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Vi hör ofta talas om samarbete mellan kon-
kurrerande företag i fråga om kartellbildning 
mellan stora bolag. I juli 2017 uppdagades 
det till exempel att tyska biljättar under en 
längre tid systematiskt samarbetat med va- 
randra, bland annat i fråga om utsläppstes-
ter 1). Samarbete i olika former mellan fö-
retag är vanligt förekommande och kan 
ha oanade möjligheter, men även konse-
kvenser, för både företaget och dess an-
ställda. Baserat på min doktorsavhandling 
och forskning vid Svenska Handelshögsko-
lan är syftet med denna artikel att diskute-
ra vad samtidigt förekommande samarbe-
te och konkurrens – coopetition – innebär 
i praktiken.

Siemens och Sony gör det, Apple och Mic- 
rosoft gör det: de samarbetar med sina kon-
kurrenter. Detta fenomen benämns av fors-
kare som coopetition, ett forskningsfält som 
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Att samtidigt samarbeta och konkur-
rera är ofta en win-win-situation, 
om parterna förmår att hantera den 
motsättning samarbete och konkur-
rens de facto utgör i praktiken. Vad 
som krävs av individer är en mental 
omställning, en förändring i sitt sätt 
att tänka om den andra organisa-
tionen och dess medlemmar, för att 
kunna möjliggöra samarbete. 
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blir strategiskt
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har ökat kraftigt i popularitet under de senas-
te årtionden. Termen började användas i början 
av 1990-talet och byggde på idén om att före-
tag samarbetar med aktörer i dess företagsnät-
verk, såsom kunder och leverantörer, som kan 
vara konkurrenter på en annan marknad 2). Idag 
vet vi att samarbete och konkurrens förekommer 
bland direkta konkurrenter på samma marknad, 
och även om coopetition som term inte aktivt an-
vänds i näringslivet kan vi hitta fenomenet över-
allt; från forskningsintensiva industrier som do-
mineras av stora bolag till mer tjänsteinriktade 
branscher som domineras av små och medelsto-
ra företag. 

Varför samarbeta och konkurrera?
Genom åren har forskning om coopetition för-
sett oss med bevis om att företag som konkur-
rerar om samma marknadsandelar och resurser 
engagerar sig i olika former av samarbetsprojekt 
för att komma fram med industristandarder, nya 
produkter och tjänster, eller till och med för att 
möta gemensamma industrihot, stärka eller ska-
pa en ny marknad. Det är inte ovanligt att företag 
inom samma eller närliggande regioner engage-
rar sig i coopetition, vilket till exempel förekom-
mer inom turism. Syftet med samarbetet är ofta 
att långsiktigt stärka varandra för att i slutändan 
tillgodose den viktigaste aktören, nämligen kun-
den. Genom socialt samspel mellan individer i de 
företag som samarbetar ges möjlighet till utbyte 
av resurser, såsom information och kunskap, vil-
ka i slutändan kan bidra till att stärka företagens 
konkurrensfördelar. På detta vis blir företagsrela-
tioner och externa interaktioner av lika stor stra-
tegisk betydelse som den dagliga verksamheten 
inom företaget. 

Samarbetet mellan Sony och Samsung utgör 
en bra illustration av coopetition 3). 2003 bestäm-
de dessa konkurrerande storbolag inom elektro-
nik att etablera ett joint venture (fifty-fifty-ägan-
de) med syfte att gemensamt utveckla och till-
verka LCD-plattskärmar. Bolagen delade på kost-
naderna och för att produktutvecklingen skulle 
möjliggöras gjordes avtal på vilka patent som in-
gick i samarbetet. Genom att samarbeta om tek-
nologisk utveckling hade bolagen tillsammans ett 
stort inflytande på plattskärms-tv-industrin, sam-
tidigt som de konkurrerade på marknaden. Inte 

bara industrin utan även bolagen gynnades där-
med stort av samarbetet, och bolagen lanserade 
snart nya produktserier – Samsungs Bordeaux TV 
och Sonys Bravia TV – baserat på teknologin de 
utvecklat tillsammans. 

