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Vi vill undersdka kopplingen mellan fOretagens strategi och
chefernas informationsbehov. Vi gor detta for att se hur chefernas
informationsbehov ter sig utifran var tolkning av Porters teorier.

For att uppfylla vart syfte och for att besvara var
problemformulering har vi anvént oss av en deduktiv, kvalitativ
metod som bygger pa personliga intervjuer med fyra verkstdllande
direktorer.

Vaérasutsatser &r:

e Foretagens strategi paverkar informationsbehovet

e De differentierade foretag vi undersokt tillskriver information
om hot och mgjligheter lika varde och gér darmed inte miste
om information om hot fran konkurrenter. Ej i enlighet med en
tidigare studie av Jennings & Lumpkin

e Filtrering av information & ett storre problem an mangden
information

e Informationskalorna 6vergdr till att bli mer informella i sin
karaktar

Generiska strategier, informationsbehov, chefer, Porter



Strateginsinverkan pa chefer s upplevda infor mationsbehov Fek 581
- en studie av tre svenska foretag Ht 2002
I nnehallsforteckning
Kapitel Sida
1 INLEDNING 4
1.1 Strategi ) 5
1.1.1 Overgripande perspektiv pa strategi 5
1.2 Problemformulering 6
1.3 Syfte 6
1.4 Avgransningar 7
2METOD 8
2.1 Angreppssatt 8
2.2 Datainsamling 8
2.2.1 Primardata 8
2.2.2 Sekundérdata 9
2.3 Tillvagagangssatt i urvalsprocessen 9
2.4 Intervjuupplégg - Koppling mellan strategiska uppgifter
och behov av information 9
2.5 Validitet och reliabilitet 10
2.6 Sjalvkritik mot var metod 12
3 TEORI 13
3.1 Generiska strategier 13
3.1.1 Kostnadsl edarstrategi 13
3.1.2 Differentieringsstrategi 14
3.1.3 Fokusering 15
3.1.4 Stuck in the middle 15
3.1.5 Strategins paverkan paforetaget 16
3.2 Vér tolkning av foretagens informationsbehov 17
3.2.1 Analys av informationsbehovet for differentierade foretag 17
3.2.2 Analys av informationsbehovet for kostnadsledarforetag 19
3.3 Jennings och Lumpkin 21
4EMPIRI OCH ANALYS 23
5SLUTSATSER 37
6 FORSLAG TILL FRAMTIDA STUDIER 40
KALLFORTECKNING 41

Bilaga 1 — Intervjufragor till cheferna
Bilaga 2 — Svaren pafragal



Strateginsinverkan pa chefer s upplevda infor mationsbehov Fek 581
- en studie av tre svenska foretag Ht 2002

1 INLEDNING

Enligt 8 kapitlet 25 § i aktiebolagslagen ska den verkstéllande direktoren skéta den |6pande
forvaltningen enligt styrelsens riktlinjer och anvisningar. Detta géller i teorin men i
verkligheten har en chef givetvis en mangd fler uppgifter att skéta. Nagra av de viktigaste
uppgifterna ar att uppréatthalla kontakter med olika aktorer (t.ex. leverantorer, kunder etc.) i den
bransch dar foretaget & verksamt, liksom att ta hansyn till andra intressenters krav (t.ex.
aktiedgarnas). Vidare har VD:n till uppgift att utveckla och implementera féretagets strategi.*
For att fatta beslut rorande foretagets strategi behtver chefen information som hjéper honom
fram till det, for situationen, basta utfallet.? Informationen kan galla en mangd olika omréden,
t.ex. foretagets forhdlande till branschen och dess aktorer samt hur dessa aktorer &r
positionerade i forhallande till varandra, statusen pa foretagets interna forhdllanden samt
framtida hot och magjligheter kopplade till foretagets nuvarande och framtida strategi. Vidare
krévs det ocksa information om hur dessa och andra variabler samverkar.

Givet vad som namnts ovan blir den logiska slutsatsen att en chef behdver och har tillgang till
en mangd information. Eftersom informationen sedan ska utgéra fundamentet till de beslut som
chefen tar, ar det av storsta vikt att den information och de rad som han far ar bade relevant,
precis och aktuell. Detta eftersom de fattade besluten ska bli s bra som majligt. | takt med att
osakerheten okat, p.g.a. 6kad turbulens i de flesta branscher, de senaste decennierna, stiger
kraven pa att informationskanalerna & anpassade for den information som chefen behover.>

For att fa tillgang till al information, som chefen anser vara relevant, har han ett antal olika
kalor att tillgd. Dessa kdlor kan vara bade interna och externa, savd av formell som av
informell karaktar. Naturligtvis & det i praktiken s3, att kdlor kan vara av bade formella och
informella samtidigt. Karaktaren pa informationen styr vilka kallor den ska héamtas ur och hur
den sedan ska och kan formedlas vidare i organisationen. Detta staller i sin tur krav pa att
organisationen ska vara utformad pa ett sddant vis att den kan formedla olika typer av
information effektivt.

Vikten av relevant information ar idag lika nddvandig som det alltid varit, men p.g.a. den stora
mangden information gor vi antagandet att det idag & svarare att fa fram den réta
informationen. Detta motiveras av att den stora mangden information stéller hogre krav pa
filtrering och bearbetning for att féretagen ska kunna tillgodogoéra sig den, ehuru teknologiska
landvinningar mojliggjort effektivare hantering.

! Intervju med VD i ett av de undersokta foretagen.

2 Genomgéende anvands maskulint genus for chefspersoner eftersom alla vara intervjuobjekt &ro av manligt kén,
vi & dock medvetna om att kvinnor & minst lika kompetenta foretagd edare. Vidare anvander vi &ven singularis
for denna person.

3 Osskerhet definierad som skillnaden mellan kravd och befintlig information enligt J.Galbraith. Bruzelius,
Skéarvad, Integrerad organisationséra (2000)
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Foretag har mal pakort och lang sikt samt strategier for att uppna sinamal. Strategin kan vara
uttalad och dokumenterad som i stora foretag, eller den kan vara outtalad om det & en
egenforetagare. Strategin finns dar, och manga foretag ser ofta Gver sin strategi for att se om
de & parétt vag mot sinamal.

1.1 Strategi

For att forklara strategins bakgrund i affarsvarlden far vi ga tillbaka till nér dgande av ett
foretag och verkstéllighet for foretaget separerades” En ny kunskapsbas legitimerade
verkstallandet, och idag racker det med att se pa ett publikt aktiebolag for att se skillnaden
mellan &gande och verkstéllighet. N&r sedan internationaliseringen kom behovde de
verkstadllande samordna och styra. Nar sedan diversifiering och divisionalisering blev populért
pa 1950-talet for att sprida risker och fa synergier behdvdes dven dér samordning och
styrning, vilket bland andra Boston Consulting Group uppmarksammade pa 60-talet. Senare
gick dock trenden tillbaka mot att renodla verksamheten igen, men strategin hade kommit for
att stanna.

1.1.1 Overgripande perspektiv pa strategi

Det finns tva Gvergripande perspektiv pa strategi; strategi som plan och strategi som process.
Strategi som plan &r ett klassiskt rationellt perspektiv, dar klassiker som Ansoff, Andrews och
Chandler men &ven moderna rationalister som Michael Porter pa 1980-talet bor namnas.
Denna syn pa strategi menar att organisationer agerar malrationellt och att avkastning pa
investerat kapital & malet for varje foretag. Ledningen identifierar mal, formulerar planer och
implementerar vald strategi. Strategi i detta perspektiv handlar mycket om strukturens effekter
pa ett foretags vinst och pa hur konkurrensen paverkar. Flera modeller sjosattes, bland andra
Key Success Factors och Porters Five Forces Framework och de Generiska strategierna.

Det andra perspektivet, strategi som process, ar kritiska mot rationalisterna. De ifragasétter
om formuleringen och implementeringen av strategier & meningsfull. Vidare talar de om
begransad rationalitet och om foérutsdttningarna for bedutsfattande som stors av
intressekonflikter och politiskt spel.”> Detta perspektiv ser strategi som handlingsmonster, dar
struktur foljer strategi som vansterfot foljer hogerfot.® Detta perspektiv ledde fram till det
Resursbaserade synsittet som kom pa 1990-talet dar resurser ska vara svara att imitera och
svéra att substituera for att uppna en varaktig konkurrensfordel.”

En nyare syn pa strategi sager att strategi uppstar genom forekomsten av variation i och runt
organisationen. Detta synsétt antar att organisationer & komplexa system och att
foretagsledningens roll & att vara idéforvaltare och coacher. Se féljande tabell for en
Overgripande sammanfattning av de tre strategiperspektiven.

* Kéllatill f6ljande resonemang om strategi & Matts K &rremans forel dsning om strategi 020905, kurs Strategi &
Styrsystem.

® Herbert Simon, Carnegie School, se &ven not 4

® Henry Mintzberg, McGill University, Canada, se &ven not 4

" Barney, Jay, Texas A&M University, se &ven not 4
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Strategi som: Design/plan Erfarenhet/handlings | Idéer
monster
Sammanfattning Medveten Gradvisutveckling | Strategi uppstar
positionering genom | som en konsekvens av | genom forekomst av
rationell analytisk individuella och variation i och runt
process kollektiva organisationen
erfarenheter
Antaganden om M ekaniska, Kultur baseras pa Komplexa system
organi sationer hierarkiska och historia, legitimitet
logiska och tidigare framgang
Foretagsl edningens
roll Bedlutsfattare Erfarenhetsformedlare | Coacher, idéforvaltare

Kéla: Matts Kérremans forelasning om Strategi 020905, kurs Strategi & Styrsystem

1.2 Problemformulering

Vi har i denna uppsats valt att fokusera pa chefernas informationsbehov och pa vilka sétt de
tillgodoser detta behov vid bedutsfattande. Dessa beslut kan réra sig om fragor av bade
operativ och strategisk karaktér, dvs. de kan behandla beslutsfattande bade i den |6pande
verksamheten och mer Gvergripande strategiska bedut. Vi har valt att framst inrikta oss pa
den sistnamnda. Utifran dessa forutséttningar uppstar det, enligt oss, ett flertal intressanta
fragestallningar.

Vi & intresserade att undersoka vilken information som cheferna finner nddvandig for att
kunna utfora sina uppgifter, och hur han sedan skaffar sig denna. En annan viktig fraga ar hur
stor betydelse chefen tilldelar de olika sorterna av information.® Hur férsoker han underlétta
informationsspridning och inhéamtning? Vidare vore det intressant att veta vilka personer och
funktioner i foretaget som hjaper chefen med informationsinsamlingen.

Detta leder fram till var fragestalining: Vilken information anser sig cheferna behéva for att
gora sitt jobb, givet foretagets strategi, och hur organiserar de sin informationsinhamtning?

1.3 Syfte

Vi vill undersoka kopplingen mellan foretagens strategi och chefernas informationsbehov. Vi
gor detta for att se hur chefernas informationsbehov ter sig utifran var tolkning av Porters
teorier.” Detta & viktigt eftersom informationen ligger till grund for de strategiska besluten
som cheferna ska fatta.

8 Se kapitel 3.3, Jennings och Lumpkin
° For definition av Michael Porters generiska strategier se kapitel 3.1
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1.4 Avgransningar

Av praktiska skal inriktar vi oss pa foretag med anknytning till Skane. Samtliga har antingen
en viktig del av verksamheten eller sitt huvudkontor placerat dér, vilket innebér att vi har det
enklare att hitta intervjuobjekt inom ett for oss praktiskt avstand.

Vi har valt att fokusera pa storre internationella foretag, da vi anser att de har en mer tydlig
och uttalad strategi, t ex dokumenterad i foretagets arsredovisning eller annat tryckt material .
Vi kommer att definiera foretagens strategier framst utifran de begrepp som presenterats utav
Michael Porter, d han anses vara standardséttande. ™

Vi kommer, vid definitionen av foretagens strategier, att analysera dessa utifran vad
litteraturen sager for att sedan vaga samman dessa analyser med foretagets savupplevda
strategi.

Vidare avgrénsar vi oss pa sa sétt att vi utgar ifrén Vd:s och ledningens perspektiv och
upplevda behov, och kommer inte att soka oss langre ner i foretagens organisation, da temat
for kandidatseminariet ger att undersokningen endast skall behandla detta omrade.
Datainsamlingen avgransas ocksa till att fokusera pa semianal yserad data och inte pa radata.

19 Michael Porter & professor vid Harvard Business School. Han har forfattat 16 bcker och éver 85 artiklar.
Hans bok Konkurrensstrategi fran 1980 har dversattstill 17 sprék och trycktsi 58 utgavor. Han & rédgivare
inom konkurrensstrategier for manga amerikanska och internationella foretag och spelar en aktiv roll i USA:s
ekonomiska politik. Han har beldnats med flera utmérkel ser och &r hedersdoktor vid bl.a. Handelshdgskolan i
Stockholm. Se Harvards hemsida: www.hbs.edu, sokord ” Porter”. Se aven Jennings, Daniel & Lumpkins, James,
Insights between environmental scanning activities and Porter’s generic strategies: an empirical analysis
(1992).
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2METOD

2.1 Angreppssatt

Vi kommer i var undersdkning anvanda oss utav en deduktiv modell eftersom vi anser att det
lampar sig bast for det andamd som vi har med uppsatsen, namligen att genomféra en
falstudiei ett antal foretag dar vi forsoker fa svar pa det problem som vi stéllt upp ovan och
for att forsdka uppfylla vart syfte.™ Vi har lagt upp arbetet pd ett sddant sétt att vi forsoker
skapa oss en bild av hur befintlig teori ser pa olika strategier. Detta gor vi framst utifran
Porters definitioner. Vi ska utifran dessa definitioner forsoka tolka vilken information som bor
vararelevant for en aktor med en differentieringsstrategi.

Vi fann att en kvalitativ undersokning lampade sig bast eftersom vi vill forsta och kunna
beskriva ett upplevt behov. Vi hade aven kunnat genomféra en kvantitativ undersdkning om
vi hade fatt kontakt med fler fallforetag. Séttet som vi bestamde oss att utféra denna
kvalitativa undersokning pa var genom intervjuer med personer i chefsroller, i syfte att
insamla empiri.*? Detta empiriska material jamfor vi sedan men den information som Vi
genom tolkning och resonemang utifran litteraturen, givet foretagens strategier, anser vara
viktig. Vi kommer att analysera resultaten for att finna eventuella skillnader och likheter, for
att till sist dra slutsatser utifran dessa.

