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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Tillvaxtstrategier for sma och medelstora féretag — En fallstudie om hur
Inteno Broadband Technology AB tillampar tillvaxtstrategier.

Seminariedatum: 22 december, 2011

Amne/kurs: FEKH95, Examensarbete kandidatniva, 15 hogskolepoang
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Fem nyckelord: Tillvéaxtstrategi, sma och medelstora féretag, konkurrensfordelar, tillvéxt,
konkurrensutsatt marknad

Syfte: Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera hur ett foretag tillampar strategier
for tillvaxt. Hartill analyseras aven om forklaringen till detta beror pa foretagets
konkurrensfordelar.

Metod: Vid utférande av studien har en kvalitativ metod anvénts vid insamling av data. Ett
fallforetag har studerats for att beskriva och analysera valt forskningsomrade samt for att komma
fram till en slutsats.

Teoretiska perspektiv: For att svara pa forskningsfragan har en referensram framstallts utifran
tillvaxtstrategier. Vidare behandlas teorier kring organisk tillvéxt, tillvaxt genom samarbeten och
genom forvarv. Slutligen presenteras teori som ber6r konkurrensfordelar.

Empiri: Empirin grundar sig pa information erhallen fran valt fallféretag. Har ges en insyn i hur
foretaget arbetar for att expandera samt skapa 6kad konkurrenskraft.

Slutsatser: Studiens resultat visade i det fall studien undersokte att foretags val av
tillvaxtstrategier paverkas av vilka konkurrensférdelar som finns inom foretaget.



Abstract

Title: Growth strategies for Small and Medium Enterprises - A concrete case study on how Inteno
Broadband Technology AB works with growth strategies.
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Purpose: The purpose of this paper is to describe and analyse how a company applies strategies
for growth. Further on this paper aims to analyse whether these strategies are due to the
company's competitive advantage.

Methodology: In this study, a qualitative methodology is used in collecting data. Further more a
single case design is used to describe and analyses selected research area in order to reach a
conclusion that will answer the purpose of the paper.

Theoretical perspectives: In order to answer the purpose of the study a frame of reference derived
from growth strategies is used. Further more, theories concerning organic growth, growth
through partnerships and growth through acquisitions is presented. Finally, these perspectives are
complemented with theories concerning competitive advantage.

Empirical foundation: Empirical data is primary based on information obtained from the selected
case company. It aims to provide an insight in how the company operates to achieve growth and
create competitiveness.

Conclusions: The results from this case study imply that examined company's choice of growth
strategies is affected by the competitive advantages within the firm.



Begreppsforklaring

ADSL (Asymmetric Digital Subscriber Line) — en typ av DSL- teknik som innebar éverforing av
stora informationsméngder via kodad information

ADSL2+ (Asymmetric Digital Subscriber Line 2+ )- en snabbare version av vanligt DSL med
fordubblad nedladdningshastighet.

Applikation - en tillampningsapplikation &r ett datorprogram som fyller en specifik funktion for
en anvéandare

CPE (Customer Premisis Equipment) — telekommunikations utrustning i form av hardvara som
till exempel olika modem, router, VVoIP och stationéra telefoner.

DSL (Digital Subscriber Line) - teknik som transporterar stor volym av data via en telefonlinje
som &r direkt ansluten till ett modem.

Ethernet - en standard inom nétverk som sammanbinder datorer i lokala nétverk.

Fibernat — fiberoptiskt kommunikationsnat, &r i sarklass den snabbaste tekniken for 6verforing
av data.

Fiberoptisk kabel - en typ av kabel som &r tillverkad av glasfiber. Digital information som sprids
genom ljuspulser.

Housing Designs — innebar att en egen design utformas pa produkterna

Hardvara - hardvara hanvisar till de fysiska delarna av en dator och tillhdrande utrustning

IP-TV (Internet Protocol Television) — ett sétt att skicka TV-program via Internet med hjalp av
Internet Protokol

IP-telefoni (IP-telephone) - IP-telefoni anvander VolIP, vilket mojliggor telefonsamtal via en
dator som é&r ansluten till Internet

LAN (Local Area Network) — ett lokalt ndt som anvands vid anknytning av flera terminaler med
hog Overforingshastighet.

Mjukvara (Software) - en generell term som anvands for att beskriva datorprogram.

