock kan det bli en ostrukturerad uppdelning om alla kontor och
affarsomraden segmenterar efter olika nyckeltal. Genom att lyfta upp och sammanstélla
de nyckeltal som anvands i organisationen idag kan ett mer formellt
makrosegmenteringsramverk skapas som ar baserat pa enkel kvantifierbar data. Detta
skulle leda till en mer samlad strategi kring hur olika nyckelpersoner ska ga tillvaga i
segmenteringen.

Rejlers Ingenjorer arbetar redan med en rad val fungerande verktyg for att 6ka sin
narvaro hos befintliga kunder lokalt. Exempelvis anvander de sig av konceptet
halkunder for att precisera ytterligare affarsomraden som den befintliga kunden kan
tankas efterfraga tjanster inom. Nyttjandet av halkunder ar aven ett koncept som
fungerar for nya kunder. Detta framhaver vilka affarsomraden som Rejlers Ingenjorer
kan sélja in sina tjanster till hos kunden och visar pa detta satt tydligt vart bolaget ska
rikta sina resurser. FOr att behandla dessa olika segment hos kunden kan respektive
AOC skapa ett ramverk for hur denna segmentering ska ga till och hur respektive
affarsomrade ska behandlas. Det skapar ocksa en gemensam grund om alla valjer att
anvanda sig av halkunder och astadkommer den effektivisering av marknadsarbetet som
Hutt och Speh (2010) menar &r just segmenteringens roll i marknadsstrategin.

Mikrosegmenteringen dr en dynamisk process som gar ut pa vart inom det
bolagsspecifika affarsomradet som Rejlers Ingenjorer ska fokusera. Att sitta upp
ramverk for hur det ska ga till blir svart, eftersom det i nulaget handlar om manga unika
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kunder som alla ska fa sina behov tillgodosedda. Istallet kan PC och GC anvanda sin
kundkannedom for att skraddarsy en losning at den aktuella kunden. Ett annat satt att
arbeta med sina kunder &r att ha nyckelkunder som utgérs av de storsta och viktigaste
kunderna, vilket Rejlers Ingenjorer anvander sig av. Wind och Cardozo (1974) pavisar
att det kan vara lonsamt att undersoka vilka kunder som star for storst del av vinsten i
foretaget. Den sa kallade 80/20-regeln visar sig gélla for manga B2B foretag och att da
valja ut de 20 procent av kunderna som star for storst andel av vinsten och att agna
sérskild uppmarksamhet mot dessa kan vara ett satt bra satt att segmentera sina kunder.
Genom att da lagga extra resurser och halla en narmare kontakt, som Rejlers Ingenjorer
gor, med dessa nyckelkunder skapas en personlig relation som &r uppskattad. For att
kunna jobba med nyckelkunder pa detta satt &r det viktigt att kontinuerligt utvéardera
kundernas vinstbidrag sa att ratt mangd resurser satts undan at dessa kunder.

Rejlers Ingenjorer arbetar idag med olika verktyg som underlattar segmenteringen. Ett
av dessa verktyg ar deras kundhanteringssystem. Genom att fora in alla befintliga
kunder och vem som &r kontaktperson for det foretaget i systemet kommer den interna
kommunikationen att underlattas. Kundhanteringssystemet skapar en béttre dverblick av
var alla olika kontor och affarsomraden verkar. Da en person alltid blir satt som
kontaktperson for varje kund kommer personen i frdga ha insyn i vad Rejlers Ingenjorer
for tillfallet arbetar med for projekt hos denna kund. Pa sa satt minimeras risken for att
flera personer kontaktar samma kund. Det &r dock nédvandigt att detta verktyg anvands
pa ett standardiserat satt pa hela foretaget, da det annars inte kan anvéndas fullt ut som
ett hjalpmedel inom segmenteringen. Det ar ocksa farligt att endast forlita sig pa
kundhanteringssystemet och inte uppratthdlla annan slags kommunikation mellan
kontor och affarsomraden.

5.3 Differentiering

Differentiering grundar sig i att med hjélp av de strategiska resurserna utforma sitt
erbjudande sa att det tillgodoser kundernas behov samt skiljer sig fran konkurrenternas.
Rejlers Ingenjorer maste darfor aktivt arbeta med att uppticka behov som finns pa
marknaden bland deras kunder och anpassa sin tjansteutvecklingsstrategi efter dessa. De
SWOT-analyser som manga av medarbetarna anvander sig av i dagslaget lyfter Kotler
et al (2008) fram som ett bra arbetssatt for att fa en Gversikt pa marknaden.

Da differentiering innebar att ett foretag ska skilja sitt erbjudande fran sina
konkurrenters ar av vikt att Rejlers Ingenjorers erbjudande innehaller nagot utdver det
konkurrenterna erbjuder. | en SWOT-analys maste det analyseras vad kunderna énskar,
men aven vad ens konkurrenter erbjuder och pa lang sikt vart foretaget ska rikta sin
tjansteutvecklingsstrategi. Det ar viktigt att alla delar i SWOT-analysen; styrkor,
svagheter samt mojligheter och hot, analyseras for att skapa en helhetsbild Gver
marknaden och utifran denna kunna skapa en differentieringsstrategi. Denna ska skapa
styrkeomraden dar Rejlers Ingenjorer innehar en Overlagsenhet gentemot
konkurrenterna och dér deras erbjudande skapar ett varde for kunden som ingen annan
skapar. Genom att anvénda sig av SWOT-analysen som ett gemensamt sétt att bearbeta
information fran marknaden far Rejlers Ingenjorer fram ett underlag som de sedan kan
anvanda for att skapa en stark och hallbar differentieringsstrategi.
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Det ar viktigt for Rejlers Ingenjorer att bygga langsiktiga relationer, och i dagslaget
arbetar de mycket med relationer och ar dverlag duktiga relationsbyggare. De har skapat
en differentiering som ett personligt féretag som kunden l&tt kan bygga en nara relation
till. De vill finnas geografiskt néra kunden och har darfor kontor 6ver hela landet. Detta
ar en av deras styrkor, men ocksa socialt hallbart da det framkommit att manga av
konsulterna pa Rejlers Ingenjorer inte garna vill vara borta pa uppdrag langa perioder
och da bo langt hemifran. Genom att ha kontor déar kunderna finns och att medarbetare
pa kontoren &r nara bade kund och hemmet skapas ett hallbart sétt dar det blir lattare att
behalla sin kompetenta personal och behalla langsiktiga personliga relationer med
kunderna. Att Rejlers Ingenjorer satsar pa att de ska vara ett personligt foretag ar
naturligt da ordet personlig &r ett av deras fyra véardeord.

Rejlers Ingenjorer har de senaste aren haft en offensiv tillvéaxtstrategi. Det finns risker
med att ett foretag har en sa snabb tillvaxttakt da stérre foretag kan ha svarare att halla
kvar relationerna pa ett personligt plan nar kunderna blir manga. De riskerar att forlora
den lilla bolagskanslan som de alltid haft och som é&r roten till att manga kunder véljer
dem idag. Arbetssattet med lokala konsulter och kontaktpersoner till kunderna
forenklar att fortfarande halla relationerna pa ett personligt plan genom den geografiska
narhet till kunderna som Rejlers Ingenjorer standigt stravar efter att ha.