2.2 Datainsamling

Overgripande kan vi siga att vi har studerat data pa tva sitt, dels genom att studera skriftliga
kéllor, sdsom arsredovisningar, tryckt litteratur och artiklar pa Internet, och dels genom de
intervjuer som vi har genomfort.

2.2.1 Priméardata

Primardata kommer att utgoras av material fran intervjuer. Vi kommer att genomfora
personliga intervjuer med fyra personer ur ledningsgruppen pa tre foretag, dar samtliga
intervjuobjekt besitter en chefsposition i ndgon del av organisationen. Precis som de skriftliga
kallorna kommer vara primérdata att vara semianalyserad da den kommer att vara tolkad av
den person som vi intervjuar. En insamling av radata skulle kréava ett helt annat
tillvagagangssétt och skulle sdledes inte vara mojligt med hjalp av enbart intervjuer utan
skulle kréva observation av understkningsobjekten under en langre tid.

™ Holme och Solvang, Forskningsmetodik (1997)
12 En annan anledning till att vi valde intervjuformen var att vi ville bryta klassrumsi soleringen och komma ut i
verkligheten.
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2.2.2 Sekundéardata

Sekundardata utgérs i var understkning framst av arsredovisningar och tryckta
foretagspresentationer, som vi har anvéant oss av for att skapa o0ss en bild dver hur foretagens
strategier ser ut, och av artiklar som berér var frégestallning. Vi har framst sokt inom
omréadena strategi och beslutsfattande och det sitt som vi har sokt pa & genom
databassokningar for de tidskrifter som finns vid Lunds Universitet. Vi har aven anvant oss av
for amnet intressant litteratur.*®

2.3 Tillvagagangssétt i urval sprocessen

Det tillvagagangssétt som vi hade nér vi valde ut de foretag och personer som vi ville komma
i kontakt med i inledningsfasen av var understkning var att angripa det utifran de foretag som
redan har nagon form av samarbete med ekonomihdgskolan och da framst utifran
Partnerskapet.™* Vi kontaktade flera foretag, sju stycken, som vi ansdg varaintressanta fér oss
utifran den forestalIning som vi hade om var fragestaIning.

| inledningen kontaktade vi dels konkurrenter och dels foretag som befinner sig pa olika lage
langs den skala, som vi definierade med kostnadsledarstrategi i det ena ytterlaget och en
differentieringsstrategi i det andra. Vi fick svar fran fem olika foretag, positiva fran tre och
negativa fran tva.

Tva av foretagen svarade inte ens pa var forfragan om de var intresserade av att erbjuda oss
tillfalle for intervjuer. Det ena foretaget, som tidigare inte svarat, kontaktade oss dock flera
veckor senare och meddelade att de inte hade tid for nagra intervjuer. Vart ma var
inledningsvis att forstka etablera kontakt med si manga foretag som vi kunde. Vi hade pa
forhand en uppfattning att det skulle bli svart att etablera denna kontakt men vi markte
efterhand som arbetet framskred att de foretag som vi hade fatt kontakt med verkligen
verkade vara intresserade av att medverka i var undersokning, tyvarr blev det bara fyra
personer fran tre olika foretag.

2.4 Intervjuupplagg - Koppling mellan strategiska uppgifter
och behov av information

Inledningsfasen pa varje intervju borjade med att vi stéllde ett antal frégor kring de roller som
de olika intervjuobjekten har i sina organisationer.™ Den framsta anledningen till varfér vi
gjorde detta var dels for att forsoka skaffa oss en forstéelse for dessaroller och dels forstka se
till att vi inte bara staller rétt fragor utan att vi aven stéller dem till ratt personer.

3 Framst kurdlitteratur fran Strategi och Styrsystem samt metodiklitteratur
14 Stiftelsen Partnerskapet vid Ekonomihdgskolan vid Lunds Universitet
> For forteckning av intervjufrgorna, se bilaga 1
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Samtliga personer som vi har intervjuat har en direkt, eller en indirekt, koppling till de
respektive foretagens hogsta ledningsgrupper. Antingen & vara intervjuobjekt en del av dessa
ledningsgrupper eller, som i ett av fallen, s finns koncernchefen dven pa den ledningsniva
dar vér intervjuperson befinner sig. Det var viktigt for ossi var undersokning att alla personer
befinner sig pa en sddan niva att de far en naturlig koppling och insikt i den
strategiformulering som bedrivsi de respektive foretagen. Anledningen till detta ar att vi ville
fa en koppling mellan de strategiska arbetsuppgifter som personerna har och den information
som de kanner ett behov av.

Gemensamt for alla de personer som vi har intervjuat & deras medverkande roll bade i
strategiformuleringen och i strategiformedlingsprocessen. | ett av foretagen sdg dock sjava
strategiformul eringsprocessen annorlunda ut, strategin kom helt och hallet ifran hogre ort och
vart intervjuobjekt tog den som given. Det viktigaste som vi kan ta med oss ifran fragan om
deras arbetsuppgifter &r att deras roll som spridare av foretagets strategi betraktas som valdigt
viktig. Dettakréaver i sin tur att de har tillgang till relevant information.

Intervjuerna genomfordes genom att tva personer i var uppsatsgrupp stallde fragor och
foljdfragor, medan de andra tva personerna antecknade och stdlde vissa kompletterande
fragor. Forutom anteckningar gjorde vi inspelningar vid samtliga intervjutillfallen som senare
analyserades.

Efter att vi hade genomfadrt intervjuerna med vara objekt fragade vi om vi ater kunde kontakta
dem for att stdlla nagra kompletterande fragor, vilket vi fick positivt gensvar pd Efter
intervjun med en av cheferna gjorde vi vart basta for att f& mojligheten att kommai kontakt
med ytterligare personer i foretagets ledningsgrupp men vi fick tyvarr negativa svar fran bada
personerna som vi kontaktade, bada med motiveringen att de inte hade majlighet att avsitta
tid for oss.

2.5 Validitet och reliabilitet

Vid formuleringen av fragor for undersokningen ar det av storsta vikt att dessa utformas sa att
de ger oss information tillbaka som kan anvandas for att svara pa det problem vi formulerat.
De krav man brukar stélla painformationen brukar benamnas reliabilitet och validitet.

Nar man studerar begreppen validitet och reliabilitet i metodkurser & man sig ofta att
validitet ar att méta rétt sak och att reliabilitet & att mata pa rétt sétt. For att vi ska kunna
astadkomma bada kréavs det en stor population. Anledningen till att det kravs en stor
population &r att vi kan ha fatt svar som beror pa slumpen, och aven fast de svar som vi har
fatt visar pad samma resultat behover de inte nddvandigtvis visa pa rétt resultat. Risken ar att vi
har stéllt fel fragor eller stélt fragor som i sig & korrekta men att de stédlts pa fel
fragestallning. Det innebar att var undersokning i safall skulle ha en I&g validitet men en god
reliabilitet.

10
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Om vi har gjort var undersbkning pa rétt sitt men det finns oandligt ménga fler st att
genomfora den pd, bade béttre och samre, kan det resulterai 1&g reliabilitet. Vi kan faen god
tackning men svaren som vi har fétt ar av sa skiftande karaktar att de egentligen inte siger oss
nagonting. Det som vi kan gora for att fa en god validitet & att stélla fragor som ger oss svar
pa det som vi soker.

Det kan vara en svar balansgang att inte stélla ledande fragor da karaktaren pa fragorna ar
sadan att det ar enkelt for intervjuobjekten att bli valdigt generella och att svéva ut i sina svar
eftersom det ofta & ganska svart att ge gripbara svar pd manga av véara frégor. Detta ar
anledningen till varfor vi valde att genomfdéra personliga intervjuer och inte en enkéatstudie.
Nar vi gadlva & néavarande vid svardtilifallet far vi bdde en mojlighet att bedoma
trovardigheten direkt och en chans att stélla fragor som kompletterar och f6ljer upp de som vi
stéllt tidigare i intervjun.

De fragor vi stdlde innebar dven svérigheter rent praktiskt. Karaktaren pa fragorna ar sddan
att respondenten inte savklart har ndgra fardiga svar formulerade. De tanker kanske inte pa
problemet i samma termer som vi gor, utan maste fundera innan de ger sitt svar. For att
underlatta denna problematik skickade vi fragorna ndgra dagar i forvag via e-mail s att
respondenterna kunde fundera éver dem och férbereda sina svar béttre. For att vi ska ha en
majlighet att kunna bedoma reliabiliteten och validiteten i var undersbkning s har vi stéllt
samma fragor till alla varaintervjuobjekt, med undantag av vissa foljdfragor somi de enskilda
fallen kunnat vara intressanta.

Ett annat problem & operationaliseringen av strategi da vi utgdr fran teorin. Teori och
verklighet stammer nddvandigtvis inte Gverens, foretag och chefer tanker inte pa strategi
utifran Porters terminologi utan deras syn pa strategi kanske skiljer sig fran de definitioner
som finns i teorin. Enligt Porter &r ett foretag antingen differentierat eller kostnadsledare nér
det galler branschen i helhet. Om de inte &r det sa & de stuck in the middle, vilket inte ar
onskvart. | verkligheten géller kanske inte samma granser.

Exemplet Coca-Cola ger en bra bild av problemet. De &r differentierade da de &r unika med
sitt hemliga recept och starka varumarke. De bygger dven mycket paimage genom en massiv
I6pande markandsféring. Samtidigt har de en kostnadsledarstrategi da de sdljer i stora
volymer till samma pris som konkurrenter och tar darmed inte ut den prispremie som ett
differentierat foretag skulle gora. Resultatet av en analys av deras strategi skulle kunna vara
att de ar stuck in the middle enligt Porters definition. Enligt Porter skulle detta innebéra att de
kort fast, med 1&g |6nsamhet som resultat. | fallet Coca-Cola stammer som alla vet inte detta
utan vi vill bara ge ett exempel pa att foretag oftast inte har en ren strategi.

Porter siger gdlv att branschstrukturen begrénsar ett foretags strategi. Branschens
forutsiattningar kan begréansa ett foretags formaga att folja en strategi fullt ut som i teorin. Man
behtver darigenom inte saviskt folja alla Porters definitioner till punkt och pricka for att
klassificeras som antingen differentierade eller kostnadsledare.
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Reliabilitet och validitet & avklart lika viktigt att ta hansyn till vid urvalet av den litteratur
vi amnar anvanda i undersokningen. Vi har anvant oss av bade kurdlitteratur och artiklar som
publicerats i vetenskapliga tidskrifter och journaler. Under urvalet har vi tittat pa litteraturens
aktualitet vilket resulterat i att vi framst anvant oss av litteratur fran 90-talet och fram till idag.
Har litteraturen forfattats tidigare an sd har vi inkluderat denna darfor vi anser att dess
innehall fortfarande &r relevant och angel&get for var uppsats.

2.6 Sjavkritik mot var metod

Den framsta anledningen till varfor vi sokte oss till just de féretag och personer som vi har
intervjuat var att de & medlemmar i Partnerskapet. Vi trodde darfor att vi skulle ha en storre
majlighet att fa kunna kommai kontakt med dem och genomféra var undersokning. En annan
bidragande orsak till varfor vi gjorde detta urval var var brist pa erfarenhet fran arbetslivet, vi
hade helt enkelt inte de kontakter och kunskaper som vi trodde skulle vara nédvéandiga for att
foretag skulle visa intresse for var studie. Med facit i hand har detta starkt bidragit till att vi
blivit tvungna att justera var frégestallning ngot, vi kunde inte kommai kontakt med foretag
med en uttalad kostnadsledarstrategi utifran den urval sprocess som vi anvande oss utav, vilket
ledde till vart fokus pa foretag med en differentieringsstrategi. Vi har dock blivit mycket val
mottagna hos alla foretagen och det intresse som de visat 0ss har vi lart oss mycket av.

En faktor som vi tror varit bidragande till de negativa svar som vi fick &r att strategifragor,
diupare an de som berdttas om i arsredovisningar, kan vara kandiga utifran ett
konkurrenshanseende. Vid intervjuer maste man tanka pa en rad saker som kan komma att
péverka resultatet av den.’® Temat p& v&r undersdkning kan vara av kanslig karaktar och
darfor erbjod vi respondenterna anonymitet i form av att vi inte hanfor direkta citat till
specifika foretag eller personer, en forutséttning som ocksa krévdes av vissa medverkande.
Vidare kan de roller som tilldelas de deltagande parterna, intervjuare och intervjuobjekt,
paverka utgangen och genomférandet av intervjun. Viktigast & nog det faktum att
respondenten har |ang erfarenhet bade av de sakfragor vi ska stalla fragor om, liksom av
gava intervjusituationen. Dessa & faktorer som kan begransa var formaga att interagera och
paverkaintervjun.

Just vér brist pa erfarenhet utav intervjuer och kontakt med personer i chefsroller tror vi
bidragit till att intervjuernainte blivit lika strukturerade som vi pa forhand onskade. Vi kande
dock att resultaten ifrén dem blev béttre ju fler intervjuer som vi genomforde och att vi har
lart oss en hel del bade om hur vi reagerar pa den ovana rollen som intervjuare och om hur
intervjuobjekt paverkar de personer som genomfor sjavaintervjuerna.

1% Holme och Solvang, Forskningsmetodik (1997)
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3 TEORI

Strategin genomsyrar den dagliga verksamheten och en stor del av foretagsledarnas uppgifter
ar just att formedla strategin genom kommunikation och sin ledarroll. Det innebér i sin
forlangning att det kan vara svart att skilja det strategiska arbetet fran den |6pande
forvaltningen.

Nar vi i inledningsfasen pa uppsatsarbetet funderade kring problemformul eringen resonerade
vi pa sa sitt att strategin pa nagot sitt maste ha en inverkan pa det informationsbehov som
personer i ledande roller kanner sig ha. Detta grundar vi framst pa att det finns skillnader
mellan Porters generiska strategier, skillnader som uttrycker sig i de olika sétt som foretag
véjer att konkurrera pd *” For att férenkla for lasaren och den fortsatta framstéllningen foljer
hér en utforlig beskrivning av just dessa strategier.

3.1 Generiska Strategier

Porter har definierat tre generiska strategier; kostnadsledare, differentiering och fokusering.*®
For konkurrens som gédler hela branschen kan ett foretag vdja antigen en
kostnadsledarstrategi eller en differentieringsstrategi. Porter menar att kostnadsledarstrategi
och differentieringsstrategi & cmsesidigt uteslutande och att foretag som forsoker uppna bada
strategierna samtidigt blir ”stuck in the middle’. Fér konkurrens inom ett smalt segment kan
foretaget vélja fokusering. Fordelen, enligt Porter, med de olika generiska strategierna &r att
de pa olika sitt skyddar foretaget mot de fem konkurrenskrafterna i en bransch.® Att
framgangsrikt stréva efter ndgon av de generiska strategiernainnebar att man far en [6nsamhet
Over branschsnittet, det innebér dock inte att foretaget automatiskt kommer att bli storst eller
mest framgangsrikt i sin bransch i andra variabler an |6nsamhet. Strategierna bor ocksa ses
som basstrategier som sen kan utvecklas till mer féretagsspecifika strategier.