RGW (Residental Gateway) — en rauter, det vill séga en kommunikationsdator i ett datornat som
analyserar innehallet av data som sénds inom eller mellan natverk.

Stamnat - ett nat med hdg hastighet, som skickar signaler 6ver hela landet. Detta nat knyter ihop
natverk med lagre kapacitet

SHDSL (Single-pair High-speed Digital Subscriber Line) — en teknik som mojliggér en extremt
snabb datadverforing och anslutning till Internet.



TDM (Time Division Multiplexing) — en kommunikationsprocess som séander tva eller fler
digitala signaler éver en gemensam kanal.

Triple-play — med detta avses leverans av telefoni, TV och internet genom en gemensam
bredbandsférbindelse.

VDSL (Very High Speed Digital Subscriber Line) - en typ av DSL- teknik som geren
snabbare datadverforingshastighet &n ADSL och ADSL2+ teknik. Paverkas av avstand, ju
kortare distans, desto hdgre dverforingshastighet.

VoD (Video On Demand ) — en av de funktioner som mdjliggors med Internet Protocol TV (IP-
TV). Det ar ett system som anvandare kunna vélja att titta pa videoinnehall nar man sjalv vill.
VolIP (Voice Over Internet Protocol) — en teknik som anvands for att skicka olika typer av data
sasom bilder, MMS och filer fran en destination till en annan. Mgjliggor gratissamtal via
internetuppkoppling.

Wi-Fi ( Wireless Fidelity) — en typ av teknologi inom tradlos natverk som anvands vid anslutning
till Internet.

Oppen kallkod (Open Source) — ar programvara som distribueras med kallkod som kan lasas eller

andras av anvandarna.
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1. Inledning

| det inledande kapitlet presenteras uppsatsens @mnesomrade samt motiv till att valt &mne &r
intressant att studera. Vidare i kapitlet foljer bakgrund, problemdiskussion, forskningsfraga,

uppsatsens syfte, avgransningar som gjorts samt disposition.

1.1 Bakgrund
Tillvaxt ar ett brett begrepp som kan definieras pa manga olika satt. Ett foretag behdver vaxa for

att forstarka sin marknadsposition och tillgodose de krav som ofta finns pa 6kad forsaljning och
Ionsamhet. Dock ser mojligheterna for att skapa langsiktig tillvaxt annorlunda ut mellan olika
foretag och i olika branscher samt paverkas av foretagets omgivning. Av detta foljer att olika
strategier for tillvaxt skiljer sig i tillampbarhet inom olika branscher. Manga foretag fokuserar pa
uppsagningar, omstruktureringar och omplaceringar av tillgangar for att minska kostnaderna. Det
finns dven granser for hur mycket ett foretag kan 6ka vinsten genom effektivitetsprogram.
Samtidigt finns det en 6kande forstaelse for vikten av tillvaxt for att prestera béttre (Aaker, 2007,
s. 257).

Inom IT- och Telekombranschen, som kénnetecknas av en snabbt véaxande marknad med hég
tillvaxttakt bade i sysselsattning och omséttning, anses fragan om vilka tillvaxtstrategier ett
foretag skall anvéanda sig av vara hogst relevant. Det som utmérker denna bransch ar &ven det
stora antalet mindre foretag till skillnad fran till exempel lakemedels- och motorfordonsindustrin
(itstatistik.se 2011a). Den tekniska utvecklingen skapar nya tjanster och mojligheter vilket leder
till att nya marknadsbehov uppkommer. Dessa nya behov, tillsammans med en hard konkurrens,
har stallt 6kade krav pa foretagsprestation och fragan om vilka strategier for tillvaxt som ska
tillampas blir mer aktuell. Vidare paverkas strategiska val av vilka resurser och kapabiliteter ett
foretag innehar. P4 grund av detta kan ett foretags konkurrensfordelar utgora en kalla for
strategiska beslut (Davidsson et al., 2001, 5.273-274).