Trenden inom strategiforskningen kretsar idag 
kring att närma sig strategi som något som utförs 
i praktiken, och därmed inte som något en orga-
nisation har. Forskare inom det växande strate-
gi-i-praktiken-perspektivet lär oss att den strate-
gi som växer fram i företag skapas av till exem-
pel den planering som utförs av chefer på hö-
gre organisationsnivåer – analyserande, kalkyle-
rande, diskussioner och presentationer på mö-
ten – men också det dagliga arbetet som ingenjö-
rer eller mellanchefer engagerar sig i när planer-
na skall realiseras. Som strategiforskare är vi där-
med idag intresserade av individerna bakom stra-
tegierna, vem de är, och deras dagliga interaktio-

ner. Från ett sådant perspektiv uppstår och for-
mas strategier av individer med olika bakgrun-
der, historier, och motiv; ett företags strategi bör-
jar med individer som av olika anledningar med-
vetet eller omedvetet interagerar. Det blir därmed 
av intresse att förstå hur och varför strateger på 
olika organisationsnivåer tycker, tänker, och age-
rar såsom de gör. 

Inspirerat av denna strategitrend har jag i min 
doktorsavhandling Making sense and giving sen-
se of coopetition: From strategic position to proces-
ses and practices som utförts vid Svenska Han-
delshögskolan undersökt vad det krävs av indivi-
der i praktiken när coopetition introduceras i fö-
retag, och varför det ibland inte går som man har 
tänkt sig 4). Jag hävdar att vi inte fullt kan för-

”Genom socialt samspel mellan 
individer i de företag som samar-
betar ges möjlighet till utbyte av 
resurser, såsom information och 
kunskap, vilka i slutändan kan 
bidra till att stärka företagens 
konkurrensfördelar.”
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stå varför coopetition uppstår eller dess utveck-
ling, om vi inte börjar med individen. Organisa-
tioner samarbetar och konkurrerar inte, utan det 
är människorna som utgör organisationerna som 
samarbetar och konkurrerar. 

Vad coopetition innebär i praktiken
Forskning har visat att de spänningar som upp-
står när samarbete och konkurrens förekommer 
samtidigt i en företagsrelation utgör både möjlig-
heten och problematiken med coopetition. Om 
samarbete ger en grund för ett långsiktigt utby-
te av information och kunskap, driver förekom-
sten av konkurrens parterna mot att ständigt för-
bättra sig själva. Detta låter som, och är ofta, en 
win-win-situation, om parterna förmår att hante-
ra den motsättning samarbete och konkurrens de 
facto utgör i praktiken. Det finns därmed en bak-
sida. Till exempel har frågan rörande avvägan-
det mellan att dela med sig av, och skydda, vik-
tig information eller kunskap när man samarbe-
tar med konkurrenter ofta definierats av coopeti-
tionforskare som en orsak till att individer upple-
ver påfrestningar. 

Fastän coopetition som ett strategiskt val ver-
kar lovande för företagsledningen finns det inte 
några garantier att de anställda kommer att de-
la samma entusiasm. Det kan vara svårt, ja till 
och med omöjligt för en mellanchef eller en in-
genjör på verkstadsgolvet att plötsligt börja sam-
arbeta med individer från ett annat företag som 
man alltid konkurrerat med. Vi bör komma ihåg 
”att konkurrera” ofta uppfattas som det enda sät-
tet att ”göra strategi” på i de flesta branscher. Jag 
har sett i min forskning att vad som krävs av in-
divider är en mental omställning, med andra ord 
en förändring i sitt sätt att tänka om den andra 
organisationen och dess medlemmar, för att kun-
na möjliggöra samarbete. 

Baserat på bland annat 28 intervjuer med 
topp- och mellanchefer från tre företag som initi-
alt varit konkurrenter men som inlett ett samar-
betsprojekt, analyserades hur samarbete uppfat-
tades av de individer som var involverade med 
att planera, organisera och utveckla projektet. Fö-
ga förvånande visade det sig att åsikterna, både 
inom och mellan företagen, gällande motivet till 
samarbetet samt de förväntade framtida förde-
larna, skiljde sig markant. Mycket ändrades även 

under resans gång. Fastän det kommunicerade 
motivet till projektet var rent ekonomiskt visa-
de det sig att de relationer som utvecklades – 
gemenskapen – hade störst strategisk betydelse; 
de som realiserade samarbetet i praktiken upp-
fattade det sociala utbytet som mest menings-
fullt, vilket även möjliggjorde en oväntad utveck-
ling av de första samarbetsplanerna. Baserat på 
en känsla av social samhörighet realiserades ge-
mensamma planer som skulle ha varit otänkba-
ra tio år tidigare. 