3.1.1 Kostnaddl edarstrategi

En kostnadsledarstrategi innebér att erbjuda en produkt som ar likvéardig konkurrenternas men
till ett lagre pris.®® Genom att ha lagre kostnader an sina konkurrenter kan ett foretag gora
vinst &en om branschen pressas hart av kunder, leverantorer och konkurrens. Detta eftersom
deras priser inte kan pressas under den narmsta konkurrentens kostnader om denne inte ska ga
med forlust.

Y Ett utférligare resonemang kring var tolkning av informationsbehovet utifrdn de generiska strategierna
kommer i kapitel 3.1.5

18 Definitionernai féljande kapitel & hamtade ur Michael Porters bok Konkurrensstrategi (1983)

¥ De fem konkurrenskrafterna & konkurrenter, hot frén nya aktorer, kunder, substitut och leverantorer

2 Definitionernai foljande kapitel & hamtade ur Michael Porters bok Konkurrensstrategi (1983)
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K ostnadsledarstrategin kréver storainsatser for att skapa optimala anlaggningar, en beslutsam
jakt pa kostnadsreduktioner, strang overvakning av omkostnader samt fokus pa kunder som
koper in stora volymer. Ett foretag som vill uppna kostnadsledarskap bér vidare undvika stora
satsningar pa forskning och utveckling, service, personlig forsajning och reklam. Lag kostnad
i forhdllande till konkurrenterna blir det genomgéende temat dven om kvalitet och andra
liknande faktorer g far forsummas. Vanliga krav for att kunna fora en kostnadsl edarstrategi ar
en relativt hog marknadsandel, att produkter utformas pa ett produktionseffektivt sétt, ett brett
sortiment av beslaktade produkter och att man betjanar de storsta kundgrupperna pa
marknaden. For att uppna kostnadsledarskap kan det ocksa kravas att man gor massiva
investeringar i produktionsteknik och aggressiv prisforing vilket initialt kan leda till en del
forluster. Nar kostnadsledarskapet val & natt ger htga marknadsandelar och goda marginaler
att man kan fortsdtta att kraftigt investera i produktionsteknik, vilket oftast krévs for att man
ska kunna férsvara sin position.

Kostnadsledarstrategin medfor aven en del risker. Dessa & framst att man inte klarar av att
hallakoll pa utvecklingen i branschen. Forandringar inom produktionsteknik kan goratidigare
investeringar vardel 6sa, likasa om produkter inom branschen forandras utan att man férandrar
sina egna produkter. Risken finns ocksd att konkurrenter harmar foretaget genom
investeringar och darmed upphéver deras forsprang.

3.1.2 Differentieringsstrategi

En differentieringsstrategi innebér att foretaget erbjuder en produkt som uppfattas som helt
unik inom branschen och att foretaget darfor kan ta ut ett hogre pris.>* Denna prispremie som
kunden & beredd att betala for produkten & hogre an kostnaden foretaget har for att skapa
unikheten. Differentiering kan uppnas bade med hjdp av fysiska attribut som hog teknisk
prestanda eller immateriella som varumérke eller image. De foretag som bést lyckas med sin
differentiering brukar kombinera manga olika attribut, bade fysiska och immateriella. Man
bor dock papeka, som tidigare namnts, att foretaget maste tjana pa att differentiera produkten
och maste darfor hdllakoll pa sinakostnader, &ven om dettainte &r foretagets primara fokus.

Differentieringsstrategin medfor ibland att ett foretag inte kan uppnd marknadsledarskap da
det ofta kan vara en viss exklusivitet kopplad till produkterna, detta géller oftast om man
fokuserar pa att differentiera sig med immateriella attribut. Strategin kraver ocksa att man
satsar mycket resurser pa forskning och utveckling, design, service och kvalitet. Detta leder
till att det blir svart att hdlla samma priser som konkurrenterna &en om vissa foretag har
lyckats med att skapa differentiering och samtidigt ha samma kostnadsniva som de flesta av
konkurrenterna.

2 bid
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Det & dock inte helt riskfritt att fora en differentieringsstrategi. Om prisavstandet blir for stort
mellan foretaget och |&gpriskonkurrenter kan kunderna tankas vélja | agprisalternativet trots att
de da forlorar den unika fordel de far av att kopa foretagets produkter. Detta & en orsak till
varfor ett foretag maste hdlla koll pad sina kostnader &en om man for en
differentieringsstrategi. Sarskilt i mogna branscher finns det &ven en risk att skillnaden mellan
den iakttagbara differentieringen for produkten och konkurrenters kopior blir oméjlig att
urskilja. Darmed kan foretaget fa en kostnadsnackdel gentemot sina konkurrenter.

3.1.3 Fokuseringsstrategi

Ett foretag som véljer fokuseringsstrategin véljer att fokusera pa vissa segment och déarmed
avsiktligt avstd frén resten av marknaden.?? Segmenten kan vara allt fran geografiskatill vissa
typer av produkter eller kunder. Strategin bygger pa att foretaget kan tillgodose det valda
segmentets behov béttre an konkurrenter med bredare inriktning, vilket man kan géra genom
differentiering, kostnadsledarskap eller bada delarna.

Nackdelen med fokuseringsstrategin & framst risken for att skillnader pa onskemdl pa
produkter minskar mellan segmentet och resten av marknaden. Om detta hander téavlar man
mot de andra konkurrenterna pa lika villkor. En annan fara & méjligheten att ett annat foretag
finner nya segment inom féretagets nisch och lyckas béattre med sin fokuseringsstrategi.
Slutligen & nackdelarna med fokusering de samma som for de tva andra strategierna beroende
vilkadelar av dessa man anvant sig av inom ramen for sin egen strategi.

3.1.4 Stuck inthe middle

Foretag som har kort fast och inte utvecklat sin strategi i ndgon av riktningarna kallas av
Porter for "stuck in the middle”.?® Detta & en dalig strategisk situation av ett antal olika
anledningar. Foretag som & "stuck in the middle” saknar marknadsandel, kapital och formaga
att kunna dra fordelar av ndgon av de Gverstaende strategierna. Med detta foljer nastan altid
l&ga vinster och 1&g |6nsamhet. Da de inte &r billigast pa marknaden gér storvolymkunder till
foretag med en kostnadsledarstrategi och da de inte har tillrackligt differentierade produkter
forlorar de hdgmarginalkunder till foretag med mer differentierade produkter.

For att komma ur den onda cirkel som det innebér att befinna sig ”stuck in the middle” kréavs
det att foretaget tar beslut om att félja en av basstrategierna och sedan agera for att
implementera den nya strategin. Dessa beslut kan ofta vara svéra da de ofta for med sig stora
investeringar samt krav paforandringar i bade organisation och ledning.

2 bid
2 1bid
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3.1.5 Strategins paverkan pa foretaget

D& de olika strategierna skiljer sig ifran varandra pd manga punkter paverkas ocksa foretagets
organisation och resursbehov av vilken strategi det har valt. Nedan foljer en tabell over
vanliga konsekvenser av vald strategi. Utifran denna framstélining ska vi gora en tolkning av
det informationsbehov som foretag borde ha.

Basstrategi Vanligakrav pa kunnande och Vanliga organisatoriska krav
resurser

Kostnadsledare | Ihallande investering och tillgang till | Noggrann kostnadskontroll
kapital Téta, detaljerade kontrollrapporter
Processtillverkningskunnande Klar organisation och
Intensiv tillverkningskontroll ansvarsfordelning
Produktionsanpassad Bel 6ningssystem baserade pa strikt
produktutformning kvantitativa mal

L agkostnadskanaler for distribution

Differentiering | Gediget marknadsféringskunnande | Stark samordning av FoU,

Produkttillverkning produktutveckling och

Kéandafor nyskapande marknadsféring

Gediget kunnande inom Subj ektiva beddmnings- och

grundforskning bel 6ningssystem i stallet for

Foretagsrykte om kvalitet eller kvantitativa

teknol ogiskt ledarskap Atgarder for att locka kvalificerad

Lang tradition inom branschen eller | arbetskraft, forskare och kreativa

unik kombination av kunnande personer till féretaget

inhdmtat inom andra

verksamhetsomraden

Bra samarbete med

distributionskanaler

Fokusering Kombination av ndmndainriktningar | Kombination av namnda

med avseende pa det valda segmentet | inriktningar med avseende pa det

valda segmentet

Kéala: Boken Konkurrensstrategi (1983) av Michael Porter

Porter namner dven andra faktorer som paverkar ett foretag som foljer nagon av de generiska
strategierna. Ett kostnadsledarforetag har oftast stérst marknadsandel av foretagen i en viss
bransch. Detta for att kunna dra skalfordelar och gora effektiviseringsvinster av olika slag.
Porter namner att vissa foretag tenderar att "kOpa’ marknadsandelar for att uppna denna
atrévarda position.

Ett differentierat foretag paverkas oftast av sin relation till kunderna. Detta innebar att ett
foretag som differentierat sig framgangsrikt har en véardekedja som utgér fran kundernas
vardekedjor. Att lanka féretagens vardekedjor gor att foretaget under exempelvis
produktutvecklingen utformar sina produkter sa att de passar kundernas olika behov i deras
tillverkningsprocesser. Pa sa sétt far man en utomordentlig form av differentiering gentemot
andra foretag som inte kan tillgodose kundernas behov pa samma |angtgaende stt.

For bada strategierna & det ocksa utomordentligt viktigt att bevaka bade hur konkurrenternas
positioner paverkar foretaget och hur det egna foretaget paverkar konkurrenterna.
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3.2 Var tolkning av foretagens informationsbehov

Utifran ovanstaende figur har vi anvant oss av de olika kraven pa resurser och organisationen
for att identifiera de, enligt oss, viktigaste fragorna som skapar ett informationsbehov. Har
redovisar vi dem var for sig och listar det informationsbehov som foreligger sdsom vi har
tolkat det utifran vara kunskaper.

3.2.1 Anays av informationsbehovet for differentierade foretag

Gedigen kunskap om marknadsféring

Det & en hel del som foretaget behdver information om i ett strategiskt perspektiv férutom
kunskap om gdlva marknadsféringsprocessen. Forst och framst kravs det en stor mangd
information om hur de marknader som foretaget verkar pa ser ut. Detta innebar att foretaget
behover kunskap om hur stor marknaden & och dess forvantade tillvaxt. Det & ocksa viktigt
att forstd och kunna ta till sig de underliggande trenderna som paverkar efterfrgan pa
foretagets produkter. Inte minst galler det att forsta kundernas behov och preferenser, savdl i
dagslaget som i framtiden.

For att lyckas med att tillfredsstélla kundernas behov ar det viktigt att man kénner dessa och
har information om dem. Darfor blir det valdigt viktigt att forsoka knyta langsiktiga rel ationer
till kunderna. Langsiktiga serviceavtal och samarbete vid utveckling av kundernas business
mojliggor ytterligare differentiering. De djupa relationerna Okar ocksa tillgangen till
information om kunderna som i sin tur kan generera en positiv spiral med nya afférer med
dessa kunder.

Sist men inte minst maste man ocksa ha tillgang till information om sina konkurrenters
position pa marknaden och hur dessa antas reagera mot foretagets strategiimplementering.
Man maste &en ha information som majliggér motaktioner mot konkurrenternas drag pa
marknaden.

Produktutveckling

Néar det galler viktig information i samband med produkttillverkning i ett differentierat foretag
& det kundernas behov som bor std i fokus. Detta kraver att foretaget klara inforskaffa
information om kundernas onskemal om teknologisk prestanda och design. Narheten &r viktig
da man pa detta sétt kan vara lyhord for kundernas sarskilda 6nskemd, @nnu viktigare blir
detta om kunderna efterfragar unika produkter som inte sdljstill ndgon annan kund.

Ibland & det inte bara produkter som efterfrdgas utan kompletta systemlOsningar dar
specialdesignade produkter fran foretaget integreras med kundernas egna tillverkningskedja.
Aveni dettafall kravs tydliga specifikationer fran kunderna, vilket foretagen |4ttast fa&r genom
tatt samarbete.

Speciellt viktigt for ett differentierat foretag att & deras satsning pa forskning och utveckling
& innovativ och fokuserad. For att fa information om hur produkten ska utformas &r det
gynnsamt att samordna produktutvecklingen med forsaljningen genom marknadsavdel ningen
for att pa detta sétt kunnatillfredsstalla kundernas behov pa yppersta sétt.
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Gediget kunnande inom grundforskning

Som vi namnde ovan &r ett differentierat foretag i stort behov av information om hur de ska
kunna tillfredsstélla kréavande kunders speciella behov av unika l6sningar. For att de ska
behalla denna majlighet till avancerade lGsningar ar det viktigt att foretagen har information
om vad de kan idag och vad de maste vara kapabla att astadkomma i framtiden. Ett sét som
foretagen forsoker tillfredstélla detta informationsbehov & bland annat genom att halla sig
uppdaterade om vetenskapliga landvinningar rérandes deras karnkompetenser, hér ingar ocksa
foretagens egna stravan att leda utvecklingen.

Samar bete med aktorerna i distributionskanal erna.

De krav som de differentierade foretagen bor ha pa sina distributérer & att de kan leverera
enligt de villkor som kunderna begér. Detta innebér att foretagen maste veta hur deras kunder
vill att leveranser ska genomforas, pa vilka tider och pa vilka platser. Information om hur
koparen kommer att anvénda foéretagens produkter &r avgorande for hur féretagen ska védja att
marknadsfora sina produkter. Foretagen bor ha information om sina kunders vardekedjor for
att pa béasta sétt kunna erbjuda sina produkter pa ett optimalt sétt, ett exempel pa detta &r just
in time. Just att koppla sin egen vardekedja till kundernas & nagot som ytterligare kan
differentiera ett foretag och som kréver mycket information.

| nformation angaende foretagsrykte géllande kvalitet och teknol ogiskt |edarskap.

Foretagen som efterstravar differentieringsfordelar behdver information om hur de uppfattas, i
forhallande till sina konkurrenter, av sin omvérld, framst for att vetai vilken utstréckning de
har mgjlighet att dels dra nytta av sin differentiering och dels for att kunna 6ka denna
differentiering ytterligare.

