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Da samtliga forfattare har férdjupade studier inom strategiomradet och vi alla
kan tinka oss att starta foretag i framtiden sdg vi det som en naturlig f6ljd att
var uppsats skulle behandla dessa omraden. Sma och nystartade féretag dr av
stor samhallsekonomisk betydelse men trots detta dr de flesta teorier och
modeller som lirs ut idag inte tillimpbara pa dessa foretag. Det ir inte heller
klarlagt vad som ligger till grund for strategiformuleringen i sma bolag.

Syftet med var uppsats dr att i smd, nystartade foretag med tillvixtambition
skapa forstaelse for de delar inom strategiprocessen som ligger till grund for
formuleringen av strategin och jimféra detta sitt att arbeta med den teori som
idag lirs ut inom strategi for savil stora som sma foretag. Vi vill med detta inte
bara se om det foreligger en skillnad mellan strategiformuleringsarbetet i teorin
och praktiken utan dven forsoka fa svar pa vilka faktorer som ligger bakom
denna eventuella skillnad.

Da vi ville skapa forstaelse for strategiformuleringen i nystartade fOretag valde
vi att genomfora en kvalitativ fallstudie med tre intervjuer av personer med
insyn 1 strategiprocessen 1 vara tre fallféretag. Dessa utgjorde de viktigaste
primirkillorna. Vi genomforde intervjuerna efter en kvalitativ modell f6r att
efterlikna en diskussion dar bdda parter samtalade sig fram till de svar vi
eftersokte. Fallforetagen valdes ut genom vara uppstallda kriterier. Enligt dessa
skulle foretagen vara: nystartade, ha tillvixtambition, besitta en firdig produkt eller tiinst
samt ba en omsdttning. Var empiriska studie valde vi att jimfora med tva
teoretiska delar. Dels tva traditionella ansatser fér strategi; Industri-
organisations ansatsen och den resursbaserade ansatsen. Dels teorier samt
empiriska resultat for sma bolag. Sekundirdata har frimst himtats fran relevant
litteratur, aktuella artiklar frin forskare och managementskolor samt
fallféretagens hemsidor.

Ett flertal intressanta slutsatser har kunnat dras 1 var studie. Vi kunde notera att
arbetet med strategiformuleringen i flera avseenden fordndras i takt med att
foretag vixer. Bland annat 6kar formaliseringsgraden samtidigt som den
adaptiva férmagan verkar minska. Det kunde ocksa urskiljas att marknadens
karaktiristik har en stor inverkan pa hur arbetet med strategiformulering
bedrivs. Den kanske mest intressanta slutsatsen vi har dragit dr att foretagens
fokus gar fran det externa tll det interna nir de vixer. Siledes passar I/O-teorin
bist f6r nystartade foretag medan den resursbaserade ansatsen dr bittre limpad
for storre foretag.
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Kapitel 1: Inledning

1 Inledning

| detta inledande kapitel kommer vi att ge lasaren den bakgrund och problematik som
ligger till grund for var syftesformulering. Vi vill harigenom skapa intresse for det amne vi
har valt att vi &gna var uppsats at. Slutligen stéller vi upp en 6verskadlig disposition for
arbetet och definierar termer som ar relevanta for denna uppsats.

1.1 Bakgrund

En stor anledning till att vi valt att skriva om strategi och sméforetagande &r att det & amnen
som ligger samtliga forfattare till denna uppsats mycket varmt om hjartat. Strategi ar vart
karnamne inom var foretagsekonomiska utbildning och vi skulle alla mycket va kunna tanka
oss att i framtiden starta egna foretag. Det finns dock en mangd faktorer som ligger till grund
for dettaval av uppsatsamne, av vilka de mest betydel sefulla bel yses nedan.

| varje foretag arbetar man sa gott som dagligen med strategi. Det kan till exempel handla om
att analysera information fran marknaden eller bedéma potentidlen av en ny idé som
foretagets anstallda kommit upp med. Det kan ocksa handla om beslut hur foretaget bor agera
i en viss situation eller huruvida foretaget skall diversifierain pa nya kundsegment. Foretagets
strategi kan vara nedskriven i formella dokument, en informell process i det dagliga arbetet
eller bara finnas som tankar i huvudet pa en entreprendr. Strategi kan ta sig uttryck pa flera
olika sétt men hur det an ma uppenbara sig ar det en mycket viktig och central del for
foretaget, oavsett om foretaget &r nystartat €ller om det & en vé etablerad aktor pa marknaden.

Vé omvarld & i stéandig forandring och fornyelse och upplever en alt snabbare evolution,
vilket paverkar foretagandet samtidigt som det utmanar de foretagsekonomiska teorierna. Hitt,
Ireland och Hoskisson (2001) anser att 2000-talets konkurrenssituation & sa annorlunda att
konkurrensens hela natur forandras. De pekar pa tva huvudsakliga faktorer som bidragit till
denna utveckling - globaliseringen och den snabba teknologiska utvecklingen. Det kravs
darfor att 2000-talets foretag och ledare tar till sig ett nytt sétt att arbeta pa som béttre passar
den nya konkurrenssituationen. Detta tankesétt skall omfatta flexibilitet, snabbhet, innovation,
integration och alla de utmaningar som foljer en omvarld i konstant fornyel se och osékerhet.

Flera undersokningar pekar pa vikten av sma, nystartade foretag for samhéallsekonomin. De
har skapat flest arbetstillfallen och bidragit till nationens tillvéxt och féormégenhet i en mycket
storre utstrackning é@n de stora, multinationella foretagen. Hitt, Ireland och Hoskisson (2001)
ger oss statistik fran USA som pekar i samma riktning:

e 80% av alla F&U-aktiviteter bedrivs av foretag med mer &n 10 000 anstallda men trots
det star dessa foretag for mindre an halften av den teknol ogiska aktiviteten.

o | USQ har sma och medel stora foretag sttt for nastan alla nya jobb som skapats sedan
1987-.

! Ursprunglig kélla: Timmons, New Ventures Created 4-6
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e Sedan 1980 har foretag pa ”Fortune 500" férlorat mer @&n 5 miljoner arbetstillfallen,
men totalt har fler &n 34 miljoner arbetstillfallen skapats (mestadels av smé foretag)®.

For att belysa den stéllning och relevans som nystartade foretag har for svenskt néringsliv och
samhallsekonomi vill vi &ven underbygga den med statistik hamtad frn Sverige®. Denna visar
att totalt 80 810 personer beréknas vara sysselsatta i de foretag som startades i Sverige ar
2000, vilket innebar en 6kning med 16 % jamfort med 1999. Om vi jamfér denna siffra med
de 909 091 arbetsstallen som finns pa Sveriges 831 866 foretag (SCB:s foretagsregister, april
2002) kan vi se att nystartade foretag star for ungefar en elftedel av Sveriges arbetsstéllen.
Sysselsdttningen i nystartade foretag har nastan férdubblats sedan 1agkonjunkturen i borjan av
1990-talet.

Ett typiskt nystartat foretag & en enskild firma som sysselsétter en person pa heltid och har
mindre @an 300 000 kr i omséttning. Endast drygt vart tionde féretag har mer @n en miljon kr i
omséttning. De foretag som overlevt efter tre ar omsatte, enligt ITPS, tillsammans drygt 26
miljarder kr & 2000, vilket motsvarar knappt 1,3 miljoner kr per foretag. Skillnaden var
emellertid stor mellan olika branscher. Foretagen inom industrisektorn omsatte i genomsnitt
650 tkr mer &n foretagen inom tjanstesektorn.

Under 1990-talets inledande & minskade nyforetagandet i Sverige. Under 1994 6kade antal et
nystartade foretag for att dérefter ligga p& en konstant hdg niva. Ar 2000 startades 39 520
foretag i Sverige, vilket néstan & en fordubbling av antalet nyetablerade foretag sedan
l&gkonjunkturen i borjan av 1990-talet (se &ven bilaga 2). Det finns dock en tydlig skillnad
mellan olika néringsgrenar. Det & framfor allt inom tjanstesektorn som antalet nystartade
foretag har okat pa senare &, medan antaet nystartade foretag inom industrisektorn varit
relativt stabilt sedan 1994.

Fornyelsetalet, métt som antalet nya foretag i forhallande till det befintliga foretagsbestandet,
uppgick 2000 till 8,2 % i genomsnitt for helariket. Enligt ITPS rapport fran 2002 var 56 % av
de nystartade foretagen fortfarande verksamma tre & efter start. Denna sa kallade
Overlevnadsgrad var |&gre for foretag inom tjanstesektorn an for de som var verksamma inom
industrisektorn. 1 samma rapport sdger man att en Oversikt av tidigare studier visar att
Overlevnadsgraden avtar for varje ar. Redan efter ett ar har vart fjarde foretag upphort att
bedriva aktiv néringsverksamhet enligt tidigare studier.

Det finns stora skillnader i forutséttningar mellan stora, mogna foretag och sma, nystartade
foretag. De nystartade foretagen &r inte bara nya aktorer pA marknaden utan har &ven mindre
resurser i form av exempelvis pengar, kunskap, persona och erfarenhet @n de stora
motstandarna pa det kommersiella dagféaltet. Strategin hos ett nystartat foretag kanske bara
existerar i entreprendrens eget huvud medan den hos ett stort, moget foretag & en vé
inarbetad process och ett vardefullt verktyg. Sava rutin som kompetens inom strategi kan
ocksa tankas vara mindre inom ett nystartat foretag. Ett stort foretag har ett mer globalt
tankande och har fler marknader av sdval produktmaéssig som geografisk karaktér i atanke.

2 Ursprunglig kélla: Raynolds, Hay & Camp, Global Entrepreneurship Monitor, 7.

3 Institutet for tillvaxtpolitiska studier (ITPS) & sedan 1 januari 2001 statistikansvarig myndighet fér bland annat
nyetablerings- och konkursstatistiken i Sveriges Officiella Statistik. Statistiken & hamtad fran deras tva rapporter
"Uppfdljning av 1997 ars nystartade foretag — tre ar efter start” och " Nyféretagande i Sverige 1999 och 2000"
samt siffror fran Statistiska Centralbyran.
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Trots att smaforetagen representerar en stor andel foretag samt att de & av mycket stor
samhdllsekonomisk vikt & de flesta teorier och modeller som idag anvands inom
strategiomradet framst tillampbara pa stora, privata, varuproducerande foretag. Strategi ar
dock minst lika viktigt for offentliga verksamheter, statliga monopol och nystartade foretag.

1.2 Problematisering utifran strategiprocessen

Huruvida strategiprocessen & formell eller informell samt avsiktlig eller framvéxande &r
nagot som diskuterats flitigt och som &ven kommer att behandlas senare i denna uppsats. Hur
det an ma vara finns det anda alltid bakomliggande faktorer till att en viss handlingsplan
uppkommer. Om detta utbildas varje dag tusentals studenter runt om i vérlden men faktumet
kvarstdr - de flesta teorier och modeller & utvecklade for stora, varuproducerande foretag.
Med tanke pa den mycket speciella situation som sma, nystartade foretag befinner sig i &r det
dock tveksamt om de bor arbeta med strategi pa samma sétt som stora multinationella foretag.

For att illustrera omfattningen av vér uppsats staller vi upp fdljande modell for
strategiprocessen (Figur 1). Var ambition & att vi skall kunna analysera de faktorer, som
spelar in i den del av Strategiprocessen dar strategin formuleras, oberoende av hur vara
fallforetag arbetar med strategin. Oavsett om den bara existerar som en idé i entreprendrens
huvud eller om det & en strikt formulerad plan sa ligger olika analyser eller bedomningar
implicit eler explicit som grund for dessa slutsatser.

Vér fokus i denna uppsats ar att belysa de faktorer som ligger till grund for uppkomsten av

strategin och inte implementeringen av denna. Darfor kommer teoridelen till storsta del bara
att behandla de forsta stegen i modellen och bara vagt de tva sista stegen.

Omvarlds-
analys

Mal-
formulering

Feedback
och
kontroll

Strategi-
formulering

Handlings-
plan

Genom-
forande

Affarsidé

Foretags-

analys

Figur 1: Strategiprocessen
Kélla: Philip Kotler i Skarvad & Bruzelius (1995)
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1.3 Syfte

Syftet med var uppsats &r att i sma, nystartade foretag med tillvaxtambition skapa forstaelse
for de delar inom strategiprocessen som ligger till grund for formuleringen av strategin och
jamfora detta sétt att arbeta med den teori som idag lars ut inom strategi for sdval stora som

smaforetag.

Vi vill med detta inte bara se om det foreligger en skillnad mellan strategiformul eringsarbetet
i teorin och praktiken utan aven forsoka fa svar pa vilka faktorer som ligger bakom denna

eventuella skillnad.

1.4 Definitioner

Entreprenoér:

Affarsidé:

Affarsplan:

Strategi:

Strategiformulerings-
processen:

Strategiprocessen:

Overavkastning:

Riskkapital:

En entreprendr & en person som vill ha inflytande, paverka sin
omgivning och varai centrum. Entreprendren arbetar altid for att gora
Sitt basta och gillar att arbeta under risk. En entreprentr gillar
utmaningar, ser mojligheter i alting och vill garna férverkliga sina
idéer.

Ett foretags affarsidé & unik. Affarsidén ssmmanfattar foretagets syfte
och vad det vill astadkomma. En affarsidé kan beskrivas med hjép av
begreppen marknad ("var marknad &r.."), produkt (“vi tillverkar och
sdljer..") samt kompetens ("vara viktigaste resurser och kompetenser
ar.").

En afférsplan &r ett nedskrivet dokument som beskriver afférsidén, hur
verksamheten &r tankt att fungera, vad foretaget planerar att gora,
verksamhetens mal och hur man tanker uppna dessa.

En dtrategi & ett monster eller en plan som integreras i en
organisations overordnade mal, politik och handelseforlopp till en
helhet. En véformulerad strategi hjdlper till att styra och fordela ett
foretags resurser i en unik position som grundas pa foretagets interna
kompetens, antagna forandringar i omgivningen och konkurrenternas
atgarder.

Denna, ofta osystematiska process, utgor de delar av strategiprocessen
dar man beslutar om nya strategier. Foretaget hamtar input ifran den
externa miljon och fran foretagets interna miljo, genom ett kreativt och
innovativt tankande formuleras sedan nya strategier.

Detta & den process dar vi hamtar intern och extern input och
formulerar nya strategier, utvecklar handlingsplaner fér dessa och
sedan implementerar dem.

Innebér att avkastningen pa investeringen & hogre an vad en
investerare forvantar sig att tjana fran en annan investering med
motsvarande risk.

Finansiering till nystartade bolag. Ofta & motprestationen att
riskkapitalbolaget far inflytande i det finansierade bolaget.
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1.5 Disposition och avsedda lasare

Kapitel 1: Inledning

| det inledande kapitlet berdttar vi kortfattat om bakgrunden till
fallstudien, vilken problemstalning vi avser samt vilket syfte vi
har med uppsatsen. Detta kapitel & av intresse for samtliga
lasare.

Kapitel 2: Metod

Har beskriver vi vart tillvagagangssétt for att uppfylla syftet med
fallstudien. Vi redogér for de olika metodval vi har gjort. Som
|ésare av detta kapitel ser vi framst personer som av akademiska
motiv vill granska fallstudiens trovéardighet och tillforlitlighet.

Kapitel 3: Srategi - Tva
teoretiska perspektiv

Det forsta av vara teorikapitel forklarar de tva traditionella
ansatserna industri-organisations  ansatsen  och  den
resursbaserade ansatsen. Bada teorikapitlen & skrivna for
samtliga lasare. Eftersom vi skriver om sma, nystartade foretag
anser att en viktig l&sargrupp for denna uppsats &r intressenter for
denna typ av foretag. Vi har darmed medvetet lagt oss pa en
detaljerad och lattforstalig niva En lasare med stor teoretisk
kunskap inom strategi kan darfor finna detta kapitel aningen
grundl&ggande.

Kapitel 4: Empiriska resultat
och teorier for smaforetag

Véart andra teorikapitel redogor for alternativa teorier for
nystartade foretag. Vi klargor skillnader i teorier mellan stora och
sma foretag samt diskuterar entrerprendren och entreprendrskap.
Med detta kapitel vander vi oss till samtliga lasare.

Kapitel 5: En empirisk studie
av strategiformulering

Hér presenteras vara fallforetag och resultatet av vara intervjuer.
Vi har strukturerat kapitlet efter fyra faktorer; foretagsfakta,
entreprendren, affarsidén och strategiprocessen. Det &r fran denna
data vi har gjort analyser och dragit slutsatser. Aterigen avser vi
hér samtliga lasare.

Kapitel 6: Analys

| kapitel sex analyserar vi den datavi har presenterat i kapitel fem
och jamfor den med teorier fran kapitel tre och kapitel fyra .
Mdet med detta kapitel & att diskutera ett flertal intressanta
amnen som uppkommmit under resans gang och dérigenom
besvara vart syfte. Lasare till detta kapitel ser vi samtliga lasare
dadet vi for den diskussion som ligger till grund for slutsatserna.

Kapitel 7: Sutsatser

| det avslutande kapitlet redogor vi for vara slutsatser och
betydelsen av dessa. Vi ger ocksa férslag pa omraden dar vidare
forskning skulle varaintressant.
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2 Metod

Detta kapitel beskriver det valda tillvagagangssattet for att fa svar pa uppsatsens syfte och
darigenom komma fram till slutsatser. Kapitlet kan anses mycket detaljerat, vilket ocksa ar
ett aktivt val vi gjort. Anledningen till detta &r att vi vill styrka vart resonemang och dérmed
trovardigheten i vara slutsatser. Genom en detaljerad beskrivning av vart arbetssatt tillats
dessutom lasaren gora en objektiv beddmning huruvida materialet kan anvandas i andra
studier.

2.1 Ansats

| forskningssammanhang diskuteras vilken ansats som anvands i forskningen. Det finns tva
huvudvégar: induktiv och deduktiv, dar skillnaden ligger i utgangspunkten. Induktion betyder
att man observerat en foreteelse i verkligheten (empirin) som man sedan forsoker forklara
med teori. Induktion kallas ocksa for " upptackandets vag”, vilket syftar pa att man forsoker att
testa en observation pateorin. Vid deduktion utgdr man ifran en teori som man sedan forsoker
bevisa. Deduktion kallas ocksa for "bevisandets vag”, man forsoker att testa teorin pa
empirin.

| var uppsats har vi forst utgatt fran traditionella teorier om strategiprocessen i foretag, for att
sedan se pa hur véara fallforetag (empirin) jobbar med formulering av strategi. Det & alltsd en
deduktiv ansats. Da vi ocksa var intresserade av skillnader mellan teori och empiri sa testade
vi aven vara observationer av fallforetagen pa teorin, vilket blir en induktiv ansats. Nar man
kombinerar ansatser pa detta sétt och drar slutsatser fran bade teori och empiri, brukar man
prata om abduktiv ansats (Alvesson, 1994). Denna iterativa process & vanlig vid
uppsatsskrivande. Vi har valt att kombinera induktion och deduktion da vi kénner att endast
anvanda den ena eller andra ansatsen skulle ha begréansat vara mdjligheter att utforska
uppkomsten av strategin. Detta motiv forstarks av Mintzbergs (1994) teorier om hur komplex
uppkomsten av strategin ar. Abduktion passar aen bra ihop med kvalitativa fallstudier och
intervjumetoder vilka vi har anvant oss av (utvecklas mer utforligt nedan). Resultatet av dessa
metoder beror till stor del pa vad som uppkommer under genomférandet av undersokningen,
och begransar sig i likhet med abduktion inte till att anvanda enbart teori eller enbart empiri
som grund for slutsatser. Vi sag det som en klar fordel att kunna arbeta med materialet pa
detta sétt i var undersokning. Da teorin och empirin var av lika vikt blev det vasentligt att
jobba aktivt med bada delarna.

Risken som vi s3g med att bara anvéanda en av ansatserna var att vi skulle begrénsa véra
mojligheter att fa full forstdelse for formuleringen i strategiprocessen hos vara fallforetag.
Kanske skulle vi, beroende pa ansats, ha forsokt fa teori eller empiri att "passa in” for att
bevisa vara teser. Pa detta st skulle vi ha skapat en forvrangd bild av verkligheten i var
uppsats, vilket vi hoppas att undvika genom att anvanda den abduktiva ansatsen.
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2.2 Kvantitativ eller kvalitativ studie

Ett av de viktigaste valen i en undersokning & om man ska gora en kvantitativ eller kvalitativ
studie. Nedanstdende resonemang & baserade pa texter fran Holme och Solvang (1997),
Wiedersheim-Paul och Eriksson (1989) samt Trost (1997). Skillnaden mellan begreppen
kvantitativ studie och kvalitativ studie ligger i hur undersokningens data sammanstélls och
presenteras. Nar den fardiga produkten av en undersokning blir ord s handlar det om en
kvalitativ studie och nér det blir siffror som ska jamforas pa ndgot sétt & det istéllet en
kvantitativ studie. En undersokning som fér in svaren som ord men som sedan Gversatter
dessa till siffror genomfor alltsa en kvantitativ studie. Det & alltsd omgjligt att se ndgon
skillnad i verkligheten, utan denna fragestalining blir aktuell forst nér man bestammer sig for
att undersoka och méta en foreteelse. Det gar heller inte att siga att en av metoderna & béttre
an den andra utan det beror helt enkelt pa situationen, vad som ska métas och i vilket syfte.
Vad innebér da de olika metoderna? Holme och Solvang (1997) for en diskussion om de tva
metoderna. N& man pratar om kvantitativ metod brukar man ndmna strukturering som en
viktig besténdsdel. Man menar da den hoga graden av standardisering i undersokning, till
exempel att alai understkningen far samma fragor och svarsalternativ. Fordelen ar att den
kvantitativa studien méjliggor generalisering, dvs resultaten av undersokningen kan dverforas
till stérre grupper. Holme och Solvang menar dock att svagheten &r att man vid kvantitativa
studier inte vet relevansen pa den data man samlar in forran i efterhand.

Vid kvalitativa studier pratar man istdllet om flexibilitet, med vilket man menar tva saker.
Dels att man kan rétta till frégorna sa att man far relevanta uppgifter i undersokningen under
gavainsamlingen av data. Dels att standardiseringsgraden ar l&gre an vid kvantitativa studier
gdlande vilka fragor och i vilken ordningsféljd som dessa tas upp i understkningen.
Kvantitativa studier & rent praktiskt enklare att genomféra an kvalitativa studier nér
empiriunderlaget & stort, analysen av ett stort materia underldttas vésentligt av
standardiserade svarsalternativ. A andra sidan kan vi nd en storre forstéelse for en foreteelse
med en kvaitativ studie som belyser flera aspekter. Har & en viktig skillnad mellan
metoderna. Vid kvalitativa studier forsoker man maximera variabler snarare an individer.
Medan man vid kvantitativa studier har fa variabler (svarsalternativ) och istéllet forsoker
maximera antal et svarspersoner.

N&r vi gjorde vart val resonerade vi hur var understkning skulle se ut beroende pa
studiemetod. Hade vi anvant oss av en kvantitativ studie skulle vi formodligen ha skickat ut
enkater till ett stort antal foretag. Problemet, som vi s3g det, var att det |4t kunde ha blivit ett
stort bortfall som hade gjort att vi inte med sékerhet skulle ha kunnat dra ndgra slutsatser.
Vidare antog vi att strategiprocessen ser olika ut i foretag vilket skulle forsvara framtagandet
av standardiserade fragor och svar till enkéten. Risken var att vi skulle fa bra svar pa fragor
som inte var relevanta for var undersbkning. D& vi ville fa en djupare forstaelse for
formuleringen i strategiprocessen och en kvantitativ metod per definition & en ytligare
undersokning fann vi det |ampligare att anvanda oss av en kvalitativ metod. Den férdel som vi
sag med att gora en kvantitativ undersokning, att analysen av ett storre antal foretag skulle
underléttas, utjdmnades av risken for ett stort bortfall samt begrénsningen i tid. Med
tidsbegransning menar vi den tioveckorsperiod som var avsatt for undersokningen. Vi
uppskattade att en kvantitativ metod skulle ta mer av var tid i ansprak gallande uppstkning av
foretag, kontakt med dessa, framtagning av enkéter och analys av data an vad en kvalitativ
metod skulle. Detta var ett viktigt val da vi ansag att tid skulle vara var mest knappa resurs
under den hér tioveckorsperioden.
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Vara forhoppningar med valet av kvalitativ studie var att vi verkligen skulle kunna ga pa
djupet i fragestallningen om formuleringen i strategiprocessen. DA vi inte var sakra pa vilka
faktorer som var av vikt i strategiprocessen sa kandes en kvalitativ studie béttre. Anledningen
till detta var att vi inte pa forhand behtvde specificera vilka faktorer som skulle anses vara av
vikt. Fordelen med den kvalitativa metoden & att man kan utveckla och forandra inriktningen
pa undersokningen under sjalva genomforandet. Vi trodde ocksa att det skulle vara lattare att
forsta strategiprocessen genom kvalitativa intervjuer (intervjumetoder diskuterar vi nedan)
med véra fallforetag an genom enké&ter med litet svarsutrymme. En nackdel som vi sdg med
att anvanda oss av en kvalitativ studie var var egen oerfarenhet som intervjuare. Vid
kvalitativa studier &r det viktigt att de som utfér undersokningen klarar av att tolka de svar
man fér in pa rétt sitt och att man utvecklar fragor inom omraden som visar sig relevanta
under salva undersokningen. Var oerfarenhet hade givetvis ocksa funnits vid en kvantitativ
studie men dar hade det inte varit av samma betydelse, i en kvalitativ studie & intervjuaren en
del av processen pa ett helt annat sétt. Vi ar dock av den Gvertygelsen att da vi alatre har
varit medvetna om risken med brist pa erfarenhet, har vi kritiskt granskat och observerat
innehallet i undersokningen. Detta framforallt vid genomforandet och tolkandet av de
kvalitativa intervjuerna, pa sa sétt hoppas vi att vi har minimerat riskerna med feltolkningar i
materialet. Vi har ocksd last pa teori om falstudier och kvalitativa intervjuer. For att
ytterligare kvalitetssikra vara intervjuresultat skickade vi tillbaka vara sammanstéIningar av
intervjuerna till fallforetagen sa vi kunde kontrollera om vi hade uppfattat deras svar (tillika
var primardata) riktigt eller om svaren behdvdes utvecklas.

2.2.1 Diskussion om validitet och reliabilitet

N& man gar igenom undersokningar och deras resultat sa diskuteras nastan altid de tva
termerna validitet och reliabilitet. Dar man med validitet menar hur va undersdkningen méter
det den utger sig for att gora. Graden av reliabilitet visar hur tillforlitligt resultatet av
undersbkningen anses vara (Trost, 1997). Validitet kan vidare delasin i inre och yttre validitet
(Merriam, 1994), dar det forstnamnda géller dverensstammelse med verkligheten och det
sistndmnda géller dverforbarheten av resultatet till andra kontexter. Begreppen validitet och
reliabilitet har dock en mer centra roll vid en kvantitativ studie &n vid en kvalitativ, detta
eftersom informationens giltighet och tillforlitlighet & viktigare d& man inte kan &ndra
undersokningens upplagg under genomfdrandet. De &r for den sakens skull inte oviktiga vid
kvalitativa studier. Reliabilitet i traditionell mening stravar efter en hdog grad av
standardisering medan en kvalitativ interviu utgdr fran en 1dg grad av styrning och
standardisering (Trost, 1997). Vissa forskare menar dock att det & majligt att diskutera
undersokningsresultats sanningsvarde i mer vardagliga termer sdsom trovardighet och
palitlighet (Lincoln & Guba, 1985).

Vért val att gora en kvalitativ studie har fort med sig att fragan om validitet och reliabilitet fatt
lite mindre vikt. Vi tycker anda att det &r viktigt att visa att vi & medvetna om problematiken.
| vart fall innebar det att graden av validitet och reliabilitet pa var undersokning beror pa
trovardigheten och palitligheten hos oss (se nasta stycke) som har utfért understkningen.

2.2.2 Var referensram

Vi har forsokt att nd en sa hog grad av objektivitet som varit mojligt i var undersokning.
Samtidigt har vi varit vdl medvetna om att var gemensamma bakgrund har spelat en viktig roll
for tolkningar och asikter som har forts fram i understkningen. Dennatyp av subjektivitet kan
man aldrig helt komma ifran, bara minimera vilket vi tycker att vi har astadkommit pa ett bra
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sétt. Vi har alla fordjupade studier inom strategi och styrsystem, tva av oss har &ven studerat
finansiering och organisation pa kandidatniva. Vidare har tva av oss erfarenhet av studier i
andra lander. Samtliga forfattare &r intresserade av sméforetagande och vi skulle kunna ténka
oss att starta egna foretag. Var ackumulerade kunskap inom foretagsekonomi ansag vi utgora
en brateoretisk grund for var undersokning. En nackdel vi kénde var var ringa erfarenhet av
att genomfora intervjuer. For att motverka detta har vi |ast litteratur pa omrédet. Genom att
ala tre varit med bade pa intervjuerna och vid tolkningen av dessa sa tycker vi att vi har
lyckats minimera riskerna for feltolkningar. Inbordes i gruppen har vi lite annorlunda
bakgrund vilket har lett till att vi kompletterat varandra pa ett bra sitt med styrkor och
svagheter inom olika omraden. Vart kritiska forhallningssétt har tvingat fram diskussioner i
gruppen som har tagit tid men samtidigt varit valdigt givande och fort undersokningen framat.

2.3 Valet att gora en fallstudie

Som vetenskaplig metod har vi anvant oss av en falstudie. Det blev ett naturligt val da vi
hade bestamt oss for att gora en kvalitativ studie och ville undersoka
strategiformuleringsprocessen pa djupet. Vi vade Merriams (1994) definition pa fallstudie
som vi tyckte var passande:

" Sammanfattningsvis kan alltsa kvalitativa fallstudier definieras som en intensiv,
hel hetsinriktad beskrivning och analys av en enda enhet eller foreteelse.”

Det & viktigt att definiera vad som & "fallet” i en fallstudie, att avgrénsa vad det & som
undersoks. | var undersokning sa var inte "fallet” som vi studerade sjélva fallforetagen utan
formuleringen i strategiprocessen hos foretagen. Malet med uppsatsen &r inte att analysera
eller dra dlutsatser om fallforetagen i sig. Var falstudie genomfordes i fallforetagen men det
var inte sa att vi studerade och analyserade hela foretagen. For att tydliggora kan man dra
paralleller till en lakare som behandlar en patient. Lakaren behandlar en &komma som till
exempel halsfluss och inte patienten i sig.

En nackdel med fallstudier &r att néar man foérsoker dra nytta av fordelarna med att verkligen
forsta en foreteelse sa kan fallstudien bli for 1ang och for detaljerad. En lasare kan ha svart att
ta till sig texten om hon kanner att hon saknar tid att l&sa och forsta fallstudien. | Merriam
(1994) papekas en annan nackdel av Guba och Lincoln (1981). Detta ar att fallstudier kan
Overforenkla eller Gverdriva faktorer i en situation, vilket gor att lasaren drar felaktiga
sutsatser hur det hela egentligen forhaller sig. Kritik har ocksa riktats mot fallstudien for att
populationens validitet, mojligheten att generaliseratill en storre grupp, ar for 13g.

En fordel med falstudier ar att den kan fanga hela komplexiteten av en foreteelse da den
undersoker flera variabler och undersokningen pa sa kan sétt fa en holistisk syn pa fenomenet
(Lundahl & Skérvad, 1992). En fallstudie medger dessutom stérre nérhet till processen som
undersoks an den distans som fdljer av en statistisk analys (Merriam, 1994).

Da véar data kom fran flera kdllor och var av olika kvalitet var fallstudien att foredra da den
kunde anvéndas for att belysa en situation eller en process ur flera perspektiv och
utgangspunkter (Lundahl & Skérvad, 1992). Var fallstudie & inte en heltackande redogorelse
for den process som vi har studerat och det har heller aldrig varit var ambition. Vi har ett otal
ganger vant och vridit pa den analys och diskussion som vart resultat bygger pa, for att
minimera felaktiga slutsatser fran var sida. Pa detta sitt hoppas vi ocksa att ha minimerat
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mojligheterna att var text skall ledatill felaktiga slutsatser hos varalasare. Vi har férsokt vara
uppméarksamma pa att inte overforenkla eller verdriva faktorer som varit av vikt for var
studie. Vidare anser vi inte att syftet med en fallstudie &r att generalisera till en stérre grupp.
Det & dock av vikt att utifran fallstudien kunna dra paralleller till andraliknande kontexter

2.4 Val av fallféretag

DA vi vade att gora en kvalitativ studie av strategiformuleringsprocessen sa blev valen av
fallforetag vasentligt, eftersom vi bara skulle undersoka ett fatal foretag. Vi bestamde att tre
fallforetag skulle varatillrackligt for var studie. Med tre fallforetag ansag vi att det skulle vara
mindre risk for att fallforetagen skulle vara for lika, eftersom vi ville ha mojlighet att
anaysera bade likheter och skillnader mellan fallforetagen. Dessutom ansdg vi att tre
falforetag var hanterbart for att na ett bra resultat i var falstudie. Viktigare én antal
falforetag var att foretagen skulle vara intressanta for var studie och méjliga for oss att
undersoka. Utifran syftet sokte vi sma och nystartade foretag for var fallstudie. For att gora
urvalet av vara fallforetag mindre diskuterade vi att vélja bort nystartade foretag vars framsta
syfteinte var vinstmaximering. Vidare diskuterade vi att enbart inrikta oss pa hogteknol ogiska
foretag. Har insdg vi dock snart att det inte fanns nagon objektiv definition av hdgteknol ogi
som kunde sérskilja olika former av teknologi, altsa forkastade vi det kriteriet. Ju mer vi
diskuterade kom vi fram till att det viktiga var att féretagen hade viljan att expandera och
vaxa. Pasa sétt kom ett forsta urval skriterium att vara ambition att véxa.

Eftersom vi ville undersoka strategiformuleringsprocessen i sma och nystartade foretag sa
blev tidsaspekten en viktig fraga. Nér i tiden skulle vi undersoka fallféretagen? Skulle vi gain
ett foretag precis efter dess fodelse och se hur man mitt i processen jobbade med
strategiformulering, eller skulle vi ga in i foretag i ett senare skede for att kunna blicka
tillbaka pa vad som faktiskt hade hant. Har sdg vi négra nackdelar med bada alternativen:
Skulle vi ha gatt in och observerat strategiformuleringsprocessen under sjéva genomférandet
sa skulle undersokningen ha fétt en valdigt kognitiv karaktar déar vi skulle ha féatt bedoma
olika val och tankeprocesser hos ledningen. Vidare kunde mycket av materialet ha byggt pa
forhoppningar infor framtiden, och pa sa sétt givit en lagre tillforlitlighet da manniskor
tenderar att se mer positivt an realistiskt pa framtiden. Om vi istéllet hade studerat ett foretag
som agerat framgangsrikt nér det var litet och nystartat och expanderat under en viss period
fanns andra risker. Hur fargade av ava framgangen skulle de inblandade personernas
versioner vara? Skulle en beskrivning av strategiformuleringsprocessen i efterhand vara
tillréttalagd for att lyfta fram vissa personers eller hela foretagets kompetens? En annan risk
som Vi s3g med att titta tillbaka i tiden var att med dagens alltmer dkade omflyttning pa
arbetsmarknaden sa kanske inte nyckelpersonerna i strategiformuleringsprocessen skulle
finnas kvar i foretaget langre. En fordel som vi sdg var att personer som varit inblandade
skulle ha l&ttare att lyfta fram misstag langs vagen eftersom resultatet som helhet varit lyckat
for foretaget.

Vi valde det aternativ dar vi i undersokningen amnade titta tillbaka pa hur foretagen faktiskt
gjort vid i sin strategiformuleringsprocess da det béttre skulle passa vart syfte och ocksa
forenkla mojligheten att dra paralleller till teorin. Viktigast for oss blev da att definiera det
tillstand som vi 6nskade att fallforetagen skulle ha uppnatt for att vara intressanta for oss att
undersoka
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Foljande kriterier skulle vara uppfyllda:

o Foretagen skulle ha ambitionen att vaxa
e Foretagen skulle ha en fardig produkt eller tjanst
e Foretagen skulle ha omsdttning

Med dessa kriterier uppfyllda ansdg vi att det fanns goda méjligheter att studera
strategiprocessen i fallforetagen och pa sa sétt uppfylla vart syfte.