En annan slags differentiering som Hutt och Speh (2010) skriver om &r att ha personal
med specifik kompetens som gor att kunderna valjer Rejlers Ingenjorer fore andra
teknikkonsultbolag. Detta anser ocksd manga pa Rejlers Ingenjorer som ett satt att
differentiera sig som &r svart att kopiera och att det darfor fungerar som ett effektivt
konkurrensmedel. Genom att inneha spetskompetens som skiljer Rejlers Ingenjorers
erbjudande fran konkurrenterna, skapas incitament for aterkop hos kunderna. Detta &r
ett bra satt vid tjanstemarknadsforing, och skapar en inldsning av kunden. Unika
kunskaper minskar antalet potentiella konkurrenter, men bidrar ocksa till en smalare och
mer nischad kundbas. Aven att kunna erbjuda en helhetslosning som inget annat foretag
kan erbjuda kan vara en differentiering. Eftersom Rejlers Ingenjorers verksamhet verkar
inom ett brett omrdde som delats upp i olika affirsomrdden maste kompetensen
anpassas inom varje affarsomrade och till och med efter enskilda kunder i vissa fall.
Inom vissa av omradena kan det vara mer fordelaktigt att jobba med endast
specialkompetenser for att konkurrensen ar hard inom resten av branschen. Inom andra
affarsomraden kan det I6na sig att ha bade spetskompetens och bred kompetens inom
hela affarsomradet da det gar att erbjuda en helhetslésning till kunden. Dessa skillnader
mellan de olika branscher affarsomradena verkar pa gor att differentieringen av
tjansterna och den kompetens konsulterna ska inneha bor avgéras inom varje
affarsomrade.

Rejlers Ingenjorer har borjat starta upp en tillstands- och miljogrupp som nu ligger
under affarsomradet Elkraft och Energi och detta kan ses som en slags differentiering.
Anledningen till denna differentiering av erbjudandet &ar att pa ett tidigare stadium
kunna komma in som konsult i planeringen av nya projekt hos kund och darmed redan
ha en fot inne ndr projektet vél startar och behover ytterligare kompetenser. Denna
strategi kan sdgas vara proaktiv, utifran den definition som Hagel et al (2008)
framhaver. De menar att ett foretag som forsoker utnyttja de férandringar som sker for
att skapa en ny marknad och omdefiniera pa vilka villkor foretaget konkurrerar pa
marknaden har en proaktiv strategi. Detta gor Rejlers Ingenjorer med tillstands- och
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miljogruppen da de med hjalp av denna kommer in i planeringsfasen av projekt och da
kan vinna konkurrensférdelar genom att de redan har kontakt med uppdragsgivaren.

Da myndigheters krav pa tillstand och miljé blir allt mer komplexa ar det viktigt for ett
foretag som Rejlers Ingenjorer att kompetens inom miljo finns i foretaget.
Kundundersokningen som Rejlers Ingenjorer genomfort visar att kunderna idag inte
tycker att miljomassig hallbar utveckling &r viktigt i erbjudandet fran Rejlers Ingenjorer,
men har galler det att ligga lite fore sin tid och fa kunderna att forsta att detta blir allt
viktigare for framtiden. Kompetensen hos konsulterna tar tid att utveckla och darfor kan
det vara klokt att ligga i framkant for att inte hamna efter i utvecklingen om det skulle
ske en foréndring.

5.4 Positionering

Positioneringen ar den del i marknadsstrategin som ger riktlinjer om hur
marknadskommunikationen ska utformas. Det har visat sig under intervjuerna att
Rejlers Ingenjorer fran ledningens sida inte har klara direktiv for hur
marknadsbearbetningen ska ga till och hur de tydligt ska profilera sin position pa
marknaden. Darfor kan den position som innehas idag sdgas vara ett resultat av
historiska meriter och ett erfarenhetsbaserat tillvadgagangssatt. Positioneringen idag mot
kunder anser de intervjuade ar att de &r personliga och tillforlitliga vilket bygger pa hur
de séljer in och utfor sina tjanster. Rejlers Ingenjorer har delvis lamnat till kunden att
bilda sin egen uppfattning om deras varumérke och inte aktivt och samordnat
kommunicerat vilken position de vill ha pa marknaden och i kundernas medvetande.
Detta har fungerat vél, men for att astadkomma ytterligare forbattringar och kunna ta del
av de fordelar som ett starkt och val positionerat varumarke kan ge behdvs mer
enhetliga insatser.

Att skapa ett valkant varumarke ar viktigt och namns dven av manga inom Rejlers
Ingenjorer. Insatser centralt fran ledningen, sdsom Peter Rejlers utmaningar mot andra
bors-VD:ar, anses positiva och bidrar till ett starkare varumarke samt intern stolthet.
Genom fler sadana insatser skulle Rejlers Ingenjorer bli mer kénda, och skapa sig en
starkare position pa marknaden. Genom att skapa en egen position pd marknaden och
synas menar Thornell (2007) att det &r lattare att fA uppmarksamhet i media samt att fa
ett gott rykte inom branschen. Detta kan bidra till att Rejlers Ingenjérer har storre
mojlighet att knyta till sig kunder och dven de bésta medarbetarna.

En nackdel med en stark positionering &r att om den inte underbyggs tillrackligt finns
risk for en felpositionering. Detta kan leda till att det Rejlers Ingenjorer formedlar som
sin styrka inte & vad kunderna egentligen efterfragar vilket i sadant fall skulle vara
negativt for varumaérket. FOr att sékra att detta inte sker kan kundundersdkningar samt
SWOT-analyser anvéndas for att se hur kunderna i dagslaget ser deras position. Detta &r
tva bra verktyg att anvéanda for att avgdra hur positionen pa marknaden ser ut i dagslaget
och ar nagot som Rejlers Ingenjorer redan anvander sig utav. Genom att gora det
undersoks aven kundernas behov och vad som efterfraigas pa marknaden. Att
kdnnedomen om Rejlers Ingenjorers varumarke har 6kat de senaste aren kan utlasas fran
den kundundersokning som Rejlers Ingenjérer utfort, samt &ven att tillférlitlighet och
kvalitet varderas hogt av kunderna. Att genomféra denna kundundersokning &r viktig,
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och nagot de bor fortsatta med for att fa en annu tydligare bild av hur kunderna och
marknaden uppfattar Rejlers Ingenjérer. Genom att da valja en positionering som
forstarker budskapet av att Rejlers Ingenjorer just kan tillgodose dessa behov, skulle 6ka
uppmarksamheten pa marknaden ytterligare. For att foretagets position ska ge
konkurrensfordelar bér den vara véal genomténkt och inte dverlappa med konkurrenters
position, vilket Albertsson och Lundqvist (1997) menar att SWOT-analyser kan hjalpa
till med att kartlagga.