Teorier kring tillvaxtstrategier togs upp for forsta gangen pa 60-talet av Igor Ansoff som anses
vara en foretagsstrategisk stamfader (Bengtsson, Skarvad, 2001, s. 25-28). Ansoff beskriver i sin

bok “Corporate Strategy” pa vilket satt foretag kan vaxa och vilka strategier som skall anvandas



for att uppna tillvaxt (Ansoff, 1987). Dessa grundldggande strategier har vidareutvecklats av
bland annat Aaker. Dessutom har nya synsatt pa Ansoff- strategierna skapats av Watts, Perry,
Oswald och andra. For att forsta val av tillvaxtstrategier ar det dven viktigt att fa en insikt i teorier
kring foretags konkurrensfordelar. Dessa teorier har bland annat tagits fram av Porter och Barney.

Valt fallforetag ar Inteno Broadband Technology AB (Inteno) som sedan starten har vuxit till att
bedriva verksamhet i de nordiska® landerna férutom pa Island. Intenos vision och mélséttning &r
att bli en av Nordens ledande leverantorer av CPE- utrustning till svenska och europeiska
operatérer, systemintegratorer, natagare samt aterforsaljare. Foretaget omsatte 2010 cirka 144
MSEK (Inteno, arsredovisningar 2010) och malet &r att omsattningen ska uppga till 300 MSEK
ar 2015 (Inteno Strategi 2010 - 2014). Inteno drivs av endast 26 anstéllda och faller saledes under
kategorin sm&- och medelstora féretag? (SMF). Trots detta har foretaget kunnat skapa en nara
kontakt med kunder samt leverantorer. Ovanstaende faktorer har saledes véckt intresset att skriva

en uppsats specifikt om detta foretag.

1.2 Problemdiskussion
Majoriteten av alla foretag arbetar mer eller mindre medvetet med olika tillvigagéngssitt eller

strategier for tillvixt. Dessa tillvéaxtstrategier dr ndodvédndiga for att foretaget ska dverleva och
samtidigt skapa vitalitet for att ge foretaget lampliga fOrutsdttningar infor framtiden (Stevrin,
1991, s. 70). For det enskilda smaforetaget ar tillvixt essentiellt for att 6ka konkurrenskraften och
behélla eller 6ka sina marknadsandelar. Det dr dock langt ifrdn alla fOretag som upplever
langsiktig tillvdxt da majoriteten av smaforetagen inte expanderar (Davidsson, Delmar 2002). For
att kunna véxa framstar ett foretags framgéngsfaktorer som ndédvindiga. Det finns en hel del
skrivet om olika medverkande krafter som paverkar tillvixten 1 ett mindre foretag.
Framgéngsfaktorerna dr ofta kopplade till influenser fran den enskilda entreprendren, men dven

till interna forhéllanden saval som till foretagets externa omgivning (Man, Chan 2001).

! Vidare i arbetet syftar “nordiska” till landerna Sverige, Norge, Danmark och Finland

2 Smé& och medelstora foretag (SMF) - Ett medelstort foretag har farre &n 250 anstéllda. Foretaget ska ha en &rlig
omséttning som understiger 40 miljoner euro eller en balansomslutning som understiger 27 miljoner euro. De smé
foretagen har mellan 10 och 49 anstéllda. De ska ha en arlig omsattning som understiger 7 miljoner euro eller en
balansomslutning som inte 6verstiger 5 miljoner euro (tillvaxtverket.se 2011a).
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I en marknad som kdnnetecknas av en hog konkurrens och snabb teknologisk utvecklingstakt dr
det relevant att studera vilka strategier for tillvaxt ett mindre foretag anvander sig av och hur
dessa foretag kan Overleva. Dessutom &r det intressevickande att utvirdera foretags

konkurrensfordelar och se ett samband mellan dessa och tillvixtstrategier.

1.3 Forskningsfraga
Hur arbetar ett foretag med strategier for tillvaxt pa en konkurrensutsatt marknad? Har eventuella

konkurrensfordelar paverkat foretagets val av tillvéaxtstrategier?

1.4 Syfte
Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera hur ett foretag tillampar strategier for

tillvaxt. Hartill analyseras aven om forklaringen till detta beror pa foretagets konkurrensfordelar.