Sammanfattning

Ett foretag med differentieringsstrategi behtver framst information som ror de forhalanden
pa vilka de bygger sin differentiering, vilket gor att det kan skifta en del mellan olika foretag
och branscher. Om man bygger sin differentiering pa image och prestigeladdat varumérke
krévs det att man hdller koll pa trender och far information om vad kunderna uppfattar som
exklusivt och unikt. Om man istéllet bygger sin differentieringsstrategi pa dverlagsen teknisk
prestanda bor det logiskt bli sa att foretagets behov av information framst rér landvinningar
inom teknikutveckling och produktinnovation. Rent generellt kan man dock séga att ett
foretag med differentieringsstrategi har behov av information som rér vissa omraden.

Det & fOr det forsta valdigt viktigt att ha information om vilka ens kunder & och en god
ké&nnedom om vad deras behov &r, eller i alafall vilket behov de upplever, som de &r beredda
att betala for att tillfredsstélla.

For det andra & det valdigt viktigt att ha information om vad konkurrenterna gor, vilka

produkter de har och hur de forsoker sdja sina produkter. Detta for att man inte ska bli
forbisprungen av nagon som béttre klarar tillfredsstélla kundernas behov.
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For det tredje sa & produkttillverkningen och forskningen viktig for att foretaget ska kunna
ligga langt framme, vilket krdvs om de ska kunna tjdna pengar pa sin differentiering.
Naturligtvis forhaller det sig sa att de olika behoven av information hanger ihop och syftar till
att tillfredstélla kundernas behov och goéra det béttre an konkurrenterna for att kunna bli
framgangsrika. Detta stéller krav pa information om hur konkurrenterna forsoker positionera
sig och om vilka produkter de tillhandahdller.

3.2.2 Anays av informationsbehov for kostnadsledarforetag

Noggrann kostnadskontroll

Kéarnan i en kostnadsledarstrategi ar forstas att hdlla koll pa foretagets kostnader. Detta géller
inom alla delar av foretaget. Darfor krévs det att man har utvecklade formella kontrollsystem
som forser cheferna med information om hur va féretagets olika delar klarar sina
kostnadsmal. Viktiga element i en noggrann kostnadskontroll blir, for foretagsledningen, att
till exempel att hdlla sig informerad om anl&ggningarnas driftkostnad, vilka kopare som &r
hogvolymkunder, en effektiv och forhallandevis 1&g satsning pa forskning och utveckling
samt en sparsam anvandning av reklam. Det & &ven viktigt att foretaget har en god
framforhallning nar det géller att planera inkop vilket stéller htga krav pa att foretaget kan
samlainformation som ligger till grund for bedémning av framtida efterfrégan.

Processtillverkningskunnande

For att hdlla koll pa kostnader krévs det att ett foretag med kostnadsledarstrategi tillverkar
sina produkter sa billigt som majligt. For detta kréavs det att man har en produktionsutrustning
och ett produktionskunnande som majliggor ett optimalt utnyttjande av foretagets resurser.
Detta kraver i sin tur att foretaget har en modern produktionsutrustning som tillater 1&ga
produktionskostnader. Genom att tillémpa den information som foretag |6pande genererar vid
produktionen har de stérre mojlighet att tillgodogora sig effekterna av erfarenhetskurvan.

|hallande investering i tillverkningsutrustning

Som namnts ovan krévs det i ett kostnaddedarféretag att man har en modern
produktionsutrustning. Med detta foljer ocksa att foretaget tvingas investera kraftigt i just
tillverkningsutrustning. Detta for att inte riskera att komma efter konkurrenter med modernare
maskinpark. Behovet av att uppdatera sin utrustning staller krav pa att foretagsledningen
haller sig ajour med teknikutvecklingen pa maskinsidan.

Tillgang till kapital

Att hdllasig uppdaterad om hur lanemarknaden forandras ar en forutséttning for att sakerstdlla
tillgangen till billigt kapital, det vill siga |ana pengar nar aterbetalningsrantan & 18g. En
annan aspekt pa kapitaltillgangar & att madjligheten att forranta tidigare vinster pa ett sa
gynnsamt sétt som majligt. Bada dessa &r sétt for foretaget att optimera sin resursanvandning i
ett langsiktigt perspektiv. Kan foretaget hdlla sig uppdaterat hdrom kan det medféra en
kostnadsfordel gentemot sina konkurrenter.

Intensiv tillverkningskontroll

Det viktigaste for ledningen att hdlla sig informerade om nar det galler tillverkningskontroll &
att man anvander de inputresurser som &r billigast och att tillse att tillverkningsvolymerna kan
héllas pa en hog niva. Detta dels for att dra nytta av stordriftsfordelar och dels for de fordelar
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som erfarenheten bidrar med. Denna information genererar foretagsledningen bland annat
genom upprepade effektiviseringsprogram samt samordning av relaterade processer.

Produktionsanpassad produktutformning

For att uppnd optimal resursanvandning vid tillverkning & det viktigt att man utformar
produkterna sa att detta majliggors. Informationen som kravs vid designstadiet bor finnas hos
de personer som &r involverade vid sjdva tillverkningsprocessen. Ett exempel pa detta ar att
man anvander sig av personal fran tillverkningslinjen redan vid produktutveckling. Genom att
gora tillverkningsprocessen sa simpel som magjligt kan foretaget undvika att kostnaderna for
bade produktion och resursforbrukning. En smart design sparar helt enkelt inputfaktorer. Ett
annat exempel pa en sddan design kan vara att foretaget soker information om hur de ska
transportera sina varor och sedan tillverkar dem pa ett vis som gor de enkla att transportera.

Lagkostnadskanaler for distribution

Det viktigaste &r att foretaget kan samla information om vilka aktérer som kan forflytta stora
volymer varor till det lagsta priset. Tillgangligheten av lagprisdistributorer & intimt
forknippad med foretagets formaga att attrahera storvolymkunder. Mgjligheten att na stora
volymer kan ocksa vara forknippat med de kanaler som foretaget véjer att sélja sina varor
genom och da &r det speciellt viktigt att veta var dessa majligheter finns.

Marknadsandel och prishild

For ett foretag med kostnadsledarstrategi & det ofta av yttersta vikt att man har en god bild av
hur den marknad man verkar pa ser ut. Detta eftersom det & en klar fordel for ett
kostnadsledarféretag att vara marknadsedande och darmed sdnka kostnader genom
samordningsvinster och skalférdelar. En marknadsledare kan dra storre nytta av dessa fordelar
an vad mindre konkurrenter kan. Déarfor &r det viktigt for en kostnadsledare att ha information
om hur prishilden ser ut pa marknaden sa att man kan hallal&gst pris och darmed behalaeller
utdka sin marknadsandel.

Sammanfattning

For ett foretag med en kostnadsledarstrategi & det givetvis viktigt att ha information om
faktorer som paverkar kostnaden for produkterna. Detta kan vara att ha information om priser
pa de révaror man anvander sig av och hur dessa kan ténkas cka eller minskai framtiden. Det
& ocksa viktigt att man hdller sig uppdaterad nar det galler utvecklingen av produktionsteknik
for att kunna halla fortsatt 1aga priser, annars kan man riskera att gora stora investeringar i
teknik som snabbt blir omodern eller rent av oanvandbar. Det ar forstas ocksa viktigt att man
haller sig a jour med vad som hander pa konkurrentsidan, om det finns nya konkurrenter som
kan hallalagre priser an vad man v kan.
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3.3 Jennings och Lumpkin

Som vi tidigare har ndamnt innebér de olika strategierna olika informationsbehov for foretagen.
| en vetenskaplig artikel av Jennings och Lumpkin fann vi en intressant angreppsvinkel pa
detta fenomen.?* Artikeln behandlar hur chefer soker information i féretagets omgivning och
for att sedan anvanda denna for att skapa konkurrensfordelar.

Manga tidigare studier har behandlat denna omvarldsbevakning. Dessa studier har framst
fokuserat antingen pa hur omvérldsbevakningen utfors eller pa sambandet mellan
omvérldsbevakning och olika variabler (t ex hierarkiniva, speciaisering och chefers
personlighet). Dock sa ar lite kant om relationen mellan strategi och omvérldsbevakning. Det
& oklart om tva foretag i samma bransch som har olika konkurrensstrategier uppvisar samma
eller olika beteende vid omvérldsbevakning. Flera studier har tidigare utférts i granslandet till
detta omrade, men endast en studie, utford av Hambrick, har tidigare empiriskt testat
forhallandet mellan chefers omvarldsbevakning och strategi. Den studien misslyckades dock
med att finna samband. Hambrick anvande Miles & Snows typologi (defenders, prospectors,
analyzers och reactors) for att beskriva foretagens strategi, medan Jennings och Lumpkin
anvander Porters generiska strategier.

Flerastudier har visat att olika attribut skiljer en chef med differentieringsstrategi fran en med
kostnadsledarstrategi. Chefer med en differentieringsstrategi tenderar att ha storre bendgenhet
for risktagande samt storre tolerans for tvetydighet jamfort med chefer som  har
kostnadsledarstrategi. Chefer med olika strategi har olika uppfattning om vad som &r viktigt.
Mot denna bakgrund havdar Jennings och Lumpkin att strategityp och bevakningsmekanismer
ar lankade da olika strategier antyder olika syn pa omvérldsbevakning.

Jennings och Lumpkin tycker att sin studie & intressant av tva anledningar. For det forsta ar
Porters teori om generiska strategier vitt accepterad av akademiker som det dominerande
paradigmet i strategilitteraturen. Omvérldsbevakning beskrivs som en viktig process ur
strategiskt perspektiv. Den kunskap som erhdlls fran omvarldsbevakning ligger till grund for
beslut och handlingar. Darfor skulle en forstaelse av sambandet mellan omvérldsbevakning
och dessa strategier i sig kunna tillfora varde bade teoretiskt och praktiskt. For det andra har
detta eventuella samband inte empiriskt fastslagits tidigare.

Syftet med Jennings och Lumpkins artikel & darmed att empiriskt avgora forhallandet mellan
omvaérldsbevakning och typ av generisk affarsomradesstrategi.

Forfattarna utfor en kvantitativ studie i sparbanksbranschen i Texas, USA, dar de forsoker
finna statistiskt stod for sina tva hypoteser. Den forsta hypotesen & att organisationer med
differentieringsstrategi engagerar sig i omvérldsbevakning som tillhandahdler information for
att utvardera mojligheter och kunders attityder. Hypotes tva & att organisationer med
kostnadsledarstrategi engagerar sig i omvarldsbevakning som tillhandahaller information for
att utvardera hot frén konkurrenter och for att spara deras policy och taktik.

2K dllatill resonemanget kommer ifrdn Daniel F Jennings och James R Lumpkin, Insights between
environmental scanning activities and Porter”s generic strategies. an empirical analysis, Journal of management
1992, vol 18 no 4.
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Jennings & Lumpkin genomférde sin undersokning i tva steg. | forsta steget identifierade en
expertpanel vilken generisk strategi respektive féretag hade. Expertpanelen bestod av fem
akademiker som valts ut baserat pa deras kunskap om sparbanksbranschen i Texas. Ett antal
foretag valdes sumpmassigt ut for att ingd i undersokningen. Steg tva var att skicka ut
frageformular. Dessa foljdes upp med en telefonintervju. Forfattarna bockade av svaren pa
fragorna och respondenterna hade majlighet att stallafragor om oklarheter forel &g.

| sin undersokning far de stod for bada sina hypoteser. Vi téanker anvanda oss utav denna
undersokning da vi ska kontrollera om detta stammer i de foretag vi har undersokt. Samtidigt
gdr vi ytterligare ett steg langre och understker inte bara om de foretag som vi undersokt
soker efter information om mojligheter utan &ven vilken annan information som cheferna &r i
behov av for att kunna utféra sitt arbete. Jennings och Lumpkins avslutar sin artikel med
fragan: misslyckas differentierade foretag med att identifiera hot fran konkurrenter? Vi
aterkommer till dennafragai var analys.
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4 EMPIRI OCH ANALYS

Utifran tolkningen av informationsbehovet har vi tagit fram fyra fragor som vi tar med osstill
denna empiriska del av var uppsats, namligen intervjuerna med nyckelpersonerna i vara
fallforetag. Analysen jamfor sedan den teoretiska och den empiriska delen. Frégornavi stéller
ar foljande:

Vilka &r Dina huvuduppgifter i foretaget?

Hur skulle Du vilja beskriva Er strategi?

Givet Er strategi, vilken information anser Du Dig behdva for att gora ditt jobb?

. Hur fa&r Du denna information? Vem kommer informationen ifran och hur ar
informationsinhamtningen organiserad?

AWM

Vi har stéllt fyra dvergripande fragor under intervjuerna. Frégatre & den mest centrala for var
frégestalining. Ovrigatre frégor bidrar till att f&en helhetsbild.

1. Vilka ar dina huvuduppgifter i foretaget?

Denna fréga stélldes for att forsakra oss om att vi intervjuat ratt personer och for att fainblick
i om och i safall hur de aktivt arbetar med strategier. Kort kan vi siga att det ar fyra hogt
uppsatta chefer som har mycket ansvar och som garna delegerar s3 mycket som majligt. De
vill ha en rak och tydlig kommunikation med andra. De reser alla mycket, 80-150 dagar/ar,
och de anvander telefon och e-mail flitigt. Viktigast & dock att de aktivt arbetar med
strategifrégor.?

2. Hur skulledu vilja beskriva er strategi?

Vi vill med denna fraga fa information som tillsammans med tryckt material s3 som
arsredovisningar ger oss mojlighet att analysera foretagens strategier. Nedan redovisas svaren
fran de chefer som vi intervjuat i respektive foretag. Eftersom intervjuobjekten tnskade vara
anonyma bendmner vi namnen pa bolagen som foretag 1, 2 och 3 och dessa beteckningar ar
konsistenta genom hela kapitlet, det vill siga att det som vi redovisar som foretag 1
genomgéaende & detsamma.

Empiri foretag 1

Foretagets mal & |6nsam tillvaxt. Da branschen har en 1ag organisk tillvaxt vill man vara en
stor, ledande och global aktor dar man hela tiden sl&r konkurrenterna. Strategin byggs upp
nedifran. Det finns alltid en produkt, en marknad, en konkurrent och ett pris och det ar
darifrén man bygger upp sin strategi. D& foretaget agnar sig & business to business med
professionella kunder i en hérd bransch kravs ett hogt teknikinnehdll och néstan alla produkter
(ca 80 %) anpassas efter kundens specifikationer. Foretaget fokuserar pa hela vardekedjan och

% For utforligare redovisning av empiri for fréga 1 se bilaga 2
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framgangsfaktorer & teknikinnehdll och effektivitet. Foretaget vill hellre sdlja komplexa
produkter an att sélja stapelvaror.