Kotler och Keller (2009) menar att det tar tid att utveckla en positionering och att starka
varumarket, och att forankringen internt ar ett vasentligt steg for att skapa en tillforlitlig
position. Detta maste fa ta tid, speciellt i Rejlers Ingenjorers fall som vill vara
personliga och tillforlitliga. Da detta & nagot som kommer inifran foretaget ar det
viktigt att det &r djupt rotat dar och att forst och framst fa medarbetarna att forsta vikten
av denna position. Genom att involvera medarbetarna och deras idéer kdnner sig alla
mer delaktiga och kan formedla ut foretagets position pa ett bra satt. Da far de naturligt
acceptans och forstaelse som &ar en forutsattning for att lyckas med sin
positioneringsstrategi, speciellt i tjansteforetag dar medarbetarna arbetar sa tatt med
kunden. Detta ar Rejlers Ingenjorer val medvetna om och det satsas mycket pa det
interna arbetet med foretagets véardeord. Dessa ska skapa en gemensamhetskansla och
definierar hur en medarbetare pa Rejlers Ingenjorer ska vara. Vad som dock saknas ar
en rod trad i hur detta arbete sedan aktivt ska kanaliseras och utformas till kunderna i
marknadskommunikationen.

Rejlerkoncernens strategiska huvudpunkter poangterar foretagskulturen och att vara en
attraktiv arbetsplats med héalsoprofilering, vilket aterspeglar vardeordet héalsosam. Att
inta en position pa marknaden som ett foretag med goda relationer och langsiktig
personalpolitik skulle darfor kunna visa sig vara en framgangsrik vag att ga. Detta
kommer att gynna bade kund och Rejlers Ingenjorer sjélva da trygga medarbetare
skapar ett socialt hallbart arbetsklimat och kontinuitet for kunden vid Iangre projekt.

Miljomassig hallbarhet diskuteras mycket i samhallet idag, men Rejlers Ingenjorers
kunder anser inte att detta ar viktigt i de tjanster som Rejlers Ingenjorer erbjuder enligt
den kundundersokning foretaget genomfort ar 2011. Undersokningen visade dock att
drygt halften av kunderna inte hade nagon uppfattning om Rejlers Ingenjorer har
kompetens att bidra med minskad miljopaverkan i sina uppdrag. Detta visar att foretaget
inte kommunicerar ut detta till kunden pa ett konkret satt. Det ar viktigt att Rejlers
Ingenjorer foljer med i utvecklingen inom detta omrade da det finns regler och lagar att
folja. Att offensivt anvanda detta i sin positioneringsstrategi ses dock inte som
nodvandigt sasom situationen &r idag, da kunderna inte ser detta som en viktig
parameter. Kunderna forvantar sig dock att foretaget ar medvetna om de miljokrav som
stalls i branschen. Den tillstands- och miljogrupp som startats upp kan marknadsforas
lokalt mot de kunder som anses kunna finna intresse av detta. Rejlers Ingenjorer maste
aktivt underséka var dessa kunder finns, vilket kan géras genom att exempelvis utforma
en mer specifik kundundersdkning kring miljomassiga aspekter och deras erbjudande.
Rejlers Ingenjérer bor kontinuerligt undersoka detta omrade for framtida
affarsmojligheter.

Rejlers Ingenjorer har som mal att véxa och alltsa att bli en storre aktor pa marknaden.
Detta kommer innebéra att de skaffar sig en ny position, men detta ska samtidigt
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kombineras med det de star for idag. Thornell (1997) framhaver att positionering inte
bara behOver innebéra att vara storst, det kan dven innebéra att vara forst med att
framhéva en speciell egenskap som pa ett nytt satt skiljer sig fran konkurrenterna.
Rejlers Ingenjorer kan alltsa hitta en position som inte konkurrerar pa storlek utan pa
det som sarskiljer dem och rikta in sig pa att exempelvis vara teknikkonsulten med de
nara och personliga relationerna. Svarigheten &r att behalla detta nar de vaxer sig allt
storre, vilket skapar ett behov for att utveckla en medveten positionering som framhaver
det personliga sa att detta inte gar forlorat vid fortsatt tillvaxt. Den decentraliserade
organisationen innebar ocksa att krav stélls pa tydligheten i varumarket och vad det star
for, detta for att &nda kunna behalla enhetligheten dver hela foretaget.

De grafiska delarna i marknadsforingsmaterialet behover ses éver, men genom att skapa
en gemensam ram for hur detta ska se ut i det system, DMS, som haller pa att inforas
kommer arbetet underlattas. Det blir da lattare att skapa mer enhetlig marknadsforing
som speglar foretagets position pa ett tydligare satt. Genom att ha en tydlig position pa
marknaden blir det ocksa lattare att exempelvis marknadsfora sig med en slogan, som
aterspeglar det Rejlers Ingenjorer vill kommunicera ut. Da de marknadsfor sig mot bade
kunder och nya medarbetare maste dven marknadsforingen rikta in sig at bada dessa
hall. Rejlers Ingenjorer har idag en hemsida som é&r relativt ostrukturerad och en aning
omodern och skulle behéva genomga en férandring for att mer formedla att Rejlers
Ingenjorer ar ett framatstravande foretag. Denna marknadsfaringskanal kan téankas spela
mindre roll vid marknadsforing mot kund, men kan spela en storre roll vid rekrytering
av nya medarbetare. Att anvanda sig av en reklambyra med specialistkompetens skulle
kunna vara ett alternativ for att fa hjalp med att utveckla ett helhetskoncept for
marknadsforingen. Det kravs dock att Rejlers Ingenjorer sjalva har beslutat sig for hur
de vill uppfattas forst.

Att marknadsforingen i nulaget ar splittrad kan bero pa avsaknaden av en tydlig
malsattning med positioneringen. P& grund av avsaknaden av ett ramverk kring hur
medarbetarna ska formedla foretagets budskap blir det svart att nd en enlighet och
bygga upp ett starkt varumarke. Genom att ha tydligare ramar och pa ett mer bestamt
satt visa hur foretaget vill uppfattas skulle arbetet med att profilera sig gentemot
kunderna kunna forenklas. Marknadsféringskanalerna ar hér ett viktigt instrument och
maste darfor hanteras pa ratt satt. Rejlers Ingenjorers medarbetare ar en viktig
marknadsforingskanal. Eftersom de arbetar mycket med kundbesok och
kundbearbetning genom personlig kontakt, ar det viktigt att alla pa foretaget dven ser
sig som en marknadsforare for foretaget. Som tidigare namnt kravs det da att de har en
grund att luta sig tillbaka mot, sa att alla pa foretaget formedlar samma bild. Sjalva
anpassningen av erbjudandet kommer &nda ske lokalt pa de olika kontoren och inom de
olika affarsomradena. Eftersom tjansten &r kundanpassad och unik kravs det att den far
anpassas ute i organisationen. Ett mer évergripande ramverk bidrar dock till att det blir
lattare for alla anstéllda att veta vilken bild som ska spridas av foretaget.

Rejlers Ingenjorer behover ha ett starkt varumarke internt och externt gentemot bade
kunder och vid rekrytering av nya medarbetare. Foretaget behover ocksa bade se till
deras interna resurser samt vad kunderna efterfragar, for att se hur detta kan matchas
och knytas samman i positioneringen. Det ar viktigt att de strategiska resurserna som
kravs for den position de valjer finns tillgangliga da positionen annars blir ohallbar
eftersom de inte kan leverera det de utlovat. Den starka tillvaxt Rejlers Ingenjorer har
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haft, och stravar efter att fortsatta ha, skapar som namnt ett behov att pa hog niva i
foretaget bestamma sig for en positionering. Detta da det ar viktigt att positioneringen
genomsyrar hela foretaget och att en enhetlig marknadskommunikation utformas for att
denna ska kunna behallas da foretaget vaxer.