1.5 Avgransning
Uppsatsen beskriver den strategiska aspekten som ligger till grund for foretagets

konkurrensfordelar och tillvaxt. | uppsatsen kommer fokus att ligga pa foretagets dvergripande
strategier och inte pa den tekniska produktdelen. Samtidigt finns det en medvetenhet om att en
djup finansiell analys skulle vara relevant for studien, darfor har vi gjort en kort redogérelse for
finansiell data for fallforetaget, dar relevanta nyckeltal for tillvaxt introduceras. Vi har dock valt
att lagga fokus pa den strategiska delen for att besvara forskningsfragan och uppfylla uppsatsens
mal. Vi har studerat valt foretags tillvaxtstrategier mellan ar 2006 och 2011, eftersom foretaget
under denna period expanderade fran att enbart bedriva verksamhet pa den svenska marknaden
till att operera i ytterligare tre nordiska lander. | uppsatsen har vi inte aktivt beskrivit i vilken
omfattning penning- och finanspolitiska, nationella samt internationella beslut paverkar

foretagets tillvaxtstrategier, da detta faller utanfor studiens syfte.
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1.6 Disposition

Inledning

s

Metod

s

Teori

C

Empiri

s

Analys

C

Slutsatser och
avslutade
kommentarer

| det inledande kapitlet presenteras uppsatsens d@mnesomrade
samt motiveras varfor valt &mne &r intressant att studera. Vidare
i kapitlet foljer bakgrund, problemdiskussion, forskningsfraga,
uppsatsens syfte, avgransningar som gjorts samt disposition.

Metodkapitlet inleds med att tillvdgagangssatt motiveras foljt
av en presentation av studiens metodval, val av studiens
utformning och val av fallforetag. Vidare foljer intervjuteknik,
val av respondent och genomférande av intervju. Dérefter fors
en diskussion kring validitet och reliabilitet samt kallkritik.
Kapitlet avslutas med val av teori.

| teorikapitlet redogors de teoretiska modeller som kommer att
anvandas vid analys av Intenos tillvaxtstrategier samt
konkurrensfordelar. Kapitlet inleds med definition av strategi
och tillvixt. Darefter presenteras SWOT- modellen och olika
teorier kring tillvaxtstrategier. Vidare introduceras teorier kring
organiskt tillvixt, foretagsforvirv och samarbeten samt teori
kring  konkurrensfordelar. Kapitlet avslutas med en
sammanfattande modell av presenterade teorier.

Empirikapitlet inleds med en introduktion av IT- och
Telekombranschen déar fallforetaget ar verksamt. Detta foljs av
en presentation och beskrivning av fallforetaget ifrdga. Vidare
redogors for organisationsstruktur. Dérefter presenteras
foretagets konkurrenter, underleverantérer, kunder samt
produkter. Kapitlet avslutas med en beskrivning av Intenos
forvarv samt framtida utmaningar.

Analyskapitlet inleds med en redogorelse for fallforetagets
styrkor och svagheter samt mdjligheter och hot. Vidare
analyseras fallforegets strategier for tillvaxt med tillhdrande
tillvigagangssitt 1 form av forvirv, intern utveckling och
samarbeten. Sedan diskuteras eventuella konkurrensfordelars
paverkan for val av strategier for tillvaxt.

| kapitlet presenteras uppsatsens slutsatser och svar pa

forskningsfragan presenteras. Kapitlet avslutas med en
aterkoppling till inledande problemdiskussion.
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2. Metod

| metodkapitlet redogors tillvagagangssatt for att besvara stélld forskningsfraga samt uppna
uppsatsens syfte. Kapitlet inleds med att tillvagagangsséatt motiveras foljt av en presentation av
studiens metodval vid datainsamling. Vidare féljer val av respondent och genomférande av
intervju. Darefter foljer en diskussion kring validitet och reliabilitet samt kallkritik. Kapitlet

avslutas med val av teori

2.1 Tillvagagangssatt

| denna uppsats har vi valt att lagga fokus pa teorier kring tillvaxtstrategier och
konkurrensfordelar. Det ror sig om att undersoka befintliga teorier samt dra slutsatser utifran att
empirisk data testas mot olika teorier och modeller. Genom att valja denna metod ges mojlighet
att identifiera och analysera de monster som kan utlasas fran insamlad empiri samt identifiera de

viktigaste faktorerna som paverkar val av tillvéxtstrategier.