Nér vi hade bestamt oss for hur véra fallforetag borde se ut bestamde vi oss for att soka dem
pa forskningsbyn Ideon i Lund. Huvuddelen av foretagen som & belagna dér uppfyller forsta
kravet pa att ha ambitionen att véxa, dessutom &r de flesta relativt sma och nystartade. Vi tog
forst kontakt med de foretag som var de senaste att komma in pa Ideon, de sa kallade
groddfdretagen. Pa en sida beskrev vi vad vi onskade gora for en undersokning samt vad det
skulle innebara for foretaget att vara ett av vara fallféretag. Tva dagar senare ringde vi och
fragade om det fanns intresse fran foretagens sida att vara med i undersokningen. Har borjade
ocksa var gallring, nér vi genom négra korta fragor tog reda pa om foretagen uppfyllde vara
kriterier. Det var bara véra tre falforetag som till sist var intressanta fér oss och var
undersokning. Bortfallet fran 6vriga foretag pa Ideon berodde i de flestafall pa att de saknade
antingen produkt eller omséttning. Véara falforetag i denna undersdkning blev Create in
Europe AB, Scalado AB och MIP Technologies.

2.5 Intervjumetod

2.5.1 Intervjuupplagg

Eftersom intervjuerna var vara enda priméarkalor hos foretagen sa var det viktigt att allt gick
rétt till vaga samt att vi verkligen utnyttjade dessa kallor pa basta sitt. For att sakerstélla
kvaliteten paintervjuernavalde vi, var och en, att arbeta fram ett forslag paintervjufragor och
omraden. Denna arbetsmetod skulle ocksd medftra att varje gruppmediems intressen
tillgodosags under utformningen av intervjuerna. Vid en gemensam diskussion om intervjuns
upplagg sag vi annars ett hot i att vi tillsammans kom fram till ett spar dar flera viktiga fragor
och omréden riskerade att glommas bort. Efter att hajamfort vara olika ansatser satte vi sedan
ihop ett forsag till intervju som vi tillsammans med var handledare diskuterade innan vi
gjorde den sistarevideringen infor de skarpa intervjuerna.

Vart ma med intervjun var att den skulle likna ett vanligt samtal sa mycket som majligt,
tanken var att fora en Gppen dialog med den intervjuade och att styra denna dialog sa lite som
mojligt (Holme & Solvang, 1997). Detta motiverade vi med att vi ville undersoka
entreprendrernas tankar inom strategiarbetet for att fa ett trovardigt material att bearbeta infor
analysen. Vi bedomde att basta séttet att fa denna data under intervjuernavar att féra en 6ppen
diskussion. Vidare ansag vi att det fanns en risk att vi skulle forbise visa relevanta
fragestallningar om vi styrde intervjuernai for stor utstrackning, vi skulle da inte ta till vara
pa fordelen med den kvalitativa intervjun med stora svarsutrymmen. For att sakerstélla att vi
kom fran intervjun med al information som vi behovde for var analys hade vi dven forberett
en mall med ett antal kritiska fragor som vi under intervjun var tvungna att fa svar pa (Holme
& Solvang, 1997). Den intervjuade fick inte tillgang till dessa frégor utan endast till de
diskussionsomraden vi hade forberett. Vi ville ha forberedda intervjupersoner men inte fa
altfor genomtankta och tillréttalagda svar, darfor var vi noggranna med att inte detaljera
diskussionsomradena for mycket. Eftersom vi ville minimera vér styrning av intervjuerna sa

12



Kapitel 2: Metod

var den enda styrning vi skulle gora, att se till att véra kritiska frégor for respektive
diskussionsomraden besvarades. Med ett mer strukturerat upplagg var vi radda att vi skulle
stélla ledande fragor som skulle forsamra kvaliteten pa data fran intervjuerna (Kvale, 1997).
Skulle vi lagga ord i munnen pa den intervjuade kunde vi ha pressat fram svar som skulle ha
varit felaktiga vilket skulle kunna resulterai ofullkomliga analyser och slutsatser. Vi ville inte
styra den intervjuade utan hade istdllet som mal att forsoka analysera dennes svar for att till
exempel se huruvida arbetet var en systematisk process eller mer ett agerande utifran
impulser.

Ovan har vi motiverat varfor vi anvande oss av diskussionsomraden medan vi har tankte
diskutera hur vi lade upp dispositionen av dem. Eftersom vi hade beddmt att den kvalitativa
intervjumetoden skulle vara bast |ampad for oss hade vi f& mojligheter att direkt styra
intervjuerna. Ordningsféljden av fragorna under intervjuerna ansdg vi vara av mindre vikt én
att ala de fragor som vi hade listat som kritiska besvarades. Daremot sa ténkte vi igenom
ordningsfoljden pa diskussionsomradena mer noggrant. Detta ifall intervjupersonen skulle
vara faordig eller kdnna sig underlagsen och att intervjun av nagon anledning skulle folja
diskussionsomradenas ordningsfoljd. Vi fann den valda ordningsfoljden vara ett fullgott
alternativ.

Forstafragan i enintervju & altid viktig, detta eftersom en stor del av kvaliteten pa resten av
intervjun bygger pa att den intervjuade far fortroende for intervjuaren fran borjan. Vi sag det
som att intervjupersonerna hade nagot fortroende for oss eftersom de hade gétt med pa en
intervju. | vart fall kéndes det extra relevant att intervjupersonernafick ckat fortroende for oss
och vagade tala fritt eftersom vi var tre intervjuare. Darfor valde vi att starta intervjun med
fragor som rorde basfakta om foretaget. Nar startade det? Hur manga anstéllda? Omséttning?
Dessa hade vi nastan alla svar pa redan fran sekundéra kallor sasom internet. Har passade vi
pa att visa intervjupersonen att vi var pdéasta och att vi ville hdlla en hog niva pa intervjun,
dvs fa svar som vi inte kunde finna bland de sekundara kallorna. Samtidigt var detta fragor
som den intervjuade |&tt kunde svara pa Efter ett par |&tta svar blev intervjupersonen varm i
kléderna och forde intervjun vidare.

2.5.2 Antal intervjuare

Ett viktigt val vi var tvungna att gora infor vara intervjuer var hur manga intervjuare vi skulle
vara. Vanligtvis sker en intervju mellan tva personer, en intervjuare och en intervjuad. Vi bad
om att fa intervjua en person med insikt i strategiarbetet per fallforetag, hos Create agde dock
intervjun rum med bade VD och vice VD samtidigt.

Valet vi stod infor var om vi skulle dela upp oss som intervjuare. Vart val blev att genomféra
alaintervjuernatillsammans. Risken som vi sag det var att den intervjuade skulle kénna sig i
underlage under intervjun (Trost, 1997). Dessutom skulle det var mer tidskrévande for oss att
alabehdvde ndrvaravid varje intervju. For att minimera risken med att den intervjuade skulle
kanna sig underlagsen s genomforde vi intervjuerna hos fallforetagen. Var tanke var att
intervjun inte skulle kénnas lika skrammande for intervjupersonerna pa deras hemmaplan.
Vidare meddelade vi en vecka innan intervjun vilka omraden som vi var intresserade av (se
bilaga 3). Till sist forklarade vi att vi inte ville genomfora ndgon form av korsforhér med den
intervjuade och Gverdsa denne med fragor fran alla hall utan malet var att intervjun skulle
likna ett vanligt samtal (Holme & Solvang, 1997). Alternativet som vi diskuterade var att tva
av oss skulle genomféra intervjun medan den tredje bara skulle granska utskriften av
interviun. Pa sa sitt skulle en av oss vara opaverkad av yttre omstandigheter vi
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intervjutillfalet, sdsom plats for intervju och intervjupersonens upptradande, och pa ett mer
opartiskt sétt kunna bedéma materialet. De férdelar som vi sag med att vara tre intervjuare var
flera. Eftersom vi skulle genomfora kvalitativa intervjuer sa visste vi inte riktigt vilka svar vi
skulle fa. Vi trodde darfor att vi skulle f& problem med att gora samma tolkning av
intervjupersoners svar om inte alla skulle vara narvarande vid insamlingen av data. Vi kénde
ocksa att vi skulle kunna fa ut mer av och tacka in mer vid varje enskild intervju om vi
tillsammans utforde intervjuerna. Vi kande att vi skulle underlétta arbetet med att analysera
och dra dutsatser fran intervjumaterialet om vi tillsammans genomfdrde intervjuerna. En av
de viktigaste aspekterna var att vi ser uppsatsen som ett inlarningstilifalle och da vi endast
skulle utforatre intervjuer kandes det som ingen av oss ville missa ndgot utbildningstillfalle.

2.5.3 Anvandning av bandspelare

Vi valde att spelain varaintervjuer pa bandspelare. Givetvis kontrollerade vi forst om det var
okej med vara intervjupersoner att vi spelade in dem pa band. Nackdelar med att anvanda
bandspelare kan vara att de far en hammande effekt pa intervjupersonerna som inte pa samma
sétt vagar svara utforligt pa fragor. Vidare sa fangar inte en bandspelare allt som sigs med
mimik och kroppssprak vilket en videoinspelning av intervjuerna skulle ha gjort (Trost,
1997). Davi dels inte hade ndgon majlighet att anvanda oss av en videokamera och dels ansdg
att en videokamera skulle ha en dn mer hammande effekt pa den intervjuade sag vi inte det
som ett alternativ. Fordelarna som vi sdg det var att vi med en bandspelare verkligen skulle
kunna koncentrera oss fullsténdigt pa den intervjuade och dennes svar. Visserligen forde vi
aven anteckningar under intervjun, men detta mest for att underlétta utskrifterna av
intervjubanden. En fordel med att spelain intervjun & att man kan ga tillbaka och lyssna pa
vissa svar igen (Trost, 1997). Aven om man inte f&r med gester och mimik s& far man tonlage
vilket man vanligen inte fangar i sina anteckningar. Vi ansdg helt klart att fordelarna med att
anvanda en bandspelare dvervagde nackdelarna.

2.5.4 Bearbetning av intervjudata

Vi var medvetna om att var brist pa erfarenhet inom intervjukonstens vetenskap kunde
forsvara tolkningen av svaren till vedertagna modeller. Genom en genomtankt planering av
intervjun tillsasmmans med en bred och djup insikt i teorier och modeller inom
strategiprocessen ansag Vi att vi hade en god grund att gora dessa tolkningar. Var instdllning
har varit att modeller trots allt & en forenklad bild av verkligheten som har till syfte att
systematisera svara processer och inte en arbetsprocess som man bor folja slaviskt. D4 vi
dessutom hade mdjlighet att flera ganger ga igenom intervjuerna sa underl étades var uppgift.
For att ha intervjun sa farsk som majligt nér vi tog fram de case som vi skulle presentera
intervjusammanstallningarna i sa gjorde vi det i néra samband med sjéva intervjuerna, oftast
med bara nagra timmars mellanrum. Casemetoden &r ett sétt att sammanstalla informationen
sa att den blir jamforbar mellan de olika falforetagen. Viktigt vid utskriften av intervjuerna
var att vi var medvetna om skillnader mellan talsprak och skriftsprék (Kvale, 1997).
Utskriften av intervjubanden innebar en 6verforing av material fran ett sprak till ett annat. Vi
var medvetna om att det innebéar en form av tolkning nar vi skrev ner svaren som vara
intervjupersoner hade gjort under intervjun. Dels for den inneboende skillnaden mellan
muntlig och skriftlig samtalsform och dels for skillnader i formuleringssitt mellan vara
intervjupersoner och oss som gjorde utskrifterna (Kvale, 1997). Optimalt hade varit att vara
intervjusammanstadiningar skulle vara sa lika de svar som intervjupersonerna sialva hade
skrivit om de skulle ha svarat skriftligt. Eftersom denna utopi var praktiskt omgjlig att
genomforasandjde vi oss med att fa vara utskrifter kontrollerade av intervjupersonerna for att
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inte fa alltfor forvrangda bilder av deras svar innan vi borjade analysera och tolka dem. Detta
ansdg vi vara relevant eftersom intervjumaterialets tillforlitlighet var centralt for vara
tolkningar och dutsatser. Da vi tyvarr inte fick tillgang till de affarsplaner fallféretagen
utvecklat, har vi inte kunnat analysera de likheter och skillnader som sannolikt skulle finnas.
Detta hade varit mycket intressant men & inte pa nagot sitt avgorande for var studie.
Orsakernatill att vi inte fick se affarsplanerna var att de ansdgs innehdlla altfor konfidentiel It
material. Detta var den anledning som fallfOoretagen angav men det skulle lika gérna kunnat
handla om eventuella brister i affarsplanerna.

2.6 Teoretiskt ramverk

Eftersom vi valt att jdmfora empirin och teori inom strategiformulering kommer vi att
redogora for de traditionella teorier som lars ut inom amnet, men &ven teorier som & mer
specifikt relaterade till smaforetagande och entreprentrskap. Var utgangspunkt for de
alménnateorierna har vi hamtat fran var egen erfarenhet som studenter inom omradet och det
material vi da anvande. Detta har breddats och fordjupats med litteratur och artiklar som till
exempel anvands for utlarning av strategiformulering pa andra skolor.

Stommen av var teori inom sméaforetagande och entreprentrskap har vi hamtat fran Amar
Bhidé — forskare, forfattare och larare inom entreprentrskap pa Columbia University (tidigare
aven pa Harvard Business School) samt &ven har praktisk erfarenhet inom @mnet som f.d.
Senior Engagement Manager pa McKinsey & Company. Bhidé har genomfort en av de storsta
kvalitativa studierna av framgangsrika, nystartade foretag, vilket ligger till grund for vart val
av Bhidés forskning som teoretiskt ramverk i denna del. Det mesta som & skrivet inom detta
amne, vare sig det ror sig om traditionell strategiteori €ller teorier om sméforetagande och
entreprendrskap, utgar oftast ifran ett amerikanskt perspektiv. Vi har darfor forsokt att ocksa
ta ett annat perspektiv genom att &en anvanda oss av svensk litteratur inom &mnet.
Exempelvis har vi litteratur fran Landstrom, Bjerke och Johannison samt resultaten fran
Shane och Delmars undersbkning av nystartade svenska foretag.

2.7 Kallor och kallkritik

2.7.1 Primardata

V& primardata bestdr av intervjuer med fallforetagen och Magnus Carstam som &
foretagskoordinator pa Ideon. Vi har @ven fort ett informellt samtal med Hans Landstrom,
professor i entreprendrskap vid Lunds universitet. Som en motvikt till var akademiska
handledare Matts Kéarreman, Ekonomie Doktor samt universitetsiektor, har vi varit i kontakt
med Petter Kilefors, senior manager pa Arthur D. Little som har mangarig yrkesmassig
erfarenhet.

Kdllkritik mot primérdata & att vi inte genomfdrde ala intervjuer med en intervjuperson (i
Create var det tvd). Vi anser dock att det inte paverkade resultatet av undersokningen dels for
att bada personerna var va insatta i foretagets strategiprocess, dels for att kvalitativa
intervjuer inte sker exakt likadant varje gang. Det viktigaste &r att vi i intervjun fick svar pa de
fragor som vi behdvde samt att vi lyckades uppna samma stamning som i Gvriga intervjuer,
vilket gor att vi anser att jamforbarheten i var empiriska studie inte har hammats.
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2.7.2 Sekundardata

V& sekundardata bestar av studielitteratur inom omradet strategi, artiklar fran facktidskrifter
och olika managementskolor. Dessutom har vi en mangd litteratur om metodik och
intervjuteknik. Aven inom omrédet sméforetagandet och entreprendrskap har vi tagit till oss
litteratur. Till sist har vi nagra el ektroniska kallor.

Kallkritik mot sekundérdata ar att den mesta litteraturen och de flesta artiklarna &r baserade pa
undersokningar utanfér Sverige, vilket gor det svart att avgora hur relevanta resultaten fran
dessa understkningar for svenska forhdllanden. Vi har dock hela tiden strévat efter att hitta
bade litteratur och artiklar som behandlar svenska forhdllanden, vilket vi ocksatill viss del har
gjort. Detta gor att vi anser att vi kan dra slutsatser fran vart teoretiska ramverk aven pa
svenska foretag.

Vidare ar vi medvetna om att litteratur och artiklar innehdller forfattarnas subjektiva asikter.
Vi har forsokt forhalla oss sa kritiska som majligt till allt material som vi har anvant. Tanken
har varit att forsoka fa teorier belysta fran mer an ett perspektiv och om méjligt stélla dessa
mot varandra for att uppnaen rimligt hog grad av objektivitet.
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3 Strategi - tva teoretiska perspektiv

Vi har valt att dela in var teoridel i tva kapitel (kapitel 3 och kapitel 4). | detta kapitel
kommer vi forst att ge lasaren en grundlaggande forstaelse for strategi och sedan redogora
for de tva mest utlarda teoretiska ansatserna inom strategi: industri-organisation och
resurshaserad ansats.

3.1 Allman introduktion till strategi
3.1.1 Historik

Inom det foretagsekonomiska omrédet har strategi en relativt kort historia pa ca 40-50 ar
medan det inom det militira omradet har tusendriga traditioner. Ordet strategi har sitt
ursprung i det grekiska ordet " strategos’ som &r i sin tur & uppbyggt av orden " stratos’, som
betyder, armé och "agein” som betyder, att leda. Strategi var med andra ord konsten att leda
en armé. De tidiga skrifterna pa strategiomradet behandlar de kvalitéer som en faltherre skulle
besitta. Trots namnets grekiska ursprung sa harstammar inte strategikonceptet fran Grekland
utan ifrén Kina. Ett av de mest kanda och tidlosa verken om krigsforing & " The art of war”,
skriven av den kinesiske generalen Sun Tzu nagon gang mellan 400 och 300 f.kr. Sun Tzu
lade stor vikt vid betydelsen av man6vrar och foresprakade strategisk planering.

Kann din fiende och kann dig sialv, da kan du strida 100 ganger utan risk for
nederlag

Militarstrategi och afférsstrategi delar flera gemensamma koncept och strategier, varav den
mest grundl&ggande &r att skilja mellan strategi och taktik (Grant, 1998). Taktik handlar om
hur man skall agera for att vinna strider medan strategi handlar om hur man skall vinna krig.
Oavsett om det handlar om krig eller affarer sa har strategiska beslut tre gemensamma
karaktarsdrag:

e Deaérviktiga
e Deinvolverar en signifikant mangd resurser
e Dedr sv@raatt géraogjorda

Manga av de militéra principerna & ocksa applicerbara inom affarsomradet men samtidigt ar
det viktigt att se de skillnader som finns. Mélet i krig & ofta att forgéra motstandaren. Nar det
gdler afférer soks snarare en samexistens med, an forgorelse av konkurrenterna.

Inom affarsomradet finns en méngd olika definitioner av strategi och nedan & nagra exempel
uppstélldafor att ge en bra grund for begreppets innebord.

Srategi ar ett medvetet sbkande efter en handlingsplan som utvecklar och for stéarker
foretagets konkurrensfordelar. For varje foretag &ar ett sadant sokande en
aterkommande process som borjar med ett erkannande av var foretaget star idag och
vad foretaget star infor. De farligaste konkurrenterna ar de som ar mest lika det egna
fOretaget. Bruce Henderson, grundare av BCG
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En dtrategi ar ett monster eller en plan som integreras i en organisations
dverordnade mal, politik och handel seférlopp till en helhet. En valformulerad strategi
hjalper till att styra och fordela ett foretags resurser i en unik position som grundas
pa foretagets interna kompetens, antagna foérandringar i omgivningen och
konkurrenter nas atgarder. Prof. James B Quinn

Srategy islike trying to ride a bicycle while you're inventing it.
Igor Ansoff

3.1.2 Varfor behover foretaget en strategi?

Alla foretag behover strategier for att kunna méta forandringar pa marknaden och for att till
fullo kunna dra nytta idéer och innovationer som uppkommer inom foretaget. Det finns inte
en strategi som passar alla foretag. Varje foretag maste hitta den vag som passar dem bést
givet dess situation, mdjligheter, mal och resurser (Kotler, Armstrong, Saunders & Wong
1999) En av de storsta anledningarna for ett foretag att ha en strategi & konkurrens. Stora
delar av underlaget for foretagets strategi bestdms av samspelet och beroendet av nuvarande
och framtida konkurrenter. D&afor maste fyra krav stédllas pa ett foretag i en
konkurrenssituation. FOretaget maste ha:

e Kunskap om konkurrenssituationen,

e Formaga att integrera denna kunskap i strategiprocessen och forsta sambandet mellan
orsak och verkan,

e Formaga att forutse alternativa handlingar och analysera konsekvenser,

e Tillgang till resurser utdver dagens behov for att mojliggora investeringar i en
framtida potential.

Strategitankandet blir darfor ett viktigt verktyg for foretagsledarna. Genom att ta fram
strategier kan man klarlagga utvecklingens riktning och fokusera aktiviteterna

3.1.3 Strategi pa olika nivaer

Strategier forekommer pa flera olika nivaer i en organisation (Grant, 1998). Om ett foretag ar
divisionaliserat kan vi dela in strategin i tre nivaer: Koncernstrategi, afféarsstrategi och
funktionella strategier. Den Overgripande koncernstrategin ansvarar féretags toppledning for
medan afférsstrategierna kan skilja sig mellan de olika enheterna. Om féretaget endast agerar
inom ett aff arsomrade sa & saledes koncern och affarsstrategin samma sak.

Koncernstrategi

Detta & den Oversta nivan av foretagets strategi och svarar pa fragan: Vilka branscher skall vi
agera inom? Strategin definierar hur omfattande foretagets omfang skall vara i termer av
marknad och branscher. Beslut som ror koncernstrategin handlar om investeringar i
diversifiering, vertikala integrationer, uppkdp och hur resurserna alokeras mellan de olika
afférsenheternai foretaget (Roos et a, 1998).

Affarsstrategi

Denna niva kallas ofta &ven for konkurrensstrategi. Den behandlar i forsta hand hur man skall
sakerstélla langsiktiga konkurrensfordelar inom  foretagets befintliga  affarsomraden.
Foretagets affarsstrategi svarar pa fragan: Hur skall vi konkurrera?
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Funktionella strategier

Funktionella strategier innebér att man bryter ner och implementerar affarsstrategin inom
olika funktioner i foretaget som till exempel produktion, F&U och marknadsféring. Da dessa
enheter stodjer andra delar av organisationen har de en stor betydelse for foretagets
konkurrensformaga. Ansvaret for de funktionella strategierna ligger pa de olika funktionerna.

3.1.4 Olika sétt att se pa strategiprocessen

Inom litteraturen idag, finns en méngd olika utgangspunkter som behandlar olika synsatt pa
hur strategi skapas i ett foretag. Vi skall har belysa nagra olika synsétt och presentera kritik
mot dessa.

De flesta larobocker inom strategiomradet har utgangspunkt i det som brukar kallas for
designskolan. Detta St att se pa strategi innebar att man ser strategiska beslut som en logisk
process dér strategin formuleras genom en rationell analys av foretaget och dess omvaérld.
Strategin kommuniceras sedan ner genom hela organisationen och implementeras (Grant,
1998). Den modell vi valt att utga ifran for att belysa strategiprocessen bygger pa detta
ténkande. Modellen uttrycker strategiprocessen som en schematisk process med sekventiella
steg. Detta ténkande har sin utgangspunkt i en rationell ansats vilket innebér att vi anser att
det & mojligt att systematiskt analysera anledningarna till att ett foretag lyckas eller
misslyckas, samt att dra lardom av detta nér vi formulerar strategier. Detta schematiska,
formella sitt att se pa strategiprocessen har ofta kritiserats och manga havdar att
strategiprocessen &r betydligt mer irrationell till sin natur (Kotler et al, 1999).

Till en borjan sa utvecklades designskolan parallellt med planskolan. Detta synsatt utgar ifran
att strategiprocessen & en kontrollerad, kontinuerlig och formell process. Ansvaret for detta
ligger hos toppledningen och den genomfdrs med hjélp av detaljerade 6vervakning. Dessa
bada synsétt har kritiserats hart av Henry Mintzberg (1994). Han havdar att vissa saker i vara
liv maste formaliseras men det & viktigt att man forstar var grénsen gar, sarskilt néar det
handlar om komplexa och kreativa aktiviteter som att skapa en strategi. Strategiskapandet &r
inte en isolerad process. Den uppstar inte bara for att vi bokar in ett strategimote. Tvartom ar
strategiskapandet en process sammanbundet med alt som spelar in vid styrning av en
organisation. Mintzberg menar att strategi maste handla om kreativitet och intuition och pa sa
sett ge ett integrerat perspektiv av hela foretaget. Dessa strategier kan inte utvecklas pa
bestallning utan de maste ha frihet att uppsta var och nar som helst i foretaget. Han havdar
vidare att storadelar av dennakritik har sin utgangspunkt i tre missuppfattningar:

e FOrutsagbarhet

Mot denna missuppfattning stéller Mintzberg fragan: Hur i hela véarlden kan négot foretag
forutsdga hur den period som strategin avser kommer att utvecklas med sékerhet? Vissa
saker som trender kan ga att forutsiga, men andra saker som innovationer eller
prisutveckling &r i princip omgjligt att forutsiga.

e Atskillnad mellan strategisk och operationell ledning
Genom denna atskillnad sa mister toppledningen en viktig dimension i strategiarbetet.
(Roos et al, 1998) Mintzberg menar att riktiga skapare av strategi smutsar ner sina hander
néar de graver efter idéer, och riktiga strategier blir byggda av de frén som de hittar. Detta
ar inte folk som avskarmar sig fran de dagliga detaljerna.
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e Felet med formalisering

Felet med formalisering &r att man tror att modeller kan fatta béttre beslut &nh méanniskor.
For att man skall kunna formalisera en process sa maste man vara helt inforstadd med hur
den fungerar. Att skapa en strategi & en mycket komplex process och darmed mycket svar
att formalisera.

Mintzbergs forskning har ocksa visat att strategiprocessen kan delas upp i flera steg. Den
strategi som ledningen utvecklar, som &r ett resultat av férhandling och kompromisser, kallar
han for avsiktlig strategi. Den strategi som vi kan observera, den realiserade strategin, visade
sig i Mintzbergs forskning endast utgora 10-30 % av den avsiktliga strategin. Det som
verkligen avgor foretagets strategi & de framvaxande strategierna och dessa vaxer fram
genom att individuella chefer anpassar sig till forandrade omstandigheter i omvarlden samt
hur den avsiktliga strategin tolkas (Grant, 1998)

Ett annat synsitt pd hur strategin skapas & entreprendrsskolan. Detta synsétt har sin
utgangspunkt i att strategiprocessen & en mental process hos ledaren och fokuserar i hog grad
pa ledarens vision, bedomningsformaga, visdom, erfarenhet och insikt. De underliggande
premisserna till detta synsétt & att strategin endast existerar i tankarna hos den enskilde
ledaren. Ledaren upprétthdler en stark personlig kontroll 6ver bade genomfdrande och
formulering av visionen. Den entreprendrsbaserade strategin & ofta en nischstrategi inom
marknadssegmentet som & skyddad ifran hard konkurrens. Det finns fa studier utforda pa
detta omrade och kritik som framférs & bland annat att [6sningen for organisationer som far
problem &r att hittaen ny visiondr ledare (Roos et al, 1998).

3.1.5 Strategiprocessen

Oavsett i vilken skolavi har utgangspunkt, om strategiprocessen & formell eller informell, om
strategin & avsiktlig eller framvéxande, sa & det viktigt att analysera den vitala inputen i
strategiprocessen (Grant, 1998). De olika perspektiven man kan utgd ifrén i
strategidiskussioner, som diskuterades ovan, bestammer hur man ser pa utvecklingen av
strategier. Det séttet som oftast lars ut och som ligger till grund for den storsta delen av
litteraturen pa omradet ser utvecklingen av strategin som en rationell planeringsprocess. Den
modell som visas nedan &r ett exempel pa detta. Modellen har sin utgangspunkt i foretagets
affarsidé och gar vidare genom steget dar foretagets omvérld analyseras och hot och
mojligheter bedoms. Paralellt med detta analyseras aven foretagets egna styrkor, svagheter
samt kompetenser och problem. | nasta steg formuleras mal for verksamheten och i darpa
foljande steg formuleras strategier for foretaget. Dessa strategier skall sedan konkretiseras i
handlingsplaner vilkai nasta steg genomfors och sedan féljs upp.

Kritiken som behandlas ovan, i avsnittet 3.1.4 Olika synsitt att se pa strategiprocessen,
héavdar i korthet att strategiprocessen, till skillnad fran vad modellen utger, & mycket mer
opportunistisk och irrationell till sin natur. De vaformulerade strategierna som ofta finns att
lasai foretags arsredovisningar och dylikt &r till stor del forskonade efterhandskonstruktioner
som Overdriver det rationella och ddljer det mer irrationella séttet pa vilket strategin ofta har
haft sin framvaxt (Skéarvad & Bruzelius, 1995)
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Pafoljande avsnitt kommer att behandla det vi har valt att kalla den traditionella strategiteorin.
Detta kommer sig utav att det behandlar de teorier och modeller som till stor del lars ut pa
universitet och handelshogskolor runt om i varlden. Vi kommer hér att belysa flera delar som
ingdr i strategiprocessen med fokus framforallt pd de omraden som & relevanta for
formuleringen av strategin.

Omvarlds-
‘ analys
e

Feedback
och
kontroll

Genom-
férande

Strategi-
formulering

Handlings-
plan

formulering

Foretags-
analys

Figur 1. Strategiprocessen
Kalla: Philip Kotler i Skarvad & Bruzelius (1995)

3.2 Affarsidé

Forsta delen i var modell & affarsidén. En affarsidé eller verksamhetsidé fokuserar pa de
mojligheter som organisationen erbjuds med hansyn till faktorer som marknadsbehov,
teknologi, kunder och produkter, samt eventuella konkurrensfordelar som kan utvecklas
utifran detta (Roos et al, 1998). Affarsidén bor i viss man vara avgransad sa att enskilda
aktiviteter kan uteslutas. Samtidigt maste den vara sa generell att den medger utrymme for
utveckling och tillvaxt. En altfér detajerad afférsidé har en tendens att framkalla
invandningar och det finns risk att den dampar ledningens kreativa insats. Dessutom kan en
altfor snavt utformad affarsidé stérka motstandet mot forandringar och darmed forhindra den
nodvandiga flexibiliteten. Det ar sarskilt fem forhdllanden som bor beaktas nar man utformar
en affarsidé:

Foretagets historia

L edningens och &garnas nuvarande asikter
Varderingen av omgivningen
Tillgangliga resurser

Distinkt kompetens

Genom arbetet med att formulera en afférsidé tvingas organisationen att ténka igenom alla de
viktiga forhdllanden som ligger till grund for verksamheten. Det & viktigt att affarsidén
rangordnar centrala komponenter i organisationen. Dessutom bor affarsidén klargéra
sambanden mellan resursfordel ningen och organisationens olika aktiviteter, och i vilken méan
dessa bidrar till att faststéllda ma nas genom utveckling av konkurrensfordelar. Affarsidén
maste Overensstamma med aktuell policy, forfaranden och planer. En affarsidé bor vara
realistisk och uppnaelig, men samtidigt representera en utmaning. Affarsidén representerar en
helhetssyn pa organi sationens verksamhet.

21



Kapitel 3: Strategi — tva teoretiska perspektiv

Affarsidén spelar en central roll i foretagets kommunikation, bade den interna och externa.
Den centrala placeringen i kommunikationsprocessen gor att affarsidén bor vara kortfattad
och ha ett enkelt och klart budskap som gor det mgjligt for alla berdrda parter att ta stélining
till den. Detta & av extra stor vikt vid intern kommunikation eftersom det & medarbetarna
som ska forverkliga affarsidén.

3.3 Mal

Foretagets mal bestams av dess ledning och dess priméra mal &r oftast att maximera dgarnas
avkastning. Viktigt att kommaihag ar dock att foretaget har ménga intressenter sasom, staten,
intresseorganisationer, agare, langivare och kunder och att dessa har olika ma och
forhandlingsstyrka att paverka foretaget (Skarvad & Bruzelius, 1995). Idealt for foretaget ar
om det kan tillfredstalla alla intressenters mal. Aven inom foretaget kan det finnas olika
uppfattning om vilka ma som &r viktigast att uppnd. | sma foretag och ideella foreningar ar
foretagets mal ofta identiska med de enskilda individernas mal. De ma som foretaget sétter
upp kan dock ibland skilja sig gentemot vad de enskilda arbetarna har fér mal. Ledningen
forsoker undvika detta genom att via foretagets styrsystem skapa en hog niva av
malkongruens. Malkongruens beskrivs av Anthony och Govindaragjan (2001) pa foljande sétt:

”In a goal congruent process, the actions people are led to take in accordance with
their perceived self-interest are also in the best interest of the organization.”

Perfekt malkongruens existerar inte i verkligheten bland annat pa grund av att vissa mal som
individen har inte & forenligt med de mal som organisationen har (Anthony & Govindarajan,
2001). Exempelvis sa vill individen med stor sannolikhet maximera sin egen avkastning
medan foretaget haller nere l6nerna pa en, enligt dem, lamplig nivd Huruvida foretaget
uppnar en hog malkongruens eller g beror pa flera faktorer, formella och informella. De
informella faktorerna kan exempelvis vara samhallsnormer och attityder angdende |ojalitet till
arbetsgivaren och stolthet Over arbetet. Den faktor som har storst inflytande & dock det som
brukar kallas for féretagskultur. Denna utgors av den allméanna uppfattningen om hur vissa
saker skall skotas, varderingar och normer. De formella faktorerna utgérs av regelverk (till
exempel manualer och jobbeskrivningar), budgetar, strategiska planer och rapporter.

Foretagets overgripande mal ar ofta av mer langsiktig karaktar vilket innebér att dessa maste
brytas ner till mer kortsiktiga mal. De maste ocksa brytas ner till 1agre nivaer i organisationen.
De bryts ner pa de olika divisionerna, funktionerna, avdelningarna och ibland dnda ner pa
individniva. Det & mycket viktigt att de ma som tas fram korrelerar med foretagets
overgripande mal, annars finns risk for att ndgra delar av organisationen drar & olika hall.

3.4 Vision

Vision anvands vanligen for att ange en forestéllning om en relativt avldgsen framtid da
verksamheten har utvecklats enligt maximalt gynnsamma forutséttningar och i enlighet med
agarens eller ledningens dnskningar och drommar. Visionen visar ocksa vilken ambitionsniva
foretaget har med sin verksamhet och skall fungera motiverande och skapa engagemang bland
de anstéllda. Visionen & mer oprecis an andra mal som foretaget har och innan visionen
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uppnas sa bor den revideras for att behdla sin motiverande kraft. Hickman och Silvia
beskriver en vision pafoljande sitt (Karl6f, 1987):

" Essentually, vision is a mental journey from the known to the unknown, creating the
future from a montage of current facts, hopes, dreams, dangers and opportunities.”

Visioner skall vara annorlunda, utmanande, begripliga, dynamiska, utvecklingsbara och ge en
aha-effekt. Det & ofta foretagets ledning som formulerar och lyfter fram visionerna. Det & da
viktigt att ledaren ocksa personifierar visionen och lever och agerar i enlighet med visionen.
Sambanden mellan affarsidé, vision och ma & viktigt. Man kan siga att affarsidén mer
konkret anger hur organisationen tanker sig att den ska utvecklas i férhallande till sin vision.
Malen & an mer konkretiserade, de ska precisera och operationalisera visionen och affarsidén.
Nér ett foretag startas brukar ordningsfoljden vara att man forst har en afférsidé, sedan sétter
man upp en vision att jobba mot och sist tar man fram mal som ska leda till eller s nara
visionen som mgjligt.