5.5 Sammanstallning av analysen utifran ramverket

Nedan i figur 9 presenteras en sammanstallning av analysen for Rejlers Ingenjorer inom
de fyra marknadsstrategiska byggstenarna: strategiska resurser, segmentering,
differentiering och positionering.

Rejlers Ingenjorers kundrelationh
och kompetens hos medarbetare &r
deras framsta strategiska resurser.
Det #r viktigt att behalla de goda
relationera och att hela tiden
utveckla och anpassa kompetensen
efter kunderna.

.

Rejlers Ingenjérers nuvarande
position dr att vara personlig och
tillforlitlig. For att behalla denna
nér foretaget vixer finns ett behov
av att detta forankras internt och att
den medvetet och enhetligt
kommuniceras ut till marknaden.

. J

Figur 8. Rejlers Ingenjorer inom de marknadsstrategiska byggstenarna
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Positionering
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ejlers Ingenjorer anvinder en slags
makrosegmentering for att ddrefter,
pa lokal niva, anvinda mer
skriddarsydda l6sningar. I framtiden
kan de komma att réra sig mot en
mer organiserad segmentering dér
lokal kunskap delas med alla inom
foretaget, for att pa sa sétt lyfta fram
arbetssitt som redan anvinds inom

rganisationen.

Rejlers Ingenjorer arbetar niirh
d och detta anvinds som
differentieringsstrategi. Att erbjuda
specifik kompetens eller
helhetslésningar som efterfragas av
kund kan utmirka Rejlers
Ingenjorer, och dessa beslut bor
anpassas efter respektive
affirsomrade.

. )

Varje omrade i figuren besvarar den undersokningsfraga som presenterades i ramverket
i teorin. Detta sammanfattar analysen av Rejlers Ingenjérers marknadsarbete och hur det

kan utvecklas i en gemensam marknadsstrategi.



6 Diskussion och slutsatser

Nedan diskuteras mer 6vergripande kring de slutsatser som dras utifran analysen av
marknadsstrategi hos Rejlers Ingenjorer. Diskussionen behandlar &ven vad en
effektivare samordning kan bidra med.

6.1 Organisation och samordning

Rejlers Ingenjorer har som ambition att fortsatta vaxa med en stadig tillvéxttakt. Vi
anser att en forutsattning for att lyckas med detta ar en effektivare samordning av vissa
delar i foretaget och att det darfér i manga avseenden finns ett behov av en gemensam
marknadsstrategi. FOr att lyckas med att implementera en gemensam strategi for
marknadsfragor kravs att delar i foretaget samordnas pa ett tydligare satt. Med
samordning menas att kommunikationen forbattras i organisationen och att det foér vissa
aktiviteter finns ett storre stdd centralt. Samordning betyder inte att alla de aktuella
aktiviteterna maste skotas pa ett likformigt satt 6ver hela foretaget utan att det ska
mojliggora béttre kommunikation och utbyte av ideer och arbetssétt. Inom bland annat
kundhanteringen, positioneringen och vid skapandet av affarsplaner menar vi att det
finns en stor nytta att h&mta om samordningen forbattras. Kommunikationen anser vi
bor bli tydligare och det ska finnas klarare riktlinjer och ett centralt stod for hantering av
marknadsfragor.

En Okad grad av samordning innebér bland annat forbattrade kommunikationer mellan
styrande instanser. Kommunikationen mellan alla PC anser vi bor forbattras da enskilda
idéer och fungerande arbetssétt da ges mojlighet att lyftas fram och formedlas ut till
ovriga kontor. Detta skulle kunna ske genom mer formella méten. Alla PC innehar
samma position pa Rejlers Ingenjorer och dven om deras arbete sker lokalt har de utbyte
av varandra. Vi bedomer att det bor inforas dagar dar alla samlas och tar del av
varandras idéer. Detsamma galler for alla AOC. Det maste skapas en kultur i foretaget
att vilja ta till sig och testa nya, redan inom foretaget beprovade, metoder som visat sig
vara effektiva. Bristande samordning bidrar till dubbelarbete och det ar sléseri med tid
och resurser att forsoka utveckla arbetssatt som redan finns inom organisationen. Ett
centralt stod anser vi skulle kunna hjélpa till i arbetet med att samla och inféra de mest
effektiva idéerna. Detta centrala stod skulle kunna vara en specifikt tillsatt person, som
en marknadsansvarig, vars ansvar bland annat &r att skdta samordningen av detta.

Rejlers Ingenjorer har en matrisorganisation och som namnts forekommer da dubbla
rapporteringsvagar. GC rapporterar till bdde AOC och PC och innehar en viktig roll da
de befinner sig i skarningspunkten mellan dessa. Rejlers Ingenjorer finns utspridda 6ver
hela Sverige och de olika kontoren agerar pa olika lokala marknader med olika
forutsattningar. Det ar da en forutséttning att det finns en flexibilitet och ges majlighet
till att anpassa arbetssatt efter radande marknad. Det kan dock uppstd konflikter pa
grund av de dubbla befalskedjorna. Ett exempel pa detta ar de olika affarsplanerna som
skrivs, varje AOC och PC skriver sin egen. AOC har fatt tydliga direktiv hur dessa ska
utformas medan PC &r friare att utforma sin affarsplan. En del PC forsoker gora en
sammanstéllning av samtliga AOC:s affarsplaner for de affarsomraden som finns
representerade pa deras kontor. Da det ar viktigt att affarsplanernas och kontorens
affarsplaner stammer 6verens borde alla géra denna anpassning. Darfor anser vi att det
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behovs tydligare riktlinjer aven for hur PC ska utforma sina afférsplaner och en metod
for hur AOC och PC ska matcha sina affarsplaner. Om afféarsplanerna for kontor och
affarsomrade inte stimmer Overens uppstar en konflikt da medarbetarna inte vet vilka
mal de ska strava efter, darfor blir det viktigt att affarsplanerna ar samstammiga.

Organisationens uppbyggnad och forstaelsen for denna ar som tidigare namnts en
central och viktig punkt. En platt organisationsstruktur Okar engagemanget fran
medarbetarnas sida och gor dven att de gérna vill vara med och bestamma hur arbetet
ska utforas. Rejlers Ingenjorer har idag en relativt platt organisationsstruktur dar manga
utfor saker och ting pa sitt eget satt. Samtidigt som vi foresprakar en okad grad av
samordning ar det viktigt att det inte skapas for strikta riktlinjer da det finns en risk att
konsulternas engagemang paverkas negativt. Det galler att hitta en balans mellan frihet i
val av arbetssatt och 6kad styrning. Det kan dock underldtta att ibland ha utarbetade
arbetsmetoder att utga ifran da det kan behovas stod och beslut tagna centralt. Det finns
fordelar med frihet da det skapar engagemang men vid bristande kommunikation och
otillracklig samordning uppstar istallet oordning. Nar foretaget samtidigt véaxer okar
kravet pa samordning och strukturering da det blir allt svarare att ha kontroll dver hela
foretaget.