2.2 Kvalitativ metod
Vi har i denna uppsats valt att anvénda oss av en kvalitativ metod. Detta har setts som nédvandigt

for att erhalla det djup, i insamlad data, som kravs for att besvara uppsatsens syfte. Att vi i denna
uppsats valt att inte anvénda oss av en kvantitativ metod vid insamling av data har ett flertal olika
forklaringar. Da vi vill komma néra ett foretag som arbetar for att skapa tillvaxt skulle en
kvantitativ metod inte ge oss denna mdéjlighet (Jacobsen, 2002, s. 147). Vidare anser vi att med en
enkatundersokning hos ett storre antal foretag skulle vi inte kunna uppnd det djup som kravs for

att besvara uppsatsens syfte.

Vart val av en kvalitativ datainsamlingsmetod motiveras av att vi med denna metod starker vara
forutsattningar till att erhalla en mer grundlaggande forstaelse till varfor foretag vaxer som de
gor. Var stravan ar att frambringa en djup forstaelse for vilka faktorer som paverkar ett foretags
val av strategi for att vaxa. Vi anser att en kvalitativ metod ar mest lampad for att uppna detta.
Genom att lagga fokus pa ord istéallet for siffror okar vi majligheterna till att fa en mer precis

forstaelse kring problematiken inom omradet (Bryman, Bell, 2005, s. 591).
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Problemet med att anvanda en kvalitativ metod ligger i att den ar resurskravande. Detta da
intervjuer och datainsamling blir mer djupgaende och mer omfattande samt att det kraver ett
grundlaggande forberedningsarbete. Respondenter kan ha inverkan pa vara tolkningar genom att
informationen som samlas in innehaller deras synsatt och uppfattningar. Dock har vi haft ett
kritiskt forhallningssatt till den insamlade informationen for att minimera detta problem. Detta
genom att stalla val genomarbetade frdgor och jamfora insamlad information med
arsredovisningar. Aven flexibiliteten kan leda till problem da det standigt dyker upp ny
information och det finns en kénsla av att undersokningen aldrig blir Klar. For att undvika detta

har vi tidigt gjort tydliga avgransningar i uppsatsen (Jacobsen, 2002, s.142-145).

2.3 Val av utformning - fallstudie
Vi har valt att utforma undersokningen i form av en fallstudie. Denna typ av metod &r fordelaktig

da fragor stélls om “hur” och “varfor” vilket ar fallet i denna studie. Hur arbetar foretaget for att
vaxa och varfor fattas besluten som de gors. Pa det sattet ser vi till att ha kontroll 6ver den
problemstélining som studeras (Yin, 2007, s.17). Vidare anser vi att det &r lampligt att gora en

fallstudie for att fa en djupare insikt i valt fall och for att besvara uppsatsens syfte.

Denna uppsats ar utformad utefter en enfallsstudie, da ett enskilt fall kan anvéandas for att
bekrafta, ifragasatta eller utveckla teorin. Genom detta har vi majlighet att avgéra om teorins

hypoteser ar korrekta eller om alternativa forklaringar &r av storre betydelse (Yin, 2007, s.61).

| uppsatsen har valet fallit pa att genomfora en intensiv studie istéallet for extensiv da syftet ar att
titta pa flera olika strategier inom tillvéxt i endast ett foretag. Med detta tillvagagangssatt har vi
mojlighet att genomfora en djup analys av ett enda fall, dar fokus ligger pa att undersoka hur ett

specifikt foretags konkurrensfordelar och tillvéxtstrategier ser ut (Jacobsen, 2002, s. 91).

2.3.1 Val av fallforetag
| forhallande till studiens syfte beskrivs och analyseras ett mindre foretag som expanderat pa nya

saval som pa befintliga marknader. Vid urvalsprocessen sokte vi efter ett foretag med en
malsattning att skapa tillvaxt och expansion nationellt och internationellt. Ytterligare kriterier vid
valet av fallforetag var att foretaget skulle agera pa en konkurrensutsatt marknad for att

tydliggora en eventuell koppling mellan foretags konkurrensfordelar och dess tillvéxt. Efter en
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tids sokande foll valet av fallforetag pa Inteno Broadband Technology AB. Genom foretagets
hemsida framkom det att Inteno var ett bolag med sma resurser som expanderat i Norden, vilket
vi ansag vara intressant. Att foretaget inte ar ett renodlat tillvaxtforetag sag vi inte som ett hinder
for att besvara uppsatsens syfte. Vi har sedan tidigare inte nagon djup kunskap om den bransch
dar valt fallforetag agerar i. Detta ses heller inte som en begransning da tillvaxtstrategier ar nagot

som ar aktuellt inom olika branscher.