Avsnittet nedan & uppbyggt kring tva resonemang, industri-organisations modellen samt
resursbaserad ansats. Dessa & i sin tur uppdelade i en teoretisk del som diskuterar teorierna
som respektive synsdtt & uppbyggda kring samt en del som behandlar modeller for att
applicerateorierna

3.5 Industri-organisations modellen

3.5.1 Teoretisk introduktion

| det tidiga arbetet med strategisk analys under slutet av 60-talet stod ofta en ensam chef i
fokus. Chefen ansags ha en central roll och betydelse for foretagets konkurrensposition. Man
studerade de strategiska beslut som chefen fattade, bade i formulering och implementering,
och dess effekt pa foretagets strategiska position (Barney, 1996). | borjan av 80-talet skiftade
dock fokus ifran chefernas beslutsfattande till ett antal analytiska verktyg for att analysera
industrins attraktivitet. Utgangspunkten hade hela tiden varit att industrin var avgérande for
hur vé foretaget lyckades med sin strategi men det hade saknats ett sdtt hur man skulle
angripa detta systematiskt. Det stora genombrottet skedde 1980 d& Michael Porter kom ut
med sin bok ”Competitive Srategy: Techniques for analyzing Industries and Competitors”
(Collis & Montgomery, 1995). Grundtankarna som Porters modell bygger pa &r att industrin
som bolaget véljer att konkurrera i ar den avgorande faktorn for dess framgang och inte de
beslut som ledningen fattar inne i organisationen. De strukturella faktorer som avgor
industrins Ionsamhet och bolagets framgang kallar Porter for krafter och sin modell for
femkraftsmodellen. Givet industrins strukturella karaktdr kan ledningen avgbra dess
I6nsamhet och hitta de mest |16nsamma positionerna. Porter forklarar malet med denna typ av
strategitankande pa foljande sétt (ur Eneroth, 1997):

" Competitive strategy is the search for a favourable competitive position in an
industry, the fundamental arena in which competitive position in an industry, the
fundamental arena in which competition occurs. Competitive strategy aims to
establish a profitable and sustainable position against the forces that determine
industry competition.”
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3.5.2 Grundantaganden

Seth och Thomas (i Hitt et a, 2001) skriver att 1/O-modellen har sin grund i
nationalekonomiskt tankande och bygger pa fyra stycken antaganden. Det forsta antagandet
gar ut pa att bedlutsfattarna & rationella och agerar efter foretagets basta, samt att féretagets
dvergripande syfte & att maximera dgarnas varde. Det andra antagandet gé&r ut pa att de
foretag som agerar inom samma bransch eller segment besitter likartade resurser och har
utifran dessa utvecklat likartad strategi. 1/0-modellens tredje antagande &r att de resurser som
bygger upp strategin & mobila mellan olika bolag. Detta far effekten att de skillnader som
uppstér mellan bolag i fraga om resurser & kortlivade. Det sista antagandet &r att industrins
karaktaristik & avgorande for om strategin skall kunnaledatill dveravkastning.

3.5.3 Modeller framvaxta ur 1/O-teorin

Som det sista antagandet klargor har I/O-modellen sin fokus i industrin och den externa
miljon. Det forsta som ett foretag saledes bor gora &r att studera den externa miljon och
framforallt olikaindustrier och segment. Makromiljon, som ofta utgor grund for uppkomst av
hot och mojligheter bor ocksa studeras (Grant, 1998) och &ven foretagets konkurrenter. Detta
kan foretaget gora genom att anvanda sig av ett antal modeller som bygger pa I/0O-modellens
teorier. De olika industriernas och segmentens attraktivitet bestdms med en modell som kallas
Porters femkraftsmodell och de kritiska framgangsfaktorerna (KSF [eng: Key Success
Factorg]) isoleras. Nér foretaget har bestamt industriernas och segmentens attraktivitet och
strukturella karaktér véljs den industri som har storst potential fér dveravkastning. Foretaget
identifierar sedan den strategi som passar industrin for att nd Gveravkastningen, samt den
position som &r optimal for foretaget att inta pa marknaden. Till sist maste foretaget utveckla
eller kdpa de resurser och fardigheter som behovs for att implementera strategin. Detta &r
mojligt i och med grundantagandet att alla resurser & mobila och inte unika for ndgot enskilt
foretag. FOretaget anvander sedan de kopta eller utvecklade resurserna for att bygga upp och
implementera sin strategi (Hitt et al, 2001).

| diskussionen ovan har vi forsokt att ge en kortfattad bild av de modeller som bygger pa I/O
modellens teorier. Vi skal nu ga djupare in pa dessa for att fa en béttre forstaelse samt
forsoka belysa dessa ur ett anvéandarperspektiv.

3.5.4 Makroanalys

Den miljo som foretaget agerar inom paverkar dess beslut och dess framgang. For att kunna
anaysera alla dessa influenser behdvs ndgon form av analytiskt ramverk for att ordna data.
Genom en djup forstaelse for sin omvarld har foretaget mojlighet att forstd nuet och déarmed
aven forutsaga sin framtid. Ett sétt att systematisera data & att dela in makromiljon i sex
element som alla paverkar foretagets industri och de foretag som agerar dar. Dessa &r:

e Demografiskt segment, forandringar i populationens storlek, aldersstruktur, etnisk mix,
inkomst, distribution mm

Ekonomiskt segment, férandringar i inflations nivan, rantenivd, BNP mm

Teknologiskt segment, nya produktinnovationer, F& U anslag mm

Staten, forandringar av lagar, skattenivaer, avregleringsfilosofier mm

Sociokulturellt segment, forandringar av attityder angaende miljon, arbetslivet,
produkter och service mm

e Globalt segment, viktiga politiska handel ser, kritiska globala marknader mm.
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Foretaget kan inte direkt paverka de olika elementen men framgangsrika foretag samlar in den
data som behdvs for att de skall kunna forsta de segment de agerar inom och sa att 1ampliga
strategier kan bli valda och implementerade (Hitt et a, 2001). Det & framforallt i foretagets
makromiljo som hot och méjligheter uppstar (Grant, 1998). Genom att kontinuerligt analysera
makromiljon kan foretaget dra nytta av de majligheter som uppstar och undvika eventuella
hot. Da de flesta féretag idag moter en extern miljo som blir mer och mer turbulent, komplex
och global och darmed svarbedémd kan ett ramverk for att analysera makromiljon vara
lampligt. En utgdngspunkt kan vara att bestamma vilka av de sex makroelementen som ar
mest kritiska for den bransch som féretaget agerar inom. Makroanalysen bor ske med jamna
mellanrum och bestér av fyra olika aktiviteter (Hitt et al, 2001):

e Avstkning, gar ut pa att foretaget forsoker identifiera tidiga signaer pa
omvarldsforandringar och trender.

e Kontrollering, innebér att foretaget forsoker hitta monster i de omvérldsforandringar
och trender som hittades vid avsokningen.

e FOrutsagning, foretaget forsoker har utveckla prognoser for forvantad utveckling hos
omvarldsforandringarna och trenderna

e Faststéllning, gar ut pa att foretaget bestammer nar de sker, och hur stora effekter som
omvaérldsforandringen och trenderna kan fa pa foretagets strategiska ledning.

De flesta foretag agerar idag passivt infor makromiljon och forsoker anpassa sig till denna.
Detta agerande &r oftast helt korrekt men vissa foretag har anda tagit ett annat perspektiv
(Kotler et al, 1999). Istéllet for att bara analysera och sedan agera arbetar dessa foretag
aggressivt for att paverka sin makromiljo. De kan till exempel arbeta med lobbyister for att
paverka lagstiftning. De kor kampanjer for att paverka folks uppfattning. De agerar snabbt
med stamningar av foretag for att hdlla sina konkurrenter i schack. Det &r inte altid som de
lyckas att paverka de olika elementen i makromiljon, men nar det & mdgjligt ar det foretag
som forsoker.

Genom att analysera sin makromilj6 kan foretaget, som namnts tidigare, undvika hot och ta
vara pa de majligheter som ges. Ett annat viktigt omrade att analysera & foretagets industri,
det skall vi gora nedan.

3.5.5 Porters femkraftsmodell

Som namndes i den inledande texten & Porters femkraftsmodell ett centralt verktyg som
bygger pa 1/O-teorierna. Femkraftsmodellen &r ett st att analysera den industri som foretaget
agerar inom. En industri kan definieras som en grupp av bolag som producerar produkter som
a&r ndra substitut till varandra (Hitt et a, 2001). | jamforelse med den ovan ndmnda
makroanalysen sa visar industrianalysen mer direkt den strategiska konkurrensen och
potentialen for dveravkastning. Genom att analysera de olika krafterna kan ledningen géra en
beddmning av konkurrensintensiteten och industrins 16nsamhetspotential. Hur industrins &
strukturerad kan variera pa ett spann med a ena sidan monopol och andra sidan perfekt
konkurrens.

En effektiv industrianalys & foljden av en noggrann studie och analys av data som insamlats
fran manga olika kdllor. De fem krafterna som analyseras inkluderar tre stycken krafter av
horisontell konkurrens: hot fran substitut, hot fran nyetablering och hot fran de redan
etablerade konkurrenterna samt tva krafter av vertikal konkurrens: forhandlingsstyrka hos
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leverantorer och forhandlingsstyrka hos kunder. Styrkan hos dessa olika krafter bestdms av ett
antal nyckelfaktorer som kortfattat beskrivs nedan:

e Hot fran substitut: Vad kunden & villig att betala for produkten bestams delvis av
tillgdngen pa substituerbara produkter. De faktorer som anayseras & kundens
benagenhet att bytatill en substituerande produkt och substitutets prisi forhallande till
den kvalitet och prestanda som det levererar.

e Hot fran nyetableringar: Om industrin har hdgre rantabilitet pa totalt kapital &n dess
kapitalkostnad sa fungerar industrin som en magnet for foretag utanfor branschen. De
nyckelfaktorer som analyseras &  stordriftsfordelar, produktdifferentiering,
kapitalkrav, tillgang till distributionskanaer m.fl.

e Rivalitet bland etablerade foretag: | de flesta industrier & detta den storsta kraften
som bestémmer konkurrensen samt |6nsamheten Overlag i industrin. De faktorer som
analyseras ar: koncentrationen av konkurrenter (& de fa stora eller manga sma), hur
diversifierade  konkurrenterna  ar, produktdifferentiering, Overkapacitet,
uttrédesbarridrer och kostnadsforhallanden.

e Koparnas forhandlingsstyrka: Koparnas forhandlingsstyrka bestams av tva olika typer
av faktorer, deras priskanslighet samt deras relativa forhandlingsstyrka
Priskansligheten bestams av produktkostnaden i forhallande till total kostnad for
foretaget, produktens differentieringsgrad samt konkurrensen bland képarna. Relativa
forhandlingsstyrkan bestams av koparens storlek i forhadlande till leverantGren.
K Oparens kostnad for att byta leverantor, kdparens information och kdparens férmaga
att integrera bakat.

e Leverantorens forhandlingsstyrka: De faktorer som bestdmmer leverantorens
forhandlingsstyrka relativt till kdparna & samma som de som diskuterades ovan.

Resultatet av industrianalysen & att ju starkare de ingdende krafterna & desto lagre
I6nsamhetspotential har industrin, och vice versa. En oattraktiv industri har altsa laga
intrédesbarridrer; leverantdrer och kunder har starka forhandlingspositioner, stort hot ifran
substituerbara produkter och en hog rivalitet bland konkurrenter. En attraktiv industri har
htga entrébarridrer, leverantorer och kopare har svaga forhandlingspositioner, fa
substituerbara produkter och relativt 1ag rivalitet bland konkurrenter.

Den kritik som brukar riktas mot femkraftsmodellen & bland annat att den till sin karaktéar ar
statisk. Detta innebér att den endast ger analytikern en dgonblicksbild av industrin. Vidare tar
modellen bara hansyn till konkurrens och tar inte hansyn till samarbeten sasom strategiska
alianser och olika nétverk. Den tar inte heller hansyn till andra forhdllanden som kan rada i
industrin som till exempel fortroende och lojalitet mellan olika féretag. En annan nackdel &r
att den antar att osdkerheten i industrin & 13g, sa att ledningen kan gora nagorlunda bra
forutsagningar om framtiden for industrin och vilken strategi som foretaget bor vélja. Tyvarr
sa & det oftast inte sa i verkligheten utan ledningen stér oftast infor stor osakerhet vad géller
framtidsforutsdgningar (Coyne & Subramaniam, 2000).

Utifran ovanstdende femkraftsanalys forsoker vi altsa se hur attraktiv industrin & och

bedoma dess 16nsamhet. Vi skall nu ga vidare och forsoka isolera de faktorer pa marknaden
som ligger till grund for konkurrensdvertag och gor som att foretaget lyckas pa marknaden.
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3.5.6 Kritiska framgangsfaktorer
For att lyckas pa en marknad maste foretaget forsoka svara patvafragor:

e Vad vill kundernaha?
e Vad maste foretaget gorafor att Gverleva konkurrens?

For att svara pa den forsta fragan maste vi titta nérmare pa kunderna i industrin och se dem
som basen for hela industrin snarare 8n som ett hot som femkraftsanalysen havdar. Foretaget
maste ta reda pa vilka kunderna &r, vilka behov de har och ta reda pa hur och varfor de véljer
ett erbjudande framfor ett annat. N&r vi har tagit reda pa basen for vara kunders preferenser
kan vi gréva vidare for att hitta de kritiska framgangsfaktorerna (KSF). Om vara kunder till
exempel véjer varor utifran 13gt pris och det |aga priset beror pa laga kostnader, sa & det
intressant att se vad som orsakar de ldga kostnaderna. KSF kan da exempelvis vara
skalfordelar eller operationell effektivitet i produktionen.

Den andra fragan kréaver att foretaget undersoker grunden for konkurrensen i industrin. Vad &
det som driver konkurrensen och vilka & huvuddimensionerna av den. Foretaget maste
forsoka att se hur intensv konkurrensen & och hur de skall uppnd en béttre
konkurrensposition. Sammantaget analysen av efterfragan samt analysen av konkurrensen sa
kan foretaget isolera de K SF som gor att foretaget lyckas pa marknaden.

Ur 1/0-modellens tankar vaxte fler modeller 8n Porters femkraftsmodell fram, bland annat den
kanda BCG's’ "growth/share” matrisen. Den gemensamma effekten av dessa tankegangar och
modeller var att stora konglomerat med hog grad av relaterad och orelaterad diversifiering
vaxte fram. Globaliseringen och den Okade konkurrensen gjorde att dessa stora, nagot
svarmandvrerbara foretag hade svart att hdavda sig mot de mindre uppkommande
konkurrenterna. Detta fick effekten att manga av storforetagen vid dutet av 80-talet
genomgick dramatiska organisationsférandringar. Till foljd av dessa forandringar kom en vag
av nya tankegangar vad gallde strategisk formulering och planering. Gemensamt for de flesta
av dessavar att de bytte fokus fran industrins externa till foretagets interna perspektiv.

3.6 Resursbaserad strategi

3.6.1 Teoretisk introduktion

De flesta av de nya tankegangar som fdljde i 1/0-modellens kolvatten hade, till skillnad fran
I/O-modellen, sitt fokus inne i bolaget. Nu var det foretagets formagor och kollektiva larande
samt ledningens férmaga att organisera dessa som var viktigast. Den externa miljon fick lite
om ens nagon uppmarksamhet. Ur dessa extremer med & ena sidan ett externt fokus och a
andra sidan ett internt fokus, véxte det resursbaserade synséttet fram (RBV [eng: Resourced
Based View]). RBV utvecklades, som en kompletterande syn, ur kritiken mot 1/0O-modellen
som ansags vara altfor statisk och jamviktsorienterad (Eneroth, 1997)

“ Boston Consulting Group, konsultbolag

27



Kapitel 3: Strategi — tva teoretiska perspektiv

3.6.2 Grundantaganden

RBV kombinerar det interna perspektivet med det externa och forklarar hur foretagets
resurser driver foretagets framgang i industrin och utgor grunden for konkurrensvertag och
sdledes dveravkastning. RBV bygger likt 1/0-modellen pa nationalekonomiskt ténkande dar
foretagets resurser och formagor ses som grunden for foretagets strategiska position i
interaktion med tre fundamentala marknadskrafter: efterfragan; moter resurserna kundernas
behov, och & de béttre an konkurrenternas? knapphet; ar de imiterbara, substituerbara och &r
de bestdende? Fordelning; vem far del av vinsterna? (Collis & Montgomery, 1995)

RBV bygger patva pastaenden:

e Resurser och férmagor kan vara heterogent distribuerade mellan olika foretag
e Dessaskillnader i resurser och férmagor kan vara stabila éver tiden (Barney, 1996)

Detta innebar, till skillnad fran 1/0-modellen, att tva foretag aldrig kan besitta exakt lika
resurser eller férmagor. Foretagets resurser och formagor ligger till grund for hur val foretaget
lyckas utféra sina funktionella aktiviteter. Om foretaget foljer denna logik och bygger sin
strategi kring dess unika egenskaper, sd har det en bra utgangspunkt for att lyckas. Enligt D.
Stauffer sa bor, med tanke pa den okande globalisering och den allt mer féranderliga
omvérlden, ett foretagets strategi fa en mer stabil grund nar den bygger pa dessa unika
formagor jamfort med om den bygger pa ett externt lokaliserat behov (Hitt et al, 2001).
Hamel och Prahalad (1990) jamfor ett foretag som ar uppbyggt kring ett RBV tankande med
ett tréd dar stammen och de grévsta grenarna ar foretagets karnprodukter. De mindre grenarna
ar affarsenheter och bladen & slutprodukter. Rotsystemet som ger néring, styrka och stabilitet
ar karnkompetenserna.

3.6.3 Modeller framvéaxta ur den resurshaserade ansatsen

Foretagets resurser kan vara fysiska som till exempel maskiner eller mer ogripbara som
varuméarken och rykte. De kan ocksa vara knutna till manniskorna i organisationen i form av
speciell kunskap eller motivation. De olika resurserna bygger tillsammans upp formagor i
foretaget somi sin tur i vissafall utgor grunden for foretagets strategi. Men for att kunnaligga
till grund for foretagets strategi maste resurserna och formagorna utvarderas i forhallande till
de marknadskrafter som rader i industrin. De maste ocksa matchas mot de kritiska
framgangsfaktorerna pa marknaden for att pa sa vis forsoka uppna "strategic fit”. Detta
innebar att strategin bygger pa foretagets unika kompetens och passar bra in savd i
organisationen som i den externa miljon. (Grant, 1998) Foretaget kan utfora dessa
utvarderingar med hjdp av ett antal modeller som bygger pa RBV teorin.

| diskussionen ovan har vi férsokt att kortfattat sammanfatta de begrepp och modeller som ar
uppbyggda kring ett RBV tankande. Vi skall nu mer i detalj ga igenom dessa for att fa en
djupare forstaelse samt forsoka belysa hur ett foretag skall arbeta for att bygga upp strategin
utifran sina resurser.

3.6.4 Resurser

Foretagets resurser & inputs i foretagets produktionsprocess (Hitt et al, 2001). | ett brett
perspektiv kan man séga att ett foretags resurser tacker in ett spektrum av individuella, sociala
och organisatoriska fenomen. En resurs i sig kan inte utgora ett konkurrensovertag utan detta
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skapas av en unik samling av flera resurser. Foretagets resurser kan delas in i fysiska och
immateriella samt manskliga resurser.

Fysiska

Fysiska resurser &r léttast att identifiera och utvardera (Grant, 1998). Produktionsutrustning,
fabriker och rématerial & exempel pa immateriella resurser. Vardet av de flesta fysiska
resurserna kan faststéllas utifran foretagets balansrékning, men det &r viktigt att forsoka se
bakom de tryckta siffrorna. Med utgangspunkt i balansrdkningen géller det att se och
utvérdera potentialen fOr resursen att utgora ett konkurrensovertag. Den fysiska resursens
mojlighet att utgora grunden for ett konkurrensdvertag ar begransat da den oftast ar |attare att
kopiera an en immateriell resurs och den har inte samma breda anvandningsomrade samt
havstangsformaga. Som exempel kan vi titta pa ett flygplan som utgor en fysisk resurs eller
tillgang. Flygplanet kan bara anvéndas till att flyga en rutt & gangen och det galler aven
flygpersonalen. Daremot kan en immateriell resurs som till exempel ett varumarke anvandas
pa manga rutter samtidigt.

Immateriell

Immateriella resurser & mer osynliga @n de fysiska da de ofta inte syns i balansrakningen.
Exempel pa immateriella resurser & patent, varuméarke och rykte hos kunder. Eftersom de
immateriella resurserna & mindre synliga & det svarare for konkurrenterna att forsta, imitera
eller skaffa sig dessa. Foretag foredrar darfor att 1ataimmateriella resurser ligga till grund for
dess formagor och dess strategi. En annan fordel med de immateriella resurserna & att de har
ett bredare anvandningsomrade och har en storre havstangsformaga, dvs varumarket gar att
anvanda pa flera produkter. Lee och Miller pastar att ju mer immateriell en resurs & ju mer
bestdende blir det konkurrensbvertag som bygger pa resursen (Hitt et al, 2001). Itami forklarar
immateriellaresurser pa foljande sétt:

“ Analysts have tended to define assets too narrowly, identifying only those that can
be measured, such as plant and equipment. Yet the intangible assets, such as a
particular technology, accumulated consumer information, brand name, reputation,
and corporate culture are invaluable to the firms™ competitive power. In fact, these
invisible assets are often a firms'only real source of competitive edge that can be
sustained over time.” (Eneroth, 1997)

Manskliga resurser

Manskliga resurser & det som i dagligt tal kallas for humankapital, dvs speciaiserade
formagor och kunskaper, besutsfattningsformaga och engagemang och lojalitet bland de
anstallda. Att identifiera och vardera humankapitalet & svart och komplext. De manskliga
resurserna &r likt de immateriella mindre synliga for konkurrenterna och utgér darfér en bra
grund for strategiutvecklingen. Det &r faktiskt sa att framgangen for ett foretag till storre delen
beror pa dess intellekt och systemformagor an dess fysiska tillgangar. Férmagan att hantera
humankapital — och konvertera detta till anvandbara produkter och tjanster — haller snabbt pa
att bli den viktigaste ledningsformagan av var tid (Quinn, & Anderson, 1996).
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3.6.5 Férmagor

Resurser utgor normalt inte pa egen hand en konkurrensfordel. Exempelvis & inte en
hjarnkirurg speciellt vardefull utan sin utrustning samt Ovrig vardpersonal. Formagorna
utvecklas Over tiden till komplexa interaktioner mellan foretagets olika resurser. Enligt
Lengnick-Hall gor formagorna det majligt for foretaget att skapa och utnyttja externa
mojligheter och utveckla bestéende konkurrensfordelar (Hitt et al, 2001)

3.6.6 ldentifiera foretagets karnkompetens

Alla foretagets formagor & inte strategiska tillgangar, dvs har ett konkurrensvarde och har
potential for att ligga som grund for ett konkurrensovertag. De unika formagor som & en
strategisk tillgdng och skall ligga till grund for foretagets strategi benamns olika inom
litteraturen pa omradet. Hamel och Prahalad anvander sig av termen ” core competences”, dvs
kérnkompetens. Definitionen av detta &r att de skall:

e Geett oproportionerligt stort bidrag till ultimata kundvarden, eller till effektiviteten av
hur det vérdet &r levererat och

e geenbasfor att gain panyamarknader,

e samt skall varasvar for konkurrenterna att imitera. (Hamel & Prahalad, 1990)

En annan definition pa karnkompetens &r; aktiviteter som foretaget utfor sarskilt bra i
jamforel se med sina konkurrenter och genom vilka foretaget adderar unikt varde till sinavaror
och tjanster dver en lang tidsperiod (Hitt et al, 2001). Gemensamt for de olika definitionerna
a att de lagger sin uppméarksamhet pa att na konkurrensfordelar gentemot sina rivaler.
Karnkompetens utvecklas over tiden da foretaget hela tiden 1ar sig hur de skall utnyttja och
utveckla sina forméagor och resurser. Hur manga karnkompetenser som skall ligga till grund
for foretagets strategi tvistar de larde om. Konsultfirman McKinsey & Company
rekommenderar sina klienter att identifiera tre-fyra kompetenser kring vilka strategin skall
byggas (Hitt et a, 2001). Om fler &n sa anvands finns risk for att foretaget tappar fokus som
behovs for att exploatera sina kompetenser pa marknaden. Det finns i huvudsak tva olika
verktyg for att identifiera och bygga kdrnkompetenser, dels finns olika kriterier for att
faststdlla om de kan ge ett bestdende konkurrensovertag och dels kan man anvéanda sig av en
vardekedjeanalys for att hitta de vardeskapande kompetenserna.

Resurser och formagor kan inte utvarderas i sig salvt eftersom véardet av dem bestams i
interaktion med marknadskrafterna. En resurs som & vardefull i en industri eller under en viss
tid kan vara helt véardels i en annan industri eller under en annan tid. | litteraturen finns det
flera definitioner av kriterier for karnkompetenser. Vi skall har beskriva tva definitioner av
dessa kriterier: dels Collis och Montgomerys kriterier med utgangspunkt i efterfragan,
knapphet och férdelning och dels Barney’s VRIO-modell.
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Collisoch Montgomery

Enligt Collis och Montgomery (1995) méaste en formaga klara nagra externa marknadstest av
formagans varde, for att kvalificeras som bas for en effektiv strategi. Vissa av dem & enkla
och kanske sjdvklara medan andra & mer vaga och resultaten fran dem svartolkade och
ibland felanvanda.

Imiterbar het
Det forsta testet gar ut pa om forméagan & majlig att imitera eller om den &r svér att kopiera.
Detta begransar konkurrensmdjligheten. Detta Overtag varar dock inte for evigt utan
konkurrenterna kommer till slut att kopiera de mest vardefulla resurserna, men man kan
forekomma detta genom att bygga strategier runt resurser som har minst en av féljande
egenskaper:

e Fysiskt unik: Detta gor att den néstan & omgjlig att kopiera. Det kan till exempel vara
patent eller ett bra geografiskt 1age.

e Beroende av tidigare handelser: Detta innebdr att resursen & summan av det som
tidigare skett vilket gor den mycket svar att kopiera. Exempel pa detta skulle kunna
vara ett varuméarke som till viss del gér att kopiera, men den kundlojalitet som mérket
har skulle det tavaldigt 1ang tid att bygga upp (om det ens skulle vara mojligt).

e Kausal oklarhet: Detta innebar att det & svart eller omdgjligt att forsta vilken som ar
den véardefulla resursen eller hur den ska aterbildas. Dessa & ofta organisatoriska
formagor och existerar i ett komplext natverk av social interaktioner.

e Ekonomiskt avskrackande: Detta innebar att en stor initial investering krévs. Detta &r
vanligast nér strategin bygger pa stora kapitalinvesteringar som & beroende av
storskalighet och &r knutet till en viss marknad.

Varaktighet

Ju langre varaktighet en resurs har desto mer vardefull & den. Varaktigheten beror pa
stabiliteten i branschen. Vissa branscher &r stabila dver flera & medan andra branscher & mer
dynamiska och ett konkurrensbvertag forsvinner snabbt. Den o©kande takten av den
teknologiska utvecklingen gor att livstiden for de flesta tillgangar minskar. En resurs som
dock inte paverkas av utvecklingen & ryktbarhet som visat en stark varaktighet dver tiden
(Grant, 1998).

Fordelning

Vem far del av vinsten som genereras av formagan eller resursen? Det &r inte savklart att
vinsten tillfaller foretaget som ager formagan. Utan ofta sker en fordelning eller forhandling
mellan olikaintressenter, kunder, leverantdrer, distributOrer och anstéllda.

Substituer bar het

Testet for substituerbarhet innebar att man stéller sig frégan om den unika resursen kan
grsittas av en annan resurs? Exempel pa detta & ndr Olmarknaden gick over till
aluminiumburkar vilket var ett stort slag mot stalindustrin.
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Konkurrensmassigt overlagsen

Det & viktigt att man jamfor sina resurser med konkurrenternas. Vilka av vara resurser ar
béttre an vara konkurrenters och utgor ett konkurrensbvertag? Ett fel som manga managers
gor &r att definiera allt de gor bra som kérnkompetens. For att undvika detta géller det att inte
vélja vida begrepp utan ga ner i detalj och anaysera de underliggande resurserna. Detta &r
ocksaviktigt for att veta hur man skall anvanda sig av de identifierade karnkompetenserna.

Slutsatser om kritiska resurser skall endast dras fran objektiva marknadsdata. Det behovs
alltsa utférliga undersokningar och detaljerade analyser.

VRIO

Ett annat sétt att utvardera foretagets resurser &r att utgd ifran Barneys VRIO-modell. Enligt
Barney (1996) maste fyra fragor stéllas om varje resurs och forméaga for att utvardera dess
mojlighet att utgéra en konkurrensfordel eller €. Dessa & frdgan om Vérde,
Ovanlighet/Sallsynthet (eng: Rare), Imiterbarhet och fragan om hur det & Organiserat.

Véardefull

Nér foretaget besvarar frégan om resursen &r vardefull si kopplas analysen av resurser och
formagor till den externa analysen av hot och mojligheter. Ett foretags resurser ar inte
vardefullai sig utan bara nér de utnyttjar mojligheter eller undviker hot. For att hitta hot och
mojligheter kan analyser av makromiljon och industrins attraktivitet anvandas. En resurs eller
formaga ar vardefull om den till exempel har effekten av att sénka foretagets nettokostnader
och/eller htja dess nettointékter mer @n vad som skulle varit fallet ifall de inte besatt dessa
resurser eller forméagor.

Ovanlighet/séllsynthet

Pa fragan om ovanlighet/séllsynthet fragar man om resursen eller férmagan innehas av négra
konkurrerande foretag. Om sa ar fallet &r det inte troligt att den kommer att utgora en grund
for konkurrensovertag. Detta innebér inte att de resurser och formagor som innehas av flera
konkurrerade féretag & onddiga, utan dessa kan vara nddvandiga for foretagets dverlevnad.
Om foretagets resurs eller formaga &r vardefull och ovanlig sa kan den utgora grunden for
atminstone ett temporart konkurrensbvertag.

I miterbar het

Pa fragan om imiterbarhet frdgar man om foretag utan resursen eller formagan moter en
of ordel aktig kostnad nér de inforskaffar den jamfoért med konkurrenter som redan besitter den.
Ett foretag kan imitera en resurs eller formaga genom duplikation eller substitution.
Duplikation innebéar att foretaget bygger upp samma typ av resurser eller formagor som
konkurrenten de imiterar. Foretaget kan & en ha mgjlighet att substituera vissa resurser eller
formagor for andra med motsvarande resultat. En resurs eller formaga & dyr att imitera nar
historiska aspekter spelar in, nar flera sma beslut ligger bakom utvecklingen samt nar resursen
ar sociat komplex.

e Historiska aspekter
Under tidens gang plockar foretaget upp nya fardigheter och resurser som &r unika for
dem och reflekterar ett speciellt vagval i historien. Det ar svart for ett foretag som inte
har dessa fardigheter eller resurser att "kopiera’ den historiska utvecklingen for att
skaffa sig dessa resurser eller fardigheter. Ett mycket bra och belysande citat fran
Dierick och Cools (i Eneroth, 1997) nedan beskriver tidens inverkan pa
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konkurrensfordelar. Citatet & en dialog mellan en brittisk lord och en amerikansk
bestkare:

" How come you got such a gorgeous lawn? Well, the quality of the soil is, |
dare say, of the most importance. No problem. Furthermore, one need the fines
quality seed and fertilizers. Big deal, Of course, daily watering and weekly
mowing are jolly important. No sweat, just leave it to me! That's it. No
kidding?! Oh, absolutely. There is nothing to it, old boy; just keep it up for five
centuries.”

e Smabeslut
For att forsta ett foretags konkurrensposition pa marknaden sa kan man se pa de beslut
som ligger bakom denna. Om dessa beslut & fa och stora sa & det |attare att forsta vad
som &r orsak till konkurrensovertaget, men om besluten &r flera och mindre & det
svarare att imitera dessa.

e Sociat komplex
Den sista orsaken till att ett foretags resurser eller formagor & dyra att imitera ar att de
kan vara sociat komplexa. Detta innebar, att det & sociala fenomen som inom
organisationen utgor resursen. Detta kan till exempel vara, rykte, trovérdighet,
vanskap, laganda och féretagskultur.

Organisation

Om ett foretag har resurser som & vardefulla, ovanliga och dyra att imitera sa har det
potential for att fa ett konkurrensdvertag. Men for att tillfullo tillgodogora sig detta s& maste
foretaget organisera sig pa ett optimalt sétt. Viktiga komponenter att beakta & den formella
strukturen, styrsystem och ledarstil. Om ett foretag har bra férmaga att organisera sig for att
utnyttja sina resurser maximalt sa kan de uppna ett konkurrensovertag daven om nagot av de
ovrigakriteriernainte & uppfyllda, om an baratemporart.

Vérdekedjeanalys

Det andra séttet ett foretag kan anvanda for att isolera sin kdrnkompetens & en
vardekedjeanalys. Detta verktyg hjélper foretaget att valja de vardeskapande aktiviteter som
skall bli underhallna, uppgraderade och utvecklade och vilka som foretaget bor sdlja ut. (Hitt
et a, 2001) Véardekedjemodellen & en mal som hjédper foretaget att forsta sin
kostnadsstruktur och att hitta nya sétt att utveckla sin strategi pa. En véardekedjemodell kan se
ut pa manga sett. Den vi véjer att utga ifran & skapad av Michagl Porter och &r uppdelad i
priméra och sekundéara aktiviteter. De priméra aktiviteterna & de som & inblandade i
produktens fysiska tillverkning, dess forsdljning och distribution till kdpare och
efterforsdljningsservicen. De stédjande aktiviteterna ger nddvandigt stod for att de priméra
aktiviteterna skall kunna utforas. De ingaende delarna som studeras i de priméra aktiviteterna
for att hitta vardeskapande aktiviteter &r:

e Ingdende logistik; ta emot och hanterainput till produkten, material hantering, lagring,
inventariekontroll mm

e Tillverkning; gbr om input till fardig produkt, tillverkningsoperationer, férpackning,

e Utgdende logistik; fysisk distribution av produkten till kund, orderhantering,
fardiglager mm.
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e Marknadsféring och forsaljning; gor det mojligt for kunden att kdpa produkten och
Overtygar dem att gora det, marknadsforingskampanjer, val av distributionskanaler
mm

e Service; forlanger eller forbéttrar produktens varde, installationer, reparationer mm

De ingdende delarna som studeras i de stodjande aktiviteterna for att hitta de vardeskapande
aktiviteterna ar:

e Inkop; material som behdvs for att fardigstalla produkten, saval direkt material som
fastatillgangar och inventarier.

e Teknologisk utveckling; forbéttrar foretagets produkt eller produktionsprocess.

e Human resource mangement; rekrytering, utbildning och utveckling av anstéllda

o Foretagets infrastruktur; styrning och ledning, planering, bokfdring och juridik.

Syftet med analysen av de ingdende aktiviteterna & att hitta omréden dar foretaget har
potential att skapa och fanga varde. N& man analyserar de olika aktiviteterna skall man alltid
ha konkurrenternas formagor i bakhuvudet. For att utgora ett konkurrensbvertag sa maste en
resurs eller formaga gora det mojligt for foretaget att utféra en aktivitet pa ett sétt som &r
béttre an det satt som konkurrenterna utfor det pd, eller utfora en véardeskapande aktivitet som
inte konkurrenterna klarar av att utfora. Det ar bara under dessa forhallanden som ett foretag
skapar varde for dess kunder och har majlighet att fanga det vardet. Ibland sa forutsétter detta
att foretaget moblerar om vardekedjan pa ett nytt och unikt sétt. En effektiv vardekedjeanalys
resulterar i nya sétt att utfora de aktiviteter som skapar vérde. De resurser och férmagor som
ligger till grund for aktiviteter som inte skapar nagot varde bor ledningen analysera och utreda
om det & mojligt och |6nsamt att outsourca.

3.6.7 Karnkompetenser: Férmaningar och paminnelser

Ett positivt attribut hos ett foretags karnkompetenser &r att de, olikt fysiskatillgangar, blir mer
vardefullaju mer de anvands. Anledningen till detta ar att de ofta & baserade pa kunskap. Att
dela kunskap mellan anstéllda, jobb och organisationsfunktioner leder oftast till 6kad kunskap
(Hitt et al, 2001).

Aven om foretaget har uttalade karnkompetenser & det viktigt, med tanke pa den
kontinuerliga forandringen i omvérlden, att hela tiden blicka framét. Man far inte glémma att
aven konkurrenterna har karnkompetenser. FoOretagen maste ocksd inse att de
karnkompetenser som de forlitar sig pa idag, eroderar med tiden och konkurrensen (Collis &
Montgomery, 1995). Parallellt med att alla k&rnkompetenser har potential for att ligga till
grund for dveravkastning sa har de samtidigt potential for att bli ”Core Ridgities.” Ledie
Wexner, VD for The Limited, Inc forklarar detta begrepp pa ett tydligt sétt (Hitt et al, 2001):

" Success doesn’'t beget success. Success begets failure because the more that you
know a thing works, the less likely you are to think that it won't work. When you've
had a long string of victories, it"s harder to foresee your own vulnerabilities.”