Inom Rejlers Ingenjorer finns i dagslaget olika asikter om hur foretaget ska styras i
framtiden. Nagra foresprakar okad centralisering medan andra anser att det ska fortsatta
vara som det ar idag med storre sjalvstandighet. Da flera PC och AOC har bestamda
asikter om hur arbetet ska skotas skapas skilda rutiner inom foretaget. Detta skapar
problem da information har svart att spridas mellan olika delar av foretaget. For att
behandla problemet maste hansyn tas till de tva 6nskemal som finns; att kontoren ska ha
en stor del av sjalvbestdmmande och nérheten till kunderna ska vara oférandrad, samt
att battre koordinera de olika affarsomradena och kontoren och centralisera vissa
funktioner.

Sammanfattningsvis konstaterar vi att Rejlers Ingenjorers organisationsstruktur, som har
varit en del i foretagets framgang, samtidigt burit med sig en del problem. Genom att
kommunicera mer internt och 6ka samordningen mellan de olika kontoren och mellan
affarsomradena anser vi att dessa problem kommer Gverbryggas och férutséttningarna
for en gemensam marknadsstrategi forbattras.

6.2 Marknadsbearbetning och varumarke

Rejlers Ingenjorer ingdr i ett natverk av konkurrenter, leverantorer och kunder. Det som
haller ihop natverket &r relationerna och beroendet mellan dessa parter. Vardandet av
dessa band inom affarsrelationen kan ses som en av ett foretags viktigaste tillgangar och
vagen till framgang vilket framhavts i teorin. Vi kan se att kundméten ar en viktig del
for Rejlers Ingenjorer i vardandet av dessa band da det ar pa detta satt de framst knyter
kontakter med nya kunder.

Idag har Rejlers Ingenjorer problem med att kunderna inte vet vilka omraden de verkar
inom. De vet da inte om Rejlers Ingenjorer skulle kunna tillgodose fler behov an det
som fran borjan efterfragades. Viktigt ar att nar Rejlers Ingenjorer ar ute och presenterar
foretaget for nya potentiella kunder presenterar foretagets alla kompetenser. Det blir da
viktigt att alla som gor presentationer for kunden har en baskunskap om vad Rejlers
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Ingenjorer kan gora for uppdrag inom de olika affarsomradena. Den forsta kontakten tas
da lattare for att senare slussa vidare kontakten till en konsult med precis och specifik
kunskap. Dér det anas att kunden ar intresserad av flera affarsomraden kan det med en
gang samordnas ett kundbesok dar flera GC eller AOC aker ut tillsammans till kunden
och presenterar fler omraden. Kontakten med kunderna skots i nulaget av AOC, PC och
GC beroende pa typ av avtal och om det rér sig om lokala eller nationella kunder.

Manga pa foretaget poangterar vikten av att kontakten med kunderna ar personlig och
att arbetet mot kund anpassas efter hur kunden fungerar. Olika tillvdgagangssatt passar
olika kunder. Aven ur marknadsforingssynpunkt ar detta viktigt da olika kundaktiviteter
uppskattas av olika kunder. For att fortsétta sdtta kundrelationerna i fokus &r det viktigt
att ha kvar denna flexibilitet och att varje kund ses som unik. De olika affarsomradena
och kontoren har bast koll pa hur kontakten med just deras kunder ska hanteras. Arbetet
med kundkontakter boér déarfor fortsétta vara decentraliserat i den dagliga kontakten med
kunderna. For vissa storre kunder kan dock en viss centralisering av kontakten vara
fordelaktig, genom tidigare namnda nyckelkundsansvariga, da kontakter hogre upp i
kedjan kan kravas vid storre projekt och dven dar flera affarsomraden arbetar mot
samma kund.

Rejlers Ingenjorer & som namnt i analysen det personliga foretaget som kunderna ska
ha latt att bygga relationer med. Dessa relationer i kombination med kompetensen inom
foretaget ar som namnts i analysen foretagets viktigaste strategiska resurs som maste
vardas. Riskerna att 6verga till att bli ett allt mer opersonligt foretag kar med foretagets
storlek. FOr att skapa ett enat yttre krdvs samordning. Rejlers Ingenjorer har med
vardeorden redan en stark forankring internt av vad de star for. Detta anser vi skulle
kunna anvandas mer i den externa marknadsforingen och ligga till grund for beslut
kring hur varumarket ska positioneras.

For att battre samordna Rejlers Ingenjorers marknadsarbete har foretaget tva verktyg till
sin hjélp, varumarkesplattformen DMS samt kundhanteringssystemet. Rejlers
Ingenjorers satsning pa varumarkesplattformen DMS &r en borjan till att 16sa problemen
med foretagets grafiska profil. Vi anser dven att alla pa Rejlers Ingenjorer aktivt bor
anvanda  kundhanteringssystemet pad ett mer standardiserat satt  da
kundhanteringssystemet tappar sitt varde om inte alla kunder registreras i det.

Slutsatsen som vi vill framhéava ar hur betydelsefulla kundrelationerna &r och att
konsulterna vid kundmotena presenterar alla Rejlers Ingenjorers affarsomraden. Vi
anser att de personliga kundrelationerna fortsatt ska vara en decentraliserad aktivitet for
att Rejlers Ingenjorer ska fortsétta vara kundfokuserade, &ven om nyckelkundsansvariga
for de storre kunderna anses kunna effektivisera samordningen. Foretagets tillvéxt
skapar aven ett behov av samordning for att skapa ett enat yttre.

6.3 Intern och extern kompetenshantering

| Rejlers Ingenjorers natverk ingar forutom kunder aven de leverantorer, varifran de ska
rekrytera en av sina resurser, kompetensen. LeverantGrerna ar exempelvis skolor och
andra teknikkonsultfirmor med liknande kompetensbas. For att kunna knyta den
kompetens som kravs for att foretaget ska vara framgangsrikt bor alla mojliga typer av
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leverantorer ses 6ver. Dels for att knyta erfarna ingenjorer och dels for nyutexaminerad
arbetskraft.

Rejlers Ingenjorer har de senaste aren vuxit genom bade organisk och forvarvad tillvaxt.
Vid forvarv av andra foretag har Rejlers Ingenjorer Gverlag varit bra pa att integrera
dessa i den befintliga organisationen och fatt konsulterna fran dessa bolag att vilja
stanna kvar. Nar foretag vaxer genom forvéarv av andra foretag tillkommer oftast ett
stort antal anstédllda pa kort tid som ska skolas in i foretaget som for dem ar en ny
verksamhet. Vid organisk tillvéxt &r det lattare att valja ut de konsulter som passar
foretagets kultur medan det vid ett forvérv ibland foljer med en del personal som inte
passar in lika bra i verksamheten. FOr att snabbt integrera de nya forvarven i
verksamheten &r det viktigt med tydlighet i internaliseringen och med tydliga riktlinjer
for hur arbetet ska samordnas. Genom marknadsstrategin kan inforlivandet av forvarv
ske smidigare da det finns uttalade riktlinjer for vad foretagets ska sta for och hur de ska
synas som ett enat yttre.

| dagslaget rader som tidigare namnts en resursbrist pa konsulter inom
teknikkonsultbranschen. Rejlers Ingenjorer menar att tillgangen pa arbetskraft med réatt
kompetens kommer att vara fortsatt 1ag framover, vilket kommer att skapa problem da
foretaget ska arbeta mot de tillvaxtmal som satts upp. For att komma tillratta med
problemet anser vi att Rejlers Ingenjérer bor skapa en organisation som internt bygger
upp och utvecklar kompetens. Att profilera sig som ett bolag dar personer véxer inom
sina yrkesroller och far ett stort ansvar kommer att locka studenter och yrkesverksamma
till Rejlers Ingenjorer. Detta ar en langsiktig satsning som innebdr att vissa resurser
maste avsattas for att skapa ett starkt varumarke hos presumtiva anstallda. Vi anser
dessutom att deras vardeord ska anvéndas for att lyfta fram att Rejlers Ingenjorer ar en
attraktivare arbetsgivare. For att kunna nd ut med detta budskap maste hela foretaget
vara medvetna om problemet med tillgdnglig kompetens och strava efter att I6sa det.