Betréffande riskacceptans vid beslut dar de g har al tillganglig information sa finns risken
bade hos foretaget och dess kunder, men det & svart att siga ndgot generellt om
riskbenégenheten.

Detta foretag tar sitt agarforhadlande som givet, ala vill ha avkastning pa sina investeringar
och villkoren for den publika miljon & givna for ett publikt bolag och tycker man inte om det
bor man vara ett privat bolag istdllet. Foretaget vill pa grund av den |8ga organiska tillvaxten i
branschen vaxa genom forvarv. Framfor allt sa vill de véxa pa ett sitt som gor att de far ett
storre fokus pa sina produkter och sin marknad. Vikten av att foretaget skaffar sig ett djup i
sin produkt- och kompetensportfdlj och inte bara en bredd betonades. Detta innebér att de inte
vill vara splittrade i vad de gor, dock vill de véaxa bade pa sina existerande marknader och p3,
for dem nya, nischmarknader.

Eftersom olika ansvarsomraden innehdler ganska skilda verksamheter sa ser strategierna
olika ut mellan de olika divisionerna. Pa vissa marknader konkurrerar de genom pris och pa
andra sa gor de det genom ett valdigt djupt teknikinnehdll och kundanpassat produktsystem.

Foretagets strategiplan revideras arligen, eller om det uppkommer nagot ofdrutsett, men de
har som malséttning att halla en strategisk horisont patre .

Som tidigare namnts medfor forutsdttningarna pa de olika marknaderna  att
konkurrenssituationen ser olika ut. Foretaget kan stota pa konkurrens vid mer an ett tillfalle
vid en transaktion. Det géller forst att vara bast pa att ta fram den produkt som kunden vill ha
och sedan att tillverka den sa billigt som mgjligt. Darfor forsoker man skapa och bygga
sadana system som gor att kunderna inte har ndgot annat val an att bestélla systemen fran
foretaget ifraga.

Nyckelfaktorer for framtida framgang & global nérvaro, framst eftersom kunderna kréaver
detta med hansyn till Iangsiktiga relationer och serviceavtal, djup teknisk kompetens och
kundanpassade |Gsningar.

Analys foretag 1

Foretaget medverkar ofta redan i planeringsfasen av olika projekt dar sedan deras produkt star
for problemldsningen. Vidare erbjuds efterservice och pa sa sétt kan de skapa ett hogt
kundvéarde och langsiktiga relationer vilket bor leda till hogre lojalitet och en 6kad majlighet
till att gora en vinst. Vi anser att de har en differentieringsstrategi, framst genom sitt mal att
halla ett hogt teknikinnehall och att skapa ett hogt kundvarde.

Empiri foretag 2

Strategin gar ut pa att erbjuda kunder helhetslGsningar som tillfredstéller deras behov. Genom
att sdljain sina produkter forstker de ocksa skaffa sig en langsiktigt relation med kunden och
darmed forsakra sig om |6pande intakter fran service och leverans av forbrukningsmaterial.
Afférsidén innebdr in stor initial investering for kunden med kontrakt om framtida inkdp av
forbrukningsmaterial.
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| konkurrensen med andra foretag drar man foérdel av de stora investeringarna och langa
kontrakten vilka gor att man far ett tétt samarbete med kunderna. Inte allt for séllan hjaper
man &ven kunderna att utveckla deras verksamhet och finna nya omraden. Andra
nyckelfaktorer for framgang som chefen anser att foretaget har ar stor forskning och
utveckling, bra personal och rekryteringsprocesser.

Foretaget blir ganska hart ansatt av |agpriskonkurrenter men konkurrenterna forsoker dven att
attackera dem med hjdlp av teknisk innovation. Foretaget betraktar sig dock som
teknikledande. Trots att foretaget ibland utsétts for priskonkurrens tar de "inga daliga affarer”.
Manga kunder och leverantorer har vuxit sig stora de senaste aren p.g.a. konsolidering vilket
har Okat trycket pa foretaget fran bada hall.

Foretaget ar privatagt vilket paverkar chefernas arbete pa en hel del olika sitt. Forst och
framst upplever han att de kan jobba mycket mer langsiktigt an om det varit ett publikt
foretag, man har inte samma kortsiktiga avkastningskrav. Detta far som f6ljd att man kan vara
mycket |angsiktigare néar man etablerar sig pa en marknad, det har hant att vissa lander varit
olénsamma i ett stort antal ar. Man Slipper dven att arbeta mot aktiemarknaden vilket kan
krava mycket energi och tid.

Analys foretag 2

Foretaget & den enda aktdren inom sin bransch som kan leverera en sammanséttning av
avancerade system och tjanster. Det uppnar de genom att arbeta for och tillsammans med
kunden. For att klara detta behover de arbeta mycket med forskning och utveckling. De maste
skaffa en god forstéelse for kundernas behov samt ha ett gott samarbete med
underleverantrer. Da foretaget erbjuder kunden helhetslGsningar tillsammans med service
och hjadp med utveckling av kundens verksamhet bygger de upp langsiktiga kundrelationer.
Att de utbver detta &en manar om sitt starka varumarke tyder enligt oss pa en
differentieringsstrategi.

Empiri foretag 3
Foretaget har lagt om sin strategi fran att vaxa genom forvarv till organisk tillvaxt. Man har
idag mer fokus palonsamhet &n pa omséttning.

Man & fullstandigt vertikalt integrerade med allt frén produktutveckling till efterservice och
har bara en riktig konkurrent som erbjuder samma produktkedja. Alla de andra
konkurrenterna erbjuder bara delar av det som detta foretag gor. Att kunna tillhandahdlla hela
produktkedjan & en konkurrensfordel.

Man har globaliserat produktion, logistik och distribution, men centraliserat hela supply-
kedjan och dess management till varje enskilt affarsomrade. Pa s sétt har varje affarsomrade
ala bitarna som behovs for att det galvstandigt skall kunna vara tillverkare & hela
varldsmarknaden. Globalt gor detta att man har nérvaro och kan erbjuda produkter och service
och &r inte landsberoende.

Foretaget satsar mycket pa forskning och utveckling. De vill vara forst pa marknaden for att
pa sa sétt kunna ta ut ett hdgre pris som ger hogre marginaler. Traditionellt s3 har de haft ett
forsprang pa 10-15 & gentemot sina konkurrenter. Dagens produkter skyddas ganska bra av
patent men efterhand som tekniken har blivit mera spridd tvingas alla foretag till att producera
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storre volymer. | det hér foretaget har detta medfdrt att man pa farre platser producerar allt
mer vilket sedan distribuerastill helajorden.

Produkterna som erbjuds runt om i véarlden & ganska lika. Vad som daremot ska séljas pa en
marknad bestams till stor del av det politiska systemet som rader i det enskilda landet.

Av tradition har man ett fétal storre dgare och slipper darmed pressen att tanka kortsiktigt.
Aven om strategiska planer skissas upp pa 5 & sikt, sysslar man mycket med projekt som har
en betydligt langre tidshorisont. Strategiplanerna revideras |6pande.

Foretaget drivs av en skandinavisk kultur, delegering och ansvarstagande. Vill man gora
ngot utover budgeten eller de ekonomiska ramarna far man ga hogre upp i koncernen for
godkannande. | en investeringssituation & riskacceptansen hdg. Det & ok att ha gjort
investeringar, aven om dessa blev missyckade, om man gjorde det "by the book”. Det
viktigaste &r att man |ar sig av sinamisstag.

Analys foretag 3

Foretagets egna nyckelord & kundvérde, erbjuda unika produkter och tjanster, innovation,
teknologi samt att genom produktutveckling hitta nya marknader. For foretagets
affarsomréden anser vi att samtliga har mer differentieringsstrategi an kostnadsl edarstrategi
da teknologi & honnorsordet och orden unik och kundvéarde & aterkommande. Foretaget
skriver gdva i sin arsredovisning under avsnittet "Strategi” att de skall ytterliggare
differentiera sig fran konkurrenterna.

Sammanfattning fraga 2

Gemensamt for de tre foretagen ar att de alla gor affarer business to business vilket kan
paverka foretagens forméaga att konkurrera eftersom kunderna kan anses vara mer erfarna och
har tillgang till en stérre informationsvolym. Kunderna ar alltsa professionella foretag och inte
privatpersoner eller slutkonsumenter, &ven om produkterna till slut kommer dem till del.
Samtliga foretags produkter har ett hogt teknologiskt innehall.

Alladetre foretagen vill vaxa, men paolika sétt. Ett vill vaxa genom forvarv och de tva andra
organiskt. De tre foretagen konkurrerar dock med mer eller mindre exakt samma medel fastan
de befinner sig inom helt olika branscher. De vill ala erbjuda unika helhetslosningar for
kunden dar bade service och utvecklingshjdp erbjuds. De har olika &garforhallanden, vilket
kan paverka strategin da det paverkar agerandet pa kort och lang sikt.

3. Givet er strategi, vilken information anser du dig behdva for att gora ditt jobb?
Denna fréga ar den mest centrala for var uppsats och dess syfte. Utifran analysen av svaren pa

denna frédga kommer vi att dra de viktigaste slutsatserna av var undersokning. Har foljer en
redovisning och en analys av chefernas upplevda informationsbehov i de olika fallforetagen.
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Empiri foretag 1

For att vaxa anvander sig foretaget av en forvarvsstrategi, da det réder 1ag organisk tillvaxt i
hela branschen. Detta ger att man agnar mycket tid till att soka efter direkta konkurrenter och
efter mojligaforvarv. Information som ror forvarv och nya afféarsmajligheter & valdigt viktig.
Detta informationsbehov utgérs vidare av information om marknadens potentiella storlek,
b&de nu och i framtiden, hur stort trycket & fran substitut och hur kundbasen ser ut. Man
stéller sig fragor sasom: Var finns det god business? Finns dér en eftermarknad for service?

Information som ror férvarv behdvs frén operativa chefer och frén en intelligenceavdel ning.?
Den sistnamnda har fétt allt storre betydelse och &r relativt ny. Vid forvarv sdger man vidare
att man, som enskild chef, har en tendens att 6verskatta mdjligheterna och underskatta hoten,
dettaintraffar troligen p.g.a. att de blir altfor exalterade infor en ny affér. Darfor & det viktigt
att chefen i sin omgivning har folk som denne litar pa, som kan saga stopp nar det gar for fort.
Vid " scanning” av omvérlden tilldelar man b&de hot och majligheter lika stor betydelse.?’

D& produkterna i valdigt stor utstrackning & kundanpassade blir en god kundkannedom och
gott samarbete med kunderna nagra av nyckelfaktorerna for att kunna konkurrera pa ett
framgangsrikt séitt. For att fa fram informationen om kunderna anvander man sig av en
marknadsavdelning dér séljarna bidrar med information eftersom dessa aktivt arbetar med och
for kunden i sitt dagliga arbete. Hos de stérsta kunderna har man éven séljare som arbetar ”in
house” och dessa bidrar &en de med information.

Vid styrning och 6vervakning av den |6pande verksamheten behdver chefen information fran
understallda chefer och kollegor, for att kunna "kolla av” att allt stdmmer och gar enligt de
strategiska planer som stédlts upp. Denna information fas via en manatlig finansiell
rapportering, utav formell karaktar, som innehdler beskrivning over hur verksamheten
fungerar samt hur det finansiella laget ser ut. Rapportens utformning liknar ett balanserat
styrkort och innehdller utéver siffrorna aven en skriftlig kommentar om l&get i stort fran den
berérda chefen.

Foretaget har gjort ett medvetet val nér de bestamde sig for hur de skulle utforma
organisationen pa sin forsknings- och utvecklingsavdelning. Istallet for att ha en central
funktion for detta anda mal sa har de valt att placera en avdelning inom varje del av sitt
omrade. Anledningen till detta, & enligt chefen, att de kommer narmare sin verksamhet men
att de naturligtvis koordinerar sinainsatser med varandra for att inte ” uppfinna hjulet pa nytt”.

Enligt denna chef sa & det viktigaste att relationen mellan cheferna & god for att underlatta
den informella kommunikationen. Med en Gppen kultur kan fragor regelbundet diskuteras
over telefon istédllet for paformella moten, ndgot som dven minskar resdagar eftersom de & sa
geografiskt spridda. Formella ledningsméten har avskaffats och stora delar av den formella
kontakten har blivit en del av den informella

% K oncernen har en central avdelning, som kan liknas med en underrattel setjanst
%" Med scanning avser vi en regelbunden omvarldsbevakning
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Chefen vill garna kunna delegera sd mycket ansvar som ar majligt ansvar till underliggande
chefer, vilket stdller krav pa att de cheferna kanner till och forstar strategin, vilket i sin tur
enligt intervjuobjektet kraver en rak och arlig kommunikation. Och en sddan kommunikation
kan bara uppnas om relationen kollegorna sinsemellan &r bra.

Analys foretag 1

En av de viktigaste formerna av information som cheferna i vara fallforetag namner & den
information som de behover for att tillfredsstélla befintliga kunder och for att i framtiden
kunna finna nya kunder som ger féretaget en god |6nsamhet. Déarfor lagger de stor vikt vid att
samla in information om vilka behov som kunderna har. For att kunna finna denna
information har de organiserat sig pa ett sétt som mojliggor nérhet till kunden, bade genom en
aktiv marknadsavdel ning och genom sin globala nérvaro. Som ett exempel pa sin stréavan efter
global tackning flyttade féretag 1 en divisionsledning till Asien. Detta medfdrde aven att
foretaget bildade ett narverk pa dennamarknad vilket i sin forlangning tillfredstallde en del av
sitt informationsbehov, framst genom majligheten att béttre uppfatta trender och uppskatta
den lokala efterfrégan.

Nér det galler information som rér foretagets produkter & det viktigt, for ett foretag med en
differentieringsstrategi, att de har tillgang till information som beréttar vad kunderna ar ute
efter och vad som hander inom utvecklingsomradet sa att foretaget kan bibehalla positionen
som teknikméssigt ledande. Foretag 1 gor detta genom en samordnad koncernfunktion for
forskning och utveckling. Eftersom sjéva utvecklingen av produkter &ger rum pa olika hal
inom foretaget & den interna informationsspridningen viktig for att forhindra att ineffektiv
fordelning av forskningsresurser &ger rum. Aven hér & informationen om kunderna central
eftersom de flesta av foretagets produkter tillverkas for ett speciellt syfte for en unik kund.
Detta staller i sin tur krav pa att foretaget kan tillgodogora sig informationen om kundens
specifikationer pa ett korrekt sétt, vilket foretaget bland annat forsakrar sig om genom sin
medverkan i framtagningen av dessa specifikationer.