For att undvika Core Ridgities maste ledningen kontinuerligt investera i och uppgradera
resurserna och férmagorna, oberoende av hur bra de verkar vara idag och hitta nya sétt pa
vilka resurserna kan ligga till grund for effektiva strategier i nya attraktiva industrier.
Ledningen kan gora detta genom att:
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Investera i resurser: Alla resurser minskar i vérde och darfor krévs kontinuerliga
investeringar. Det & dock viktigt att hela tiden ha industrins dynamik i bakhuvudet
annars finns risk for att ledningen investerar i resurser som ger 1ag avkastning. Samma
sak gdller ifall vi ignorerar konkurrenterna.

Uppgradera resurser: Det & inte ovanligt att ett foretag inte har nagra ovanliga,
vardefulla resurser eler att de har blivit imiterade/substituerade. Foretaget maste da
uppgradera antalet och kvalitén pa sina resurser for att stoppa minskningen av dess
varde. Detta kan goras pa flera satt:

1. Lé&ggtill fler nyaresurser.
2. Uppgraderatill alternativa resurser som idag, hotar foretagets nuvarande férmagor.
3. Uppgraderaresursernafor att ga over till en strukturellt mer attraktiv bransch.

Hitta nya anvandningsomraden for resurser: Ett foretag maste hela tiden stréava
efter att utnyttja resurserna pa ala marknader dar resurserna kan ge
konkurrensfordelar och/eller for att konkurrera i nya marknader som forbéttrar
bolagets resurser. Hamel och Prahalad (1994) argumenterar for att nyckeln till ett
foretags konkurrensovertag inte & resursens egenskaper, utan snarare foretagets
formaga att " hitta nya anvandningsomraden” for sina resurser och formagor. Hur vél
resurserna & overforbara till andra marknader beror pa hur specifika resurserna ar.
Specifika resurser, som till exempel specialistkunskap, spelar ofta en kritisk roll for att
sakra ett konkurrensovertag, men dess varde minskar ofta snabbt da man 6verfor dem
fran dess ursprung (Collis & Montgomery, 1995).

3.6.8 Kort overblick dver I/O-modellen och RBV

Synsatt Industri-organisationsmodellen Resursbaserade ansatsen
Storhetstid 1980-talet 1990-talet

Grundtankar Industrin ses som den avgdrande faktorn | Féretagets resurser driver dess

for foretagets framgang. Beslutsfattarna
ar rationella. Alla resurser ar mobila.
Foretaget maste strava efter att hitta de

framgang och ligger till grund for
konkurrensovertag och saledes
Overavkastning. De resurser foretaget

besitter &r unika. Dessa skillnader i
resurser mellan foretagen kan vara
stabila over tiden.

mest Ibnsamma positionerna pa
marknaden.

Central modell

Porters femkraftsanalys Barneys VRIO-modell

Kritik mot
respektive synsatt

Kriterierna anses ofta vara allt for
vaga for att isolera de resurser som
skall ligga till grund for strategin.

Anses vara alltfor statisk och jamvikts
orienterad

| kapitel tre har vi nu mycket grundlaggande gatt igenom de tva olika ansatserna industri-
organisation och resursbaserad strategi. Om vi stdller dessa pa sin spets ser vi att 1/O-
modellen kan representera det externa perspektivet och RBV kan representera det interna
perspektivet. De blir pa detta sétt motpoler mot varandra. | RBV-ansatsen ses foretagets olika
resurser och formégor som grunden for dess framgang och foretagets strategi bor vara
uppbyggd kring dessa. | 1/O-ansatsen & det branschen som avgor foretagets framgang och
fOretagets strategi utvecklas for att passain i branschen. Gemensamt for dessa teorier &r att de
till storsta del & utvecklade for stora, privata och varuproducerande foretag och inte for sma
nystartade bolag. | nasta kapitel skall vi utreda huruvida dessa teorier och modeller ar
tillampliga pa och lampliga fér sma, nystartade foretag att anvanda.
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4 Empiriska resultat och teorier for sma foretag

| vart andra teorikapitel redogor vi for teorier och tankesétt som mer specifikt galler sma
bolag. Detta ser vi som ett nddvandigt komplement till de tidigare beskrivna ansatserna
inom strategiformuleringsteorin.

Intervjuer med 100 av grundarna till 1989 érs lista 6ver de 500 snabbast vaxande foretagen i
USA visade att manga framgangsrika entreprentrer spenderar lite tid pa att analysera och
planera. De som dock gor det har ofta tvingats skrota sina strategier och borja om pa nytt
(Bhidé, 1994).

1990 gjorde "National Federation of Independent Business’ en studie pa 2 994 nystartade
foretag. Av denna framgick att de som lagt mycket tid pa undersokningar, reflektion och
planering av sin affarsidé inte hade storre sannolikhet att 6verleva efter tre & @n de som utan
nagon planering direkt hoppade pa en méjlighet pA marknaden (Bhidé, 1994).

Dessa exempel visar tydligt att planering for nystartade foretag ar nagot som bor ifragasittas.
De analysverktyg och modeller som studenter runt om varlden utbildas i & mahénda inte
lampade for smabolag. For att utreda detta tittar vi forst pa vad som skiljer stora fran sma
foretag och fordjupar oss sedan i olika teorier som beskriver planering och analysarbete i sma,
nystartade foretag.

4.1 Skillnaden mellan stora och sma foretag

Enligt Bhidés forskning (2000) av sm&, framgdngsrika foretag® & 80 % i stort seit
savforsorjande och finansierar alltsa sin verksamhet framst med sin personliga formégenhet.
Den andel som erhdll sitt initiala kapital av riskkapitalister var endast 5 % och kan alltsa ses
som undantag. Denna begransade tillgang av kapital satsas vanligtvis i hogriskprojekt som
inte har potential att generera sarskilt hoga vinster. | takt med att foretagen vaxer okar savé
det sat&aede kapitalet som vinstmgjligheterna och dessutom minskar risken med projektet (se
figur 2).

Med dessa tre integrerade faktorer i bakhuvudet diskuterar Bhidé (2000) négra olika relevanta
faktorer som skiljer lovande, nystartade foretag fran icke lovande nystartade foretag. | denna
diskussion ser man dessutom skillnader mellan stora och smaforetag:

® Det bér noteras att Bhidé gor skillnad p& olika typer av satsningar. De satsningar han exkluderar & ” corporate
initiatives’ (da stora foretag satsar pa nya produkter eller marknader), ” marginal start-ups’ (utan ndgot syfte att
vaxaeller gora stor vingt), "revolutionary ventures’ (en storskalig innovation som till exempel uppkomsten av
Federal Express) eller "V C-backed start-ups’ (satsningar som ar uppbackade av riskkapital). Vi bor dock
poangtera att storleken pa erhallet riskkapital gor att vérafallforetag faller utanfor den distinktion som Bhidé gor
av den sistndmnda gruppen.

® Med "investering” menas négot odterkalleligt. | begreppet réknas aven tid och ryktein.
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Initiala forhallanden och affarsmojlighetens art och natur: De flesta entreprendrer gor
endast en mindre modifikation eller helt enkelt en kopia av nagon annans idé (se figur B och
C, bilaga 1). Da de dessutom aven ofta saknar erfarenhet och humankapital &r det svart att
skaffa riskkapital. Da foretagen har en begransad tillgang till kapital utifrén kan man inte
investera i projekt med stor vinstpotential. Genom att investerai en osdker marknad har man
med sina speciella resurser, hart arbete och en gnutta tur, anda en viss méjlighet att kunna
belonas ordentligt for sin moda. Lyckas man inte har man heller inte riskerat si mycket.
Storre foretag arbetar i en mer systematiserad process nér de genomfér sina satsningar. De
kan rora sig med storre kapital men de anstdllda & & andra sidan granskade av interna
styrsystem och personliga utvarderingar. Med detta foljer att endast satsningar som uppvisar
|&g osakerhet och kan generera stora aterbetalningar kommer att accepterasi stora foretag.

Satsningar i
Lovande stora foretag
nystartade <>
féretag Mellanlage Vinst-
@ (riskkapital) méjlighet
\
Oséakerhet N
~ N -
/ ------- \/
BEEE—
Investering

Figur 2: Investering, osakerhet och vinst
Kélla: Amar Bhidé: "The Origin and Evolution of New Businesses”, sid 4

Opportunistisk anpassning: Stora foretag praglas av osékerhetsaversion och de tar risker
forst om de kan motiveras. Beslutsfattaren i ett storforetag maste hamta objektiv data fran
flera hdll i organisationen innan ett beslut om en investering kan tas. Utan information och
anayser av konkurrenter, kunder och marknader tilldter inte aktiedgarna att en investering
gors. Trots att utforlig analytisk planering bland storforetag & vanligt forekommande passar
det inte i de flesta nystartade foretag. Ett nystartat foretag har varken tid eller pengar till att
genomfora omfattande planeringsarbete eller undersokningar, med tanke pa den situation det
befinner sigi. Tar analysen for mycket tid kan exempelvis den uppkomna mdéjligheten helt ga
forlorad. Dessutom begransas vérdet i anayser av den begransade vinstmdjligheten och
osikerheten. Alla satsningar behdver analysering och planering och framgangsrika
entreprendrer chansar inte heg vilt utan anvander istéllet en snabbare och billigare metod.
Dock & det @annu viktigare &r att entreprendren kan anpassa sig till oférutsedda problem och
mojligheter i sin omvérld [eng: adaptation], vilket kommer att belysas mer nedan. Da
satsningens hos storre foretag & mer vélplanerad och dessutom innebé en mindre risk &r
behovet av opportunistisk anpassning inte sarskilt stort (Bhidé, 1994 & 2000).

Sakerstalla resurser: Som nystartad har man svart att locka till sig kunder, leverantorer,
personal och andra resursforsorjare, med tanke pa den risk dessa aktorer utsitter sig for
(osakerhet, switching costs etc). Medan investerare gar att undvara ar det inte samma sak med
andra kallor till intékter och inputs. Istdllet for att erbjuda ndgon form av forsakring ser man
till exempel till att tillfredsstdlla omedelbara behov hos resursforsorjare med begrénsade
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aternativ eller ovanliga preferenser. Stora foretag har har en stor fordel da de kan visa sitt
stod till satsningen genom ett stort eget kapital och sitt starka rykte. Bhidé (2000) ndmner
flera olika faktorer som minskar detta problem. Det kan finnas fa alternativ pa marknaden och
det kan vara kostsamt eller irrelevant att soka dessa. Man kan uppleva en spanning eller ett
noje i att arbeta med kdmpande smaforetagare eller sa finns meningsskiljaktigheter med ens
nuvarande arbetsgivare vilket lockar en till att erbjuda sina resurser till den nystartade. Aven
flexibilitet och gemensamma intressen &r faktorer som kan minska problemen med att skaffa
kunder, leverantorer och medarbetare for det nystartade foretaget. Det finns flera strategier
som nystartade fOretag tar till for att komma Gver detta hinder. Flera foretag erbjuder
extraordindr service och tar till sig kunder och medarbetare som andra foretag ratar. Bolag
imiterar ocksa storre foretags sétt att synas utét for att ge en bild av att vara storre och utstrala
storre fértroende.

Egenskaper och fardigheter: Ska man starta en riskfylld affarsverksamhet krévs det att man
har en hog tolerans for tvetydighet. Situationer forandras standigt och snabbt och man kan inte
berakna sannolikheten for dem. Slump och tur &r givetvis ocksa fordel aktiga faktorer men
kanske annu viktigare & formagan att kunna hantera situationerna man hamnar i da slumpen
eller turen uppenbarar sig. Denna anpassning kallas ofta adaption (se nedan). Ar det inte fréga
om nagra differentierade teknologier & dven egenskaper som dppna sinnen, snabba beslut och
formaga att ta motgangar viktiga. En skillnad mellan stora och sma foretag &r att medan det
nystartade foretaget & beroende av egenskaperna och férdigheterna hos den enskilde
entreprendren sa ar det stora foretaget mer beroende av den gemensamma anstrangningen hos
fleramedarbetare eller funktioner och koordinationen dem emellan.

4.1.1 Stora foretag: Affarsidén som en vélplanerad process

Medan afféarsidéer verkar uppkomma av en slump hos nystartade féretag &r det tvartom hos de
stora bolagen. Dessa tenderar ha ett reglerat och strukturerat sétt att arbeta pa dar de
systematiskt  soker  efter mojligheter, genomfor  utférlig och  genomgaende
marknadsundersokningar och formulerar planer som de hdller sig till efter att satsningen
lanserats. Bhidé (2000) havdar att detta inte speglar inkompetens eller en byrakratisk tendens
hos féretagsledarna utan att det & en nddvandig konsekvens av att de ager resurser samt den
situation de befinner sigii.

Foretagsledningen uppréttar langsiktiga strategier, eller policies, som ligger till grund for
sokandet av nya méjligheter pa marknaden. Beslutsfattarna utvarderar inte dessa affarsidéer
endast pa avkastning utan dven pa dess dverensstamning med de langsiktiga malen och
interaktionen med de existerande aktiviteterna inom foretaget. Man talar ofta om att gora
systematiska forsok att institutionalisera innovation, som ett sétt for foretag att bli
marknadsledare (Pearson, 1992).

Skillnaden i1 storlek mellan foretag medfor givetvis stora skillnader i agerande och
majligheten till agerande. Stora foretag med hoga marknadsandelar aterspeglar ofta en hog
niva av resurser, dar F& U & en viktig del (Hitt et al, 2001). Pa 2000-talet anses dock tid och
snabbhet som allt viktigare faktorer for att kunna skapa och behalla konkurrensférdelar. Stora
foretag institutionaliserar byrakratiska regler och processer ju storre de vaxer, vilket paverkar
snabbheten och flexibiliteten i organisationen. Manga stora foretag stravar darfor efter att
agera som sma foretag, dvs uppna en entreprendrskansla. Darigenom hoppas man ocksa
kunna skapa en effektiv foretagskultur, vilket anses vara en av ingredienserna for att uppna ett
strategiskt ledarskap. En orientering pa entreprendrskap inom ett foretag kannetecknas av fem
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dimensioner (Lumpkin, 1996): Autonomi, innovation, risktagande, forutseende
(proactiveness) och aggressivitet. Om storre féretag kallar en organisation med dessa
egenskaper entreprendrsorienterad & det rimligt att sga att det & dessa egenskaper som &r
kénnetecknande for ett mindre foretags fordelar gentemot storre foretag. Efter att man véxt sig
stora vill man altsa natillbakatill de ovan namnda egenskaperna som man hade som ett litet
foretag.

Stora foretag genomfoér, som tidigare namnts, mycket forskning i syfte att generera objektiv
data for utvardering av olika mdjligheter. Man satsar pa fa men stora investeringar och
eftersom det handlar om stora summor vill man sakerstélla att dessa stora investeringar inte
misslyckas. LdOsningen & vetenskapliga analyser, undersokningar och tester. De stora
foretagen har for mycket att forlora om man skulle anvanda en ad hoc-improvisation eller
opportunistisk anpassning som ofta racker for sméforetagare med l3ga fasta kostnader och
"ovanliga' kunder (Bhidé, 2000).

Av ett stort foretag krévs planer som & mer an en skiss pa baksidan av ett kuvert. Storleken
av investeringen gor att det & oerhort manga fler faktorer som man maste hai atanke och ett
investeringsforslag kraver milstol par, bemanningskrav och finansiella prognoser for att namna
nagra. Stora projekt & dessutom oftast mer komplexa én sma och innefattar aktiviteter och
funktioner sdval inom som utanfor foretaget, vilket ytterligare talar for behovet av en mer
detaljerad plan. Denna plan hdller sig ofta de stora bolagen till. En anledning &r att de, till
skillnad frén sma foretag, inte ar lika beroende av att snabbt generera ett positivt kassaflode. |
enlighet med vad som tidigare sagts om egenskaperna hos ett stort foretags satsningar medfor
den |aga osakerheten och de extensiva analyserna att man heller inte behdver gaifran sin plan
i samma utstrackning. Stora, komplexa projekt omfattar &ven manga individer, vilket gor det
svart att gora ett avhopp fran den utlagda stigen. Dessutom kan detta avhopp medfora att
foretaget rykte eller kreditbilitet minskar.

Bhidé (2000) havdar att den kritik som riktats mot de stora foretagens agerande och som séger
att de borde bli mer entreprenérsmassiga, inte tar hansyn till de grundlaggande skillnader som
finns mellan stora och sma foretags satsningar. Trots att beslutsfattandet till exempel ar
langsammare ligger det i linje med forméagan att genomfora stora, komplicerade satsningar.
Just tidsfaktorn & kanske ocksa den storsta skillnaden mellan tillvagagangssétten. Stora
foretag konkurrerar dessutom ofta pa en oligopolistisk marknad dar de betydelsefulla
konkurrenterna befinner sig samma storlek och situation. For dessa foretag & fordelarna med
de innovationer och satsningar som uppkommer efter extensiva undersokningar storre an
kostnaderna

4.2 Planering eller opportunistisk anpassning

Som tidigare beskrivits visar forskning av faktiskt agerande hos framgangsrika smaforetag pa
att fa bolag spenderat mycket tid med planering och analyser vid tidpunkten for starten.
Faktum & att fa bolag ens haft en komplett, detaljerad affarsplan fardig da de slog upp
dorrarna for forsta gangen (se figur A, bilaga 1). Det & enligt Bhidé (2000) inte bevisat att
man inte skulle tjana mer om man utforde fler och noggrannare analyser men inte heller att en
extensiv planering resulterar i framgang, vilket belystes med detta kapitels inledande exempel.

Flerafaktorer pekar pa att entreprendrer snabbt ska avancera fran idé till implementering. Det
begransade kapitalet medfor naturligtvis en begransning av analyser. Kunskap och erfarenhet
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fran tidigare anstallning minskar ocksa behovet av noggranna undersokningar. Den relativt
sett lilla investeringen betyder dessutom en begransad aternativkostnad for entreprendren,
som forlorar lite pa en felaktig satsning. Detta géller inte bara investeringen i pengar utan
aven tid eller kandor for sitt gamla arbete. Bhidé (2000) rapporterar att en tredjedel av
entreprendrerna han undersokt fatt sparken eller [amnat foretaget efter meningsskiljaktigheter
och att flera endast arbetat under tiden de utvecklade sin idé. Tidsaspekten belyses enligt oss
och Bhidé (2000) bra med ett citat fran Michael Dell, som hoppade av sin collegeutbildning
for att starta Dell Computers:

"The opportunity looked so attractive, | couldn’t stay in school. The risk was small.
| could lose a year of college.”

Som tidigare beskrivits kannetecknas ett nystartat foretag av en liten investering med stor
osdkerhet som endast har mgjlighet att generera en relativt liten vinst. Storleken pa den
forvantade vinsten i en nischmarknad & knappast 6vertygande for att gora avancerade
analyser. Information som istéllet genereras av utforande [eng: Research by doing] &r ofta
vardefullare &n undersokningar. Genomsnittliga spriser och kostnader kanske inte als &r
intressant for en entreprendr, da denne vanligtvis startar i en specialiserad marknad.
Osékerheten inom marknaden minskar ytterligare vérdet av analyser. Faktum &r att
turbulensen och forvirringen ar till férdel for entreprendren och att denna fordel helt eller
delvis kan forsvinna om inte agerandet sker kvickt. | en instabil marknad & det dessutom
svart att samlatrovardig data om konkurrens eller efterfragan.

Osakerheten och den begransade planeringen leder till att det nystartade foretaget far uppleva
motgangar och Overraskningar som tvingar dem att modifiera eller frascha upp den
ursprungliga affarsidén. Fler an 1/3 av foretagen Bhidé undersokte (2000) hade gjort stora
forandringar pa den ursprungliga idén och ytterligare 1/3 hade gjort moderata férandringar.
Istéllet for att binda sig vid en viss teknologi eller produktlinje startar man med en sorts
hypotes som revideras genom experiment och adaptiva svar pa oférutsedda problem och
mojligheter. Nagra vanliga handel ser som ligger till grund for en férandring av strategin ar:

Misslyckande med att generera omsattning: Kunden & ovillig att byta over till det nya
foretagets produkt, vilket kan vara ett resultat av for lite tid och pengar till
marknadsundersokningar.

Minskande |6nsamhet: Mgjligheterna i en turbulent omvéarld & kortlivade men trots detta
planerar entreprendren inte for detta. Detta agerande kan dock inte ses som irrationellt da just
det korta livet av mgjligheten kraver ett snabbt, snarare é@n ett 6vervagt handlande. Dessutom
ar framtiden for osaker for att kunna gora en anvéandbar plan. Entreprendrens mojligheter nér
I6nsamheten minskat for mycket ar att antingen soka nya mojligheter eller helt enkelt gaur.

Sunkande tillvaxt: Den ursprungliga nischen ar inte tillrackligt 16nsam for att tillgodose
tillvaxtambitionen. Efter att hatomt ut en nisch far man vandravidare till en ny majlighet.

Oanade mojligheter: Trots att man inte startat med storstilade ambitioner kan det uppkomma
oanade mdjligheter som &r storre och mer |6nsamma dn man kunnat tro och hoppas pa. De ar
ofta inte bara oplanerade utan aven oférutsdgbara. FOordelen med ett adaptivt handlande
kanske sestydligast i just dettafall.
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Sma foretag har sdllan en formell, skriven strategi utan den verkliga strategin kanske istalet
kan harledas fran olika monster av beteende eller resursallokering. Dessa behdver inte vara
avsedda och uppkommer ofta genom en serie av diverse anpassningar till de hot och
mojligheter som foretaget moter under tidens gang. Det verkar som om standigt
forekommande anpassningar & mest relevanta for sma foretag, som agerar inom stor
osakerhet och risker. Sannolikheten for framgang beror snarare pa en lamplig och tidsenlig
anpassning av afférsidén an originaliteten av densamma. Schindehutte och Morris (2001)
beskriver detta med ett citat av Harvardprofessorn och forfattaren Peter Drucker:

"When a new venture does succeed, more often than not it isin a market other than
the one it was intended to serve, with products and services not quite those with
which it had set out, bought in large part by customers it did not even think of when
starting, and used for a host of purposes besides the ones for which the products were
designed”

Det kan dock finnas anledningar till att sma foretag forsoker motsta dessa anpassningar, eller
adaption, som vi har valt att kalla det [eng: adaptation]. Entreprentren sélv kanske varken
har kompetens eller 6nskan om att anpassa sig till forandringar. Den troghet som med tiden
brukar uppsta i foretag motverkar ocksa méjligheten till ett adaptivt agerande. Detta har att
gora med de dtaganden som foretaget tar pa sig i form av till exempel fasta kostnader och
persona. Slutligen kan forhdllanden i den yttre miljon, som exempelvis lagar och
restriktioner, minska méjligheten eller drivkraften till att anpassa sig.

4.2.1 Adaption

Adaption kan definieras som hur entreprentren (och dennes team) bearbetar information fran
foretagets omvarld samt de snabba anpassningar som gors till denna aterkoppling
(Schindehutte & Morris, 2001). Man kan tala om adaption i flera olika dimensioner (personal,
marknadsforing, kundprofil etc.) Mycket relevanta grunder for adaption, sett ur ett
smabol agsperspektiv, finner man i "contingency theory". | kort sager den att det & foretagets
omvaérdsforhallanden som foreskriver de anpassningar inom strategi och foretagsstruktur som
ledningen maste géra med tiden. Schindehutte och Morris refererar har till Andrews (1971).

Schindehutte och Morris skriver att det inom entreprencrsteorierna finns tva relevanta men
motstdende perspektiv i "population ecology" och "strategic adaptation”, och refererar till
Hannan och Freeman (1977) respektive Hrebiniak och Joyce (1985). Det forstnamnda pastar
att organisationer faktiskt inte kan anpassa sig, eftersom det individuella malinriktade
beteendet & mycket mindre relevant én valet av ett foretags miljo for ett foretags framgang
eller motgang (jamfor med 1/0O-modellen). Den senare namnda teorin pastar istdlet att
nyckeln till framgang ligger i den individuella entreprentrens formaga att identifiera
majligheter, utveckla strategier, samla resurser och handla. Man kan hévda att bada teorierna
ar av stor vikt eftersom det géler att finna en lovande nisch pa marknaden samtidigt som man
skall kunna |&sa och tolka monster i omvarlden och anpassa sig till dessa. Formagan att agera
adaptivt anses inte sa mycket bero pa tur (att vara pa rétt plats pa rétt tid) eller asymmetriskt
innehav av information eller resurser, utan istéllet pa den individuelle entreprendren, dennes
team och deras larande (Schindehutte & Morris, 2001).
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Jamfort med medelstora och stora foretag & smabolag mer sarbara mot krafter i omvéarlden.
Sarbarhetens grund ligger bland annat i det begrénsade kapital de har att rora sig med,
beroendet av en begrénsad produktlinje och tendensen att vara beroende av ett nischat
kundsegment.

Schindehutte och Morris (2001) undersokte adaptionskonceptet och dess forhallande till
framgangsrika smabolags utveckling. De delar in adaption i ett foretags adaptionskapacitet,
hur mycket de verkligen adapterar samt de adaptionsstrategier de anvander, vilket kan ses i
den modell de forskar utefter. Modellen (figur 3) ger en bra och 6verskédlig bild av vilka
faktorer som kan anses viktiga nér man talar om adaption och en mer detaljerad beskrivning
av innehdllet i flera av de olika delarna faller utanfor denna uppsats. Enligt Schindehutte och
Morris har till exempel Pleitner (1989) pastétt att nddvandigheten att ett strategiskt beteende
for smabolag beror pa tva faktorer: Organisationens egenskaper (inre och yttre) och
entreprendren. Darav kan vi se uppkomsten av de tre faktorernalangst till vanster i modellen.

Egenskaper hos - :
entreprendren Adaptiv kapacitet

v !

Egenskaper hos

organisationen Grad av adaption ) Foretagets presterande
Egenskaper i Olika slags
omvarlden . adaptionsstrategier " Figur 3: Faktorer inom adaption

Kalla: Schindehutte & Morris, 2001, sid 89

Forskarna har sedan stallt upp en méangd hypoteser som de undersokt med hjdlp av en
kvantitativ undersdkning’. De slutsatser som drogs efter denna undersokning pavisade vikten
av ett adaptivt agerande for smabolag. For att vara framgangsrika kravs saval en majlighet pa
marknaden som en bra afférsidé, samt en god "fit” dem emellan. Denna "fit" finns dock inte
altid fran start eller sa saknas en vital del av konceptet. Dessutom forandras méjligheterna pa
marknaden sténdigt. Enligt undersokningen & den framsta forklaringsvariabeln till adaption
entreprendren och den externa miljén, medan egenskaperna hos organisationen visade sig
spela en mindre roll. Nar det gdler entreprendren gédv & tidigare erfarenhet inom
entreprendrskap och en stravan efter tillvaxt speciellt viktiga.

Att verkai en turbulent omvérld var associerat med alla tre adaptionsvariabler, vilket inte kan
ses som speciellt Overraskande. En kontrollerbar omvarld innebéar en bra "fit" mellan
affarsidén och marknaden. Eftersom foretagens omvaérld tenderar att bli allt mer turbulent
borde darfor ocksa adaptionsformagan bli ett allt viktigare element ju langre tiden gar.

Bland organisationsegenskaperna var det bara skillnaden mellan att vara ett familjeforetag
eller inte som visade sig vara en relevant faktor for adaption. Familjeforetagen var mer internt
fokuserade och visade pa en snavare referensram. Huruvida foretaget var ett varu- eller
tjansteproducerande foretag, om kunderna var konsumenter eller andra féretag eller om de var

" Undersdkningen gjordes i survey-form till féretag i en icke namnd stat i USA. Foretagen skulle ha farre &n 100
anstéllda och ha funnitsi mindre &n 15 &r. Totalt & undersokningen baserad pa 173 enkétsvar.
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kapital- eller personalintensiva var inte faktorer som paverkade adaptionen namnvart. Vilken
an anledningen ma vara kan man anta att de foretagsspecifika egenskaperna & mer relaterade
med hur adaptionen ser ut, an hur mycket adaptivt beteende som finns i foretaget eller dess
adaptiva formaga.

Ytterligare en viktig upptdckt som forskarna gor & sambandet mellan adaption och
presterande for sma foretag. Det finns ett positivt samband mellan tendensen att anpassa sig
och I6nsamhet, men inte graden av forsaljningstkning eller storleken pa vinsten jamfort med
den storste konkurrenten. Misslyckandet med att finna ett icke linjart samband med prestation
pekar pa att sma foretag inte valjer en sa intensiv adaptionsgrad att det modifierar foretagets
prestation. Dock kan de fortfarande agera for adaptivt, vilket kan ledatill att hela foretaget gar
under. Den viktigaste adaptionsstrategin verkar vara en kontinuerlig produktutveckling.

Undersokningen visar pa att de tre komponenterna for att forklara adaption & av stor relevans.
FOormagan att anpassa sig handlar inte bara om att gora justeringar utan att férst bygga upp en
adaptionskapacitet. Det verkar mycket viktigare for entreprentren att ha en affarsidé som inte
& helt anpassad till affarsmojligheten och sedan handla adaptivt, &n att [&sain foretaget i olika
ataganden som sedan begransar majligheten att agera.

4.3 Hyperkonkurrens

Joseph Schumpeter studerade den dynamiska interaktionen mellan konkurrens och
branschstruktur, vilket presenterades i det ké&nda verket "The Theory of Economic
Development” frén 1934. Schumpeter lanserade sin teori som en motvikt mot jamviktsideal et
inom nationalekonomin (Landstrom, 2000). Hans teori sager att entreprendrskap &r en process
av kreativ destruktion [eng: Creative Destruction] och med detta menar han att existerande
produkter eller produktionsmetoder forstérs och byts ut mot nya. De branscher som foljer
denna lag om diskontinuitet kallas ibland Schumpeterianska branscher och enligt Jeffrey
Williams kénnetecknas de av snabb produktutveckling och branta erfarenhetskurvor (Grant,
1998). Enligt denna teori bestams alltsd inte konkurrensen och framtida |onsamhet av dagens
branschstruktur, utan det viktiga att titta pa & istdlet med vilken hastighet som
branschstrukturen férandras. Vid snabba forandringar pa grund av innovationer ar till exempel
Porters branschanalys (femkraftsmodellen) inget bra verktyg for att beddéma |6nsamhet
(Grant, 1998). Detta eftersom Porters modell ar statisk (mer som en tillbild av en bransch)
och utgar fran att faktorerna & nagorlunda stabila 6ver tiden (Coyne & Subramaniam, 2000).

Richard D’ Aveni har i sinatva artiklar Hyperkonkurrens (1995) och Srategisk dverlagsenhet
(1999) utvecklat Schumpeters teorier och behandlat den altmer turbulenta situationen pa
marknaden. D’Aveni gar rakt emot den resursbaserade ansatsen och menar att inga
konkurrensfordelar & varaktiga utan alla férdelar urholkas och forsvinner i alt snabbare takt.
Tillfalliga konkurrensfordelar & det som féretag kan och bor strava efter. D’ Aveni (1995)
forklarar sig genom att anvanda ett valkant citat fran George Bernard Shaw:

"While reasonable people adapt to the world, the unreasonable ones persist in trying
to adapt the world to themselves. Thus, all progress depends upon the unreasonable
person”.
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4.3.1 De nya 7 S:en

| hyperkonkurrens &r det inte de sedvanliga strategierna som fokuserar pa att bevara fordelar
som leder till utveckling. Det &r inte tillrackligt for foretagen att endast anpassa sig till sin
miljo. For att nd utveckling i hyperkonkurrens maste foretag anvanda sig av osedvanliga
strategier som aktivt forstor och urholkar andra foretags konkurrensférdelar. D’ Aveni (1995)
har tagit fram en modell som kan anvéndas som en ledstjérna av foretag som befinner sig i
hyperkonkurrens som han kallar de nya 7 S:en®. Modellen syftar till att hitta och bygga
tillfaliga konkurrensférdelar genom att stora marknaden, istéllet for att som den traditionella
modellen visar forsoka behdlla konkurrensférdelar och uppna en jamvikt pa marknaden.
D’ Aveni (1995) vill uppna denna drivkraft genom en serie av initiativ hellre an att strukturera
foretag sa att det uppndr en passande intern kongruens eller en bra éverensstammelse med
dagens externa milj6, som om dagens externa villkor kommer att vara konstanta 6ver en lang
tidsperiod.

Denya7 Senér:
e Overlagsen intressenttillfredsstallelse [eng: stakeholder satisfaction]
Strategisk forutsagelse
Snabbhet
Overraskning [eng: surprise]
Skifta spelreglerna pa marknaden
Signalering
Samtidig eller sekventiell anvandning av stegen ovan

Vision, formaga och taktik for att stora marknaden

D’Aveni (1995) delar in stegen i tre faktorer som & avgérande for om foretag effektivt kan
leverera upprepade storningar av marknaden. Det & Visioner for storningar, Formaga att stora
och Taktik for att stora. | visionen ingar intressenttillfredsstallelse och strategisk forutsagel se.
Framgangsrika foretag 1&r sig att stora status quo pa marknaden. Det &r viktigt att foretagen
inser att all storning av marknaden inte & bra. Storningar som fungerar effektivt & sddana
som ger dverlagsen kundtillfredsstéllelse, till exempel skapandet av en tillfallig formaga att ge
béttre kundservice an vad konkurrenterna kan. Framgangsrika foretag prioriterar kunden som
den viktigaste intressenten, vilket innebér att anstéllda och investerare inte har lika hog
prioritet. Strategisk forutsagelse gor att féretag kan se och skapa framtida behov som de kan
tillfredsstalla battre &n ndgon konkurrent, om &n bara tillfalligt. Formagan att gora detta beror
pa om foretag kan forutse framtida trender, kontrollera utvecklingen av kérnteknologier och
annan kunskap som kommer att forma framtiden, samt att kunna skapa savuppfyllande
visioner. Strategisk forutsagelse handlar om att forsta den framtida framvaxten av marknader
och teknologier som kontinuerligt kommer att skapa méjligheter att tillfredsstalla existerande
eller nya kunder

For att framgangsrikt agera pa strategiska forutsagelser sa maste foretaget ha forméagan att
skapa storningar pa marknaden. Tva formagor, snabbhet och Gverraskning, ar avgorande for
att kunna utnyttja fordelar innan konkurrenter hinner gora det och samtidigt kan foretaget
forsena konkurrenternas reaktioner pa de nya fordelarna. Om tva foretag samtidigt upptécker
mojligheten att skapa en konkurrensfordel, blir det foretag som kan agera snabbast vinnare.
Eftersom framgang beror pa skapandet av en serie av tillfalliga konkurrensfordelar, sa blir

8 Det finns en traditionell modell som heter 7 S (Strategy, Skills, Shared Vaues, Structure, Systems, Staff, Style)
som McKinsey & Co tog fram for att belysa viktigadelar i en organisations utveckling (vill man veta mer om
den traditionella modellen se Bengt Karl6fs ” Strategins kéarnfrégor pa 90-talet”, 1990)
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foretagets férmaga att snabbt vaxla mellan tillfalliga konkurrensférdelar avgorande. Snabbhet
tilldter foretag att manOvrera for att stéra marknadens status quo, urholka konkurrenters
ké&rnkompetenser samt att skapa nya konkurrensférdelar innan konkurrenterna & kapabla att
reagera pa dessa handlingar. Om en konkurrent ar ovetande om en mojlighet att skapa en ny
konkurrensfordel si kan éverraskning behalla detta tillstand. Aven om det inte & kalatill en
varaktig konkurrensfordel (ndr konkurrenten va upptécker konkurrensfordelen kan den
vanligtvis kopieras relativt snabbt), sA gor Gverraskning det mgjligt for foretaget att skapa
konkurrensfordelen och att forlanga den period dar fordelen & unik. Overraskning tilléter
foretag att underminera konkurrenters kérnkompetenser innan konkurrenter hinner vidta
defensiva atgarder. Bada dessa forméagor ar flexibla da de kan anvandas i hela foretaget och
vid vitt skiljda aktioner.