Vi menar att ledningen bor podngtera nyttan med att skapa en larande miljé inom
foretaget. En dkad satsning pa interna larare som kan hyras in av de olika kontoren och
affarsomradena bedomer vi &ar ett bra satt att utveckla kompetens pa. Genom att
dessutom para ihop juniora och seniora konsulter kommer det att ske ett kunskaps-,
erfarenhets- och relationsutbyte. Vi anser att detta utbyte gor Rejlers Ingenjérer mindre
kansligt for generationsskiftningar och da konsulter byter arbetsgivare. Detta gor att
nagra av Rejlers Ingenjorers stora problem kommer att 16sas, minimalt med kunskap
kommer att ga forlorad och kunderna kommer fortfarande kénna att de har en personlig
relation till nye konsulten som de har haft kontakt med tidigare. En viss erfarenhet
kommer alltid att ga forlorad da en konsult forsvinner, men det kommer inte bli lika
markbart vid ett sadant uppléagg.

Kompetensutvecklingen skulle lattare kunna genomfdras om en stark personalavdelning
star bakom beslutet och engagerar sig i att na ut till fler forum dar foretaget kan hitta
lamplig personal, vilket foreslagits i analysen. Dessa forum skulle, som ndmnts innan,
kunna vara branschspecifika méssor eller arbetsmarknadsdagar arrangerade av olika
skolor och hogskolor, dar Rejlers Ingenjorer i dagslaget inte &r tillrackligt
representerade. FOr att underlatta deltagande pa dessa forum anser vi att massmaterial
bor finnas tillgangligt centralt. Att avgora vilka forum som Rejlers Ingenjorer ska delta
pa menar vi ska avgoras av AOC och PC tillsammans med en ansvarig pa
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personalavdelningen. Detta for att undvika dubbelarbete och for att se till att ett enat
Rejlers Ingenjorer foretrads. Mer fokuserat samarbete med de skolor som utbildar den
kompetens som pa sikt ar viktiga for Rejlers Ingenjorer kan vidare vara en bra losning
for att langsiktigt knyta till sig ratt kompetens.

Slutsatsen ar att Rejlers Ingenjorer ar i behov av kontinuerlig kompetensutveckling,
bade av befintlig och av ny kompetens for att langsiktigt kunna vara konkurrenskraftiga.
Vi anser att personalavdelningen dar ska ta en storre roll och samordna dessa insatser.

53



7 Rekommendationer

Nedan presenteras rekommendationer som foljer ur den analys och diskussion som forts
kring Rejlers Ingenjoérers marknadsstrategi.

Vi rekommenderar Rejlers Ingenjorer att anvénda det utvecklade ramverket som
utgangspunkt for det fortsatta arbetet med marknadsstrategin. Ut6ver detta kommer
foljande rekommendationer att stodja det kontinuerliga marknadsarbetet pa bade kort
och lang sikt.

Ett enat yttre — For att Rejlers Ingenjorer ska forbli det personliga och tillforlitliga
foretaget med god teknisk kompetens bor en positionering utformas som hela foretaget
kan kommunicera ut till bade kund och nya medarbetare.

Utbyte av idéer och arbetssatt - Organisationen bor framja utbyte av de idéer och
metoder som arbetas fram av medarbetare pa foretaget och en Gppen attityd bor skapas
dar dessa fangas upp och anvands.

Kommunikation — Kommunikationen bor forbattras inom hela organisationen. Mellan
AOC och PC ska det utvecklas en mer formell kommunikation med samordning av
affarsplanerna, da dessa ligger till grund for marknadsbearbetningen.

Kundbearbetning - Samlade satt for att arbeta med marknaden ska vara genom att
anvanda metoden med halkunder. Kunderna ska segmenteras utifran kundgrupperna;
energi, industri, infrastruktur samt bygg och fastighet. Ute pd kundbesck bor alla ha
ansvar for att presentera Rejlers Ingenjorers samtliga affarsomraden.

Marknadsansvarig — En marknadsansvarig bor anstéllas for att verka som ett centralt
stod for att halla ihop marknadsforingen av hela Rejlers Ingenjorer. Denne ska dven ha
ett dvergripande ansvar for DMS och kundhanteringssystemet sa att detta blir ordentligt
implementerat och anvands pa ett standardiserat satt.

Intern kompetensutveckling - Rejlers Ingenjorer bor fortsatta att arbeta med sin
interna kompetensutveckling. Genom att lata de seniora konsulterna fungera som
mentorer till de juniora konsulterna skapas ett erfarenhets- och kunskapsutbyte. For att
bygga upp en langsiktig kompetens inom foretaget bor fortbildningskurser for
konsulterna prioriteras.

Samordnad kompetenshantering — Personalavdelningen bor vara en central enhet for
samordning av rekryteringsaktiviteter sasom arbetsmarknadsdagar och branschméssor.
Kommunikation mellan personalavdelningen och AOC ska finnas for att samordna
vilka kompetenser som Rejlers Ingenjorer &r i behov av.

Attraktiv arbetsgivare - Externt bor Rejlers Ingenjorer arbeta med att bli en mer
attraktiv arbetsgivare. Vardeorden och fordelarna med att arbeta pa Rejlers Ingenjorer
bor kommuniceras ut pa ett tydligare satt. Vidare bor de erbjuda framtida konsulter
mojligheter till sommarjobb och praktik.
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Hallbar utveckling - Rejlers Ingenjorer bor satsa pa den sociala dimensionen av hallbar
utveckling genom att fortsatta sitt arbete med vardeorden internt samt externt. Att hela
Rejlers Ingenjorer positioneras som ett miljomassigt hallbart foretag anses inte
nodvandigt i dagslaget da detta inte efterfrdgas av kunderna. Dock ar miljé- och
tillstandsgruppen ett bra initiativ for framtida behov.
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Bilaga 1
Intervjumall — Rejlers Ingenjérer AB, AOC

Verksamhet

o Skulle du kort kunna presentera din verksamhet?

Hur manga anstéllda har ert affarsomrade?

Var finns ert affarsomrade geografiskt?

Vilka &r de storsta kunderna ni arbetar med idag?
Hur stor & omsattningen inom ert affarsomrade?

O

o O O

e Hur hanteras marknadsfragor inom affarsomradet?
o Hur ser beslutsprocessen ut angaende marknadsfragor?
= Vem har vergripande ansvar?
» Vilka &r inblandade?
o Vad har du ansvar for och vilka beslut fattar du?

e Hur mycket samarbetar ni géallande marknadsfragor mellan de affarsomraden
som finns representerade pa ert kontor?

e Samordnar de olika affarsomradena marknadsforingsarbetet pa nagot satt?
o Om samarbete finns, hur ar samarbetet organiserat?

o Vilka kan de anstéllda vanda sig till for att fora fram idéer angaende marknad
och marknadsforing?

o Vilka direktiv fran ledningen finns kring arbetet med marknad och
marknadsforing?
o Hur uppfattar du dessa?

e Arbetar ni med nagra verktyg for att bearbeta marknaden eller mata era
prestationer, exempelvis Balanserat styrkort eller SWOT-analys?

e Vad star det om marknad i den affarsplan som skrivits for ert affarsomrade?