For att uppnd och bevara positionen som den aktér med det ledande teknikinnehallet sager
Porter att det ar viktigt med ett gediget kunnande inom grundforskning och information om
viktiga framsteg inom denna. Det gedigna kunnandet inom foretagets gebit ar ett krav for att
kunna bygga ett starkt varumérke och for att kunna uppna ett rykte pad marknaden som
teknologiskt ledande. Foretagets goda renommé kan dérefter ha positiva effekter pa
mojligheten att erévra nya kunder.

Ett direkt exempel pa foretagets ambitioner i fragan &r att vissa platser i styrelsen besitts av
personer med expertkompetens inom skilda omraden, bland annat har de en professor frén en
teknisk hogskola. Naturligtvis & det &ven viktigt att den den Ovriga personalen inom
foretaget innehar rétt kompetens, vilket kréver att foretaget har en fungerande personal policy.
Detta sékerstéller foretag 1 genom att kontinuerligt soka efter information om var rétt
kompetens finns. For att sdlla agnarna fran vetet anvander foretaget sig av ett internt
karriarprogram dar personer som beddéms som potentiella ledare hamnar i rétt fala Vid
rekrytering till htgre positioner anvander foretaget sig av den sa kallade Farfarsprincipen for
att sikerstélla att personen langsiktigt passar in.
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Vi hittar inte manga tecken pa att foretagets informationsbehov skulle ha drag & de behov
som vi tolkat utifrén en kostnadsledarstrategi. Ett av de fa skulle kunna vara den formella
manadsrapporten som innehdller delar av den strikta kostnadskontrollen som &r viktig for ett
foretag med en kostnadsledarstrategi. Denna rapport innehaller dock mer an bara siffror som
ror kostnader, den innehdller @ven de mindre bolagens marknadsprognoser. Detta &r
naturligtvis viktigt for ett foretag oavsett vilken strategi de brukar.

Gemensamt for alla de nya omraden som foretag 1 véjer att satsa pa ar att de antingen ska
kunna bli marknadsledare eller atminstone vara bland de tre framsta aktOrerna. Foretaget gor
detta for att kunna uppnd en "kritisk massa’, det vill siga kunna konkurrera dven da det
foreligger viss prispress vid storre affarer. Naturligtvis gynnar det aven foretagets rykte om de
& kanda for att vara kompetenta aven da det handlar om stora affarer. Darfor & det viktigt att
ha information om hur marknaden &r strukturerad och vilka méjligheter det finns att uppna
ledande positioner.

Vid beaktning av de ovanstdende styckena maste man &ven tanka pa hur
konkurrenssituationen ser ut. Information om konkurrenternas agerande och positioner inom
marknadsféring och produktutveckling &r viktigt for att kunna bevara sin differentiering och
for att hitta nya vagar att ytterligare forstarka denna. De framsta kanalerna for information om
konkurrenternai foretag 1 & deras marknadsavdel ning och fran de olika bolagen i foretaget.

Empiri foretag 2

Detta foretag vill véxa organiskt, dvs. genom att verksamheten utvecklas och blir stérre, och
inte genom forvarv. Darfor koncentrerar de, till skillnad frén foretag 1, all kraft pa att
"scanna’ efter nya affarsmaojligheter inom de redan befintliga verksamhetsomradena. Liksom
foretag 1 anser man att all sorts information & relevant vid beddmandet av en potentiell
marknad och déarfor tilldelar man hot och mgjligheter ssmmatyngd vid besl utsfattande.

Detta foretag konkurrerar till viss del med pris men till storre del med teknikinnehall och
tekniska |6sningar som & utvecklade for den specifika kunden. Darfor lagger foretaget ner
stora resurser pa att utveckla sina produkter och att framstdlla nya. Darfor ar bra
kundkannedom ett maste for att foretaget ska kunna uppfylla de specifikationer pa produkten
som stélls av kunden. Denna fas |6pande genom det djupgaende samarbete som foretaget har
med kunden vid varje affér.

For att samla information om vilka idéer som finns inom foretaget anvander man sig av ett
idea management program. Har man nya idéer ska man i forsta hand gatill sin nérmsta chef.
Gar inte det kan man gatill idea management programmet dar man far skriva ner sin idé som
sedan bedéms av en neutral part.?®

Foretaget betjanar marknader dver hela véarlden av skiftande storlek. Egentligen anser de att
"ingen kund &r for liten” da smakunder har potential att véxa men de & noga att inte fa ddliga
kunder som kan svéarta ner varuméarket. For att bedoma marknader i allmanhet tittar de pa
storlek, tillvaxtpotential och konkurrenssituation. Det & dock alltid en viss osdkerhet
inblandad.

% Jamfor Starkey, How Organizations Learn, kap 1,8 och 9
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For overblick av arbetet vill chefen hatillgang till information om vad konkurrenterna har for
sig, om produkternas |6nsamhet, och om nya trender p& marknaden bade pa kort och pa lang
sikt. For att f& denna information anvander man sig av ett balanserat styrkort. Styrkortet
innehaller information om antal salda varor, olika finansiella métt, och &en mjuka matt
sasom kunditillfredsstallel se.

Man har dven en intelligenceavdelning som haller koll pa konkurrenter genom att bland annat
undersoka offentligt material sdsom &rsredovisningar och konkurrenternas hemsidor. Aven
fast man anvander sig av dessa mer formella former av kontroll s verkar, liksom for foretag
1, vikten av en val fungerande informell kommunikation vara stoérre. Sjdva héavdar man att
foretagets kultur foresprakar informell kommunikation, vilket skall underlétta for alla, da bade
denna chef och manga av dennes kollegor reser frekvent.

Detta foretag har en 1ag omséttning av 1agre chefer, ndgot som uppfattas som bra. Detta
eftersom det fran chefens sida innebér att han har haft tid pa sig att hinna lara kdnna sin
kollega bra och att han darfor ocksa kan lita pa honom. P& s sitt kan chefen ytterligare
anvanda sig av mer informell kommunikation och pa sa sétt arbeta pa ett mer effektivt satt.
Vidare anser man sig snarare ha ett problem med for mycket information an for lite. Mycket
av informationen som erhélls skulle behéva sdllas. Amnet har varit uppe for diskussion men
inga beslut har tagits angaende problemet.

Analys foretag 2

Foretag 2 behover information om sina kunder som ror ett par olika omraden. Da deras
produkter ofta &r tankta att integreras med delar i kundernas produktion till system kravs det
givetvis att man har ett tatt samarbete med sina kunder. Man har darfér ett stort antal
marknadsbolag i 6ver hela varlden och darfor alltid néara till kunderna. Marknadsbolagen
anvands ocksa for att ge cheferna information om kortsiktiga forandringar pa marknaderna.
For att uppfatta mer langsiktiga trender och att férutse olika marknaders potential har de dock
en sarskild enhet pa koncernniva

Nér det galler nya kunder anser de sig behdva information om deras finansiella situation och
deras produkters potential. Detta for att de vill ha langsiktiga kontrakt med sina kunder och
darmed ar beroende av att kundernas afférer ska lyckas val. De & dessutom rédda for att
skada sitt varumarke genom att sélja sina produkter till mer tvivelaktiga kunder.

Nér det galler foretagets produkter tycker de att det & valdigt viktigt med forskning- och
utveckling da de anser sig vara tekniskt ledande inom sin bransch. Nar man utvecklar nya
produkter samarbetar man ofta med de lokala marknadsbolagen pa de marknader dar
produkten ska sdljas. Nya produkter méste dock vara |6nsamma, darfor anvander man sig av
R& D-investigations som bestér av persona bade fran marknadsbolag och frén mer centrala
koncernenheter. Dessa undersokningar uppskattar break-even och framtida potential. For att
kunna ha ett hallbart tekniskt forsprang anser Porter att man maste utveckla sitt kunnande
inom sitt verksamhetsomrade.

For att knytaihop kunder, produkter och personal anvander man sig av ett balanserat styrkort.

Detta styrkort ger ledningen information om vad som hander i organisationen, métten & av
bade hard och mjuk karaktar. Exempel pa harda & produktionsmétt och finansiella matt,
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bland annat vinster och kostnader. Bland de mjuka kan personal- och kundtillfredsstéllelse
namnas. Just de mjuka matten &r av den karaktar som Porter namner i figuren i kapitel 3.1.5.

Liksom foretag 1 anser foretag 2 att det & viktigt att hdla sig informerad om vad
konkurrenterna gor, annars kan de létt forlora sin ledande stéllning inom branschen. Darfor
har man en intelligenceavdelning som regelbundet forser cheferna med information om
konkurrenterna, oftast hamtad ur arsredovisningar eller fran konkurrenternas hemsidor.
Information om konkurrenterna &r sarskilt viktig vid nyetableringar eftersom man da alltid gor
en analys av konkurrenssituationen. Man haller inte bara koll pa sina direkta konkurrenter
utan dven andra foretag i liknande branscher eftersom man upplever att risken for att forlora
marknadsandelar till substitut som alvarlig.

Detta foretag soker i huvudsak efter information for att vaxa inom de redan befintliga
verksamhetsomrédena, da detta & deras strategi. Likt foretag 1 sa tillskriver de hot och
mojligheter samma tyngd vid sdval beslutsfattande som vid omvérldsbevakning.

Empiri foretag 3

Foretaget har tidigare haft en forvarvsstrategi for att fa foretaget att vaxa men har nu bestamt
sig for att renodla sin verksamhet, uppna inre effektivitet och att véxa organiskt. Detta gor att
man, likt foretag 2, snarare har ett behov av att ”scanna’ efter information inom den befintliga
verksamheten, &n att soka efter nya omraden eller nya sétt att gora affarer pa

For att fa tag pa information om omvéarlden sa anvander man sig av en
marknadsinformationsavdelning som samlar in uppgifter om marknader, konkurrenter,
trender, siffror, produkter, och sammanstéller analyser om vad som héander i just deras
omgivning. Och liksom for de andra foretagen anser man sig vara i behov av ala sorters
kunskap om omvérlden och kan dérfor inte heller vérdera begreppen hot och mgjligheter,
annorlunda an vad de andra foretagen har gjort.

Vidare har foretaget en konstruktion som hjaper till att samla viktig information. Det &r
vertikalt integrerat, med flera affarsomraden lankade i varandra. Detta ger dem bra och precis
information och feedback frén ala delmarknader, och utgor en tydlig konkurrensfordel
gentemot konkurrenterna.

Man stter upp ramar for verksamhetsdret i form av budgetar, och anvander sig dainte av t.ex.
balanserat styrkort sdsom de andra tva foretagen gjort. | och med detta gar miste om
information som man annars kunde ha fatt genom ett dylikt.

Eftersom strategin & att vaxa organiskt blir bade information som ror forbéttring av den
|6pande verksamheten, samt utvecklingen av konkurrensstrategierna viktig. Pa sa sétt utgors
informationsbehovet av kunskap om vad som hander i varje affarsomrade. Genom den
vertikala integration som vi tidigare ndmnt har man en bra kalla till en god kundkannedom,
samt till information i form av exempelvis finansiell data. Bra kundkénnedom samt det
teknologiska kunnandet & central information for utvecklandet av foretagets produkter.
Sammanfattat behtver chefen information om i vilken riktning tekniken och forskningen
utvecklas, och om huruvida produkten fortfarande ar l6énsam, samt om den uppskattas av
kunderna.
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Informationen fas till stor del genom rapporter av olika slag men mer och mer genom
informella méten mellan chefen och hans understélida chefer och kollegor. Man har liksom
hos de andra foretagen genomgétt en forandring mot stérre andel informella kontakter i det
dagliga arbetet. Man anser att informationsbehovet ar tillgodosett och att foretaget klarar av
att samla all nodvandig information. Det & snarare en frdga om att de far for mycket
information. De tycker sig vara i behov av att kunna sortera béttre for att fa relevant
information.

Analys foretag 3

Detta foretag har genom sin verksamhet tva olika slags kunder, dels de som kdper delar och
fardiga system och dels de som nyttjar produkterna i foretagets egen regi, vilka vi kallar
slutkonsumenter hér. Detta medfor att foretag 3 har ett informationsbehov som stéller hdga
krav pa foretagets formaga att sammanstdla efterfrageanayser. Foretaget har en
marknadsavdelning som skoter informationsbehandlingen och genom sitt system med
fullstandig integrering vertikalt har de en fordel nar det galler informati onstransporterna bakat
i foretaget. Systemet, med enheter som skoter kontakten med slutkonsumenterna, gor att
foretaget naturligt har en formaga att snabbt uppfatta trender och majliggor for foretaget att
vara nara den marknad som de befinner sig pa.

Eftersom teknikinnehdllet i de produkter och tjanster som foretaget konkurrerar med & hogt
maste de vara lyhorda infor forandringar i efterfrégan, vilket medfor att de méaste ha
omfattande information om nuléget for att de ska kunna férestdlla sig vilket behov av
produkter som kommer att krévas av foretaget i framtiden. Chefen for foretag 3 sai intervjun
att det ofta & foretaget och dess konkurrenter som driver utvecklingen framé och att det
viktigaste var att fardigstélla en produkt fore sina konkurrenter eftersom patentskydden i
foretag 3:s verksamhetsomrade & ganska starka. Att forst fardigstalla en produkt kréver dven
omfattande information om var i foretaget som forskningskompetens finns och om vilket
teknikinnehall som kunderna forvantar sig.

Nér vi i tidigare kapitel spaltade upp det informationsbehov som féretag och dess chefer
logiskt bor ha enligt Porter sa skiljde vi mellan kunnande om marknadsféring och kunnande
om produktutveckling &en om de tva bada syftar till att tillfredsstalla kunden. | foretag 3 ar
det framst information kring det som Porter kallar produktutveckling som vi tror att foretaget
& i behov av. Detta innebér dock inte att informationen om kunderna och marknaden skulle
vara mindre viktig utan bara att vi anser att informationen om dessa aven &r viktig att beakta
vid en analys om vilket informationsbehov som finns vid produkttillverkningen. De viktigaste
sakerna att samla information om blir kunder, marknad, utveckling, forskning och foretagets
innovationsférmaga.