De sista tre punkterna tar upp olika taktiker for att stéra marknaden. De bygger pa visionen
som skapats av de forsta tva punkterna och anvander sig av potentialen i punkterna
dverraskning och snabbhet. | kontrast till statiska tillvagagangssétt inom strategi sa handlar
taktiken for att stdra marknaden om en dynamisk process med aktioner och interaktioner. Den
mesta planering hos foretag idag fokuseras pa foretagens nasta aktion for att erhdlla nya
konkurrensfordelar. Vanligtvis analyseras potentiella motatgarder fran konkurrenter men
foretaget gor inte dessa motatgarder till sina fordelar. D’ Aveni (1995) presenterar taktiker
framtagna for att stdra marknadens status quo och skapa tillfaliga konkurrensfordelar.
Pl6tsliga och ovantade aktioner pa marknaden skiftar spelreglerna for konkurrensen, sadana
aktioner omformar spelféltet for konkurrensen och konfunderar motstandarna. Signalering
kan forsena eller ta udden ur konkurrenters forsok att skapa konkurrensfordelar, fa
konkurrenter ur balans eller helt enkelt dverraska. | en miljo dar hyperkonkurrens rader sker
handlingar for att stéra marknadens jamvikt och for att skapa mojligheter till nya
konkurrensfordelar i hég hastighet, antingen som sekventiella steg eller som simultana
aktioner. Ett exempel pa simultana aktioner &r ett foretag som vilseledande signalerar ett
handlande i en riktning for att sedan i full kraft handla i en annan riktning. P4 sa st
Overraskar foretaget och skapar tillfélliga konkurrensfordelar genom att missleda sina
konkurrenter. Anvander sig foretaget av sekventiella steg galler det att fa konkurrenterna att
lara sig foretagets beteende och invagga dem i falsk sakerhet for att plétsigt gora nagot
ovantat som skapar tillfélliga konkurrensfordelar. Dessa tre taktiker reflekterar den okade
snabbheten och intensiteten i hyperkonkurrens.

4.3.2 Strategisk 6verlagsenhet

D’ Aveni utvecklade 1999 sinateorier och pratar om strategisk dverldgsenhet genom att stra
och dominera. Han menar att det har saknats undersokningar om relationen mellan en
marknads turbulens och strategiska synsétt. Skillnader mellan dominerande foretags strategier
(som forsoker bevara existerande marknad) och utmanande foretags strategier (som forsoker
stora jamvikten pa marknaden). Studier av hyperkonkurrens har lett till viktiga insikter i de
intrikata relationerna mellan stérningar av marknaden, turbulensmonster, spelregler for
konkurrensen och definitionen av spelfdt. Genom att forstd samspelet mellan strategi och
marknaden, kan managers béttre utforma strategier efter marknaden eller andra marknaden till
sin fordel. Varfor & da forandringen av marknaden viktig? D’Aveni (1999) menar att
strategiska synsétt som fungerar bra pa en marknad kanske inte als gar hem pa en annan.
Nagra strategier som & framgangsrika pa tamligen stabila marknader kan vara en belastning
for foretaget painstabila marknader. Enamalet ar att stabilisera marknaden genom att utesluta
eller tabort alla stérande krafter, sd att ett fatal aktorer kan fortsétta dominera marknaden. Det
andra & att faststélla spelreglerna for konkurrensen, dvs hur aktorerna vinner eller tjanar
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pengar. Strategin fungerar bara sa lange utmanarna haller sig till samma spelregler. Det &r till
exempel ingen idé att bygga en hég mur mot fienden om denne férfogar Gver flygplan.
Generd Motors spenderade miljoner pa att forsvara sin marknad med ett intrédeshinder,
ensamrétten till 6000 serviceverkstéder i USA. De japanska biltillverkarna gick forbi detta
intr&deshinder genom att bygga bilar som inte behdvde service.

Det & mgjligt att skapa Overavkastning i branscher med hog rivalitet. Tidigare kom sig
I6nsamhet av stabilitet och brist pa rivalitet, i hyperkonkurrens kommer sig l6nsamhet av
okad rivalitet om den & fokuserad pa att definiera nya grunder for konkurrens om kunderna.
Striden star mellan foretag som kampar for att minska konkurrensintensiteten och behalla
gamla normer och de foretag som vill stra status quo for att uppna nya konkurrensfordelar.

Fyra typer av marknader

Enligt D’ Aveni (1999) skapar turbulens annorlunda marknader som karaktariseras av olika
stoérningsmonster. Moénstren bestdms av frekvensen av stérningar och om storningarna &r
kompetensforstorande eller kompetensforstérkande till sin natur. Kompetensforstérande
storningar andrar de kritiska framgangsfaktorerna pA marknaden och gor pa sa sétt nagon
kompetens obsolet, exempelvis genom en ny teknologi. Kompetensforstéarkande forandringar
gor istélet dominerande kompetenser och resurser mer véardefulla, exempelvis uppgradering
eller utveckling av kérnkompetenser. Det finns det fyratyper av marknader, jamviktsmarknad,
flytande jamviktsmarknad, punkterad jamviktsmarknad och marknad utan jamvikt. Alla kraver
olika strategier for att na framgang. Det gdler for bade det dominerande foretaget och for
utmanaren att formulera olika strategier for att antingen behalla eller skifta nuvarande spelfélt.

4.3.3 D’Avenis slutsatser

D’ Avenis (1994) réd &r att arbetai fyra steg med de 7 punkterna. For det forsta ska foretagen
stora jamvikten pa marknaden. Andra steget & att skapa temporara konkurrensfordelar, det
ingen mening att stéra jamvikten om inte foretaget uppnar egna fordelar eller astadkommer
nackdelar hos konkurrenter. Tredje steget ar att ta initiativet pa marknaden. Foretaget bor
agera aggressivt i arbetet med att stora status quo for att skapa konkurrensfordelar eller
urholka konkurrenters karnkompetenser. Det far konkurrenten ur balans och sétter det i en
ofordelaktig situation for en period. Konkurrenten far inrikta sig pa att komma ifatt, snarare
an att forma sin framtid med egna aktioner for att ta initiativet. Det initiativtagande fOretaget
kan agera originellt medan konkurrenterna tvingas vara reaktiondra. Det fjarde steget &r
bibehalla drivkraften. Flera aktioner i rad for att tainitiativet skapar drivkraft. Foretaget som
tagit initiativet fortsitter att skapa nya konkurrensférdelar och vantar inte pa att konkurrenten
ska reagera innan man kor igang nasta serie av aktioner. Dessa fyra steg tar fram och bevarar
drivkraften som &r det ndrmaste man kan komma varaktiga konkurrensfordelar i miljoer med
hyperkonkurrens.

Eftersom foretag har knappa resurser sa kan de inte forse sig med alla 7 punkterna pa en gang.
Nér ett foretag véljer mellan de 7 punkterna blir de tvungna att analysera olika trade-offs som
blir foljden av valen. Det gor det svart for foretagen att utfora alla sju lika bra. Foretag véljer
bland punkterna for att konfrontera olika utmaningar och mgjligheter som uppkommer.
Darfor & det mgjligt att analysera en konkurrent eller det egna foretaget for att se vilka typer
av trade-offs som har gjorts. N&r dessa &r identifierade & svagheterna uppenbara. Trade-offs
innebér att konkurrenten inte kan forstérka sina svagheter utan att ge upp nagot annat.
Attackeras en svaghet tvingas konkurrenten antingen att agera langsamt eller att ge upp nagon
annan styrka for att replikera. | badafallen forlorar konkurrenten pa situationen.
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Hur astadkommer och behdller foretag sin strategiska verlagsenhet? Hur ska nystartade
fOretag attackera Overlagsenheten hos det dominerande foretaget? Utmanare kdmpar for att
forandra marknaden till en som passar deras styrkor béttre. D’ Aveni (1999) citerar Netscapes
grundare Marc Andreessen for att visa hur foretag kan agera pa marknader med
hyperkonkurrens:

"In a fight between a bear and an alligator, what determines the winner is the
terrain.”.

Med andra ord kan man antingen ta strid med alligatorerna eller sa torrlégger man trasket, det
sisthdmnda var den taktik som Microsoft anvande sig av i striden mot Netscape.

Det finns inga klara grénser mellan de typer av marknader som D’ Aveni (1999) talar om, en
punkterad jamviktsmarknad dar storningar borjar bli mer frekventa blir istéllet en marknad
utan jamvikt. Att faststdlla exakta granser mellan marknader & mindre viktigt an att forsta de
olika dynamiska och framgangsrika strategierna for att uppna strategisk overlagsenhet pa
varje typ av marknad. Foretagets perspektiv avgor vilken typ av marknad det befinner sig pa.
Pa en marknad kanske ett foretag kanner det som att turbulensen & kompetensforstorande
medan ett annat vars kdrnkompetens blivit mer véard tycker att det & kompetensforstérkande
turbulens som réder. Mdlet for ala foretag pa varje typ av marknad & att astadkomma
strategisk Overlagsenhet genom att kontrollera frekvensen och monstret pa turbulensen.
Annorlunda regler och normer for konkurrens skapar olika lonsamhet pa varje typ av
marknad.

4.4 Livscykelmodeller

Branschlivscykeln (BLC) & utbudsversionen av produktlivscykeln (PLC) - ett av de mest
kénda koncepten inom foretagsekonomin. BLC talar inte bara om hur marknaden &ndras i takt
med att tiden gér, utan & aven anvandbar till att forklara foretagens beteenden och syften i
olika skeden. Den kallas daibland Handlingsbaserad BLC (Grimm & Smith, 1997). Finns det
en skillnad i placeringen mellan nystartade och véletablerade foretag i BLC eller PLC blir
livscykelmodellerna av stor relevans for var studie.

Likt produkten har &en branschen fyra huvudsakliga faser: Introduktion/Utveckling, Tillvaxt,
Mognad och Nedgang. Okad efterfrdgan och kunskapsskapande och -spridning & de
tvagrundl ggande faktorer som paverkar branschens evolution (Grant, 1998). Nedgangsfasen
& inte av intresse for var studie och kommer darfor inte att vidare behandlas.

| utvecklingsfasen vill man skapa sig ett rykte och utveckla en nisch inom teknologi eller
produktens prestanda (kvalitet). D& kapital & en kritisk faktor & det inte ovanligt att
strategiska allianser uppkommer mellan sma och stora, véletablerade foretag som vill komma
in pa den nya marknaden. Huvuduppgiften & att skapa en entreprendrsanda och agera
dérefter. Detta sker oftai osdkra miljoer och ledningen eller ledaren har stor betydelse i detta
skede.

| tillvaxtfasen lagger man storre vikt vid innovationer samt vid att skapa skalekonomi och
dérigenom producera billigare per enhet [eng: economies of scale]. Snabbheten i agerandet &
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viktigt i detta skede och man forstker ocksa att utnyttja produktionsfaktorerna allt mer for att
Oka sin dominans.

| mognadsfasen har marknadens evolution resulterat i farre men storre aktorer pa marknaden.
Stor kraft laggs pa att erhdlla eller behdlla marknadsledarpositionen och déarigenom vara sa
kostnadseffektiva som majligt. Dessutom soker sig manga till den globala marknaden for att
utbka marknaden. | utvecklings- och tillvaxtstadiet verkar det vara viktigare med
produktinnovationer medan processinnovationer har visat sig viktigare i mogna branscher
(Hitt et al, 2001).

4.5 First Mover Advantage

En av grunderna till uppkomsten av foretag & att en ny produkt eller service har framstalts. |
detta fall ar tidsfaktorn en mycket avgorande faktor och foretagen stravar efter att uppna de
fordelar som intréffar da man & forst ut pa marknaden med en produkt [eng: first mover
advantage] . Genom att vara forst har man monopol tills ndgon konkurrent gar in pa
marknaden och under denna tid kan man skapa en viktig kundlojalitet. Det bor dock papekas
att denna konkurrensfordel eroderar allt eftersom och livdangden varierar beroende av
exempelvis bransch. Ju mer denna konkurrensfordel liknar en kérnkompetens (se ovan), desto
langre livslangd kan den forutspas (Grant, 1998).

Lieberman och Montgomry (1988) héavdar att man som den forste aktéren drar pa sig stora
risker da man inte vet hur stora framgangar som kommer att kunna avnjutas (Hitt, 2001).
Hoga utvecklingskostnader medfor ocksa en stor risk. Nagot negativt med att vara forst &
exempelvis att stérre och snabbare foretag framgangsrikt kan imitera produkten utan att ta
samma risker (second mover advantage). Enligt Smith, Grimm och Gannon (1992) kan
exempelvis imitatorerna anal ysera responsen fran kunderna innan de ger sig in pa marknaden
(Hitt, 2001).

4.6 Teorier om entreprendren och entreprenorskap

4.6.1 Entreprendren ur ett historiskt perspektiv

Anvandandet av termen entreprendr gar langt tillbaka i historien. Begreppet finns med i en
fransk ordbok fran 1437 dar det definieras som en aktiv person som f& ndgot gjort
(Landstrom, 2000). | tidigt sprakbruk var det krigsherrar som utréttade stordad, senare kom
aven leveranttrer till armén att infattas av termen. Det & fransmédnnen Richard Cantillon
(1680 — 1734) och Jean Bapiste Say (1767 — 1832) som har blivit erkénda for att pa allvar
tagit in termen i den ekonomiska litteraturen (Landstrom, 2000). Cantillon definierade
entreprendren som en agent som kdper produktionsmedel for att skapa produkter som saljstill
ett okéant prisi framtiden, vilket medfor en risk. Det & den forsta teorin som har likhet med
dagens teorier om entreprendren. | borjan pa 1900-talet gor Joseph Schumpeter aterigen
entreprendren till en centralfigur i ekonomiska sasmmanhang, Schumpeter betonade vikten av
entreprendrskap for den framtida ekonomiska utvecklingen. Hans definition av entreprendren
& en innovativ person, vars idé kommer ut pd marknaden genom utnyttjande av
produktionsfunktioner i nya kombinationer (Bjerke, 1989). Entreprentren & sdledes enligt
Schumpeter frdmst en innovat6r och revolutionar.
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4.6.2 Vad entreprendrskap inte ar

Innan vi gér vidare ténkte vi sl fast vad entreprentrskap inte & eftersom forskarvérlden &r
oeniga om vad som ska klassificeras som entreprendr och entreprentrskap. Genom att borjai
denna ande tankte vi forenkla forstaelsen for vad en entreprentr egentligen &r. Bjerke (1989)
har listat tre roller som inte ar entreprendrskap:

1. Agaren av ett foretag och som pagrund av detta delar ut order &r inte
nodvandigtvis en entreprenor.

2. En person som riskerar sitt kapital behover inte alltid vara en entreprendr utan
& ibland endast en investerare.

3. Enkreativ person & inte nédvandigtvis en entreprendr. Entreprentren skapar
inte innovationer genom att genereraidéer utan genom att forsta deras
kommersiella vérde och exploatera dem.

4.6.3 Entreprendren som individ

Den forskning som har bedrivits om entreprendren som en individ vilken besitter sérskilda
egenskaper har hittat en rad personliga egenskaper som kannetecknar en entreprentr
(Landstrom, 2000). Exempelvis har manga entreprendrer fordldrar som antingen ar eller har
varit entreprendrer. De flesta foretag startas av man, dessutom har individens etniska
bakgrund betydelse for bendgenheten aft starta ett foretag. Uthildningsniva och tidigare
erfarenhet av att starta foretag har ocksa positiva effekter paindividernas val att starta foretag
(Landstrom, 2000). Landstroms teorier gdller alltsa paverkande faktorer for att starta foretag
och inte om foretagen kommer att bli framgangsrika eller inte. ITPS:s undersokning (2001)
visade att 50% av entreprendrerna har hdgskoleutbildning. Bjerke (1989) menar att det till
stor del handlar om inre drivkrafter da entreprentrer har ett utpréglat prestationsbehov, tycker
om utmaningar, kraver mycket av sig sava och vill utfora ndgot utdver det vanliga.

Enligt Bhidés tidiga forskning (1994), finns dock ingen idealprofil p& entreprencrer. Fast
tolerans av tvetydighet och adaptionsformaga &r viktiga egenskaper hos saval grundarna som
foretagen. De flesta framgangsrika, nystartade foretagen startar inte med innovativa koncept
eller grundare med stor erfarenhet eller Gvning inom affarsverksamheten (Bhidé, 2000). Den
individuelle entreprendren kan ha stor paverkan pa foretagets huvudinriktning, strategisk
inriktning och pa foretagskulturen (Van Geldere & Frese, 1998, i Shindehutte & Morris
2001). Eftersom entreprendren har stark emotionell och intellektuell koppling till den
ursprungliga affarsidén menar Geldere och Frese att denne kan uppvisa stort motstand mot ett
adaptivt agerande.

4.6.4 Entreprendrskap som en process

Forskningen om entreprendrskap kan grovt sammanfattas i tva perspektiv. Det ena, som vi har
tagit upp ovan, ser entreprendren som en individ med speciella egenskaper. Det andra
behandlar entreprentrskap som en process dar entreprentren &r en av flera delar i processen.
Individen har altsA en underordnad betydelse i detta synsdtt. Ytterst havdar
processperspektivet att entreprendren &r en helt vanlig person utan nagra speciella egenskaper
som bara rékar vara pa rétt plats (Johannisson, 1992). Ar narmiljon bara rétt organiserad kan
altsa vem som helst bli en entreprendr. Kontexten anses viktigare an personliga anlag och
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erfarenheter. Individ- och processperspektiven kan tyckas vara rakt motsatta men Johannisson
(1992) menar att man masta anvanda bada perspektiven for att fa full forstaelse for bade
entreprendren och entreprendrskapet.

4.6.5 Olika entreprendrsskolor

Det finns alltsa ingen konsensus i forskarvarlden om hur man ska definiera entreprenor eller
entreprenorskap, inte heller gar det att siga att ett perspektiv & béttre an det andra
Cunningham och Lischeron (1991) har tagit fram sex skolor, med olika karaktarsdrag, som
tar med de flesta av forskningsvarlden teorier om entreprenorskap, och sdedes bada
perspektiven. Cunningham och Lischeron har inte for avsikt att avgora diskussionen om hur
entreprendren ska definieras, utan vill i enlighet med Johannissons tankegangar belysa
entreprendrskapet fran allavinklar for att oka forstaelse for begreppet.

Overmanniskaskolan: H&r ser man entreprendren som en dvermanniska med medfodd
instinkt, ett gétte sinne, for den typ av verksamhet som han eller hon utovar. Starka
drivkrafter ar gavstandighet, envishet, intelligens, galvfortroende och stravan efter succé.
Overmanniskaskolan & en popul&r teori d& den & enkel och forklaras genom okomplicerade
begrepp och enkla definitioner.

Den psykologiska skolan: Anser att en persons handlingar framst styrs av individens behov,
drivkrafter, attityder, 6vertygelse och véardeséttning. Skolan fokuserar pa personligheter och
menar att entreprendren besitter unika egenskaper. Enligt skolan & det framfor alt tre
egenskaper som anses viktiga, personliga varderingar, bendgenhet att ta risker och
prestationsbehov.

Den klassiska skolan: Harstammar fran Schumpeters teorier om entreprendrskap.
Schumpeter menade att den viktigaste egenskapen var innovationskraften hos individen vilket
inte behtver ha nagot att géra med dgande. Innovation, kreativitet och férmagan att upptacka
ar idag centrala begrepp i denna skola. Kreativitet kan dock ofta associeras med individualism
och oberoende som langt ifran Gverensstammer med vedertaget st att se pa saker. Det kan
uppfattas som icke-socialt beteende att paverka samhdllets etablerade sétt att ténka och
uppfora sig pa med nya tankar. Exempelvis méttes de revolutionerande tankarna frén Newton
och Darwin av mer motstand &n stod. Skolan gor en distinktion mellan en entreprentr och en
manager da man definierar entreprendren genom att peka pa skillnaderna gentemot en
manager. Forskning har visat att managers och entreprendrer framst har olika mal. Dessutom
ser en entreprendr fram emot forandringar och ser dem som en utmaning, medan managers
mer ser forandringar som okad niva av risk och hot (Johannison, 1992).

Managementskolan: Denna skola ser entreprendren som "a person who organizes or
manages a business undertaking, assuming the risk for the sake of profit* ( Webster's, 1966
taget ur Cunningham & Lischeron, 1991). Andra viktiga uppdrag for entreprendren &r
kontroll, styrning av foretaget, framtagning av afféarsplan och budgetering. Denna skola
menar, till skillnad frén de tre forsta, att entreprendrskap inte & nagra personliga egenskaper
utan nagot som alla kan lara sig och utdva. Dessa utbildningar satsar framfor alt pa att
forbéttra personers formaga att kontrollera och styra genom att utveckla individens kapacitet
att se rationellt och analytiskt pa olika situationer samt att forsta samband mellan orsak och
verkan.
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L edarskapsskolan: Denna skola & snarlik managementskolan, den betonar vikten av att
entreprendren har folket dvs de anstédllda med sig. Personkannedom och socialforméaga ar
viktiga egenskaper hos en ledare for att vinna folks fortroende. Entreprentren spelar en viktig
roll i att motivera, styra och leda de anstéllda. En framgangsrik ledare maste altsd inte barata
fram en vision och md utan maste ocksa fa de anstéllda att stodja och realisera dessa. Snabb
anpassning till olika situationer, samarbetsvilja, energi och viljan att ta ansvar &r viktiga
egenskaper hos en god ledare.

Intraprenor skapsskolan: Teorier i denna skola togs fram eftersom man ansdg att manga
stora organisationer saknade viljan till innovationer och darigenom konkurrenskraft.
Intraprendrer, med viss rorel sefrihet, kan agera som entreprendrer utan att s@vabli dgare. En
dimension av intraprentren & att han eller hon & vaken fér mdjligheter som dyker upp.
Skolan anser att man kan astadkomma innovationer i storre féretag genom att uppmana folk
att arbeta som entreprendrer i [6st styrda grupper. Intraprentren arbetar alltsa mycket mer i
team an vad entreprentren normalt gér. En risk med intraprendrer & att de Sutar i
organisationen och startar ett konkurrerande foretag och saledes blir entreprencrer.

4.6.6 Intuition - ett av entreprenérens verktyg

Intuition & en kunskap dér hela hjarnan inblandad och som man skulle kunna kalla
"underforstadd kunskap”. Den ska inte uppfattas som en motsats till fornuftet utan snarare ett
komplement. Intuition &r hjarnans formagatill simulatananayser som inte kan fattas medvetet
(Bjerke, 1989). En av de som lyfter fram intuitionen som ett viktigt verktyg for entreprentren
ar Bengt Johannison (1992) och det ar hans teorier som féljer nedan om inte annat anges.

Det &r i situationer som man inte kan sd mycket om som personer kanner behov att begransa
sig till de viktigaste faktorerna, analysera dem rationellt och helst vara forberedd med inlérda
rutiner som man automatiskt kan anvanda. Ju mer erfarenhet man besitter, ju mer vagar man
dléppa inldrda perspektiv, rutiner, analyser samt modeller, och istéllet préva nya grepp.
Déremot & chansning en annan sak, da den bygger pa maximalt bristfalig information. Det
intuitiva bedutet forutsdtter en djup och omfattande, personligt upplevd erfarenhet av
situationen i fréga. Intuitionen skapar en klarhet som & svar att beskriva. 10 av 12
entreprentrer i Johannisons undersokning som ligger till grund foér hans bok
"Entreprencrskap pa svenska — affarer och fornyelse” (1992), svarar att de har litat mer pa
intuitionen an en systematisk granskning nagon gang i sitt féretagande.

Entreprentren & existentiellt motiverad, dvs har en inre drivkraft att skapa sin egen identitet
under vilken agerandet pa olika arenor, privata och professionella, underordnar sig.
Johannison férsoker forklara entreprendrskapets logik som han menar ligger och pendlar
nagonstans mellan savklarhet och paradox. Entreprendrens formaga att skapa flyt i sitt
agerande & en del av en intuitiv kompetens som, vid sidan om vilja, engagemang och kanslor,
innefattar kognitiva faktorer — varderingar och verklighetsuppfattningar. Handling baserad pa
intuitiv kompetens kan liknas vid valgrundad improvisation dar befintliga granser fér vad som
ar rétt och fel, sant eller falskt, Gverskrids pa ett bestdende sétt. Kunskap for entreprendrskap
syns vara bortom formell skolning och & istdllet hart forankrad i den verklighet dar det
nyskapande affarsprojektet skall etableras. Johannison kallar denna typ av fokuserad, provad
och begrundad kunskap for " expertis’. Den intuitiva formagan till nyskapande bygger en bro
mellan individens kreativitet och expertis. Detta innebéar dock en paradox, eftersom genuin
kreativitet forutsétter frikoppling fran historien medan expertis & en forbéttring av gjorda
erfarenheter. Johannison havdar dock att entreprendrskapet, som all skapande verksamhet, bor
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acceptera paradoxer (med paradox avser Johannison har samexistens av tva motstridiga
pastéenden) som en del av manskligt liv. Entreprendrens intuitiva kompetens ar
universalverktyget for att fullgora affarsutvecklingens huvuduppgift; att skapa visioner for ny
verksamhet och omsétta dessai praktiskt handling. Visionen héamtar material ur kreativiteten,
konkreta handlingar kommer fran expertisen som individen tillskansat sig. Intuitionen 16ser
upp paradoxen att & ena sidan visionen styr handlingarna, fast & andra sidan ges visionen ett
patagligt innehdll genom handlingarna.

Johannison har en modell som han kallar "Management for entreprendren - 6verblick och
inblick” (figur 4) som & en bramodell for hur entreprentren ska anvanda sig av sin intuition.
Det finns likheter mellan en entreprendr och en klanhovding. Ledarstilen kan ségas vara
patriarkalisk vilket exempelvis innebér att aven om kamratlighet rader mellan entreprendr och
medarbetare sa & vadigt klart vem som tar besuten. Forfattaren menar att rollen som
klanhovding inte bara & ett mal utan @ven ett medel for foretagets utveckling. Man kan
utnyttja de fordelar med en Gverblick som kommer sig av entreprendrens formaga att ta fram
visioner och att se monster i komplexa skeenden, ett sa kallat " helikopterseende”. Detta & en
form av tyst eller intuitiv kunskap som inte kan laras in genom systematiska analyser.
Dessutom har entreprentren ” grasrotskunskap” kring det foretag som han eller hon varit med
om att skapa. Den skolning som foretagare i allmanhet har fétt innefattar i regel bade en
" specialistkompetens’, exempelvis datatekniker, och en ”generellkompetens’ sdsom
foretagsledarkompetens. Nar man mixar generell- och specialistkompetens samt helhetssynen
med detaljkunskap har entreprendren mojlighet att dra nytta av fordelar med en overblick.
Johannison menar att framgangsrika foretagare ofta dra dessa Overblicksfordelar. Dessa
fordelar innebar att entreprendren alltid har kdnnedom om vad som behdver goéras for att
organisationen ska reagera pa ratt sétt pa omvérldens forandringar. Detta géller bade hot och
mojligheter samt vid interna forandringar i foretaget. Overblicksfordelar & av sarskild
strategisk vikt i entreprendriella, forandringsorienterade organisationer. Dar maste alltid
omvaérldsforandring och beslut om insats fdljas a, resurser ska inte bara administreras utan
ocksa omséttas i konkret handling for att bidratill nya afféarer. M6jligheten att anvanda sig av
overblicksfordelar forutsitter en begransad storlek pa foretag, gransen avgors av
entreprendrens  kompetens. Peter Drucker (1985) taar om fyra huvudstrategier for
entreprendriella foretag:

Skapa en helt ny marknad

Kreativt imitera konkurrenter eller utnyttja deras misstag
Snabbt inta en ledarposition pa en existerande marknad samt
Skapa en nisch for egna produkter).

Johannison menar att det & de tva sistnamnda som & mest tillampade och det &r ocksa de som
gor det mojligt att bibehdlla dverblicken 6ver vidtagna atgarder. Nér foretaget skapar en ny
marknad har man svart att anvanda sin erfarenhet och lardomar. Om man istéllet forlitar sig
till konkurrenternas misstag riskerar foretaget att forlora tillvaratagen expertis och i
forlangningen framtida prestationer.

Helikopterperspektiv

Generalist > /- _\ P | Specialist
kompetens \ _/ kompetens
Grasrotskunskap Figur 4: Management for

entreprendéren - dverblick och inblick
Kélla: Johannission, Bengt (1992), sid 197
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4.7 Vikten av att gora en affarsplan

Shane och Delmar (2001) har foljt 225 foretag som startades i Sverige under de nio forsta
manaderna 1998, man undersokte foretagens tva forsta &r. Man ville testa vilken inverkan att
affarsplanen var fardigstalld innan vissa aktioner i sjalva igangséttandet hade pa foretagets
chanser att Gverleva. De aktiviteter man var intresserade av var:

Attrahering av riskkapital
Anstadlning av personal
Anskaffning av resurser
Utveckling av produkt eller service

Undersokningen &r unik i sitt slag och har mycket dvertygande siffror pa att chanserna till
Overlevhad Okar markant om foretaget fardigstaller afférsplanen innan de genomfor
ovanstdende aktioner. Forfattarna stallde upp fyra hypoteser, en for varje punkt. Hypoteserna
g ut pa foljande sétt, att fardigstdlla affarsplanen innan man attraherar riskkapital
(respektive personal, resurser eller produkt/service) reducerar risken for att foretaget
avvecklas. Alla hypoteserna hdll. Att fardigstélla afférsplanen innan foretaget anskaffar
resurser minskade risken for avveckling med 34 % enligt undersokningen. Riskminskningen
for att fardigstélla afférsplanen innan de andra aktionerna var foljande; for attrahering av
riskkapital 50 %, for anstélining av personal 78 % och for utveckling av produkt eller service
70 %. Det &r altsa innan nystartade foretag tar sig an de sistnadmnda aktiviteterna som de
borde fardigstalla sin affarsplan.

Forfattarna tar upp nagra argument som teorier for entreprentrskap anvander for att pasta att
planering inte ger nagra fordelar for nystartade foretag. For det forsta sa tar planering tid
vilket & en knapp resurs for entreprentrer som skulle ha kunnat anvanda denna tid till mer
vardefulla uppgifter sdsom att samlaihop resurser eller producera och sélja produkter (Bhidé,
2000). Det & dock viktigt att man i detta lage uppmérksammar skillnaderna i
undersokningarna. Bhidés undersokning speglar foretagsklimatet i USA och gjordes pa de
500 snabbaste vaxande foretagen pa den amerikanska marknaden. Den amerikanska
undersokningen &r alltsa bara gjord pa framgangsrika foretag. Han har &ven kompletterat med
studier om nystartade foretag. Shane och Delmar har under 2 & undersokt utvecklingen av
225 foretag som startades i Sverige 1998. For det andra kan det ge entreprentren en farlig
illusion av att hakontroll (Mintzberg, 1994).

Shane och Delmar (2001) menar att arbetet med att ta fram och fardigstélla en affarsplan
innebér en alternativkostnad for foretaget. For att vara mddan vart maste alltsa fordelarna med
att fardigstélla affarsplanen overstiga alternativkostnaden for att inte anvénda dennatid till att
sbka finansiering, anstélla personal, utveckla produkter eller anskaffa resurser. Forfattarna ser
dock flera fordelar med att fardigstalla affarsplanen forst. Det forstarker bade kvaliteten och
legitimiteten for foretagets organisationsanstrangningar. Planering okar kvaliteten pa arbetet
med att uppna mal. N&r stegen for att uppna maen ar identifierade och komplexa relationer
mellan aktionerna analyserade sa hjédper planeringen folk att kommunicera information till
andra. Entreprendrer som tar fram planer, uttrycker sin vision klarare och mer precist an
entreprendr som inte planerar. Planering gor att folk battre kan utvérdera alternativ genom att
effektivare jamfora aternativen. Dagens institutionaliserade synsétt i affarsvarlden gor att
oplanerade beslut uppfattas som mindre seriosa och professionella. Planeringen kan alltsa
hoja legitimiteten hos nystartade foretag.
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Shane och Delmar (2001) fann att evolutionen av nystartade foretag influeras av
ordningsféljden av foretagets organisationsaktiviteter eftersom de foretag dar entreprendren
planerade hade betydligt hogre sannolikhet att Gverleva én foretag och entreprenrer som inte
planerade. Resultatet indikerar ocksa att stora delar av entreprendrsteorin har antagit ett alltfor
aktionsbaserat perspektiv som inte riktig motsvaras av empirin (i ala fal inte i deras
undersokning). Forfattarna ger radet till entreprendrer att planera och fardigstalla aff arsplanen
forst &ven om manga entreprencrer kanske vill vidta atgarder sa fort de har identifierat en
mojlighet p& marknaden. Chanserna for Gverlevnad ckar drastiskt om man foljer forfattarnas
rad. Det finns tre begransningar med den understkning som forfattarna genomfort. For det
forsta har de bara undersokt ordningsfoljden pa de aktiviteter som foretag utfor vid starten och
vid planering. De kan inte dra ndgra slutsatser om hur viktig kvaliteten & pa exempelvis
affarsplanen. For det andra kan férfattarna inte forklara varfor vissa entreprentrer planerar
medan andralater bli. For det tredje sa har alla avvecklingar behandlats likai understkningen,
trots att det finns stora skillnader mellan frivilliga och patvingade avvecklingar.

4.8 Teorier om strategiformulering i sma och medelstora foretag

Bhidé (1994) stéller upp tre kritiska faktorer for ett vinnande entreprentrsmassigt férfarande:

e Sdlaut icke lovande projekt
e Anayseraidéerna sparsamt. Fokusera pa de viktiga omradena.
e Integrera prestation och analys. Vantainte paalasvar och var redo att andrakurs.

Salla ut icke lovande pr oj ekt

En kombination av en kreativ idé och dverlagsen kapacitet att prestera & det som krévs for
att 6verleva med vinst och balansen dem emellan dessa varierar starkt. Vid en bedémning av
en satsning ska varje entreprentr hatre integrerande faktorer i &anke (Bhidé, 1994):

e Malet med satsningen: Ambititsa, storstilade mal kréaver mycket kreativitet. Stora idéer
kraver mycket pengar och starka organisationer och darfor krévs en formaga att attrahera,
behalla och balansera de olika intressenternas intressen. Satsningar som & av mindre rang,
som till exempel att ta en nischposition pa marknaden, behtver inga extraordinéraidéer.

e Utnyttja forandringar i den externa miljon: Det krévs enorm kreativitet, erfarenhet och
kontakter for att ta marknadsandelar i en mogen bransch. Det &r ldttare i en marknad som
ar ny eler i forandring dér kunderna tolererar oerfarna séljare och produkter som inte &r
fardigutvecklade. 1 en altfér turbulent omvérld kan kunder och investerare vara
tveksamma till radikala produkter eller teknologier och vantar hellre tills l&get
stabiliserats. Likt Microsoft kan det istédllet galla att dyka upp tidigt pa en ny marknad med
mindre innovationer och kapitalisera pa de mdjligheter som ges.

e Konkurrensbasen - att &ga tillgangar eller ambition: | till exempel konsumentvaru- och
|akemedel sbranschen bestams ett foretags |6nsamhet till stor del av de tillgangar man ager
eller kontrollerar (patent, varumérke, 1&ge). For en entreprendr & i detta fall en kreativ
produkt, teknologi €ller strategi ett maste da exempelvis en god ledning inte récker for att
bryta de strukturella barridrerna. Inom servicebranschen kan det istéllet racka med till
exempel exceptionell service for en nyféretagare att bryta sig in (det som Bhidé menar
med ambition [eng: hustle], 1994).
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Mata attraktivitet

Det géller ocksa att jamfora vad man kan tjana och vad man riskerar med en satsning. | denna
anays finns manga olika faktorer att ta hansyn till och bland dessa kan kapitalbehov,
felfrekvens, nedlaggningskostnader, vinstmajligheter, dterbetalningstid och forstaelse for
eventuellt misslyckande namnas. Det bor noteras att detta inte & sa latt som det ma ldta da
matten ofta star i motsatsforhallande till varandra. Den potentiella vinsten av satsningens
maste ocksa vagas mot hur mycket entreprentren sjdv &r villig att uppoffra och riskera

Enligt Bhidé ska man inte genomfdra revolutionerande satsningar om man inte har
ambitionen att forandra varlden. En mer blygsam satsning & ofta mer finansiellt motiverbar
for grundarna da vinsten inte spas ut lika mycket under al den finansiering som storre
satsningar kraver. Ett nytt foretag som har konkurrensbasen ambition (se ovan) medfér
vanligtvis mindre kapitalbehov och risker men kan a andra sidan inte sdjas dller
borsintroduceras lika enkelt eftersom inte lika stora férmogenheter &r att forvantas.

Spar sam planering och analys

Savél tid som pengar & knappa resurser for nystartade foretag. Darfor bor dessa foretag strava
efter att minimera resursallokeringen till analyser. En entreprendr & inte intresserad av
komplett information utan far gora subjektiva beddomningar om hur mycket som verkar
rimligt. Ett nystartat foretag mots av konkurrens fran Michagl Porters fem krafter men &ven
fran aktorer inom andra branscher i form av konkurrens om kapital och personal.
Undersokningen av ala dessa aktérer och krafter medfor en stor mangd analyser och
avkastningen fran ett ckande antal analyser minskar snabbt for de nystartade féretagen. En
viss mangd osikerhet kan anda inte undvikas oavsett mangden studier, vilket & annu en
faktor som maste balanserasin i bedémningen.