Kärnan i min forskning är att individer agerar 
utifrån vad som är meningsfullt, vilket i varie-
rande grad kan överensstämma med företagsled-
ningens eller samarbetsprojektets intresse. Vad 
individer tänker och anser om, samt känner in-
för, coopetition har därmed strategisk relevans. 
Vi måste även komma ihåg att människor har 
olika uppfattningar och tolkar företagets strate-
giska val och planer utifrån deras förutsättningar 
och perspektiv. Ponera att företagsledningen an-
nonserar ett samarbete med ett konkurrerande 
företag, vilket av de anställda kan tolkas som ett 
första steg mot företagsfusion. Eller som med al-
la organisatoriska förändringar kan missnöje och 
konflikter uppstå på lägre organisationsnivåer då 
nya sätt att arbeta på introduceras, till exempel 
i det fall när gemensam produktutveckling med 
det konkurrerande företaget skall organiseras. 

Hur coopetition kan realiseras
Hur leder man då ett samarbete där konkurrensen 
ständigt lurar? Hur förutspår man om samarbets-
partnerns intentioner och planer är fördelaktiga 
för ens eget företag? Vi vet från tidigare coope- 
titionforskning att det finns en överhängande risk 
att det inte alltid går som planerat. Coopetition 
kan innefatta många strategiska beslutfattare och 
”doers” i åtminstone två företag, vilket kompli-
cerar en betydelsefull förutsättning för att fram-
gångsrikt implementera strategier: en delad för-
ståelse. Baserat på min forskning vill jag påstå 
att det realiserade samarbete som skapas genom 
att människor diskuterar och interagerar tillsam-
mans – alla med specifika uppfattningar och in-
tentioner – varken kan förutspås eller planeras. 
Baserat på tidigare forskning vet vi till och med 
att coopetition kan uppstå till följd av att anställ-
da på verkstadsgolvet har personliga relationer 
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med till exempel ingenjörer i ett konkurrerande 
företag som de informellt utbyter information el-
ler expertis med – de kanske har studerat tillsam-
mans – och på detta vis existerar coopetition utan 
företagsledningens vetskap eller intention. 

För att kunna börja diskutera och i praktiken 
realisera ett samarbete där konkurrens existerar 
krävs det att individer har lika syn och delar sam-
ma entusiasm och framtidsvision. Inom företaget 
är nyckeln att få anställda övertygade och moti-
verade – att coopetition blir meningsfullt. Förde-
larna med att samarbeta med konkurrenter mås-
te aktivt och kontinuerligt lyftas fram, och i den-
na uppgift spelar en dialog mellan organisations-
nivåer, samt ordval, en viktig roll. Att som ledare 
inneha en finkänslighet och förståelse för att alla 
individer och samarbetsprojekt är olika – alla in-
volverade individer ser inte nödvändigtvis samar-
bete på samma sätt – och att det tar tid att bryta 
med invanda sätt att tänka, kan även öka sanno-
likheten att de planerade fördelarna med coope- 
tition realiseras. 

Från det individperspektiv som lagts fram i 
denna artikel existerar coopetition inom de flesta 
industrier eftersom individer interagerar över fö-
retagsgränser. Företagsledare bör därmed aktivt 
vara medvetna om existensen av coopetition för 
att hantera dess baksidor men främst för att inse 
möjligheterna, och att kunna ta tillvara de stra-
tegiska fördelarna, med att samarbeta med sina 
konkurrenter. Likväl bör det slutligen nämnas att 
en relevant och likaså problematisk frågeställning 
är om och när coopetition frångår syftet att tjäna 
kunden. Forskningsområdet har hittills fokuserat 
på att förstå och hantera baksidorna med coope-
tition – främst de spänningar som kan uppkom-
ma i företagsrelationen – men vi ska vara med-
vetna om att riskerna med coopetition även inne-
fattar en gränsdragningsproblematik. 

Konkurrenslagstiftningen tillämpas för att sä-
kerställa en sund marknad där kundernas intres-
sen gynnas och därför är organiserade former av 
samarbete mellan företag som har som syfte, el-
ler resulterar i, att konkurrens på marknaden hin-
dras, begränsas, eller snedvrids i lag förbjudna 5). 
Dock faller företagssamarbeten som främjar eko-
nomisk och teknologisk utveckling – och därmed 
marknaden och konsumenterna – utanför förbu-
det (§ 6 i konkurrenslagen), vilket stämmer in på 

hur coopetition vanligtvis skildras. Det kan där-
med tänkas finnas fall av coopetition som befin-
ner sig i ett gränsland där de strategiska förde-
larna för företagen av att samarbeta kan innebä-
ra nackdelar för kunden, vilka till och med kan 
uppkomma omedvetet eller oavsiktligt. En aktiv 
diskussion om gränsdragningen för när coopeti-
tion blir skadligt borde därmed finnas både in-
om företag som idkar coopetition såsom i forsk-
ningsvärlden.
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