Just det gedigna kunnandet inom grundforskningen & nagot som foretag 3 kan stoltsera med.
Det har givit dem ett starkt rykte som teknologiskt |edande pa den globala marknaden vilket
ger ytterligare mdjligheter att locka till sig och rekrytera kvalificerad arbetskraft som ger
ytterligare kompetenstill forskningen.
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En direkt foljd av att foretag 3 har andrat sin tillvéxtstrategi under den senare delen av
nittiotalet & att de nu anser sig varai stort behov information som rér den interna aspekten av
foretaget. Tidigare var information om mgjligheter till nya férvarv viktig men nu & det
viktigare att fokusera pa de delar av sin verksamhet som effektivitetsforbattringar kan
astadkommas dven om marknadsandelen & en aspekt som inte far negligeras. Precis som
innan omfattar det hela foretagets vardekedja, alt ifran utvecklingen av nya produkter till
kontakten med kunderna.

Liksom foretag 2 vill de véxa organiskt. Strategin ger att omvarldsanalysen framst behandlar
de marknader de agerar pa. Information omfattar konkurrenter, trender och om hur foretagets
produkter uppfattas av kunderna. For att fa information om produkter drar man nytta av att
foretaget & vertikalt integrerat. Organisationens struktur tilldter feedback i ala led ut till
kunderna, nagot som &r viktigt da produkterna ar anpassade efter kundernas komplexa behov.
Inte heller detta foretag skiljer pa betydelsen av information om hot och majligheter. De har
till skillnad mot de tva andra foretagen inget rapportsystem som paminner om ett balanserat
styrkort och gar darmed miste om mgjligheten att pa detta sitt styra informationen.
K ostnadskontrollen skéts via budgetuppfdljningen.

Sammanfattande analys for fraga 3

Alla véra tre foretag tillskriver information om hot och majligheter lika varde. En anledning
till att foretagen har svart att askilja vardet av information om hot och mojligheter & att de
vill ha al relevant information som ror en marknad. Dér ing&r bade hot och majligheter. Ett
av foretagen betonar dock risken med att dverskatta mojligheter och underskatta hot vid
forvarv. Dettafor tankarnatillbakatill Jennings och Lumpkins undersokning.

De avslutar, som vi tidigare namnt, sin artikel med att fraga sig om differentierade foretag
misslyckas med att identifiera hot fran konkurrenter. Da vi i varan undersokning funnit att
man tillskriver hot och méjligheter samma vérde, vill vi pasta att sd inte nodvandigtvis
behover vara fallet. Fragan som Jennings och Lumpkin stéller i slutet av artikeln var ett direkt
resultat av utgangen pa deras undersokning dar de fann att differentierade foretag i huvudsak
soker information om majligheter och kostnads edande foretag om hot. Var undersokning gav
dock inte samma resultat och vi haller darfor inte med Jennings och Lumpkinsi deras slutsats.

En forklaring till skillnaden mellan véra undersokningar kan vara att vara fallféretags kunder
ar professionella, farre och stérre, samt kan antas vara mer rationella och besitta mer
information &n de privatkunder som Jennings och Lumpkins foretag arbetat med. Effekten av
detta kan tankas vara att de prispressar som vara foretag upplevt bidragit till att de sokt
information om hot i storre utstrackning &n vad differentierade foretag bor goéra enligt
Jennings & Lumpkin.

For samtliga foretag anser vi att strategin har inverkan pa det informationsbehov de upplever.
Strategin &r viktig och allaforetagen har utformat sina system sa att de far den information de
vill ha och som ligger i linje med strategin. Foretagen verkar vara medvetna om vilken
information de behGver givet sin strategi. Exempelvis sa & en eftermarknad med
servicetjanster ett vanligt indlag i en differentieringsstrategi for att 6ka véardet for kunden. Ofta
binds kunderna upp langsiktigt genom serviceavtal, vilket ger en djupare relation mellan
foretaget och kunden. Darfér blir information om mdjligheter till eftermarknad viktigt vid
analyserandet av en marknad.
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Vi har, liksom tidigare forskning, sett att chefer & selektiva manniskor och att strategin
darmed styr vad de tycker & viktigt. Darmed paverkas de ocksd av sddant som inte
klassificeras som konkurrensstrategi. T.ex. en forvarvsstrategi ger att chefen tycker
information som rér forvarv & intressant. Om strategin & att véxa organiskt tycker inte
chefen att informationen om forvarv & lika intressant. Det finns altsd andra saker &n
konkurrensstrategin som inverkar pa vilken information som chefen anser sig i behov av och
hur denna samlas in. Konkurrensstrategi och tillvaxtstrategi kan gain i varandra, till exempel
foretag som koper upp en besvéarande konkurrent.

Samtliga foretag samarbetar med kunden vid utveckling av produkter. Detta & nagot som ett
foretag med en kostnadsledarstrategi knappast skulle bemdda sig att géra. De skulle heller
inte vara lika intresserade av djupa, langsiktiga kundrelationer eller eftermarknader. Vi anser
att foretagen upptréader som de enligt Porters teori logiskt bor gora nér ett féretag har en
differentieringsstrategi.

Aven om foretagen ocksd samlar in information som skulle kunna beteckna ett
kostnadsl edarforetag s har ingen av dem namnt denna information som den viktigaste. Aven
om foretagen efterstravar en ren differentiering gentemot sina konkurrenter sa & de medvetna
om att varje marknad har ett hogsta pris, vilket sitter en viss begrénsning pa den
differentieringspremie som de har mgjlighet att tjana.

Samtidigt som foretagen férsoker maximera sin vinst & de medvetna om vilka produkter detta
a majligt for och de forsoker att inte satsa pa produkter dar priset & den framsta
konkurrensfaktorn. Detta medfor dock inte att de aldrig skulle bli utsatta for konkurrens fran
foretag som konkurrerar just pa detta sétt, nagot som vi tror medfor att de & i behov av
information om den allméanna prisbilden pa marknaden. Detta & vanligast pa marknader dar
skillnaderna mellan varorna fran féretag med olika strategier tenderar att vara lag. D& maste
foretagen antingen forsoka starka sin differentiering eller Gverga till att konkurrera om
koparna genom priset. Detta & nagot som vi ser kan bli ett problem for framst foretag 2 och
de menar sav att denna prispress till stor del beror pa konsolidering bland leverantdrer och
kunder samt 6kad globalisering och minskning av handelsbarrizrer.?® Vi har fétt bilden att de
andra tva foretagen har en langsiktig plan for att bekampa just denna tendens och att de gor
det pa ett framgangsrikt satt.

En signifikant likhet mellan de tre fallforetagen & deras stréavan efter att uppna ledande
marknadsandelar inom de branscher de verkar. Att uppnad stérst marknadsandel & enligt
Porter en vanlig strategi hos kostnadsledarféretag. En mojlig forklaring till denna strévan kan
vara att foretagen vill fatillgang till kostnadsreduceringar och darmed béttre kunna méta den
alt hardare konkurrens som behandlas i ovanstdende stycken. Detta menar dock Porter vara
signifikant for ett foretag med en kostnadsledarstrategi, en hog marknadsandel ar dock altid
gynnsam for foretagen da de oftast ger skalfordelar vid produktion.

% Uttalande frén Informationschef i det aktuella foretaget.
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4 Hur f& du denna information? Vem kommer informationen ifr&n och hur &r
informationsinhamtningen organiserad?

For att forsta foretagens informationsbehov béttre ville vi &ven ha en beskrivning av kéllorna
till informationen. Nedan redovisas de funktioner och kéllor som cheferna pa respektive
foretag anvander for att inskaffa den information som de tidigare gjort géllande ar viktig. Vi
anser att denna fragater sig logiskt som foljdfraga.

Empiri foretag 1

- Traffar chefer och kunder for att snappa upp information, omfattande informella kontakter

- Intelligenceavdelningen & en central resurs som samlar information och sammanstaller
dennafor den funktion i foretaget som efterfragat informationen.

- Sdjare "in house” hos kunderna ger en bra feedback. Foretaget kopplar samman
kundernas system med foretagets egna system sa att de far en bra interaktion. Information
om kunder fas dven via marknadsavdel ningen.

- Styrelsen agerar som support for ledningen och som en informationskélla. Styrelsens
dvergripande fragor ar strategi och malformulering.

- Forvarvsinformation fas fran operativa chefer och fran en intelligenceavdel ning.

- Formell ménadsrapportering frén varje bolags finanschef.

- Formellatréffar varje kvartal med varje underchef.

- Team bestdende av bland annat personal fran finans, juridik och Human Resource skoter
information rérande forvérv.

Empiri foretag 2

- Denna chef far information uppifrén sina chefer och av kollegor, da ménga reser mycket
kommer det mycket information fran manga hall. Man kan ocksa siga att den storsta delen
avkommunikation och informationsspridning sker genom véldigt informella kanaer.
Detta beror pa kulturen som foresprakar informella relationer, vilket till viss del hanger
kvar sen grundarna.

- Marknadsbolagen fungerar som kansel sprot som upptacker trender pd marknaderna. Dessa
& dock trender pa kort sikt.

- For trender palang sikt anvander de sig av en Srrategic Business Devel opment enhet.

- Man har en intelligenceavdelning som hdller koll pa konkurrenterna

- Nér det gdller nyaidéer skaman i forsta hand gatill sin ndrmsta chef, gar inte det kan man
gatill ett idea management program dar man far skriva ner sin idé som sedan bedéms av
en neutral part, har lite forenklat funktionen som en forslagslada.

- Man anvander sig av ett intrandt for att sprida information inom koncernen, men det ar
valdigt informellt pa foretaget. Man ar fri att soka information av vem man vill, antingen
viae-mail, telefon eller fysiskt samtal. Vid ordergivning ska man dock fdljalinjen.

Empiri foretag 3

- Koncernledningen har ett formellt méte varje kvartal

- Utover det har man video/telefonkonferens varje méanad.

- Lokalaledningsgrupper traffas formellt varje manad men eftersom de till storsta del sitter
pasamma stélle sa traffas de aven informellt hela tiden, springer till exempel pavarandrai
korridoren.
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- Marknadsinformationsavdelningen, samlar in information om marknader, konkurrenter,
trender, siffror och produkter och analyserar vad som hander i omvérlden. Férutom den
|6pande informationen fran landscheferna sa presenteras arligen en rapport.

- For att spridainformation i organisationen anvander man sig av intranat med bade globala
och lokala sidor.

- Utover intranétet finns de lokala informationskontoren som fungerar bade som spridare av
koncerninformation och lokal information. Dessa kontor fyller ocksa funktionen som en
lokal forslagsléda, och de sprider informationen uppat i koncernen.

- Verksamheten verkar drivas informellt, uppmuntrar tvérvetenskapligt informationsutbyte,
ex med forsdljningsavdelningen. Chefen for detta foretag tog upp ett exempel déar han
beréttade att det formella tillvagagangssattet hade varit ett telefonsamtal till USA. Det
séttet var onodigt nér det egentligen rackte att ga tva dorrar ner i korridoren for att fa sitt
arende utréttat. Dar satt en kollega som satt inne med samma kunskap eller information.
De informella vagarna ansdgs dock ha nackdelar. En effekt har bland annat varit att
tillstrémningen av e-mail har 6kat avsevart, vilket lett till att man har diskuterat inférandet
av en policy for att begrénsa dessa.

Analys fraga 4

Alla de tre foretagen har organiserat sin informationsinhamtning genom en kombination av
formella och informella kdlor. Som utgangspunkt har de formella inslag som exempelvis
regelbundna méten chefer emellan, méanatlig rapportering och i tva av foretagen anvander
man sig aven av ett balanserat styrkort. Vi har sett trenden hos alla tre foretag att de mer och
mer anvander sig av informell kommunikation istéllet for som tidigare formella méten. Detta
for att det blir enklare och mer effektivt for en chef att fa tag pa den information han behover
nér han vill haden. Detta & enligt oss den viktigaste lardomen om kallornatill information.

Cheferna uppskattar den flexibla och snabba informella vagen till kunskap och information,
istallet for formella via méten och rapporter. Da samtliga chefer reser mycket kan dven en v
fungerande informell kommunikation vara l&ttare att upprétthdla én en formell sadan. Under
sina resor tréffar de sina kunder och chefer och har da mdjlighet att snappa upp den
information som de vill ha, fran dessa

Alladetre foretagen har en eller flera centrala avdelningar som enbart sysslar med att inskaffa
information. Avdelningarna samlar in, filtrerar och levererar informationen till den chef som
behdver den. Dennainformation kan sedan liggatill grund for olika strategiska beslut.

Vid informationsinhamtningsprocessen &r det inget problem att fa tag painformation. Liksom
det namndes i fraga 3, dyker svérigheterna upp forst vid filtreringsprocessen da det ar
resurskravande att sortera fram relevant information. Detta problem har blivit mer pétagligt de
senaste aren eftersom tillgangligheten av information okat. Tva av de tre foretagen som vi har
undersokt upplever att informationsfiltreringen &r ett problem och att det blir alt viktigare att
finna en bra metod for att sakerstélla relevant information. Ytterliggare exempel pa detta
problem &r att ett av foretagen ville inféra en e-mail policy for att férhindra att cheferna
Overtses med irrel evanta meddelanden och rapporter av olika slag.
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5 SLUTSATSER

Vi ska hér lista samtliga punkter som vi tolkade utifran Porter i en tabell dér vi skaredovisa
vara fallforetags upplevdainformationsbehov i de olikafallen. Vi kommer att inrikta oss pa

de aspekter som vi finner viktigast.

Infor mationsbehov for foretag ur en differentieringsaspekt

I nfor mationsbehov enligt Porter

For etagens upplevda infor mationsbehov

Gedigen kunskap om marknadsféring.

SOker detaljerad information om kunder
genom langsiktiga och nararelationer.

Produktutveckling.

Information om kundernas befintliga och
framtida 6nskemdl styr utvecklingen av nya
produkter.

Gediget kunnande inom grundforskning.

Soker information om teknol ogiska framsteg
och sékerstdller dennainformation genom att
rekrytera kompetent personal.

Samarbete med aktorernai distributions-
kanalerna.

Upplevs g som ndgon avgorande
informationsaspekt i nagot av fallféretagen.

Information angdende foretagsrykte gallande
kvalitet och teknologiskt ledarskap.

Viktigt i samtliga fallforetag da de upplever
det som ett konkurrensmedel att ha rykte om
hog kvalitet.

| nfor mationsbehov for foretag ur en lagkostnadsaspekt

I nfor mationsbehov enligt Porter

For etagens upplevda infor mationsbehov

Noggrann kostnadskontroll.

Samtliga foretag samlar information om
kostnadsbilden. Foretag 1 och 2 lagger dock
storre vikt vid den.

Processtillverkningskunnande.