Bhidé menar vidare att man skall undvika forskning som man gav inte kan agera pa. Ett litet
foretag med ambition som konkurrensbas har exempelvis liten nytta av undersokningar om
breda marknadstrender eller marknadsledarens strategier. De faktorer man ska koncentrera sig
pa varierar beroende pa satsningens storlek och art men grundlaggande & att de ska ga att
analysera samt att resultaten kan ge svar pa om och hur man skafortsétta sin verksamhet.

Entreprencrer som vill ga in pa en nischmarknad kan misslyckas om kostnaden Gverstiger
fortjansten som kunderna avnjuter. En grundlaggande analys av kostnaderna for intrade pa en
nischmarknad bor dérfér goras. Entreprentrer som vill utnyttja forandringar av teknologier
eller kundpreferenser skall undvika fér mycket analyserande. Forskning under sddan turbulens
i omvérlden anses ofta inte trovardig och en snabb reaktion &r ofta viktigare an att varje detal|
ar genomtankt.

Satsningar i férénderliga branscher & mer sannolika att misslyckas for att de inte gor réatt
saker (tid, pris, funktion) snarare an att man valt en felaktig strategi. For att bli framgangsrik
& det darfor viktigare med mer uppméarksamhet pa operationell analys och planering &n
strategisk planering.

Satsningar som &r baserade pa att ambition (snarare én agande av tillgangar) har séllan ndgon
nytta av en detaljerad bransch- och konkurrensanalys. Formagan att fanga och utnyttja
kortlivade mdjligheter och genomfora dem briljant & mycket viktigare dn en langsiktig
konkurrensstrategi.
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Integrera handling och analys

Innan etablerade foretag kan genomfora en satsning maste de noggrant undersoka
mojligheten, konsultera folk hégre upp i hierarkin, gora en formell plan, svara pakritik och se
till att kapital och personal gar att allokera. Ett nystartat foretag behover inte veta svaret pa
alafragor innan man agerar. De kan faktiskt séllan skiljamellan handling och analys.

En fordel med att agera innan en mgjlighet & fullt analyserad &r att det inger fortroende
(personligt men ocksa fran till exempel medarbetare) att géra ndgot konkret och genom att ta
en personlig risk visar man patilltro till satsningen. Eftersom marknadsundersokningar innan
en lansering kan vara missledande, kan man f& mer matnyttig information genom att forst
bygga en prototyp och sedan be kunder att anvanda den. Ett tidigt agerande kan alltsa ocksa
skapa mer robusta och valinformerade strategier.

Bhidé (1994) anger vanliga karaktéristika for en ansats som integrerar genomférande och
anays:

e Hantera analytiska uppgifter stegvis. Gor endast sd manga undersokningar som kan
réttfardigas innan nasta steg.

e Fyll snabbt igen hal: Letar I6sningar till problem sa snart problem dyker upp. Har man till
exempel problem med att fa fram riskkapital kanske det gar att modifiera produkten eller
produktionen sa den blir mindre kostnadskravande. Analyser skall berétta vad man skall
gora hérnést snarare &n beratta vad man inte skall gora.

e "Evangelical Investigation": Entreprendrer suddar ofta ut linjen mellan undersokning och
forsdjning och de soker inte bara asikter och information utan ocksa &aganden fran
andra. | det tidiga skedet &r det ofta viktigare med djup och personlig feedback.

e Intelligent arrogans. Att agera endast med vaga skisser som grund kan ses som ett
arrogant savfortroende. Det & viktigt med sjdvfortroende men man maste ocksa kunna
se sina misstag och andra strategin nar de uppkommer. Faktum & att manga
framgangsrika satsningar inte foljt sin ursprungliga, planlagda vag.

Det kan se ut som om att manga satsningar sker utan att entreprendrerna analyserar och
arbetar med strategi men det stammer oftast inte. Dock forstér de att man inte kan likna deras
lansering med en uppskjutning av en rymdraket da precis varenda detaj maste vara
analyserad och genomténkt. Entreprendrer skall leka med och utforska idéer och lata deras
strategier vaxa fram genom en process av gissningar, analys och presterande (Bhidé, 1994).

4.9 SWOT-analys

Det kanske mest anvanda verktyget som foretag utnyttjar for att analysera sin situation &r
SWOT-analysen. Detta analysverktyg hjaper till att utvéardera ett foretags interna forméagor
och externa majligheter. Anledningen till att SWOT-anaysen anvands sa frekvent ar dess
simplicitet och effektivitet. Just av denna anledning & SWOT-analysen ytterst anvandbar for
foretag med begransade resurser (tid, pengar och kunskaper), vilket &r ett av karaktarsdragen
pade foretag vi valt att studera.

N& man gor en SWOT-analys géller det att bestdmma foretagets styrkor, svagheter samt

marknadens majligheter och hot. De forsta bokstdverna i de engelska orden for dessa
variabler & det som givit SWOT-analysen dess namn. Styrkor och svagheter brukar vara
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interna och aterspegla sava historik som framtid. Vid faststéllandet av dessa & det viktigt att
forsoka anvanda kundens perspektiv (Hill & O"Sullivan, 1999). Aven om ett foretag till
exempel anser sig inneha en styrkai sin produktion, & det inte forran detta resulterar i béttre
kvalitet eller 1&gre priser som det &r relevant att ange detta som en styrka.

M&jligheter och hot fokuserar & andra sidan pa det externa och behandlar oftast bara
framtiden. Har talar man om en arbetsgang som star under benamningen STEP, vilket star for
den sociokulturella, teknologiska, ekonomiska och politiska miljon. Genom att anvénda denna
arbetsgang tacker man de flesta relevanta omraden i makromiljon. De sociokulturella
faktorernainnefattar understkningar eller bedémningar om demografi och kultur, medan de
teknol ogiska faktorerna avser utvecklingen av den fysiska potentialen i foretagets omvérld.
Till de ekonomiska faktorerna réknas exempelvis rantel&gen, inflation och konjunkturcykler
och i de politiska (é4ven legala) faktorerna aterfinns slutligen de olika kontrollmekanismer som
ar till for att skydda samhdllets intressen.

Det bor &ven noteras att de faktorer man identifierat i sin SWOT-analys kontinuerligt ska
uppdateras och kontrolleras, eftersom de modifieras nér marknaden féréndras. Det
rekommenderas ocksa att man bryter ner varje faktor i detalj salangt det & mojligt, samt att
man forsoker rangordna faktorerna efter prioritet.

SWOT-anaysen kan dock ses som altfor trivial for storforetag, som istéllet ofta véjer att
anvanda mer raffinerade metoder. Ytterligare kritik mot SWOT-analysen &r att den ses som
alt for statisk samt att distinktionen mellan vad som & hot och vad som & mgjligheter
respektive styrkor och svagheter kan vara svar att gora (Grant, 1998). Som ett belysande
exempel kan vi ndmna en stark ledare som kan ses som en stor styrka for ett foretag. Skulle
denna ledare sluta, bli rekryterad till ett annat foretag eller rent av att ga bort kan ledaren
istéllet ses som en stor svaghet for foretaget.
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5 En empirisk studie av strategiformulering

| kapitel 5 sammanfattar vi det material vi tillgodogjort oss under vara intervjuer. Vi har
valt att borja med en kort sammanfattning om forskningsbyn Ideon i Lund som har varit en
gemensam faktor for alla fallforetag. Darefter redogor vi for respektive fallforetag.

For att behdlla sd mycket som mdjligt av intervjuerna och darmed minimera riskerna for
feltolkningar i denna del har vi valt att ha med flera citat. Overlag har vi dessutom forsokt
skriva texten i samma ordalag som anvandes under intervjuerna. Det insamlade material et har
vi sammanstallt till mindre case. Véart att notera &r att vi tyvarr inte fatt tillgang till befintliga
affarsplaner, da dessa har ansetts innehdlla allt for kandligt material .

5.1 Forskningsbyn Ideon

Ideon & en forskningsby i Lund som grundades 1983 med syftet att ta till vara al den
kunskap och idérikedom som finns inom Lunds universitet. Enligt hemsidan ska goda idéer
kunna véxa sig starka och konkurrenskraftiga pa Ideon och unga utvecklingsféretag inom
bland annat IT, bioteknik och hdgteknologi ska hér ges en majlighet att vaxa sig starka och bli
redo att mota marknaden.

Efter att man presenterat sin idé for Ideon och ansokt om att bli ett Ideonféretag genomgar
man en urvalsprocess dar man forst och framst maste uppfylla vissa grundkrav. Blir man
antagen far man bland annat hjalp med subventionerade lokaler och tillgang till en fardig
infrastruktur med digitala nétverk och receptions- och telefoniservice. Ideon erbjuder &ven
sina foretag ett kontaktndt av mentorer som kan bidra med viktig kompetens i olika
utvecklingsskeden. Det kan till exempel réra sig om affarsutveckling, marknadsforing eller
juridiska fragor. Det & dock upp till varje foretag hur mycket man véjer att utnyttja dessa
mentorer. | Ideons kontaktnat finner man &ven riskkapitalister, vilket & en viktig aktor for de
foretag som forskningsbyn framst inriktar sig pa. Pa Ideon hittar man framst foretag inom
biovetenskap, miljoteknik, functional food och IT.

Efter att ha uppmérksammat en trend av alt fler snabbvaxande unga foretag skapades
Vaxthuset, som &r ett samarbetsprojekt mellan Lunds universitet, Teknopol, Ideon och externa
radgivare. Dessa externa radgivare kallas for vaxthusets tradgardsmastare. Véxthuset har plats
for ett femtontal groddforetag som under max 3 & erbjuds férmanliga villkor for bland annat
hyror, serviceavgift och utveckling av afférskoncept. Ett av de mer konkreta kraven man
stéller pa groddforetagen &ar att de inom sex manader utvecklar en affarsplan. Magnus Carstam
pa Ideon® berattar att de flesta dock kommit en bit pa vagen i sin affarsplan da de kommer in
och att flera foretag arbetar med SWOT-analyser i sitt arbete med strategiska frégor. Han
berdttar vidare att groddforetagen har runt 1-7 anstéllda och att grundarna framst har en
teknisk utbildning bakom sig.

° Telefonintervju, 2002-04-04
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Finansieringen av projektet har man Teknikbrostiftelsen, Lunds kommun och
tradgardsméastarna att tacka for. Enligt Magnus Carstam anordnar tradgdrdsmastarna endast
seminarier och kan eventuellt ocksa erbjuda sina tjanster till ett formanligare pris. Gratis
radgivning inom strategiformulering forekommer alltsa inte. Teknopol tillhandahdller ett
system for mentorer och utveckling av affarsplaner. Ideons roll & att bidra med den fysiska
plattformen och varumarket.

5.2 Create in Europe AB

Nedanstéende text behandlar foretaget Create in Europe AB (Create) och bygger pa de
intervjuer vi genomfoért med Creates ledning. Intervjun genomférdes 2002-05-03 med Mikael
Kretz (VD) och Petros Tsakiris (vVD).

5.2.1 Foretagsfakta

Create in Europe AB grundades ar 2000 av Mikael Kretz och Petros Tsakiris och har idag 10
stycken anstdllda. Ar 2000 hade Create en omséttning pd 730 000 SEK. Foretaget &r ett IT-
konsultforetag och &r idag aktivt inom tre verksamhetsomraden. De borjade sin verksamhet
med konsulting, och uttkade sedan med management och systems. Managementtjansterna ar
inte inom ekonomi, utan I T-relaterade och exempel pa tjanster inom detta verksamhetsomrade
ar utbyggning av nya system, upphandlingsstod, IT-strategier, e-business-strategier,
projektledning och samordning av olika projekt. Inom konsulting erbjuder Create bland annat
applikationsutveckling, integration mellan olika datasystem. Systems, dvs férsdjning av
datasystem, har vuxit fram pa senare tid da det krévs mer substans av Create som foretag for
att kunna ga ut till andra bolag och erbjuda detta. Petros, som &r vice VD, menar att foretag
inte bara koper in strategiska produkter utan vidare, utan detta skall forst behandlas pa olika
stédllen i organisationen.

Sin marknad ser Creates grundare som hela véarlden. ” Sst var vi i Skellefted och innan dess,
Vossi Norge. Vill ndgon ha nagot i Thailand eller Japan sa ar vi dar! Vi &r flexibla.” Men de
har inga planer pa att starta upp ” ett kontor i Mongoliet” eller liknande. Deras tankar ar att
forst arbetain namnet Create i denna del av landet men har for narvarande funderingar pa att
startaenfilial i Stockholm. ” Vi tar det sakta men sdkert” , som grundarna uttryckte det.

Av Creates 10 anstéllda &r det idag 9 som kan agera konsulter. Sju stycken & programmerare
och en har bara hand om sdljuppdrag. Att anstélla sdljaren var ett stort steg da det var den
forsta rena kostnaden som de inte kunde sdtta ut hos kunden och debitera. Deras
anstéllningspolicy & att forst skaffa uppdrag och sedan anstdlla. De stér hellre med
leveransproblem an for mycket personal. Pa Create arbetar de med nagot som de kallar
"vardestjarnan” vilket innebér att de kan légga Over arbete pa andra bolag under tiden de
vaxer. De har dltsd ett antal samarbetspartners och kan anvanda personer fran dessa
konsultbyrder om de sidva har full belaggning och inte kan ta in mer jobb. Pa sa sétt
mojliggor Create att de kan tain jobbet och att det gar genom dem, dvs behdlla kundkontakten
och vaxa. FOr att attrahera ny kompetens lockar de med roliga arbetsuppgifter och en
formanlig |6nesattning. Dettainnebar en |agre grundlon jamfort med andra bolag men kopplat
till detta finns ett férmanligt bonusprogram dér agarna delar med sig av foretagets framgang.
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5.2.2 Entreprendren

De tva grundarna Mikael Kretz och Petros Tsakiris har bada ett forflutet pa Cap Gemini. Bada
tva har ocksa studerat systemvetenskap och kompletterat sin utbildning med foretagsekonomi.
Kunskaper inom ekonomi anser de dock inte vara nbdvandiga for att starta ett foretag och
besitta den position de gor idag. Vad det handlar om i deras situation &r ” vad som kommer in
och vad som rinner ut”. Resten siger de sig ha revisorer till. Innan Petros borjade pa Cap
Gemini arbetade han pa ett foretag i Stockholm. Han har dessutom en utlandstermin i
Frankrike bakom sig. Mikael har tidigare arbetat med och tévlat i kampsport. Mikael startade
och drev ett litet handelsbolag under tiden han studerade. Han gjorde da ungefar samma sak
som nu men i mycket mindre skala. Han anser att det hjapt honom i hans situation nu, men
att det inte & i samma storlek och darmed inte kan jamféras. Det &r stor skillnad pa att vara
tvingad att drain sin 16n mot hur det &r att bara ha det som en sidoverksamhet.

5.2.3 Affarsidén

Creates affarsidé har med tiden vuxit fram. Det & ingen intellektuell produkt utan ” 2 %
inspiration och 98 % transpiration” som Petros uttrycker det. De havdar att de aldrig upplevt
att nagon kommer pa en smart affarsidé som sedan haller i praktiken, utan den maste vaxa
fram. Affarsidén formar sig ett tiotal ganger under tiden. ” Vi satte oss ner néar vi borjade och
tankte: Nu maste vi ha en affarsidé eftersom alla andra sager att man ska ha en affarsidé!
Sedan mérkte vi efter 4 veckor att det har haller vi inte pa med, sa vi fick omforma den. Den
kommer att fortsdtta andras.” Afférsidén ser Petros som ett bra verktyg om man kort ska
forklara vad man gor. Den forklarar helheten med Create. Creates VD anser att om man ska
varariktigt krass sa & varje bolags affarsidé mer eller mindre likadan. Det &r ett antal floskler.
Anvandningen av afférsidén & snarare mer till for foldrar och liknande. Create har heller
ingen skriftligt utarbetad afférsplan. Snarare en gemensam, forankrad vision/strategi om vad
de vill astadkomma. Den revideras kontinuerligt, vid behov.

Fran de forsta tankarna pa att starta eget till att verkligen sittatankarnai verket tog ungefar ett
ar. De faktorer som de ansag ligga bakom beslutet var att den tidigare arbetsgivaren hammade
deras utveckling. De kande ocksa att de bidrog till att drain mycket pengar till bolaget men
fick en vadigt liten del gava. Ytterligare en drivkraft var att komma ” ut ur boxen”, ” man
vill se helheten och se méjligheterna sjalv’ som de uttryckte det. Deras unika kompetens s&g
de inte som en avgorande faktor for foretagsstarten, daremot papekar de att det givetvis har
inverkat pa deras val av bransch. De verkligt avgorande faktorerna var istdlet driften, viljan
och energin, att tycka det har ar kul och viljan att prova pa Petros beréttar att man inte kan
nagonting ndr man borjar - "Det ar som att ga ut i ett svart rum’. Till skillnad frén en
hobbyverksamhet vet du att “om du inte drar in ndgra pengar sa far du ingen mat” fortsatter
han. Mikael instammer och siger att "det maste helt enkelt bara ga bra, vilket forklarar
driften, viljan och energin” . Grundarna funderade lange pa att starta” under gladjenstid”, som
de kallar tidsperioden under IT-bubblans expansion. Det dréjde dock énda tills det hade vant
nedét nér de val satte igang sin verksamhet och eftersom det da gled utfér som fortast hade de
inte uppmarksammat ndgot stort behov pa marknaden. De visste att "nu gar det nedat”, men
ansdg att om de jobbade traditionellt och hart sa skulle det ga bra. En annan faktor med stor
paverkan var att de lyckades fa riskkapital. De hade planerat ett behov av 2 MKR, men
lyckades endaste skrapa ihop en halv miljon. Trots detta valde de att kdra i alafall och har
genererat vinst fran tredje manaden sedan de startade. Egentligen var det ganska positivt med
mindre riskkapital, tycker grundarna. Som de sjdva antydde & det l&tt att spendera nagon
annans pengar. " Man maste ha installningen: Hata kostnader, alska intakter.”
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5.2.4 Strategiprocessen

Grundarnas definition av strategi:

” En handlingsplan som sager hur du ska agera. Handlingsplanen beskriver mal och
beddmer mojligheter och risker samt styrkor och svagheter”

Creates strategi &r enligt grundarna ingen pappersprodukt. ” Vi sitter oss inte ner och sager -
nu tar vi fram en strategi. Det gor vi inte — inte pa det sattet” . De utgdr inte fran klassiska
teorier eller modeller som de sedan implementerar utan det & mer en dialog med marknaden.
" Sitter du dig for 1angt inne i huset och grubblar sa fattar du inte vad som hander dar ute,
det gar intel” ” Det gar inte att |agga upp en strategi som ska vara i 5-10 &r framat. Det gar
inte — det ar snabba puckar som galler pa marknaden!”

Séttet de arbetar med strategi har forandrats sedan starten for tva & sedan. De anser att det &r
tydligare och mer distinkt idag. Strategin &r inte ett fast dokument, utan det ahdras om man
méarker att man behover komplettera med nagot utifrén. Detta & ocksa deras kundbudskap.
Exempelvis har Systems blivit ett nytt |ager inom strategin, som inte funnits med fran borjan.
Detta behovs for att kunna komma ndrmare de stérre bolagen. Arbetet med strategin &r idag
mer detaljerat jdmfort med starten och darfor har de ett antal mentorer som hjap. | styrelsen
sitter till exempel VD for Trelleborg Gummi samt en person som varit chef for utrullningen
av Ericsson Mobile i Afrika/Osteuropa/Mellantstern. Med dessa ” garvade herrar” tar de
upp fragor som: "Vilken inriktning skall vi ha? Vilka samarbetspartners skall vi ha?”
Styrelsen har fyra externa ledaméter vilket resulterar i en sexmannastyrelse. De tva grundarna
driver egentligen verksamheten gédlva och kommunikationen med styrelsen & mer av
informativt syfte. Styrelsen fungerar som ett bollplank. Det & inte sa formellt utan istédllet for
att ta upp nagot pa ett styrelsemoéte kan de exempelvisringandgon i styrelsen.

Create befinner sig i en mycket foranderlig bransch. De maste hela tiden lyssna pa hur
kunderna vill ha det och hur de andrar sig, andrar teknik mm. Det handlar om att vara vadigt
utdtriktad. " Vi kan inte bara sitta hemma och fokusera pa att kostnadseffektivisera utan vi
maste vara ute och forsta vad som hander och hitta nya kunder, hela, hela tiden.” konstaterar
Petros. Enligt honom & marknaden den faktor som paverkar strategiarbetet mest. " Hela
strategin kommer utifran, det ar inget vi gor inifran. Det & marknaden som styr fullkomligt.”
Dock havdar de att &ven interna resurser paverkar, men att bygga marknadsrelationer &r det
absolut viktigaste. De tva grundarna hévdar att det viktigaste verktyget for insamling av
strategisk information & luncher. Genom att samtala med och fraga sina kunder hur det ser pa
framtiden och hur det gér just nu far de fram den viktigaste informationen. Information om
konkurrenter far man ocksa ofta hos kunderna om man etablerat en sdpass bra relation med
kunden. Mikael konstaterar dock att de inte lagger speciellt mycket tid pa att fundera 6ver vad
en viss konkurrent |&gger ut for strategi utan de kor sitt race, 100 % framét.

Anledningen till att de inte lagger ner mer energi pa analyser &r att det tar for mycket tid.
” Den tid som det tar ar béttre att spendera i falt, helt enkelt!” De sager ocksa att man maste
bli vasentligt storre for att det ska lona sig pa ett vettigt sétt. ” Vi skulle ha fatt halla méten
hela tiden” papekar Petros. Hade de haft en sdljare for varje kund skulle de kunna sitta och
fundera pa analyser, titta pa konkurrenter och ga djuparein i detaljer. Men med en sdljare som
har flera kunder blir det betydligt tuffare. Det absolut viktigaste analysverktyget som
grundarna av Create anvander sig av & nagot de kallar for ” magkansa”
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Petros och Mikael & dock dverens om att de troligen skulle ha nytta av formaliserade anal yser
om foretaget hade natt en viss storlek men som dagslaget ar for Create tror de inte att det
skulle ge sa mycket mer. De menar att det finns tva basprocesser i varje féretag och om man
skalar bort allt onodigt sa & det endast forsaljning och leverans kvar. Pa dessa basprocesser
kan man sedan l&gga pa olika typer av overhead och forfina och forbéttra, men grundarna
menar att det gar hand i hand med att foretagen véxer.

Pa Create anvander man sig av manadsméten dar de presenterar resultat, vad som hant inom
foretaget och liknande. Medarbetarna kommer da med sina idéer och funderingar. Grundarna
har forsokt att skapa ett sd dppet arbetsklimat som méjligt. Petros och Mikael anser att de
redan kan se en férandring vad gédler formaliteten nu med tio anstéllda jdmfort med nér det
bara var tre stycken. De tror att de kommer véxain i det allt efter att de véxer och att man da
kommer att kénna av det och anpassa sig. De anser att det beror pa hur organisationen
utvecklas och att det inte fungerar som s att man bara tar fram en ny parm fran bokhyllan:
" Nu &r vi 15 och da ska vi ha det pa detta och detta sattet” .

Mikael anser att det & liten skillnad mellan strategin de planerade fran borjan och den som
verkligen blev genomférd. Den ursprungliga tanken var: HOg kompetens, g& pa de stora
kunderna, sprid riskerna. De tycker att det stammer bra 6verens hur de forestéllde sig d& och
den bilden de ger av sig idag, dvs vad som faktiskt blivit resultatet.

5.3 Scalado AB

Nedanstéende text behandlar foretaget Scalado AB (Scalado) och bygger pa den intervju vi
genomforde med foretagets VD Pierre Elzouki samt tillgéanglig information fran Scalados
hemsida och information fran artiklar painternet. Intervjun genomférdes 2002-05- 07.

5.3.1 Foretagsfakta

Scalado AB grundades & 2000 av Pierre Elzouki och Samir och har idag 22 stycken anstéllda.
Scalado ér ett IT-foretag som sysslar med informationsteknologi men de &r &ven utvecklare av
mjukvara. Foretagets grundide ar att ta fram produkter som arbetar med visualisering. De har
idag en grundprodukt vid namn ” imagezoom” som gor det méjligt att pa ett snabbt och enkelt
sétt kan skapa inzoomningsbara bilder. Foretaget har aven tagit fram en teknologi de kallar
"Viewnavigator” dar man kan rotera bild och rum. ”Viewnavigator” &r en vidareutveckling av
ursprungsidén, men karnan att visualisera pa ett enkelt sétt kvarstar.

Marknaden for Scalados produkter finns och den har potentia. Enligt VD kommer e
commerce att komma men inte i den omfattningen som de forsta prognoserna visade.
Scalados VD ser tre marknader: Internet, PDA’s™ som casiopeia, e-packs samt Mobiltelefoni.
Inom de sistndmnda syftar de da pa nasta generations smarta telefoner som kan hantera MMSS,
Java eller liknande. Annu finns inte marknader for PDA och Mobiltelefoni. Pierre pastar dock
att de har dock |6sningar som fungerar men de satsar inte at det hallet idag.

19 PDA = Portable Data Application, dvs bérbar handdator
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5.3.2 Entreprendren

Scalado grundades av Pierre Elzouki och Samir. Samir, som var hjarnan bakom produkten,
har programmerat sedan han var fjorton & och studerat teknisk fysik pa LTH i Lund. Samir
har utvecklat ett antal demoprogram och kan flera programmeringssprak. Han har en gedigen
kunskap som gor att han kan utnyttja datorns kapacitet pa en hégre niva.

Scalados VD Pierre Elzouki ser sig §alv som en entreprentr. Han har tidigare startat 2 — 3
foretag. Detta var foretag med annorlunda inriktning som satsade pa ekologiska produkter,
langt innan ICA och Konsum borjade intressera sig for dessa. Han har studerat pa Stockholms
Universitet och KTH samt &ven last Elektronik pALTH i Lund. Vid sidan av studiernavar han
mycket engagerad i studentféreningarna ERASMUS och LUCIA, och samordnade fester pa
karen. Det var dar han forsta gdngen kande att han var en entreprencr, som ville fixa saker. De
tidigare festfixarna hade ordnat fest for 50-60 personer, medan Pierre lyckades fa dit 200
personer och genererade ett avsevart hdgre dverskott. Detta mycket tack vare att han intalade
sig att " det dar kan jag S&” . Pierre anser sig vara en person som kan sld ihop olika delar till
en storre enhet och engagera folk. Han kan ha flera bollar i luften och tanker flera steg i
forvag, kanske &r det darfor som han & VD, som han uttryckte det galv.

Samir tar hand om den tekniska biten i Scalado och ser till att det fungerar. Pierre ansvarar for
byggandet av foretaget och konceptet runt produkterna. Ambitionsnivan & att bygga grunden
for ett internationellt bolag.

5.3.3 Affarsidén

Scalados affarsidé & att utveckla produkter och verktyg for att simplifiera processen att
skapa, Overfora och visualisera information. Informationen ska vara interaktiv, bildbaserad
och fungera pa alla plattformer. Scalados grundteknologi bygger pa att visualiserainformation
pa ett enkelt sétt. Det ska vara enkelt att skapa det, foretaget skall inte behdva anvanda extern
hjalp. En teknisk person kanske behdver integrera mjukvaran med hemsidan eller databasen.
Kunden ska lagga sin energi (kunskap och kanslor) pa det konstnérliga eller pa gava
budskapet som han eller hon vill skicka. ” Smplify the process to create” & Scalados jobb
som Pierre uttrycker det, ” att skapa blir kundens’ . Det som skapas ska vara enkelt att skicka
och att det & valdigt bandbreddseffektivt. Det sista gor att det fungerar bra &ven pa modem
och GPRS, eftersom det & vadigt lite information som behover skickas. Pierre forklarar att
deras teknik "manipulerar grafiken sa det ser ut som nagot hander aven nar bilden laddas’
upp, pa sa sétt slipper man "world wide wait” . Darmed & man mer visuellt engagerad medan
man vantar pa nésta process. Pierre menar att |dén & genia i sin enkelhet och att de utnyttjar
" gpacemanagement” (bandbreddseffektivt) pa ett sétt som andrainte kan gora

|dén uppkom i februari & 2000. Samir gick datill Pierre och fragade om dennes asikt om en
applikation han hade tagit fram for datorer. Bada studerade fortfarande, Samir skulle studerai
USA till hosten och Pierre hade fatt arbete i Stockholm. Applikationen innebar att man kunde
zooma och forstora bilder. Det i sig &r inte unikt utan kan goras i program som Photoshop.
Pierresrad var att tafram ett simplifierat verktyg som underléttade anvandandet. Hur kan man
gora det enkelt sa det blir en process av det? Samir skapade ett verktyg, ” en editor” som
forenklade arbetet. Det var i juni som man seridst borjade testa idén. Teknopol, som ger
kompetensstod at entreprentrer och nybildade foretag, var lite av en vandpunkt. Basta radet
defick var att " antingen satsar ni allt pa detta eller sa glommer ni det”.
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Det var flera bakomliggande faktorer till idéns uppkomst. Pierre sg en unik majlighet i idén.
Samir akte till USA for att studera, men de hade kommit Gverens om att om Pierre lyckades
ordna fram pengar sa skulle Samir komma tillbaka. Man valde att starta for att enkelheten i
deras idé " 6verbryggade ett gigantiskt problem” som Pierre uttryckte det. Idén mojliggor att
kunden kan interagera nér denne handlar pa natet, nagot man hittills inte har kunnat géra. Man
maste kompensera kunden for att denne inte langre kan kanna och ta pa produkten. Enligt
Pierre [6ser man detta problem med Scal ados zoomningsprodukt.

De tva grundarna valde att delta i Venture Cup och var dar tvungna att gora en affarsplan.
Den forsta de tog fram var pa en halvsida men den omarbetades och omfattade till sist 30-40
sidor. De gick till final men vann inga klasser, men déremot sin egen respekt och manga
erfarenheter. Pierre anser att de har lyckats tack vare att man har en produkt som fungerar och
inte en strategi som |ater bra eller som ser bra ut pa papper. Redan i Venture Cup gjorde de
valet att inte satsa tid pa att géra snygga grafer och fina analyser utan man satsade allt pa att fa
en produkt som verkligen fungerade.

For att kunna satsa helhjartat pa Scalado var de beroende av riskkapital. Enligt deras VD var
det ett vagval de stod infor. De kunde ha marknadsfort sig via e-handel pa” downloadsites’
och blivit ett "shareware’ -foretag, men i sa fall hade Scalado inte fétt den strukturen i
foretaget eller det kvaltitetssystem de har och de hade inte heller varit ett aktiebolag. " Kanske
hade man lyckats, kanske inte, det hade varit mycket mer osakert” siger Pierre. Pa det sétt
man gjorde fick man ett mer robust foretag som gor att man redan idag kan ha 22 anstédllda
trots att man hittills inte genererat speciellt mycket pengar. Forsdljning har precis kommit

igang och ligger naranoll.

Scalado har idag ett antal patentanstkningar och Pierre Elzouki tror inte att foretaget hade
Overlevt annars.

5.3.4 Strategiprocessen
VD:s definition av strategi:

" En vettig handlingsplan, att 6verfora tanke till en ‘roadmap’ som gor att du nar ditt
rrél .n

Néar Scalado var nystartat med 2-4 anstéllda var strategiarbetet mer informellt och enklare.
Kéarnan i foretaget kallade sig for "core”. De kunde da maila ut till "core”, dvs dla i
foretaget, och stélla fragor om nuléget, strategi. Efter arbetsdagens slut kunde de diskutera
strategin 6ver en 6l. De anvande sig av " reality checks’ , och fragade sig regelbundet om det
som de holl pa med verkade vettigt. Utvarderingar var viktiga, dock byggde de inte pa teorier
men skedde inte heller pa méfa Trots lite erfarenhet diskuterade karnan igenom beslut och
avgiorde om de var vettiga eler inte. Referensramen kom ifrén att de tittade mycket i
facktidskrifter, pc-tidningar samt olika ” communities” och "online” tidningar. Daérifran fick
man sin uppfattning av marknaden. Det géllde att studera bade formella och informella
samhéllen pa webben. Enligt Pierre & det viktigt att lyssna pa flera stéllen och pa personer
man bedomer som trovardiga, men i slutdndan & det anda du sdv som maste ta besluten.
"Man lyssnar Overallt men till sist ar det anda ‘gutfeeling’ som avgor.” siger han
Strategiarbetet i Scalado sker inte efter skolboksteorier utan snarare med mer bondférnuft om
vad som fungerar i en given situation
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Grundidén och grundtankarna for Scalado formades tidigt och man jobbade da i en iterativ
process tills rapporterna blev bra och fungerade. Idag & det styrelsebeslut som géller och inte
den mjukhet och informella process som fanns innan. Nu &r det mer stegvisa processer, kora
tre manader och se hur det har gatt och kanske kéra i en annan riktning i tre manader.
Scalados VD ser dock gérna att anstallda sétter sig ner och formulerar en strategi/plan pa
papper. Det blir dock snabbt valdigt mycket pengar om nagra personer i bolaget sitter ned for
lange. En person i Scalado kostar ca 1000 kr timme, vilket resulterar i att en rapport som ska
skrivassnabbt uppgar till 20 000 — 30 000 kr.

| dagslaget ar det mycket viktigare att de strategidiskussioner, som férdes runt bordet nér man
bara var fyra personer, kommer ner pa papper. Tidigare delades uppgifterna som skulle
utforas ut nar de dok upp. Idag halls formella strategigenomgangar pa fastslagna dagar i
Scalado. Mycket av diskussionerna och aven beslut tas dock vid informella méten som till
exempel kaffepauser, luncher och pa golfbanan. Varje eller varannan tisdagsmorgon, har de
ett forum med berdrda personer i foretaget. Pa dessa skall alltid érendedgaren, dvs den som
tagit initiativ till motet eller pd annat sétt kan ses som huvudperson, vara med. PA métena tar
man upp relevant information och nya handelser som har intréffat och diskuterar deras
paverkan. Ledningen har mote varje mandag. De diskuterar storre inkop, anstallningar, om de
skall ga med eller emot andra foretag och andra storre, viktigare beslut. Ledningsgruppen
bestar av marknadschefen, CTO (teknisk chef) och CEO (VD), dér den sistnamnde &r chef for
motet. Ibland tas andra personer in for att avlagga rapporter men dessa far sedan inte
medverka pa resten av motet. All personal i foretaget behdver, enligt Scalados VD, inte ha all
information. ” Supportkillarna behdver till exempel inte veta hur mycket som finns i kassan”
som han uttrycker det. Det & pa styrelseniva de stora strategiska besluten tas. Styrelseméten
ska hdllas 6 —10 ganger per &, men i dagslaget halls det lite oftare. Enligt Pierre &r det viktigt
att fa ett brett spektrum av farger i styrelsen, att inte fa en for likriktad skara utan helst ha en
sa bred och olik erfarenhetsgrund som majligt. Idag & man 6 personer i styrelsen.

| och med att Scalado vuxit sa blir det mer och mer arbete med kvartal suppskattningar och
planer. "Mycket titta i kristallkulan” menar Pierre. Nar Scalado var mindre var de mycket mer
flexibla och kunde andra lite vartefter problem uppstod. Enligt Scalados VD handlar det
mycket om ” gutfeeling” och att inte bara lita pa vad nagon sager, aven om det skulle vara Bill
Gates. Han forklarar att det handlar om sjavfortroende och vilken filosofi man tror pa. Ska
man fdlja négon blint eller skaman ga sina egna vagar?

Enligt Scalados VD &r strategiarbete valdigt svart. De involverade har olika bakgrund vilket
ger olika véarderingar. Det & viktigt att man har samma eller likartade varderingar n&r man
arbetar med strategi. Hur man gér tillvaga i beslutsprocesser beror till stor del pa tidigare
erfarenheter. For att faigang en bra beslutsprocess i Scalado var man tvungna att harmonisera
tankesittet hos de anstéllda. Pierre tror pa att bryta ner gamla sétt att arbeta pa hos personer
som anstélls och att |&ra dem det nya séttet att arbeta pd. Har kommer flera viktiga aspekter in,
som foretagskultur, vision och vart foretaget vill komma. Den dagen féretaget vet vart de vill
komma vet de ocksa hur de skall tanka. Det galler att " synkronisera de anstallda till en grupp
sa att de verkar sitta ihop med osynligt rep, faller en, faller alla” forklarar Pierre. Annars
springer alla at olika hall och da spelar strategin ingen roll for den kan inte uppnas. | och med
att dessa varderingar andras 6ver tiden sa forandras foretagets arbete med strategi. Pierre
menar att Scalados strategier bygger pa dessa tankegangar, och att det & de som avgor nar ett
beslut vager mellan tvaval.
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Vid arbete med analys, papekar Scalados VD, &r det viktigt att kunna hantera flera faktorer
samtidigt och téanka igenom flera steg pa en gang. Kan man inte det behdéver man nog verktyg
som kan hjélpa en med detta. Detta beror pa hur stora och komplicerade analyserna & och hur
ofta de behover goras tror Pierre. Ar man ett ddre foretag sd har man en historik, utifran
denna erfarenhet kan man beddma olika situationer eller dagslaget i iterativa processer.
" Detta liknar den situationen da borde detta bli...” forklarar han. Forutom dessa gamla
erfarenheter sa tittar de pa vilka nya héndelser som intréffat och som paverkar foretaget. Hur
stor paverkan har skett? Ar det helt nya spelregler?