Kunder och kundrelationer

e Vilka typer av jobb efterfragar era kunder?
o Hur ser spridningen av jobb ut, efterfragas manga olika typer av jobb?

e Hur omfattande ar de projekt ni har idag pa ert kontor?
o Har ni fa stora projekt eller flera mindre?

e Hur ser relationen ut till era kunder?
o Har ni en néra eller ytlig kontakt?
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¢ Har ni sammankopplade system med era kunder?
o Gor ni det pa ett satt som forsvarar for kunderna att byta leverantor?

e Har ni mycket egna resurser ute hos kund eller kdper ni in resurser for att kunna
utféra uppdrag?

e Har ni delat upp era kunder i olika segment?
o Om ni har det, vad ser ni for likheter hos kunderna inom segmenten?
o Arbetar ni i sa fall pa olika satt med dessa kunder?

e Vad anvander ni kundhanteringssystemet till?
o Vilken information finns i systemet?

o Vilka egenskaper vérdesatter kunden, exempelvis kvalitet, pris, hastighet,
flexibilitet och tillforlitlighet?

o Vem skoter kontakten med kunden?
o Vilken ar PC:s roll i kundkontakten?
o Vilken ar GC:s och konsulternas roll i kundkontakten?
e Vad anvander ni idag for marknadsforingsmaterial gentemot kund?

o Hur mycket &r det en del av er information till kunden?
o Vem utfor marknadsaktiviteterna?

e Arbetar ni aktivt med att na ut till nya kunder?
o Ominte, varfor?

e Hur gor ni idag for att hitta nya kunder?

e Upplever ni nagra svarigheter med att na ut till nya kunder?
o Kaénner kunderna till Rejlers Ingenjorer?

e Vilka kunder ar intressanta for er idag att na ut till?

e Hur tycker du att ni pa basta satt ska na ut till nya kunder?
o Har ni anvant nagon metod som du tycker fungerat speciellt bra?

e Vad tror du att Rejlers Ingenjorer skulle behova gora for att bli mer kéanda pa
marknaden?
Konkurrenter
e Vilken position har ni pa marknaden inom ert affarsomrade idag?

o Hur anser du att Rejlers Ingenjorer ligger till gentemot konkurrenter
inom ert lokala omrade?
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e Hur anser ni att ni skiljer er fran konkurrenter?
o Vilka ar era styrkor?
o Vilka &r era svagheter?

Marknadsféringsmaterial

e Hur ser ni pa det nya systemstddet for marknadsféringsmaterial, DMS?

Framtid

e Hur ser ni pa framtida behov i teknikkonsultbranschen lokalt?

e Ser ni en tillvaxt pa marknaden
o Hur ser mojligheterna till att 6ka er marknadsandel ut?

e Hur har ni brutit foretagsmalet till mindre delar inom ert affarsomrade?

o Hur har ni gjort det i sa fall?
o Finns det nagra konkreta exempel?

Hallbar utveckling

o Ar miljo och hallbarhet ndgonting som vardesétts hos kund?
o Valjer kunderna er fore konkurrenter pa grund av det?

o Armilj6 och héllbara I6sningar ndgonting ni funderar pa att utveckla i
framtiden?

e Kommunicerar ni ut att ni arbetar fér hallbara kundldsningar? Om ni gor det, pa
vilket satt?
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Bilaga 2
Intervjumall — Rejlers Ingenjérer AB, PC
Verksamhet

e Skulle du kort kunna presentera din verksamhet?
o Hur manga anstallda har kontoret?
» Vilka affarsomraden finns representerade pa ert kontor?
» Vilka ar de storsta kunderna ni arbetar med idag?
o Hur stor ar omséttningen pa ert kontor?

e Hur hanteras marknadsfragor pa kontoret?

Hur ser beslutsprocessen ut angaende marknadsfragor?
Vem har 6vergripande ansvar?

Vilka &r inblandade?

@]
@]
@]
o Vad har du for ansvar for och vilka beslut fattar du?

e Hur mycket samarbetar ni géallande marknadsfragor mellan de affarsomraden

som finns representerade pa ert kontor?

e Samordnar de olika kontoren marknadsforingsarbetet pa nagot satt?
o Om samarbete finns, hur &r samarbetet organiserat?

e Vilka kan de anstallda vanda sig till for att fora fram idéer angaende marknad

och marknadsforing?
e Vilka direktiv fran ledningen finns kring arbetet med marknad och
marknadsforing?
o Hur uppfattar du dessa?

e Arbetar ni med nagra verktyg for att bearbeta marknaden eller mata era
prestationer, exempelvis Balanserat styrkort eller SWOT-analys?

e Vad star det om marknad i den affarsplan som skrivits for ert kontor?

Kunder och kundrelationer

e Hur skulle du beskriva ert erbjudande till kunden?

e Vilka typer av jobb efterfragar era kunder?

o Hur ser spridningen av jobb ut, efterfragas manga olika typer av jobb?

e Hur omfattande ar de projekt ni har idag pa ert kontor?
o Har ni fa stora projekt eller flera mindre?
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Hur manga av era konsulter sitter ute pa langa jobb?
o Hur ser spridningen ut mellan korta och langa jobb?

Utvecklar ni nagon kompetens specifikt for kunder?
o Om sa ar fallet, hur far ni information om kundens behovséndringar?
o Finns det nagot strukturerat arbete kring uppdateringen av kundens
behov, exempelvis behovsanalyser?

Hur ser relationen ut till era kunder?
o Har ni en néra eller ytlig kontakt?

Har ni sammankopplade system med era kunder?
o Gor ni det pa ett satt som forsvarar for kunderna att byta leverantor?

Har ni mycket egna resurser ute hos kund eller kdper ni in resurser for att kunna
utféra uppdrag?

Har ni delat upp era kunder i olika segment?
o Om ni har det, vad ser ni for likheter hos kunderna inom segmenten?
o Arbetar ni i sa fall pa olika satt med dessa kunder?

Vad anvander ni kundhanteringssystemet till?
o Vilken information finns i systemet?

Vilka ér idag era viktigaste kunder?
o Vilka &r viktigast finansiellt?
o Vilka &r viktigast strategiskt?

Vilka egenskaper vérdeséatter kunden, exempelvis kvalitet, pris, hastighet,
flexibilitet och tillforlitlighet?

Vem skoter kontakten med kunden?
o Vilken ar PC:s roll i kundkontakten?
o Vilken &r GC:s och konsulternas roll i kundkontakten?
Vad anvénder ni idag for marknadsforingsmaterial gentemot kund?
o Hur mycket ar det en del av er information till kunden?
o Vem utfor marknadsaktiviteterna?

Arbetar ni aktivt med att na ut till nya kunder?
o Ominte, varfor?

Hur gor ni idag for att hitta nya kunder?