Ingaav cheferna uppgav att de hade nagra
informationsbehov om processerna. Detta kan
bero pa att dessa frégor inte upplevs vara av
strategisk karaktar for de chefer vi
intervjuade. Borde enligt oss varaviktigt da
de uppfattar kostnadshilden som viktig.

Ihdllande investeringar i tillverknings-
utrustning.

Se punkten ovan.

Intensiv tillverkningskontroll.

Cheferna ndmnde inte denna punkt som
viktig.

Produktionsanpassad produktutformning

Ej viktigt, snarare viktigt med information om
kundanpassad produktutformning.

L &gkostnadskanaler for distribution

Upplevs g som ndgon avgorande
informationsaspekt i ndgot av fallféretagen.
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Marknadsandel och prisbild Upplevs som viktigt att ha information om.
Allavarafallforetag stravar efter htga
marknadsandelar. Foretag 1 och 2 upplever
ViSS prispress.

Information om konkurrenter Samtliga fallforetag soker information om
konkurrenter, det vill siga hot, men ocksa
information om majligheter, det vill sdga
forvarv.

Nér vi analyserade den empiri som vi samlade in genom intervjuer konstaterade vi att vi att vi
hade fétt liknande svar frén ala vara fallforetag pa de flesta fragor som vi stdllde. Efter
jamforelse med véra tolkningar av Porters teorier anser vi att stora delar av foretagens
informationsbehov kan hérledas till differentieringsstrategierna. Speciellt svaren pa vissa
fragor gav oss anledning att anta detta, till exempel utsagorna kring nara kundrelationer och
informationsbehovet kring kundernas efterfrdgan pa komplexa system. Detta i sin tur ar
forknippat med foretagens globala ndrvaro i form av marknadsbolag som inte bara & en
sdjande enhet utan dven & en resurs for foretaget i dess jakt pa relevant information. Det
finns &ven indag av kostnadsedarstrategi i alla vara fallforetags strategier, speciellt de svar
som vi fick rérande foretagens kostnadskontroller.

Frégan om Porters teorier om de generiska strategierna fortfarande & relevanta beror enligt
ossi stor utstréackning pa hur man véjer att §av tolka dessa teorier. N&r vi gick in i arbetet
med denna uppsats hade vi en ganska ortodox syn pa vilkakrav ett foretag skulle uppfylla for
att kunna sorteras in i nagon av kategorierna differentierat foretag eller kostnadsl edarforetag.
Vi narmare studie av véra tre fallforetag fann vi dock att verkligheten pa intet sétt var lika
uppenbar som den tedde sig i teorin. Aven om vi anser att de foretag som vi studerat framst
anvande sig av differentieringsstrategier sa fanns det hos ala insag av 1&gkostnadstankande.
Forklaringen till detta fanns dock att finna hos Porter, han namner namligen att ett foretag
som har en differentieringsstrategi paintet sétt kan ignorera kostnader. Alltsa & det inte helt
vattentdta skott mellan de tva strategierna, daremot ar det skillnad vid vilka aspekter som
foretaget lagger storst vikt vid.

Med stod i resonemanget ovan kan man pasta att dessa foretag &r " stuck in the middle” och att
detta kanske & en 6nskvéard position for ett foretag. Denna fréga beror aterigen pa hur man
véljer att tolka Porters teorier. Enligt Porter &r ett foretag som befinner sig "stuck in the
middle” ett foretag som inte har valt ndgon av inriktningarna och darmed forlorar i
konkurrens mot foretag som har valt en av strategierna. Om man betraktar vara fallforetag,
som & valdigt framgangsrika, som foretag som ar " stuck in the middle” skulle detta betyda att
Porter har fel i sinateorier. Mot detta talar dock det faktum att foretagen i var undersokning
inte har underldtit att utforma en strategi for att mota konkurrensen. Tvartom har de en
utvecklad strategi for hur de ska lyckas inom respektive branscher. Alltsa befinner de sig inte
"stuck in the middle” utan de har lyckats att kombinera de generiska strategierna, &ven om de
klart har tyngdpunkten pa differentiering. Enligt Porter ar det valdigt sdlsynt men inte
omajligt att kombinera de tva strategierna, kanske beror de pa vilket forhdlande det & mellan
vikten man véljer att |agga pa vid de tva strategierna. Ju storre vikt man lagger vid den ena pa
bekostnad av den andra, desto stérre chans att kombinera dem bada borde man ha.

Till 6verstdende resonemang kan man aven lagga fokuseringsaspekten. Porter siger i sin teori
att man framgangsrikt kan kombinera de generiska strategierna om man véljer att inrikta sig
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pa ett segment istéllet for en hel bransch. Denna aspekt medfor dock problemet med att
definiera en bransch. Beroende pa hur vida eller snava parametrar man anvander sig av kan
man definiera branscher som véadigt stora eler vadigt sma Alla véara fallforetags
verksamheter kan, beroende av definition, beskrivas som aktiva inom en hel bransch till
endast betjanande av vissa segment. Fokuseringsaspekten kan ses som ett aibi inom Porters
teorier. Alla foretag som lyckas kombinera differentieringsstrategi med kostnadsl edarstrategi
kan sakert beroende pa branschdefinition beskrivas som ett fokuserat foretag och darmed
forsvara Porters asikt att en framgangsrik kombination av strategierna & svar, om inte
omgjlig, att genomfora.

Sammanfattningsvis kan man ur ovanstaende resonemang dra slutsatsen att fragan om Porters
teorier fortfarande & relevanta & omajlig att besvara entydigt. Dock kan man se att foretag
anvander sig av vissa delar av teorierna och att dessa foretag drar nytta utav detta. Sa ur ett
praktiskt perspektiv fyller teorierna en funktion, aen om de kanske inte efterlevs i
Overensstammel se med upphovsmannen intentioner.

Jennings & Lumpkin’s kom i sin artikel fram till att foretag med kostnadsl edarstrategi framst
soker efter information om hot medan féretag med differentieringsstrategi framst soker efter
information om mojligheter.®® Deras slutsats stammer inte dverens med véar. Alla de
intervjuade i de foretag vi har undersokt tillskriver information om hot och méjligheter
samma varde och siger att man inte kan bortse fran det ena eller det andra.

Vi papekar dock att vi inte har undersokt foretag med kostnadsl edarstrategi, och svarar darfor
enbart for vara differentierade foretag. Vi anser dock att detta racker for var slutsats. Om det
inte stammer for differentierade foretag s spelar det mindre roll om det stammer for
kostnadsledare. V& slutsats & darmed att foretagen i var undersokning tillskriver information
om hot och majligheter samma véarde och darmed inte gar miste om information om hot fran
konkurrenter.

Vid informationsinhamtningsprocessen &ar det inget problem att fa information, svarigheterna
dyker upp forst vid filtreringsprocessen da det & resurskréavande att sortera fram relevant
information. Detta problem har blivit mer patagligt de senaste aren eftersom tillgangligheten
av information okat. Tva av de tre foretagen som vi har undersokt upplever att
informationsfiltreringen &r ett problem och att det blir allt viktigare att finna en bra metod for
att sékerstélla relevant information.

Nagot som samtliga chefer siava uttryckte var forandringen av informationskalornas
karaktar. Aven om samma kalla som tidigare anvands sa 6vergar den frén att ha varit formell
till att vara mer informell. Information som tidigare stod tryckt i en rapport formedlas idag
istéllet via ett telefonsamtal eller ett spontant mote.

Slutligen hoppas vi att vi med var studie har bidragit till att ge lasaren en 6kad forstéelse for
vilken information som chefer upplever som viktig vid strategiimplementeringen. Vi har &ven
forsokt att belysa den problematik som skillnaden mellan teori och verklighet kan innebéra.

%0 Se kapitel 3.3, Jennings och Lumpkin
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6 FORSLAG TILL FRAMTIDA STUDIER

Att gora en liknande understkning fast med kvantitativt tillvagagangssétt skulle kunna ge
intressant resultat da en storre population kan ge statistiskt sakerstallt resultat, dessutom kan
man da dra mer generella slutsatser an de vi gjort for varatre falforetag.

Da de fyra chefer vi intervjuat alla & man skulle det vara intressant att intervjua kvinnliga
chefer for att se om négra skillnader foreligger. Man skulle &ven kunna gora en jamforelse
mellan svenska och utlandska férhallanden.

Vidare skulle det vara intressant att undersoka foretag som ar direkta konkurrenter i en
bransch, vilket vi inte gjort, for att se om det gar att dramer branschspecifika slutsatser.

For att fa ett komplett test av Porters teorier hade det varit intressant att undersoka tva eller
flera foretag som ar varandras direkta motpoler nér det géler strategi. Om man hittar tva
extremer, exempelvis ett féretag med en renodlad kostnadsledarstrategi och ett med en
renodlad differentieringsstrategi, sa att man kan véga dessa mot varandra och darefter dra
slutsatser om for- och nackdelar samt likheter och skillnader mellan de tva olika foretagen.

Vi tror ocksa att det skulle varaintressant att géra samma undersokning som vi gjort, fast med
fler intervjuobjekt pa andra nivaer i organisationen. Istéllet for att utga fran hogsta ledningen
skulle man kunna borja i andra @nden och se om de anstdllda dér kan komma i kontakt med
hogre chefer for att ge fordag och komma med idéer, om foretaget exponerar sig for den
kunskap och kompetens som finns i organisationen pa ett effektivt sétt.
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Bilaga 1 — Intervjufragor till cheferna

1. Vilka & Dina huvuduppgifter i foretaget?

—Vad gor Du, jobbar Du aktivt med strategin?

- Hur spenderar Du Din tid?

- Vilken roll har Du som informationsspridare i foretaget?

2. Hur skulle Du vilja beskriva Er strategi? Nyckelord och innebord?

- Vilket hall gér foretaget mot, tillvaxt i relaterade nischer/marknader?

- Konkurrensstrategier kontra operativ strategi?

- Vad konkurrerar Ni om/med?

- Hur definierar ni Er marknad?

- Hur paverkar agarstrukturen Er strategi?

- Vilka &r era viktigaste framgangsfaktorer?

- Nyastrategier kontra gamla, uppdateras de kontinuerligt eller om det "krisar”?

3. Givet Er strategi, vilken information anser Du Dig behdva for att gora ditt jobb?
- Om vad behtver Du information, vad handlar den om?

- Ar olika slags information olika viktig for bedémning pa lang och kort sikt?
- Hur skaffar Ni nya kunder?

- Hur underhdller Ni relationerna med de befintliga kunderna?

- Vad méste Ni veta om kunderna?

- Vilken relation har Ni med Era kunder?

- Vad & relevant information om de marknader Ni agerar pa?

- Hur skaffar Ni Er dennainformation?

- Hur behandlas den innan den nér beslutstagarna, kan allakommatill tals?

- Hur avgdrs vad som &r intressant att investerai?

- Vilka & Erafrémsta konkurrenter?

- Hur haller ni Er uppdaterade om vad de gor?

- Hur rekryteras nya personer? Hur vet Ni var i koncernen som kompetensen finns?
- Kan anstéllda kommai kontakt med chefspersoner pa ett enkelt sétt?

- Vilkaformella kanaler anvander Ni for information?

- Hur vet Ni vilken forskning Ni ska satsa pengar pa?

- Anvands styrelsen och dess néatverk som en informationskalla?

- Hur sker kommunikation mellan aff arsomraden?

- Vilken slags information ror fler an ett affarsomrade?

- Hur nér dennarétt och vem formedlar den?

4. Hur f& Du denna information? Vem kommer informationen ifrén och hur &r
informationsinhamtningen organi serad?

- Vilkaformella respektive informella kéllor anvands?

- Vad har Ni for rutiner fér méten? Frekvens?

- Vad har Ni for rutiner for rapporter?

- Kénner Du av hinder i samband med informationsinsamlingen?

- Vad kan goras for att minska dessa problem?

- Informationsbrist kontra 6verskott, var dras gransen fér nédvandig mangd?

43



Strateginsinverkan pa chefer s upplevda infor mationsbehov Fek 581
- en studie av tre svenska foretag Ht 2002

Bilaga2 — Svaren pafragal

1. Vilka ar Dina huvuduppgifter i foretaget?

Koncernchef och VD

Operationella uppgifter, dagliga beslut utifran nulaget

Uppgifter av mer strategisk karaktér. Leda bolaget framét, var & vi? Vart skavi?

Hala koll pa branschen och dess aktorer, framst direkta konkurrenter och
forvarvsmojligheter

Spenderatid i foretagets verklighet, resa och besoka fabriker

Halla styrelsen gjour, forbereda material for dem

Ansvar gentemot kapitalmarknaden, férmedla information och upprétthaler relation till
analytiker och aktiedgare

Human Resource karaktér, rekrytering av och karridrplanering for chefer

Tréffade storsta kunderna

VD for affarsomréde, sitter i ledningsgrupp for koncernen

Setill att verksamheten i affarsomradet sker s som koncernen énskar

Strategiformedlare, ser till att afférsomradets strategier stammer Gverens med koncernens
Overgripande strategier

Ansvarar tillsammans med koncernens stabsfunktion for avyttringar av bolag samt forvarv
av nyaforetag eller konkurrenter som passar ini koncernens portfolj

Ansvarar for rekrytering av underlydande chefer, denna utfors genom farfarsprincipen.
Godkanna budgetar och utforma bonussystem

Att forsta verksamheten och att vara som en spindel i nétet. Han maste visa var hans
verksamhet & pa vég, att formedla koncernstrategin ovanifran och att varamed och
utveckla divisionsstrategin underifran.

VD for ett stbrre bolag i en koncern

Affarsutveckling, tréffar fabrikschefer, affarsomradeschefer och personer fran finans och
juridik med vilka han diskuterar hur man pa bésta st ska utveckla deras verksamhet pa
operativ niva

Kompetensutveckling innebér att han tillsammans med personer fran Human Resource
arbetar med att utveckla kompetensen hos de anstéllda, samt arbete med rekrytering och
tillsattning av chefer. Foretaget tillampar farfarsprincipen.

Ar till skillnad mot de andra chefernagj delaktig i att utveckla strategier, dock s&
formedlar har strategier fran koncernledning ut i sin organisation.

Informationsspridare inom foretaget, formedlar visionen fran koncernledningen ner i
organisationen. Detta gor han genom sina méten med ledningsgruppen vilka i sin tur ska
formedla vad som sags under motet till sina underlydande.

VD for dotterbolag i koncern, sitter i koncernledning samt forskningsdirektor for koncernen

Samordna all forskningsverksamhet i koncernen

medlem i koncernens ledningsgrupp, chef for ett av dotterbolagen, vilka mest innebar
administrativa uppgifter. Dennaandel stiger nar de star infoér omorganiseringar och andra
strategiska fragor.