For att fa input till sina bedomningar pratar Scalados grundare med partners och vissa
partnersamarbeten ger mer an andra. Strategiarbetet handlar mycket om bedémning om vad
man bor gorai olika situationer, om vad som & mest vettigt och om vilka forlopp som & mest
sannolika. De understker om partners eller konkurrenter kommer att satsa pa samma
produkter som dem sjdva och om det verkar sd gor foretaget en omvérldsanalys. Déarigenom
forsoker man fa reda pa om konkurrenterna bluffar. Konkurrenterna kanske sager en sak
medan andra saker pekar &t ett annat hall forklarar Pierre.

Nér Pierre och hans narmaste medarbetare arbetar med omvarldsanalyser tar de utgangspunkt
i det egna foretaget. Enligt dem &r det svarast att siga vart det egna foretaget befinner sig och
vet man inte det & det jattesvart att siga vem som & foretagets konkurrenter. Sa &r fallet
eftersom man inte vet vad eller vem man skall hdlla utkik efter. For att undvika detta arbetar
de med gissningar/bedémningar. Scalados VD tar upp Macromedia som exempel. Om
Scalado bedomer Macromedia som sin konkurrent, datittar de pa vilka faktorer som paverkar
forhalandet till Macromedia. VD:n namner &en Microsoft. Om de bestammer sig for att
plocka in nya applikationer i Windows. "Hur paverkar det Scalado? Hur viktigt ar det?
BehOver strategin andras?” De anstéllda pa Scalado ser till att deras egen produkt fungerar
ihop med forandringarna i Windows. Det & mycket chansningar och gissningar som avgor
men de gors inte helt grundldst. Pierre anser att det géller att folja upp och gora utvérderingar.
| strategiarbetet & det viktigt att titta pa alla de faktorer som paverkar framtiden, inte bara
konkurrenter, da de bara ar en av flera faktorer. Kommande trender &r viktiga att halla 6gonen
pa forklarar han. Manga foretag som gatt i konkurs har haft valdigt bra produkter men har
saknat efterfragan. Just av anledningen att det inte finns ndgon marknad gér de inte in pa
WAP i dagsléget. Pierre betonar att "timing” &r viktigt. Strategin & en del av timingen och en
del av strategin &r gissningar.

Enligt Scalados VD é&r foretaget &r ett ungt gang med kreativa tankar men sedan de bérjat bli
storre har de ként ett behov av att ta fram mer formaliserade rutiner. De har borjat ta fram
modeller och checklistor. Anledningen till detta & att ett flertal nya ménniskor maste
integreras i olika processer som till exempel hur k&rnan téanker. ” Hur bedémer man kunder?
Ar det en bra kund? Skillnader p& kunder ar det bra kunder eller inte? Behover kunderna var
produkt eller inte?” Det gdller att ta fram ett formuldr som de anstdllda kan félja och bocka
av punkternai. VD:n & dock skeptisk till checklistor fér de kan inte ta med alla faktorer av
verkligheten. Tidigare sd har karnan 10st dessa problem med sina informella, dynamiska
diskussioner och inte haft behov av sédan hér verktyg.
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5.4 MIP Technologies AB

Nedanstédende text behandlar foretaget MIP Technologies AB (MIP) och bygger pa den
intervju vi har genomfort med grundaren Christine Berggren samt tillganglig information fran
MIP Technologies hemsida samt artiklar med information om MIP Technologies pa internet.
Intervjun genomférdes 2002-05-06.

5.4.1 Foretagsfakta

MIP Technologies, som & en avknoppning fran " The European Research Network MICA”,
grundades av tre personer den forsta januari ar 2000. Idag har de 6 anstédllda som alla &
kemister. Ar 2000 hade MIP en omséttning pa 100 000 kr. De arbetar &ven med externa
konsulter med lang erfarenhet fran industrin for att utveckla marknadsstrategier. Den bransch
som MIP agerar inom definierar Christine som bade bioteknik och diagnostik. Pa ett sitt ar
det bioteknik i och med att de arbetar med konstgjorda receptorer, men det & inte &
biologiskt material, vilket det skall vara om det & bioteknik. " Bioteknik eller diagnostik, vi
gor diagnosverktyg, kan man saga.” forklarar Christine

| MIP:s styrelse sitter 5 personer med bland annat representanter fran riskkapitalbolag och
|&kemedelsindustrin, varav den sistndmnda representerar kunden. Styrelseordféranden & VD
for ett stort bioteknikforetag i Sverige och honom har de fatt in via personliga kontakter. En
av grundarna sitter med i styrelsen. En bra styrelse anses vara mycket viktigt. Grundarna och
de som arbetar bor enligt Christine inte sitta i styrelsen utan det & béttre att fa in kunniga
personer med mycket erfarenhet. Styrelsen har sammantréade fem ganger per &r.

Christine bedomer att MIP:s marknad till stor del bestdr av |akemedelsindustrin och
kontraktslaboratorier. Lakemedelsindustrin lagger ut mer och mer pa kontraktslaboratorier.
MIP riktar sig till hela véarldsmarknaden, vilket & nédvandigt " da den inhemska marknaden
ar for liten” forklarar Christine. De arbetar med en distribut6r i England som representerar 27
lander och skéter den storsta delen av marknadsforing och forsajning. MIP:s ledning arbetar
dock &en gdlva till viss de med marknadsféring. Idag har de tre projekt med stora
lakemedelsbolag som de utvecklar polymerer & och dessa projekt har de fatt in via
distributéren. Avtal med distributdren sléts valdigt tidigt, till och med innan bolaget startades.
Detta anser Christine har varit en stor fordel.

En av de viktigaste faktorerna att ta héansyn till inom lakemedelsindustrin & enligt Christine
kundanpassning. Det & &ven viktigt att de forsta projekten blir bra sa att man kan bygga
vidare pd dessa kundrelationer. Varje nytt amne kraver utveckling av polymerer.
Lakemedelsindustrin &r, enligt Christine, en konventionell och langsamt agerande marknad,
den & exempelvis lite langsam nér det géler nya teknologier. Trots denna troghet finns det
intresse, men det tar tid da det ar kopplat till vissa utvecklingskostnader med att ta fram dessa
polymerer. En av anledningarnatill denna troghet anser Christine vara att vissa investerare &r
radda att trots att de har lagt ner en stor summa pengar finns det anda ingen garanti for att det
fungerar.

MIP har idag fem patent ansokningar igang i olika faser och patent ar valdigt viktigt.
Framforallt eftersom riskkapitalbolagen ofta vill se det. Nackdelen med patenten &r att de ger
en viss Oppenhet for konkurrenterna och darfor patenteras till exempel inte recept forklarar
Christine.
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5.4.2 Entreprendren

Christine & i grunden civilingenjér inom kemi och har doktorerat i analytisk kemi. Hon har
tidigare startat ett bolag liknanden MIP, vilket hon tror har hjdpt till med uppstarten av MIP,
daframforallt i form av kontakter. Hon anser att det & bra med ett personligt nétverk nar man
skall starta upp. En mentor & ocksa valdigt bra som kan svara pa fragor och hjdpa till i
storsta allmanhet. De andra grundarna har tidigare inte startat négot bolag. En av de tva andra
grundarna & kvar pa Universitetet och jobbar 20 % pa MIP. Den tredje grundaren &r fran
Holland och han arbetar inte |angre aktivt i bolaget.

5.4.3 Affarsidén

Lakemedd blir idag mer och mer aktiva och gesi allt Iagre halter. Detta innebér att det stélls
allt hogre krav pa de analyssystem som anvands for att bestéamma halten av @mnet i kroppen.
MIP:s idé &r att gora avtryck av molekyler i ett plastmaterial, likt ett handavtryck i betong,
vilket innebar att man renar upp amnet och far bort mycket av plasman eller urinen, alt som
kan stora, sa man far sitt amne rent innan man bestammer halten pa det. Detta leder till att
man kan komma ner i mycket |agre halter och darmed vinner man en hogre precision. Samma
teknik kommer att anvandas om man i framtiden diversifierar in i andra branscher som till
exempel livsmedelsindustrin. Tekniken anvands framforallt inom lékemedelsindustrin nér de
tar fram nya lakemedel. Lakemedelsindustrin gor da kliniska provningar och méter hur
|&kemedlet metaboliserar i kroppen.

Innan MIP startades forskade grundarna i den inriktning som nu ligger till grund for MIP:s
affarsidé. Detta framforallt for att det fanns ett intresse fran |akemedelsindustrin. Nér de s&g
att det fungerade valdigt bra och sdg att intresset fanns sa kandes det naturligt att starta ett
bolag. Den unika kompetens som de anstéllda i MIP besitter & svér att kopiera, eftersom
mycket specifik kunskap behdvs for att veta vad man skall blanda ihop. Grunden till att
foretaget startades 1&g bade i behovet pd marknaden och i deras unika kompetens, "En
kombination, det hjalper inte att besitta unik kunskap om det inte finns nagot behov pa
marknaden” forklarar Christine. Finns inte marknadsbehovet kan man &gna sig a
universitetsvarlden och forska istéllet tycker MIP:s VD. Marknadens behov upptéacktes
framforallt genom olika konferenser och tillféllen da de kunde prata med |8kemedel sindustrin.
Om grundarna inte hade sett behovet pa marknaden sa tror de inte att de gett sig in pa att
starta bol aget.

Tiden fran det att de forsta tankarna dok upp till att foretaget startades var ungefar ett halvar.
Tankarna dok upp varen aret innan. Satidigt fick deinte hjalp av riskkapitalister, daremot fick
de hjalp med sin affarsplan av Teknopol, som ger kompetensstod &t entreprencrer och
nybildade foretag.

Den resurs som Christine kanner & mest knapp &r tid. Det kan aven vara lite svart att hitta
lokaler. Att hitta duktig personal verkar inte speciellt svart. MIP har folk anstélda som har
arbetat pa Astrai 15 ar. Riskkapital ar svérare att faidag an vad det var for 2 ar sedan. MIP
har idag riskkapital och ar beroende av det, vilket de flesta foretag inom kemi och bioteknik &r
idag. Detta beror pa att det tar langre tid att bygga upp ett sddant foretag. Ingen inom
branschen kan starta och vara gévforsorjande enligt MIP:s VD.
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5.4.4 Strategiprocessen
MIP:s VD definierar strategi pa foljande sétt:

" Qrategi ar planer for framtiden, vilka mal man skall styra mot” .

Det & forst nu pa senare tid som MIP:s ledning har utvecklat riktiga planer med konkreta mal.
Tidigare har man varit medveten om maen men de har inte varit uppskrivna med deadlines
och med vem som ansvarat for vad. Strategiarbetet har inte varit lika konkret, nedskrivet och
exakt forut. Nu & det mer detaljerat, med riktiga strategier och "action plans’ som séger
exakt hur saker skall goras och vem som skall goéra det menar Christine. Hon fortsétter med
att forklara att denna utveckling beror pa att de har vaxt med 4 anstdllda, nu maste saker
realiseras med riktiga planer.

Det som |&g till grund for det tidiga strategiarbetet & det som stod i affarsplanen, men idag &r
detta mycket mer detaljerat. Christine sager att de historiskt har forsokt att arbeta utifran
affarsplanen och korrigerat denna nér det har behovts. Idag har de sin andra version av
affarsplanen och den skall forbéttras &nnu mer. De influenser som ligger till grund for att
forandra affarsplanen kommer framforalt ifran marknaden forklarar Christine. Denna
upparbetning av planen sker i samband med det arliga strategimétet med styrelsen. Da lagger
ledningen fram ett forslag som styrelsen tar stallning till. Lite strategi diskuteras dock pavarje
mote, men det finns ett &rligt mote som betecknas som strategimote.

Arbetet med strategin sker nar det anses behovas, detta beror framforalt pa begrénsad
kapacitet. Ingen tid finns avsatt for detta utan det gar lite i vagor. Just nu utvecklas
Overgripande strategier, forskningsstrategier och marknadsstrategier. MIP:s VD anser att det
arbete som laggs ner pa strategin helatiden blir mer och mer. De & framforallt tva stycken pa
MIP som arbetar med strategin. Dessa har dessutom extern hjalp av nagra konsulter. Foretaget
brukar skriva ner de planer som arbetas fram. Christine forklarar att hon vill att idéerna skall
komma underifran. Nar de utvecklat ett forslag sa far alla titta pa det, detta eftersom det &
viktigt att ala som skall utfora arbetet kdnner sig delaktiga i foretagets utveckling. MIP:s
ledning fa&r manga idéer underifran. De forsoker att fa alla att kanna sig delaktiga och det ar
inte sA svart nér de bara &r 6 stycken, alla kan pa ett enkelt sitt fa del av informationen. Varje
mandag halls méten dér alainformerar och riktlinjer 1aggs upp.

MIP har ndgra sma konkurrenter men dessa &r inte inne pa exakt samma produkt som MIP.
Anda anser MIP:s ledning att det &r viktigt att halla 6gonen pa dessa konkurrenter. Detta gor
man genom att sbka via internet for att hitta konkurrenternas hemsidor och sedan kontrolleras
dessa med jamna mellanrum. Ett annat sétt ar att hdla dgonen Oppna vid konferenser.
Christine anser att de har god koll pa sina konkurrenter. De anvander sig inte, bortsétt fran
internetsbkningen, av nagon form av formaliserad process for att kontinuerligt hdlla koll pa
konkurrenter och omvaérld. Anledningen till detta & att det inte finns tid. Behovet finns, men
tiden & mycket pressad. Saker blir mer och mer rutin och strukturerade efter hand. Christine
tror att det skulle vara bra om analysmetoderna blev mer strukturerade och men tror samtidigt
att man maste sitta av tid for det for annars ar det risk att det inte blir gjort. Kunder och
mycket annat tar tid och da hinner man inte riktigt forklarar hon.

Innan MIP startades sa intervjuade grundarna folk inom |&kemedelsindustrin, MIP fragade ett
antal fragor till exempel vad de kunde ténka sig att betala? Hur manga prover som skulle
behdvas? Detta gjorde man framforallt for att kunna bedéma marknadens potential. Christine
anser att marknaden sedan starten inte férandrats speciellt mycket, daremot har de lart kdnna
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marknaden mer och mer. Den teknologi som MIP anvander har flera olika
applikationsomraden och flera olika produktomraden. MIP:s ledning har valt att inrikta sig pa
ett av dessa. Likasa nar det géller marknaden har de valt att fokusera pa ett segment i taget
med en produkt for att i framtiden kunna expandera in pa nya omraden med nya produkter.
For att analysera de marknader/segment som de vill gain pa s genomfor de en SWOT-analys
for de olika applikationsomradena och segmenten samt identifierar vilka ma de vill uppna
Detta gor de for att se vilken marknad de skall ga in pa och nér de i sa fal skall gora det.
Denna analys genomférs av grundarna. En eventuell diversifiering kan dock forst bli aktuell
om ett par ar, "det galler att forst penetrera den aktuella marknaden” avslutar Christine.
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Kapitel 6: Analys

6 Analys

Efter att ha lagt en teoretisk grund i kapitel 3 och kapitel 4, presenterades i kapitel 5
genomforda praktiska verklighetsstudier, kommer vi i detta kapitel att sammankoppla alla
delar. Vi redogor har for vara tolkningar om huruvida den valda teorin stammer Gverens
med de empiriska studier vi genomfort och kapitlet ar darfor mycket centralt for var
uppsats. Vi har valt att dela upp var analys i vara tre delar: 1/0, RBV och
smaforetagsteorier.

6.1 Inledning

Analysen nedan ar gjord utifran de tre olika perspektiv som aven var strukturen for var teori
(kapitel 3 och kapitel 4) och inte utifran respektive foretag. Anledningen till detta val &r att
malet med fallstudien & att just analyserafallet och inte de enskilda foretagen. Eftersom 1/0,
RBV och smabolagsteorierna bygger pa olika grundantaganden & en implikation med denna
struktur att analyserna utifran de olika perspektiven kan Gverlappa varandra eller rent av att
motséga varandra. Fordelen med detta sétt att strukturera analysen &r att vi kan se pa fallet ur
helt olika synvinklar. De eventuella motsagel ser som uppkommer gor att vi istallet kan belysa
ett intressant analysdmne ur flera olika vinklar. Vi tror att vi genom detta upplégg kan skapa
en storre forstaelse for strategiformuleringen i nystartade foretag och béttre fanga olika
perspektiv ur den idag utlérda strategiteorin.

Véra falforetag befinner sig i skilda branscher och agerar pa olika marknader. Vi har ett
tjansteproducerande féretag inom I T-branschen, ett varuproducerande foretag inom mjukvaru-
och IT-branschen och ett forskningsintensivt bioteknik- och diagnostikforetag med flera olika
marknader i sikte. Foretagen & dessutom olika beroende av riskkapital, vilket ytterligare
poangterar att foretagen har helt skilda forutséttningar och egenskaper. Den priméra
gemensamma namnaren for fallforetagen & dock att samtliga ar nystartade, vilket i manga
avseenden gor foretagen mycket lika. Skillnaden foretagen emellan anser vi ocksa styrker de
slutsatser som vi kommer att presenterai nasta kapitel.

6.2 Analys ur ett I/O-modellsperspektiv

6.2.1 Teori

I/O-modellsperspektivet, som diskuterades utforligt i kapitel 3, innebar att foretagets bransch
& den avgorande faktorn for dess framgang. De resurser som foretagen i branschen besitter
antas vara mobila och mdjliga att replikera. Ledningens priméara uppgift & att bedéma
branschens attraktivitet och hitta den optimaa positionen for foretaget. Med denna
utgangspunkt kan vi konstatera att den priméra inputen i foretagens strategiprocess kommer
ifrén dess marknad. | tva av vara falforetag, MIP och Create, finner man grunden till
affarsidéns uppkomst i marknaden. Bada foretagen besitter unik kompetens men den
avgorande faktorn ar i bada fallen marknaden. | MIP valde man att, genom sin forskning,
skaffa sig den unika kompetens som marknaden efterfragade och Creates grundare bedomde
marknadens potential och ville gdvatadel av dess avkastning.
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Den position som Create har pA marknaden idag & inte unik utan de konkurrerar 1angs samma
strategiska variabler som manga av sina konkurrenter. Det som till viss del skiljer dem ifran
deras storre konkurrenter &r att Create & mer flexibelt och har en kostnadsfordel jamte dessa.
Denna konkurrensfordel & dock inte bestandig utan kommer att forsvinna i takt med att
Create som foretag vaxer. Hos MIP och Scalado finns daremot inga konkurrenter som idag
innehar exakt samma position. Detta beror delvis pa att de idag skyddar sin kompetens med,
ur ett I/O-perspektiv sett, marknadshammande atgarder - namligen patentansokningar. Detta
innebdr att foretagen sétter grundantagandet om mobila resurser ur spel.

| det |6pande strategiarbetet & de externa faktorerna den storsta och viktigaste inputen i
strategiprocessen. Mest uttalat & detta hos Create dér marknaden anses styra totalt dver hur
foretagets strategi utvecklas. | MIP arbetar man utifran sin faststallda affarsplan, vilken i sin
tur revideras utifrén marknadsinfluenser. Aven i Scalado vars strategi & uppbyggd kring dess
unika kompetens ar marknaden en viktig input da férandrade forutsattningar i omvéariden kan
tvinga foretaget att anpassa sin strategi. En anledning till att detta & mest tydligt hos Create
kan vara att deras marknad anses vara mycket foranderlig, vilket innebér att foretaget maste
lyssna pa marknaden, vara flexibelt och vara beredda pa att anpassa sig till mgjligheter som
dyker upp och undvika uppkommande hot.

Det kan ocksa vara s3, som namnts ovan, att den position som féretaget innehar inte ar unik.
Detta innebér att foretaget & mer konkurrensutsatt och déarfor snabbt maste agera for att
forsvara sin position. MIP:s och Scalados positioner & daremot mer unika vilket gor att de
inte har samma behov att snabbt anpassa sig till marknaden. En risk till foljd av detta ar att
foretagen invaggas i en falsk trygghet vilket kan ledatill att foretagen blir sdmre férbereda att
anpassa sig till forandringar.

6.2.2 Modeller

Formaliseringsgrad

De sétt som fallforetagen anvander sig av for att samlain data till strategiprocessen skiljer sig
ifran de modeller som véxt fram ur 1/0-modellens tankande. Foretagens analyser & oftast inte
formaliserade, med jamna mellanrum dterkommande, processer men det finns anda manga
likheter som &r intressanta att diskutera. Hos Scalado arbetar man med att samlain data ifran
facktidskrifter, pc-tidningar samt olika communities och online-tidningar. Man lyssnar pa
partnerforetag och pa personer man bedémer som trovardiga. Scalado jobbar indirekt med
makro- och KSF-anays. Utifran den insamlade inputen bedomer de hur foérandrade
makrovariabler kommer att paverka Scalados position och om de kritiska
framgangsfaktorerna har andrats sa att nya spelregler galler pa marknaden. Nackdelen med att
bara anvanda sig av samma grundtankar som modellerna bygger pa och inte anvandasig av de
faktiska modellerna ar att det finns risk for att man missar nagra vasentliga delar. Modellerna
ar en forenkling av verkligheten och ett hjdpmedel vid analys genom att man systematiskt
tacker in de viktigaste delarna. Dock bor det noteras att denna férenkling av verkligheten
kanske inte tacker in samtligadelar av relevans.

MIP, vars marknad anses vara mer stabil och ¢ lika utsatt for féréndringar av
makrovariablerna eller KSF, inriktar sin externa analys framforallt pa konkurrenterna
Datainsamlingen hos MIP &r till viss del formaliserad da konkurrenternas hemsidor analyseras
med jamna mellanrum. Sjalva konkurrentanalysen foljer inte nagon modell men déremot
anvander de sig av en SWOT-analys for att analysera nya marknader eller segment som de
finner intressanta. Hos Create & datainsamlingen till strategiprocessen minst formaliserad av
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de foretag som vi studerat. De samlar framforallt in data genom informella kontakter via
kunder och luncher.

Skillnader i datainsamling

De skillnader som finns mellan fallféretagen vad géller datainsamling till strategiprocessen
kan ha sin grund i flera faktorer. En orsak till detta & givetvis skillnader i marknadernas
karaktéristik. Scalados marknad visar tendenser till att vara mycket kénslig for forandringar |
makromiljon medan MIP:s viktigaste faktorer mer tenderar till att ligga i foretagets
mikromiljo, d& de i huvudsak analyserar sina konkurrenter. Creates grundare anser sin
marknad vara mycket foéranderlig och ett intimt samarbete med kunder & framsta kallan till
foretagets input. Skillnader i marknadernas karaktaristik ger fallféretagen olika kritiska
framgangsfaktorer vilket i sin tur & en logisk forklaring till varfor inriktningen pa de data som
samlas in till strategiprocessen & sa olika mellan fallforetagen. Skillnadernai séttet pa vilket
data samlas in kan ocksa bero pa hur de olika marknaderna skiljer sig &. MIP som idag har
det mest formaliserade séttet att samla in data pa har ocksa den mest stabila marknaden.
Create daremot, har en marknad med snabb forandringstakt och den tid de skulle ha lagt pa
analyser skulle kunna orsaka att de missar en marknadsmgjlighet. En annan intressant aspekt
ar att Scalado kan ha storre behov av analyser dn Create eftersom de & mer kénsliga for
forandringar i makromiljon som oftast & mycket svérare att paverka an foretagets
kundforhallanden. Vad géller forandringar i foretagens makromiljo sa &r detta ndgot som med
tiden 6kar mer och mer. De globala trenderna med 6kad konkurrens och globalisering bor leda
till att externa analyser 6verlag blir alt viktigare for foretagen.

Extern hjdlp & en annan faktor som paverkar sittet pa vilket fallforetagen arbetar med
strategiprocessen. Tva av fallforetagen har utvecklat affarsplaner varav MIP kontinuerligt
anvander sin i ditt strategiarbete. Bakom denna afféarsplansutveckling ligger extern hjalp i
form av Teknopol och Venture Cup. Teknopol ger ofta radet till foretag att anvanda sig av
SWOT-analyser, vilket bland annat MIP gor. Anledningen till detta & att den anses var
lattforstalig och enkel att anvanda.

Strategiarbetets forandring 6ver tiden

Ett genomgaende drag for allafallforetagen ar att arbetet med strategiprocessen har forandrats
Over tiden. Pa Create ar arbetet mer tydligt och detaljerat och man har fler formella méten
idag jamfort med for tva & sedan, men strategin & fortfarande bara tankar och inget man
skriver ner pa papper.

Hos Scalado har arbetet med strategiprocessen haft en liknande utveckling. Idag har man
formella veckomoten och de stora strategiska besluten tas av den professionella styrelsen. De
har &ven bdrjat ta fram modeller och checklistor for att integrera nyanstéllda i foéretaget. De
anser ocksd att det idag &r viktigare att strategin kommer ner pa papper.

Aven hos MIP ser vi ett likartat monster. Idag ar arbetet mer konkret och formaliserat jamfort
med for tva & sedan. Man arbetar fortfarande utifran affarsplanen men idag ar arbetet mycket
mer exakt och nedskrivet.

Utvecklingsmonsterna hos de olika fallforetagen & liknande och man kan tédnka sig en
utveckling déar de alla foljer ett likartat monster beroende pa var i livscykeln foretagen
befinner sig. | dagsléget ligger ala fallféretagen i olika stadier i livscykeln bade vad géller
antal anstdllda och omséttning. Man kan tanka sig att Create kommer att utvecklas pa ett
liknande sitt som Scalado i takt med att foretaget vaxer. Man kan ocksa ténka sig att

75



Kapitel 6: Analys

foretagets behov av att utféra olika typer av externa analyser skiljer sig a beroende pa var i
utvecklingscykeln foretaget befinner sig men det har av allt att doma storre betydelse vilken
typ av bransch som foretaget befinner sig i.

Create & det enda fallforetaget som uttalat att de inte har behov av externa, formaliserade
analyser. De ovriga fallforetagen tror att dessa skulle vara till hjdlp fér foretagen men att
begrénsade resurser gor att man inte lagger ner den energi som skulle behdvas. En tanke kan
vara att nar fallforetagen nétt en viss nivai livscykeln och deras kassafl6de har stabiliserats sa
kanske foretaget har stérre mojligheter att avsétta de resurser som behovs for att utfora mer
formaliserade externa analyser.

De modeller som foretag anvander sig av ar ofta ett sétt att underlétta for ledningen att fatta
svara beslut. En anledning till att vara fallforetagen inte anser sig ha behov av att anvandasig
av dessa bedutshjdlpmedel anser vi vara att kongruensen mellan individernas mal i
organisationen och organisationens évergripande mal ar hdg, vilket & naturligt smaforetag.
Detta innebar att beslutsfattaren inte dlits mellan olika inkongruenta mal vilket i sin tur
innebér att bedlutsfattandet blir enklare.

6.3 Analys ur ett RBV-perspektiv

6.3.1 Teori

| det resursbaserade synséttet, som diskuterades utforligt i kapitel 3, anses foretagets resurser
liggatill grund for foretagets konkurrensovertag samt dveravkastning. Foretagets resurser ses
som unika och dessa skillnader i resurser mellan féretagen kan vara stabila 6ver tiden. Med
denna utgangspunkt kan vi dra slutsatsen att den primérainputen till foretagets strategiprocess
maste komma inifran foretaget. Av véara tre falforetag & Scalado det foretag dar man
tydligast kan se att grunden for affarsidén kommer internt ifran foretaget och inte ifran ett
externt lokaliserat behov. Deras affarsidé bygger pa unik kompetens vilken de forsoker att
gora omgjlig att imitera med hjdp av patent. Aven MIP:s affarsidé bygger pa de anstélldas
unika kompetens men grunden for deras affarsidé ligger i ett externt lokaliserat behov. MIP
forsoker ocksa att forhindra att deras unika kompetens kopieras genom patent. Creates
affarsidé bygger framforallt pa att ett attraktivt marknadsbehov lokaliserats och kompetensen
mai sig vara ovanlig men inte unik. Ur ett RBV-resonemang bor sdledes Scalado och i viss
man MIP ha en mer stabil grund att std pa da deras affarsidéer bygger pa unika
karnkompetenser. Create bor ifall detta resonemang hdler bara fa tillfaliga
konkurrensovertag pa marknaden da konkurrenterna snabbt kan kopiera deras resurser.

Enligt RBV-teorin sa blir ett foretags karnkompetenser mer véardefulla ju mer de anvands.
Samtliga fallforetags resurser bygger pa kunskap och genom att formedla kunskap till ala
anstéllda okar foretagens humankapital. Pa Scalado anvander man sig av detta ténkande
genom att utveckla checklistor och modeller fér att sprida ledningens kompetens till de
nyanstéllda som skall integreras i organisationen. Pa Create arbetar man med manadsméten
dar ledningen informerar och ala anstéllda far komma till tals. MIP arbetar pa ett liknande
sétt da man varje mandag har méte och de anstéllda far komma med forlag och idéer.

En annan intressant aspekt som RBV-teorin talar om &terfinns i fallforetaget Scalado. Enligt
teorin &r det viktigt att kérnkompetensen hela tiden underhalls och utvecklas och om foretaget
skall bredda sitt verksamhetsomrade sa bor man gora det till ett segment dar foretagets
k&rnkompetens kan ligga till grund. Detta kan vi se i Scalado dar foretagets kéarnkompetens
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har méjliggjort utvecklingen av dess nya produkt som bygger pa samma teknik som deras
ursprungsprodukt. Scalados VD namner sédv att framtida diversifieringar in pa
mobilmarknaden och PDA-marknaden kommer att bygga pa den unika kunskap som
foretagets anstallda besitter. Aven i MIP kan man tanka sig att det & naturligt att anvanda sig
av unika resurser och férmagor nar nya segment skall penetrerasi framtiden.

Som konstaterades i stycket ovan sd bygger fallféretagens karnkompetens till stor del pa
kunskap. En viktig sak for fallforetagen bor sdledes vara att maximera den ackumulerade
kunskapen inom foretaget och att attrahera rétt kompetens. | MIP anser man inte att det &r
nagot problem att attrahera kompetent personal utan man har lyckats att fa in anstdllda med
manga ars erfarenhet i lakemedelsindustrin. P4 Create arbetar man med att attrahera
kompetent personal genom att locka med roliga arbetsuppgifter och en férmanlig
|6neséttning. Ett annat sétt att skapa unika resurser som ger input till strategiprocessen &r att
skaffa sig en professionell styrelse. Detta har samtliga fallféretag gjort. De olika styrelserna ar
sammansatta av personer som besitter unik kunskap om de verksamhetsomraden som
fallforetagen agerar inom och &ven kunskap om hur de strategiskt skall ga vidare fran den
position som foretaget idag befinner sigi.

6.3.2 Modeller

De modeller som bygger pa RBV-teorierna &r till storsta del ett sétt for foretaget att utvardera
sinaresurser i forhdlande till de olika marknadskrafterna. Inget av fallféretagen anvander sig
direkt av ndgon av dessa modeller, men som resonemangen nedan skall visa sa finns ett visst
indirekt anvandande av vissa av modellerna.

Genomgadende for alla falforetag & att de anser att marknadsinfluenser till stérsta delen
paverkar hur de arbetar med strategiprocessen, pa Create sager man till och med att hela
strategin byggs upp utifran marknadsinfluenser. Om man tittar lite ndrmare pa dessa
resonemang finner man att det inte stédmmer. Om vi borjar med att titta pa Create, som &r den
starkaste foresprakaren for att marknaden styr deras strategiska val, finner vi att de hela tiden
siger sig vara ute och kanna av marknaden, men de siger ocksa att deras viktigaste
analysverktyg & magkansla. Aven Scalados grundare anvander sig av detta uttryck. Detta
innebar att dessa personer har en unik formaga att stamma av marknaden i forhallande till
foretagets interna resurser och formagor. Scalados grundare utrycker det som att det i
sutéandan anda & magkansla som avgor. Detta kan tolkas som att fallféretagen uppfattar det
som om strategiprocessen bara styrs av de externa forhalandena men i gélva verket sa gor de
altid en instinktiv matchning mellan foretagets resurser och marknadsférhallandena. Pa MIP
utrycker man detta samband lite klarare och séager att en god afférsidé saknar betydelse om
man inte har nagon marknad for den. Det & framforallt matchningen mellan foretagets
resurser och de kritiska framgangsfaktorerna pa marknaden som knyter ihop det externa
perspektivet med det interna. En god matchning & nddvandig for att foretaget skall kunna
uppnaen " strategic fit” och lyckas pa marknaden.

Grundtankarna i RBV-ansatsen & att foretaget skall satsa pa det som utgor dess
karnkompetens. Om nagon annan kan utfora vissa delar béttre och/eller billigare sa skall dessa
delar laggas ut pa entreprenad. Den modell som foretaget kan anvanda for att analysera vilka
aktiviteter som &r vardeskapande & vardekedjeanaysen. | fallet MIP kan man se att de valt att
lagga ut marknadsforing och forsaljning pa en extern part. Den externa parten &r en distributor
i England. Distributéren besitter den kompetens som MIP saknar och kan med sitt globala
néatverk skoéta denna del pa ett mycket béttre satt an vad MIP skulle ha kunnat gora. Genom
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denna "outsourcing” fokuserar MIP sin verksamhet pa sin karnkompetens. Huruvida det
foreligger ndgon vardekedjeanalys till grund for detta val & svart att saga, men troligtvis har
ledningen kant att detta |ag utanfor deras expertomrade och sokt en |6sning pa problemet.

Ytterligare en koppling kan goras till vardekedjeanalysen. | det hér fallet & det foretaget
Create som & intressant. Create har ett samarbete med andra konsultbyrder som kallas
"vardestjarnan”. Detta innebér att de kan lagga dver arbete pa andra bolag ifall de inte har
anstallda att sitta ut pa uppdragen. Dennatyp av samarbete kan ses som en horisontell allians.
Dettainnebér att de ingaende foretagen i "vardekedjan” ligger parallellt med sina vérdekedjor.
De kan pa detta sitt bredda sina ”business scope” och dra nytta av varandra. Inte heller har
gar det att saga ifall Create har gjort nagon form av vardekedjeanays. Genom att arbeta pa
detta sétt kan Create till fullo dra nytta av sin kédrnkompetens.

6.4 Analys enligt smafdretagsteorierna

Som vi namnde i inledningen av uppsatsen anses 2000-tal ets konkurrenssituation vara mycket
olik den vi tidigare upplevt. Bland annat kdnnetecknas den av ett mer globalt agerande bland
foretagen samt snabba, standigt férekommande teknologiska foréndringar. Generellt sett
medfor detta att vardet av att genomfora analyser minskar eftersom hallbarheten namnvart
forkortas. Ytterligare en implikation &r att det blir allt viktigare for foretag att kunna anpassa
sig till en omvavande omvarld. For sma féretag med knappa resurser & detta annu mer
vasentligt.

Enligt teorierna om kreativ destruktion & dagens branschstruktur helt irrelevant och det man
istallet bor fokusera pa & forandringshastigheten i branschen. Hyperkonkurrensen gar annu
langre och havdar att det inte existerar varaktiga konkurrensfordelar. Bland véra fallforetag
har vi i Create kunnat urskilja ett exempel pa osedvanliga strategier som syftar till att urholka
andra foretags konkurrensfordelar, vilket ligger i linje med hyperkonkurrensen. De erbjuder
kunden en ovanligt hog flexibilitet och kan med hjdp av sina partnerforetag och
"vardestjarnan” agera snabbt. N&r Create Overraskar de stora konsultbyrderna med att
konkurrera med dem trots skillnader i storlek och traditionellt agerande blir resultatet att
foretaget andrar spelreglerna pa marknaden. Sammantaget kan man séiga att Create helt i linje
med D’ Avenis teorier valt att omdefiniera sin marknad och vilka forutséttningar som kravs for
att agera pa den. Pa detta sitt konkurrerar Create pa ett spelfalt dar foretagets styrkor bast
kommer till sin rétt.