Upplever ni nagra svarigheter med att na ut till nya kunder?
o Kaénner kunderna till Rejlers Ingenjorer?
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e Vilka kunder ar intressanta for er idag att na ut till?

e Hur tycker du att ni pa basta satt ska na ut till nya kunder?
o Har ni anvant nagon metod som du tycker fungerat speciellt bra?

e Vad tror du att Rejlers Ingenjorer skulle behova gora for att bli mer kanda pa
marknaden?

Konkurrenter
o Vilken position har ni pa marknaden pa er geografiska plats idag?

o Hur anser du att Rejlers Ingenjorer ligger till gentemot konkurrenter
inom ert lokala omrade?

e Hur anser ni att ni skiljer er fran konkurrenter?
o Vilka ar era styrkor?
o Vilka &r era svagheter?

Marknadsféringsmaterial

e Hur ser ni pa det nya systemstddet for marknadsforingsmaterial, DMS?

Framtid

e Hur ser ni pa framtida behov i teknikkonsultbranschen lokalt?

e Ser ni en tillvaxt pd marknaden
o Hur ser mojligheterna till att 6ka er marknadsandel ut?

e Hur har ni brutit foretagsmalet till mindre delar inom ert kontor?

o Hur har ni gjort det i sa fall?
o Finns det nagra konkreta exempel?

Hallbar utveckling

o Armilj6 och hallbarhet ndgonting som vardesatts hos kund?
o Viljer dem er fore konkurrenter pa grund av det?

o Armiljé och hallbara losningar nagonting ni funderar pa att utveckla i
framtiden?

e Kommunicerar ni ut att ni arbetar for hallbara kundlosningar? Om ni gor det, pa
vilket satt?
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Bilaga 3

Intervjumallsutskick — Rejlers Ingenjorer AB, AOC

Verksamhet

Skulle du kort kunna presentera din verksamhet.
o Antal anstallda inom affarsomradet?
o Vart finns ditt affirsomrade?
o De storsta kunderna och var de finns?
o Omséttning?

Affarsplanen

Vad star det om marknad i affarsplanen?
Hur hanteras marknadsfragor inom affarsomradet?
Vad har du ansvar for och vilka beslut fattar du?

Hur mycket samarbetar ni gallande marknadsfragor mellan de kontor dar ert
affarsomrade finns?

Samordnar alla AO insatserna med marknad pa nagot satt?

Vem vénde sig de anstallda till vid fragor om marknad och marknadsfcring?

Kunder och kundrelationer

Nuvarande kunder
Vilka typer av jobb efterfragar era kunder? Olika/lika?

Hur omfattande projekt hos kunden? (Manga och sma eller fa och stora)
Har ni delat upp era kunder i olika segment inom omradet?

Vilka egenskaper vardesatter kunden? Sasom kvalitet, pris, hastighet, flexibilitet
och tillforlitlighet.

Utvecklar ni kompetens specifikt for kunder? Hur i sa fall far ni information om
att kunder har andrade behov? Finns det nagot strukturerat arbete kring
andringar i kundens behov? Anvander ni behovsanalyser for att hanga med inom
omradet?

Arbetar ni med verktyg for att bearbeta marknaden/ méta era prestationer?
(Balanserat styrkort, SWOT analys mm.)
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Nya kunder
e Arbetar ni aktivt med att na ut till nya kunder? Varfor/Varfor inte?

e Hur gor ni idag for att hitta nya kunder? VVad anvander ni for
marknadsféringsmaterial?

e Vilka &r intressanta kunder for er idag att na ut till?

e Hur tycker du att ni pa basta satt ska na ut till nya kunder? (Testat nagot som du
tycker fungerat speciellt bra?)

e Vad tror du att Rejlers Ingenjorer skulle behova gora for att bli mer kanda pa
marknaden?

Konkurrenter
o Vilken position har ni pa marknaden inom ert affarsomrade?
e Hur anser ni att ni skiljer er fran konkurrenter?

Framtid

e Hur ser ni pa framtida behov i branschen?
e Ser ni en tillvaxt pd marknaden, eller 6kad marknadsandel?

e Vad har foretaget som mal? Hur har ni brutit ner det till mindre delar inom ert
AO?

Hallbar utveckling

e Till hur stor del &r grona losningar en del av ert arbete?

o Ar miljo och hallbarhet ndgonting som vardesatts hos kund? Véljer dem er pa
grund av det?

o Ar miljo och hallbara l6sningar nagonting ni funderar pé att utveckla i
framtiden?

e Kommunicerar ni ut att ni arbetar for hallbara kundlosningar? Om JA, i sa fall
hur?
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Bilaga 4

Intervjumallsutskick — Rejlers Ingenjérer AB, PC

Verksamhet

Skulle du kort kunna presentera din verksamhet.
o Antal anstéllda pa kontoret?
o Vilka affarsomraden finns representerade pa ert kontor?
o De storsta kunderna?
o Omséttning?

Affarsplanen

Vad star det om marknad i affarsplanen for kontoret?

Hur hanteras marknadsfragor pa kontoret?

Vad har du ansvar for och vilka beslut fattar du?

Samordnar de olika kontoren insatserna med marknad pa nagot satt?

Vem vénde sig de anstallda till vid fragor om marknad och marknadsfcring?

Kunder och kundrelationer

Vad é&r ert erbjudande till kunden?

Nuvarande kunder
Vilka typer av jobb efterfragar era kunder? Olika/lika?

Hur omfattande projekt hos kunden? (Manga och sma eller fa och stora)
Vilka r idag era viktigaste kunder finansiellt och strategiskt?

Vilka egenskaper vardesatter kunden? Sasom kvalitet, pris, hastighet, flexibilitet
och tillforlitlighet.

Vem skoter kontakten med kunden? Endast konsulterna?

Hur manga av era konsulter sitter ute pa langa jobb? Statistik dver hur lange
konsulterna sitter ute? Medel?

Arbetar ni med verktyg for att bearbeta marknaden/ mata era prestationer?
(Balanserat styrkort, SWOT analys mm.)
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Nya kunder
Arbetar ni aktivt med att na ut till nya kunder?

Hur gor ni idag for att hitta nya kunder? Vad anvénder ni for
marknadsféringsmaterial?

Vilka &r intressanta kunder for er idag att na ut till?

Hur tycker du att ni pa basta satt ska na ut till nya kunder? (Testat nagot som du
tycker fungerat speciellt bra?)

Vad tror du att Rejlers Ingenjorer skulle behéva géra for att bli mer kanda pa
marknaden?

Konkurrenter

Vilken position har ni pa marknaden inom er geografiska plats?

Hur anser ni att ni skiljer er fran konkurrenter?

Framtid

Hur ser ni pa framtida behov i branschen lokalt?
Ser ni en tillvaxt pa marknaden, eller 6kad marknadsandel?

Vad har foretaget som mal? Hur har ni brutit ner det till mindre delar inom ert
kontor?

Hallbar utveckling

Till hur stor del ar gréna lésningar en del av ert arbete?

Ar miljo och héllbarhet ndgonting som vardesitts hos kund? Valjer dem er pa
grund av det?

Ar milj6 och héllbara lésningar ndgonting ni funderar pa att utveckla i
framtiden?

Kommunicerar ni ut att ni arbetar for hallbara kundlésningar? Om JA, i sa fall
hur?
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