6.4.1 Adaption eller systematiska planer?

Bhidé och andra forskare ifrégasitter anvandandet av strukturerade analytiska modeller vid
arbetet med strategi i nystartade foretag, med tanke pa deras speciella situation. Bhidés
forskning bygger till stor del pa den tredimensionella modell som vi dergivit i 4.1. Denna
visar att de satsningar som lovande, nystartade foretag tar sig an generellt ser ut pa ett visst
sétt. Investeringen & relativt liten, den & osdker av naturen och har ingen enorm
vinstpotential. Som kurvan i modellen visar forandras detta nér ett foretag vaxer och har
mojlighet att investera mer pengar i sékrare och storre satsningar. Sa & ocksa fallet nar man
far tillgang till riskkapital, vilket &r fallet med framst Scalado och MIP.

Nagra av de anledningar som namns for att sma foretag inte skall arbeta med systematiska
planer & att de verkar pa en liten och osiker marknad med ett begrénsat kapital samt att de
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har ont om tid. Om djupgaende och tidskravande analyser genomfors kan hela den uppkomna
mojligheten ga forlorad. Bhidé anser att kostnaden for att utfora analyser dverskrider nyttan
av desamma pa grund av den stora osdkerheten, den lilla investeringen och den laga
vinstpotentialen i dennes satsningar. Aven om samtliga fallforetag passar in i tidsaspekten
foreligger det skillnader foretagen emellan for de andra aspekterna. | enlighet med Bhidés
modell medfor det ckade forfogandet av (risk-)kapital att Scalado och MIP kan satsa pa nagot
storre och stabilare marknader én Create. Nar Scalado och MIP néarmar sig mellanléget pa
"investering-osakerhet-vinst-modellen” (figur 3) & den utforda satsningen av storre betydelse
for foretaget, som darmed & mer angelégen om att inte missyckas. Vidare kommer de att
utféra noggranna analyser eftersom riskkapitalisterna stdller krav pa dem. Misslyckade
anadyser kan i vérsta fall medfora att tillgangen till riskkapital gar foérlorad och att foretaget
darmed gar under.

Man kan ocksa vanda pa resonemanget och siga att Create kanner en storre press att generera
intékter 8n de dvriga fallforetagen eftersom de har ett mer begransat kapital och darmed &r
tvingade att generera ett jamnt cash-flow for att sdkerstdlla verksamheten. Detta mer
kortsiktiga agerande skulle innebéra att alternativkostnaden for att utféra externa analyser &
hogre for Create @n vad den & for de Ovriga fallforetagen. Sammantaget av ovanstaende
resonemang ar det viktigaste ndr man utfor en analys att nyttan 6verstiger kostnaden for att
utfora den.

Inget av foretagen vi undersokte i var studie av svenska, nystartade foretag anvande i nagon
storre utstrackning nagra traditionella analytiska verktyg. Av vara intervjuer kunde vi endast
urskilja SWOT-analys och omvérldsanalys. En av anledningarna till detta skulle kunna vara
att entreprendrerna har bristande kunskap om modeller och verktyg inom strategiformulering.
Detta stammer dock inte med Create, vars grundare har en gedigen ekonomi- och
strategiutbildning bakom sig. Den bild vi fick av foretagen var att man istéllet arbetade med
strategiformuleringen pa ett mer informellt, adaptivt sétt.

Formagan att anpassa affarsidén kan i manga fall ses som viktigare an affarsidéns originalitet,
vilket Schindehutte och Morris forskningsresultat ocksa pekar pa Vi kan se flera exempel pa
hur detta adaptiva agerande standigt forekommer och ger sig uttryck i fallféretagens beteende
och resursallokering. En av Schindehutte och Morris dutsatser var att omvéarlden och
entreprendren hade storre effekt pa adaption an de interna egenskaperna. Vi kan se ett tydligt
overensstammande med marknaden som forklaringsvariabel utifran véara fallforetag.
Christine Berggren pa MIP beréttade till exempel att affarsplanen var ett levande dokument
som forandrades nar forutsattningarna pa marknaden andrades. Scalados VD beréttar om hur
de haller 6gonen pa Microsoft for att kunna anpassa sin produkt till de forandringar som gorsi
deras produkter. Hos Create syns till och med adaptionen i deras konkurrensstrategi, nér de
beréttar om foretagets formaga att vara flexibla och anpassa sig till kundernas krav.

Med sin relativt stora personalstyrka har Scalado hunnit erfara en viss troghet i
organisationen, som & en av anledningarna till att stora foretag inte kan arbeta lika adaptivt
som sma Om Bhidés teorier stammer borde sdledes samtliga fallforetags adaptiva formaga
minska i takt med att de véxer. Som storre foéretag har de féarre men stérre och mer komplexa
investeringar, de maste ta hansyn till foretagets rykte, en stor organisation och flera
intressenter och investeringarna maste tillgodose langsiktiga mal. Detta & inte mojligt i
samma utstrackning for sma foretag som ar beroende av ett regelbundet kassafl6de, vilket vi
kunde erfara fran var intervju med Creates grundare.
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6.4.2 Modeller

SWOT

Magnus Carstam pa Ideon namnde att flera foretag i forskningsbyn anvande sig av SWOT-
analysen, vilket vi fick bekréftat av MIP. Anvandandet av denna analysmetod passar brain i
smaforetagens situation. Samtliga fallforetag ndmnde att tiden var den mest knappa resursen
foljt av pengar och som tidigare ndmnts & SWOT-analysens framsta fordel en hog effektivitet
med tanke pa den andel tid och kapital man investerar. Nagot vi dock tyckte oss kunna
urskilja var en storre fokusering pa externa majligheter och hot snarare an interna styrkor och
svagheter. Fallforetagen utstrdlade en kénsla av att anse sig besitta de kunskaper och resurser
som kravdes och att det istéllet var marknaden som styrde, vilket flera fallforetag direkt
uttryckte. De flesta av MIP:s understkningar géllde konkurrenter, Create lyssnade av
marknaden under affarsluncher med kunder och partners och Scalado lade stors vikt pa att
utforska forandringar i omvéarlden. Sammantaget styrker detta ytterligare fordaget om att
nystartade foretag verkar fokusera mer pa det externa an det interna.

Handlingsbaserad BLC

Tva av véra tre fallforetag har framstallt en unik produkt som de har ambitionen att skydda
med patent. Det tredje foretaget, Create, tillhandahdller en tjanst som skiljer sig fran
konkurrenternas sdtillvida att de erbjuder ett |agre pris samt en flexibilitet som stora foretag
sdllan lyckas erbjuda. Samtliga foretag kan darfor antas ha tagit en ledig plats eller en
nischposition pd marknaden och de foretag som kan ses som potentiella konkurrenter &
sdledes pa ett annat skede i livscykeln. Fallforetagens strévan att nischa sig stammer bra
Overens med den handlingsbaserade branschlivscykeln. Att Create och Scalado forsoker skapa
dlianser genom att knyta till sig partnerforetag och att MIP utvecklar langsiktiga
samarbetsavtal med distributorer styrker vidare det faktum att fallféretagen befinner sig i
utvecklingsfasen.

Ovanstaende resonemang tyder pa att nystartade foretag borde hdlla ett 6ga pa konceptet med
den handlingsbaserade branschlivscykeln, d& den verkar vara ett instrument som passar in i
den situation de befinner sig nu. Nasta skede borde vara ett avancemang mot tillvéxtfasen, dér
det gdller att satsa pa innovationer och att producera billigare eftersom alltfler konkurrenter
uppenbarar sig nar de ser en potential till I6nsamhet pa marknaden. G&r man annu ett steg i
detta resonemang kan man saga att kontinuerliga och utforliga analyser av de interna
resurserna blir alt viktigare for foretag inte bara nér de vaxer personalmassigt utan aven ju
langre man kommer i livscykeln. Pa detta sétt uppnar man innovationer och far forstael se for
foretagets kostnadsstruktur.

Med hjélp av diskussionen om branschlivscykeln forutspar vi Create att erfara en liknande
forandring med strategiarbetet nér de rér sig mot utvecklingsfasen som Scalado har erfarit
efterhand de vuxit personalmassigt. Vi baserar detta pa ett flertal likheter mellan foretagen
och bland annat det faktum att de agerar i ungeféar samma bransch. Den informella processen
Scalado anvande n&r det endast fanns en "core” & det som Create arbetar med idag. Den
naturliga formaliseringen av arbetet med strategi som sker ndr organisationen vaxer i antal
anstallda torde sannolikt &ven Create fa erfara om nagot ar eller tva

Alternativa modeller

Istallet for att analysera sin situation med Porters femkraftsmodell, véardekedjan eller ndgon
annan valkand, systematisk modell gav véra falforetag exempel pa snabbare och billigare
metoder, vilket ocksa foresprakas for nystartade foretag. Av varaintervjuer kunde vi utlésa att
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den priméra anledningen var brist pa resurser. Samtliga fallf6retag namnde tidsfaktorn som en
knapp resurs men aven begrénsat kapital och okunskap om de modeller och metoder som
finns att tillgd namndes. Foretagen gor till exempel egna marknadsundersokningar och
omvarldsanalyser med hjalp av internet, facktidskrifter, communities eller genom att bestka
massor och konferenser. Istéllet for att leja dyra, professionella konsulter valjer man att sbka
expertis hos erfarna styrel seledamater, forskare pa universitet eller till och med hos kunderna
sava Nagot som verkligen belyser dessa dternativa analysmetoder hos sma, nystartade
foretag & att Create ansdg att de fick den basta strategiska informationen pa luncher med
kunder och samarbetspartners.

6.4.3 Affarsplan

Som diskuterasi kapitel 4 gar Shane och Delmars undersokning om affarsplanens relevans for
nystartade foretag i Sverige rakt emot Bhidés teorier. Bhidé menar att det inte finns nagot som
tyder pa att nystartade foretag tjanar pa att formulera en affarsplan utan dennatid kan istéllet
anvandas till mer vardeskapande aktiviteter sasom produktutveckling eller attrahering av
riskkapital. Shane och Delmar hdller till viss del med Bhidé om att det innebar en
alternativkostnad for foretaget att ta fram en affarsplan men det vasentliga & att nyttan med
arbetet verstiger denna kostnad. Resultatet fran undersokningen av den svenska marknaden
talar dock sitt tydliga sprék. Risken for avveckling minskar betydligt om en affarsplan
uppréttas innan foretaget tar i itu med de fyra aktiviteter

som testades (attrahering av riskkapital, anstélining av personal, anskaffning av resurser samt
utveckling av produkt eller service).

Tva av vara fallforetag har blivit uppmanade av investerare att upprétta en affarsplan.
Riskkapitalister vill givetvis ha en genomtankt idé om de satsar stora belopp pa ett visst
projekt. Om man tror pa resultaten frén Shane och Delmars undersokning, dvs att foretagets
overlevnadschanser okar om det tar fram en affarsplan, sa maste den som formar foretagen till
detta anses ha en positiv inverkan. De finns @ven flera konkreta fordelar med att upprétta en
affarsplan, exempelvis hojs legitimiteten hos foretaget. Intervjupersonerna i de féretag som
tagit fram en affarsplan uttryckte sig pa likartat sétt: de tog primért fram affarsplanen for olika
intressenter men insg forst senare nyttan med den. Vér undersokning tyder pa att vissa yttre
intressenter, exempelvis riskkapitalbolag, har en positiv inverkan pa de nystartade foretagen
och deras chanser till 6verlevnad genom att de stéller krav pa utvecklandet av en affarsplan.

En annan intressant aspekt att analysera & hur det |6pande arbetet med afférsplanen sker hos
fallforetagen som har uppréttat dem. Med utgangspunkt i Shane och Delmars fyra undersokta
aktiviteter, kan vi konstatera att dessa inte skall ses som en statisk process. Foretagen kan inte
bara upprétta en affarsplan, genomfora de fyra aktiviteterna och sedan ga vidare. Sett Gver
tiden & det en mer dynamiskt process déar nya affarsplaner véxer fram, nytt riskkapital
attraheras, ny personal anstélls, nyaresurser anskaffas och nya produkter eller serviceomraden
utvecklas. Har ser vi ndgra skillnader mellan hur fallforetagen arbetar med sina affarsplaner,
dar framfor allt MIP aktivt och langsiktigt arbetar med att uppdatera sin affarsplan. | Scalado
arbetar man mindre formellt med affarsplanen. Till skillnad fran MIP, si anser Scalado att
hastigheten i marknadsforandring & en viktig faktor som gor att de inte kan sitta och
analysera for lange. Scalado har framfor allt satsat pa ett fungerande dokument och inte ett
som ser attraktivt ut formellt sett. Detta & ett sétt for foretaget att undvika forknippas med de
mindre seriosa aktorer som figurerade pa I T-marknaden nar bubblan sprack. Det ar svart att
dra ndgra slutsatser utifran fallforetagens olika sétt att arbeta med affarsplanen. Vi kan dock

81



Kapitel 6: Analys

konstatera att karaktaristiken pa respektive foretags marknad paverkar hur foretagen arbetar
med sina afférsplaner.

Tyvarr fick vi inte tillgang till de affarsplaner fallforetagen utvecklat vilket hade varit mycket
intressant. | likhet med Shane och Delmar kan inte heller vi dra nagra slutsatser om vilken
betydelse kvaliteten eller omfattningen pa affarsplanen har for foretagets dverlevnad. Kanske
& det sa att bara det faktum att man valt att sétta sig ner och ténka igenom affarsidén gor att
affarsplanen blir en mer solid grund for foretaget att sta pa.

6.4.4 Entreprentr och entreprendrskap

Nér vi analyserar entreprenorskapet bland fallforetagen kan vi dra nagraintressanta paralleller
till entreprendrsteorierna och statistiken vi tagit del av. | fallféretagen har ala eller ndgon av
grundarna tidigare startat och drivit foretag. Grundarna for Create och MIP drev tidigare
liknande verksamheter medan Scalados grundare var inne i en helt annan bransch. Av totalt
siu grundare till vara fallforetag var endast en kvinna, vilket stammer med tidigare forskning
som pavisar att det framfor alt & méan som startar foretag. Alla intervjupersoner hade
hogskoleutbildning, vilket stér i kontrast till ITPS:s undersokning visade att bara 50% av
entreprendrerna har hogskoleutbildning. En av férklaringarna till detta kan vara Ideons
kopplingar till Lunds universitet. Enligt Landstrom sa har utbildningsniva och tidigare
erfarenhet att starta foretag en positiv inverkan pa valet att starta ett foretag, vilken kan sagas
stdmma bra in pa vara falforetag. Bhidé menar att det inte finns nagra ideala personliga
egenskaper for en entreprentr. Bjerke menar dock att det finns flera personliga attribut som
kannetecknar en entreprendr och vi anser att vi kan se ndgra av dessa utmérkande
entreprendrsdrag hos intervjupersonerna. De verkar ha ett utpraglat prestationsbehov, de gillar
utmaningar och vill utféra ndgot utéver det vanliga.

Johannissons teorier om att intuitionen &r ett av entreprendrernas viktigaste verktyg tycker vi
verkar stdamma va med vér falstudie. Samtliga intervjupersoner har namnt synonymer till
intuition sasom magkansla eller "gut feeling” som en viktig del av respektive beslutsprocess.
Enligt Johannisson forutsatter det intuitiva beslutet en djup och omfattande, personligt
upplevd erfarenhet av situationen i fraga. Det skulle forklara fallforetagens externa fokus da
foretagens storlek gor det majligt att ha full vetskap om resurser och formagor i foretaget.
Trots att inga modeller ligger till grund for besluten anser vi att det inte ar frégan om nagon
form av chansning fran foretagens sida, eftersom en sadan enligt Johannissons definition
bygger pa maximalt bristfallig information.

Sa lange foretagen & relativt sma kommer alltsa ledningen att kunna ha full kunskap om
innehdllet i foretaget, vilket utgor en bra grund for att ta intuitiva beslut. Intuitionen skapar en
klarhet som &r svar att beskriva. Vi pastér att man kan se intuitionen som ett ramverk som
baseras pa tidigare erfarenhet och ny kunskap mot vilket man testar nya handelser eller
hypoteser. Ju mer erfarenhet man besitter, desto mer vagar man sldppa inlérda perspektiv,
rutiner, analyser samt modeller, och istéllet prova nya grepp. Det ar darfér som foretagen har
fokus pa marknaden, vilken de har minst kunskap om. En foretagsledare i ett litet foretag kan
alltsd omedelbart intuitivt skaffa sig en asikt om foérandringar som sker internt i foretaget. Att
manga av processerna i fallforetagen sker pa ett informellt sétt ser vi som ett tecken pa att
man har full kunskap om exempelvis sina resurser. Sdledes behdver foretagen inte mer
systematiska processer for att analysera eller ta bedut. Daremot kan det vara svarare att
bedoma forandringar pd marknaden om man inte har s mycket erfarenhet av den. Nar man
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kopplar analyser fran marknaden till de interna resurserna for att géra bedémningar anvands
intuitionen pa samma sétt som vid interna forandringar.

Denna magkanda eler "gut feding” som intervjupersonerna har redogjort for kan vara
fordelaktig for ett nystartat foretag i tillvéxtstadiet som beskrivits ovan. Med en okad
benédgenhet att kanna gavsdkerhet foljer dock risken att man inte investerar tillréckligt i
undersokning och planering, vilket kan vara mycket 6desdigert i forlangningen. Foretagen kan
helt och halet negligera utvecklingen pa marknaden som till exempel teknologiska
genombrott eller framvaxten av nya marknadssegment. Risken & sdledes att marknaden eller
konkurrenterna 6verrumplar foretaget, vilket leder till att man kommer pa efterkédke eller rent
av forsvinner fran marknaden.

Nér foretag vaxer fran sma bolag till storre bolag kommer de nagonstans langs vagen att
formalisera sina beslutsprocesser och styrsystem. Vi anser att det & vasentligt for foretagen
att vara medvetna om detta. Tittar man pa de skolor som Cunningham och Lischeron
presenterar kan man tanka sig att de tre sistnamnda skolorna (skolorna om management,
ledarskap och intraprentrskap) kraver en viss storlek pa foretaget och att det finns flera
hierarkiska nivaer i organisationen. Ur detta perspektiv anser vi att de tre forstnamnda
skolorna (6vermanniskan, psykologiska och klassiska skolan) har storre betydelse for sma
bolag da en enskild individ och dennes egenskaper i hogre grad tydliggors hér. Det &r viktigt
att sla fast att de olika skolorna &r synsétt och inte en utvecklingsprocess. Eftersom skolorna
& olika applicerbara beroende pa var foretagen befinner sig i utvecklingscykeln kan det vara
mojligt att se vart i utvecklingen ett foretag befinner sig utifran dem. En viktig aspekt for vara
fallforetag &r att ledarna vet sina begransningar och att det &r olika ledartyper som behdvs i
olika stadier i ett foretags utveckling. Van Geldere & Frese menar att eftersom entreprendren
har stark emotionell och intellektuell koppling till bade uppstarten av foretaget och den
ursprungliga affarsidén kan grundaren uppvisa stort motstand mot ett adaptivt agerande.

| Scalado som &r det foretag som har vuxit mest sett till storlek pa organisation, mérker man
tydligt att arbete och rutiner formaliseras i alt hogre grad. Foretaget ser idag behov av att
integrera nyanstédllda i det sétt att tanka och agera som genererar bast resultat for foretaget
som helhet. | Create har man idag inget sddant behov eftersom allt skéts mer eller mindre
informellt. Dock kan grundarna i Create se behov av mer formaliserade beslutsprocesser i
framtiden nar foretaget vaxer och inte langre kan hdlla méten med alla anstéllda pa en gang. |
MIP kénner man att processernablivit mer formaliserade sedan starten aven om man bara & 6
anstallda. Christine pA MIP tror dock att formaliserade processer & bra eftersom det ar |&ttare
att glémma bort vad som ska gbéras om man inte har systematiska arbetsrutiner. Skillnader
mellan MIP a ena sidan och Create och Scalado a andra sidan beror troligtvis inte bara pa
storlek pa organisationerna utan &ven de olika marknadssituationer féretagen star infor.
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7 Slutsatser och forslag pa fortsatt forskning

| vart avslutande kapitel redovisar vi de slutsatser som vi anser oss kunna dra efter var
analys av strategiteori och studier av verkligheten. Vi presenterar dessutom férslag pa
omraden som vi anser relevanta for fortsatta studier, vilket uppenbarat sig under arbetets

gang.

Grundat pa de utforliga analyser vi presenterat i foregdende kapitel anser vi oss ha skapat
forstdelse for de delar inom strategiprocessen som ligger till grund for formuleringen av
strategin for sma, nystartade foretag med tillvaxtambition. Vi har kunnat konstatera att det
foreligger en stor skillnad mellan den teori som idag lars ut inom strategi och vad som faktiskt
forekommer inom strategiformuleringsarbetet i praktiken. Vi anser oss ocksa ha kunnat
urskiljaoch isolerafleraav de faktorer som ligger bakom denna skillnad.

| var analys har vi belyst vart syfte ur tre olika perspektiv: industri-organi sationsperspektivet,
resursbaserat perspektiv. och smaforetagsperspektivet. De olika analyserna har i flera fall
kommit fram till samma resultat men de har &ven i nagra fall kommit fram till resultat som
varit motstridiga. Vi skall nu forsoka féra samman de poanger som vi finner viktigast till
gemensamma slutsatser. Dessa slutsatser & de som vi anser mest intressanta och bast svarar
pavart syfte.

Skiftning fran externatill interna analyser

| var analys utifran ett RBV-perspektiv fick vi en helt ny infallsvinkel pa hur sma foretag
arbetar med strategiformuleringen. Vi fann att dessa definierar marknaden som den avgdrande
faktorn och att de interna faktorerna spelar en betydligt mindre, om ens befintlig, roll. Detta
pastéende ar helt korrekt om man ser till den faktiska datainsamlingen som foretagen utfor,
men vi fann ocksa att de interna resurserna och formagorna spelar en viktig om an latent roll.
Vi konstaterade att de personer som &r involverade i strategiprocessen besitter en mycket stor
kontroll av foretagets resurser och formagor. Vidare sag vi att beslutsfattarna alltid gor en
instinktiv matchning av foretagets resurser gentemot marknadsforhallandena. Samma resultat
fann vi i analysen ur ett entreprentrsperspektiv. Har hanvisade vi till samma fenomen genom
uttrycket intuition. Intuition forklarades utgora ett ramverk som baseras pa tidigare erfarenhet
och kunskap. Detta ramverk gor att foretagen inte har behov av systematiska processer for
beslut vilket leder till att en stor del av beslutsfattandet sker pa ett informellt sétt. Vi sig ocksa
att da entreprendren har stor kénnedom om foretagets interna verksamhet och de resurser
foretaget besitter & det logiskt att fokus laggs pa marknaden som & den mest okanda
variabeln. Slutsatsen av detta resonemang ar saledes att det perspektiv som & mest tillampbart
pa sma nystartade foretag & det som 1/O-modellen foresprakar. Da beslut rérande savé intern
resursallokering som externa marknadsaktiviteter till stor del grundar sig pa intuition och da
sma foretag besitter unik kunskap om sina resurser och formagor bor sma foretag lagga alla
resurser avsedda for analys pa den externa miljon.

Den avgorande bakomliggande faktorn som majliggor det intuitiva handlandet &r att foretaget
ar litet och nystartat. Det begransade omfang som foretagets materiella och immateriella
resurser utgor, gor det mojligt for entreprendren att hdlla dessa i besktande vid
bedutsfattande. Detta far som foljd att nér foretaget vaxer sa forsvaras entreprendrens
intuitiva handlande. Detta kommer sig utav att foretagets materiella och immateriella resurser
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Okar i omfang och darmed blir svéarare att 6verblicka. Forlangningen av detta resonemang
borde sdledes leda till att ju mer foretaget vaxer desto svarare blir det for entreprendren att
beakta foretagets ala resurser och darmed fatta intuitiva beslut. Paralellt med denna
utveckling sa bor foretaget absorbera mer och mer marknadskannedom i takt med att det
vaxer. Detta leder till Slut till att de forhdlanden vi sade gélla for det lilla nystartade foretaget
nu har blivit till det motsatta. Den osdkra variabeln som tidigare var marknaden har nu skiftat
till att utgora foretaget. | detta |age, nér foretaget har en god uppfattning om marknaden och
de interna resurserna utgor en mer osaker faktor, blir sdledes var slutsats den motsatta mot
tidigare. De resurser som & avsedda for analys bor, i adla fall delvis, 1aggas pa den interna
miljon. Poangterasi detta sasmmanhang bor det faktum att inget stort foretag kan anses halika
god forstaelse for marknaden som ett litet, nystartat foretag har for sina egna resurser. Det vi
ovan sett & en skiftning fran teoriperspektivet 1/O till RBV. Det lilla nystartade foretaget har,
och skall ha, sin utgangspunkt i I/O-perspektivet men i takt med att foretaget véaxer ser vi en
nodvandig skiftning till RBV-ansatsen. Nér denna sker och om den kommer stegvis eller
utléses av nagon specifik faktor & ett oerhort intressant omrade som vi géarna ser mer
forskning pa. | nasta stycke skall vi titta vidare och djupare pa de effekter som har just med
foretagetstillvaxt att gora och dra ytterligare nagraintressanta sl utsatser.

Forandringar inom strategiformulering under tillvaxt

Nér vi formulerade véar problemstallning och vart syfte med denna uppsats utgick vi fran att
skillnaderna i forutséttningar mellan stora och sma foretag var av betydelse for det sétt pa
vilket man arbetade med formuleringen av strategin. Detta antagande har under uppsatsens
framvaxande besannats och vi kan dessutom dra slutsatsen inte bara att arbetsséttet forandras
nar ett foretag vaxer utan &ven visa pa vilket satt och inom vilka omraden denna foérandring
sker. Det bor fortydligas att den tillvéxt vi talar om géller personal och kunskap snarare &n
omséttning. Mycket av detta har redan behandlats utférligt i analysen men for att ytterligare
sammanfatta de olika poangerna presenteras de nedan i en 6verskadlig figur (figur 5). Nagra
av de faktorer som &r av storst relevans nar det géller skillnader mellan stora och smaforetag i
strategiformuleringsarbetet  illustreras i figuren med Dblockpilar. Sett ur et
strategiformul eringsperspektiv anser vi oss kunna dra tva relevanta slutsatser, vilka beskrivs i
nastfoljande tva stycken.

Sma foretag skiljer sig fran stora foretag pa ett flertal olika sétt och i var analys har vi kunnat
isolera resursknappheten som den priméara skillnaden. De nystartade foretagen har uttryckt en
vilja att arbeta pa ett mer formaliserat satt men saknar understod i form av tid, pengar och
kunskap. Vi har tydligt kunnat notera att denna 6nskan ocksd infaller nar foretagen vaxer. For
var sutats sker da tva viktiga saker: organisationen blir storre och resurserna ¢kar. Nar
organisationen vaxer och fler personer blir delaktiga i besluten tvingas féretagen upprétta
fasta, systematiska arbetssétt och modeller for att underlétta arbetet och kommunicera ut det i
organisationen. De Okade resurserna leder till att mojligheterna for foretagen att genomfoéra
mer kvalificerade och resurskrévande analyser i Sitt arbete med strategiformuleringen okar. Vi
kan déarmed dra slutsatsen att formaliseringen av strategiformuleringen okar efterhand som
nystartade foretag vaxer.

| analysen av var falstudie kunde vi ocksa se att arbetet med strategiformuleringen i sma,
nystartade foretag genomfors med mindre resurskrdvande metoder. Istéllet fOor agera proaktivt
forsoker man istéllet hlla organisationen sa flexibel som mgjligt for att kunna anpassa sig till
forandringar i den externa miljon. Detta stdmmer bra Overens med den turbulenta
marknadssituation som ar kannetecknande for 2000-talet. Aven i detta fall har vi dock kunnat
urskilja en forandring nar smabolagen vaxer sig stérre. Foretagens flexibilitet minskar till
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foljd av de fasta modeller man inrutats i néar formaliseringsgraden okar. Med tanke pa att
storleken pa investeringarna ocksa Okar nar foretaget blivit mer resursrikt blir det allt mer
riskabelt att gaifran sin affarsmodell, vilket ytterligare minskar foretagets férmaga att anpassa
sig. Slutsatsen vi kan dra &r darfor att organisationens tillvaxt minskar dess adaptionsformaga,
vilket paverkar strategiformuleringsarbetet avsevart.

Betydelsen av marknadens kar aktaristik i strategiprocessen

| var analys ur ett 1/O-perspektiv diskuterade vi huruvida marknadens karaktéristik har
paverkan pa formaliseringsgraden i strategiprocessen. Vi s3g bland annat att en stabil
marknad tenderar till att ge hogre formalitet an en forénderlig marknad i arbetet med
strategiprocessen. Den foranderliga marknaden kréver ett snabbt agerande for att de
uppkomna majligheterna inte skall forsvinna. Det & ocksa sa att marknadens foranderlighet
gor att de resurser foretaget investerar i analysen genererar lagre avkastning da det
analyserade |aget tenderar att snabbt forandras. Det motsatta forhallandet géller sdledes pa den
stabila marknaden. De resurser som investeras i analyser ger ofta mer "valuta for pengarna’
da det analyserade laget &r stabilt Gver en langre tid. Den kritik som ofta framhalls mot 1/O-
teorin och dess analysmodeller & att dessa endast & stillbilder av verkligheten och & av
statisk karaktdr. Aven detta kan tolkas som att ett formaliserat sitt att arbeta med
strategiprocessen & mer tillampligt pa stabila marknader én pa foranderliga. Den slutsats vi
kan dra av detta resonemang &r att marknadens karaktaristik paverkar formaliseringsgraden av
strategiprocessen.
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Figur 5: Strategiprocesslivscykeln

Efter att ha avslutat var falstudie anser vi att vi har lyckats skapa forstaelse for
strategiformuleringen i sma, nystartade foretag. Vidare anser vi att foretag som uppfyller vara
kriterier och agerar i liknande kontext som vaéra fallforetag bor kunna applicera de slutsatser
vi dragit. Vart tillvagagangssatt pastar vi pa ett bra sétt givit oss svar pa vara frégor och vi
bedomer resultaten fran var undersokning som bade trovéardiga och tillforlitliga.
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Kapitel 7: Slutsatser och forslag pa fortsatt forskning

Det faller utanfor gransen for fallstudien som metod att generalisera till en storre grupp som
exempelvis nystartade foretag i allméanhet. Vi efterfrégar darfor en kvantitativ studie med ett
stort antal intervjuer for att understodja och méjliggora generaliseringar av vara slutsatser.
Andraforslag paomraden dar fortsatt forskning hade varit intressant presenteras nedan.

Forslag pa fortsatt for skning:

En anledning till vart val av uppsatsamne var att amnet kandes attraktivt och mindre utforskat
an flertalet av de amnen vi vanligen st6ter pa under var utbildning. Under arbetets gang har vi
kommit 6ver en mangd intressant information och det har varit ett stort och svart arbete att
avgransa oss. En stor del av materialet har dessutom varit studier fran framst den amerikanska
marknaden, vilket gor den svenska smafdretagsarenan relativt outforskad. Med detta vill vi
saga att omradet innehaller en mangd guldkorn véarda att forska vidare inom. En del har vi
namnt |6pande i texten i denna uppsats och nedan kommer vi att kortfattat presentera nagra av
de &mnen som vi anser vara av storst intresse och relevans.

Vi har i var uppsats dragit slutsatsen att foretagets fokus inom strategiformuleringen forst
ligger pa det externa men efterhand ror sig mot ett internt fokus. Relevanta fragor for fortsatt
forskning blir da nar i foretagets livscykel overbryggningen mellan 1/0- och RBV-
perspektiven sker samt hur denna 6vergang borde genomforas pa smidigast méjliga sétt.

Sett ur ett livscykelperspektiv anser vi aven att det vore en intressant provning att forsoka
finna for strategiarbetet [ampliga modeller for respektive stadie i livscykeln. Kan man
eventuellt tdnka sig modifierade versioner av modeller som Porters femkraftsmodell eller
Barneys VRIO-analys som & béttre |ampade fér mindre foretag som agerar i en mer
foranderlig omvarld?

Ett omréde som skulle vara ytterst vardefullt att titta narmare pa & den till synes olésliga
paradoxen att stora foretag stravar efter att kunna agera som sma foretag. Hur kan man lyckas
astadkomma den flexibilitet och adaptionsférmaga som ett litet foretag har samtidigt som man
behdller de stordriftsfordelar och den makt som man avnjuter nér man ar stor? Ett svar pa
denna fraga skulle med all sékerhet |6sa manga foretags edares huvudbry.

Tvad av de mest relevanta omraden som smabolagsproblematiken har att erbjuda ar
entreprendren och riskkapital. Forskning inom dessa omraden pa den svenska marknaden kan
savéd vara intressant som behovlig. Hur 16ser man till exempel det problem som uppstar nar
den till foretaget emotionellt kopplade entreprentren tvingas sldppa den Overgripande
kontrollen till forman for en béttre passande ledarskapsstil som foretagets tillvaxt medfor?
Hur kan symbiosen mellan riskkapitalbolagen och smabolagen optimeras sa att den positiva
inverkan som vi foreddar att riskkapitalbolaget har pa det lilla foretagets
strategiformul eringsarbete maximeras?

Forskning inom smabolag innehaller som sagt méngder av intressanta amnen som dessutom

far forskaren eller studenten att inta en kritisk hallning till det material som man vanligtvis tar
som dagens sanning.
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8.4 Figurforteckning
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Figur 3: Faktorer inom adaption

Figur 4: Management for entreprentren - dverblick och inblick
Figur 5: Strategiprocesslivscykeln
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9 Bilagor

BILAGA 1: Statistik baserad pa Amar Bhidés forskning av framgangsrika, nystartade foretag.

Afféarsplan eller inte?
Hade ingen afféarsplan
Gjorde en fullstandig alls
affarsplan 41%
28%

Arbetade fram en
finansiell prognos for
investerarna

5% -
Hade en ungeférlig

skiss
26%

Figur A Kalla: Amar Bhidé, 1994

Kallor till idéer for nystartade foretag

Systematiskt
Ovrigt sokande efter en
"Discovered 5% affarsmojlighet
Serendipitously” 4%
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som uppstatt under
tidigare anstallning
71%

Figur B Kalla: Amar Bhidé, 2000
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58% pris eller
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Figur C Kalla: Amar Bhidé, 2000

93



- - - - Bilagor - - - -

BILAGA 2: Statistik fran SCB om anta nystartade foretag

Nystartade foretag 1994-2000

Naringsgren (SNI 92) 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Totalt Totalt Totalt Totalt Totalt Totalt Totalt
Industrinaringar (SNI C-F) 6 240 6260 6080 5820 5520 6140 6390
Tillverkning o dyl (SNI C-E) 2990 3080 3150 3060 2720 2850 2800
Byggnadsverksamhet (SN F) 3250 3180 2930 2760 2800 3290 3590
Tjanstenaringar (SNI G-0) 28430 28740 29930 31220 28520 29680 33130
. 9910 9810 9900 10240 8610 7840 7660
Varuhandel, reparationer samt restaurang och
hotellrérelse (SNI G-H)
Transport och kommunikation (SNI 1) 1770 1740 1460 1540 1340 1410 1640
Finansiell verks. och foretagstjanster (SNI J-K)
Utbildning, halso- och sjukvard samt 11 280 11660 12610 13100 11950 13470 16070
andra samhalls- och personliga tjanster (SNI M-O) > 470 5530 5960 6340 6620 6960 7760
Samtliga naringsgrenar (SNI C-O) 34 670 35000 36010 37040 34040 35820 (39520
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Kéalla (tabell och diagram): www.scb.se
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BILAGA 3: Diskussionsomraden under intervjuerna

95

Basfakta om foretaget

Entreprentrens bakgrund

Realiserad strategi (dagens strategi) - Nulage for foretaget
Foretagets bakgrund - 1déens uppkomst
Organisationsstruktur och ledarskap

Deltagarei strategiarbetet

Tidsaspekter

Kritiska faktorer/resurser for att realiseraidén

Riskkapital

Arbetsmetoder i skapandet av strategin

Anledningen till anvandandet av dessa arbetsmetoder
Anledningen till undvikandet av andra metoder

Eventuell modifiering av ursprunglig produkt/strategi/affarsplan
Lardomar langs vagen