2.4 Datainsamling
| analysdelen i denna uppsats har vi anvént oss av bade priméar- samt sekundardata av olika slag.

Insamling av primardata innebér att information hamtas direkt fran en primar informationskalla
och datainsamlingen &r saledes skraddarsydd for andamalet (Jacobsen, 2002, s. 152). Insamling
av primardata har skett pa ett flertal olika sétt. Vi har i detta arbete anvéant oss av primardata fran
en personlig intervju for att fa en djup bild av hur foretaget arbetar for att véxa. Vidare har vi foljt
upp intervjun med e-post - och telefonkontakt for att fa svar pa fragor som uppstatt under arbetets
gang. Dessutom har vi haft telefon och dven kontakt via e-post med andra respondenter for att
samla information kring branschen dar fallféretaget &r verksamt. Da valt fallforetag inte &r
borsnoterat finns relativt fa kallor att tillgd for insamling av empiri. Detta har medfort att

majoriteten av insamlad empiri bestar av primardata.

Insamling av sekundardata skiljer sig pa det satt att informationen &r insamlad i ett annat syfte &n
det for forfattaren aktuella (Jacobsen, 2002, s.153). Sekundardata har inforskaffats for denna
uppsats dels fran arsredovisningar och dels fran resultatanalyser. Sekundardata har aven hamtats

fran IT- Telekombranschen for att fa en uppfattning av konkurrensen inom branschen.

2.5 Intervjuteknik
Det finns olika grader av strukturering vid val av intervjumetod. En helt 6ppen metod innebér ett

samtal utan intervjuguide och utan forutbestdmd ordningsfdljd medan en helt sluten metod
innefattar fasta svarsalternativ i fast ordningsfoljd (Jacobsen, 2002, s.163). | enighet med denna
typ av rapportstruktur har intervjuer skett i en mer 6ppen form det vill sdga med friare
svarsalternativ. Detta har vi gjort for att respondenter inte ska vara lasta och for att var

subjektivitet i informationen ska minskas och inte paverka resultatet.
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2.6 Val av respondent
Valet av intervjuobjekt foll pa nyckelpersoner pa Inteno som har insikt i hur foretaget arbetar for

att Oka tillvaxten och skaffa konkurrensférdelar. De personer som intervjuas ar Vice President
Finance, Gerhard Lindholm och VD/President, Conny Franzén. Dessa tva respondenter valdes da

de har full tillgang till den information som ar av vérde for denna uppsats.

Gerhard Lindholm, Vise President Finance

Utbildning: en akademisk utbildning inom ekonomi.

Professionell bakgrund: Gerhard Lindholm har tidigare arbetat som controller och kreditberedare
bland annat pd Handelsbanken. Han har haft ett flertal VVD-poster och fortroendeuppdrag inom
tung  verkstadsindustri, svensk forpackningsindustri samt ordférandeposter i tva
kryssningsrederier. Han borjade aktivt som VD pa Inteno ar 2000 samt var deldgare i foretaget.

Fran ar 2008 tills vidare har han innehaft posten Vice VD Finans.

Conny Franzén, VD for Inteno Broadband Technology AB/ Inteno Group

Utbildning: Ericsson Telecom, Industri Teknik (Electro); Trainee pa Solna do Brazil, Brasilien.
Professionell bakgrund: Conny Franzén har tidigare haft poster och uppdrag som Export Sales
Engineer pa Corposant AB och Satellite AB. Han har &ven varit Vice President of Sales pa
Elltepe pa Force Broadband Technology AB. Conny Franzén borjade sin karriar pa Inteno ar
2006, dar han hade posten som Vice President tills 2008. Fran ar 2008 tills vidare ar han VD pa
Inteno Broadband Technology AB/ Inteno Group.

Valda respondenter kan tillhandahalla den information som é&r av intresse for rapportens analys
och for att besvara stélld forskningsfraga. Vid valet av respondenter tog vi dven hansyn till vikten

av att dessa varit delaktiga i tillvaxtprocessen.
Det hade dven varit intressant och relevant att intervjua fallforetagets viktigaste underleverantor i

Asien for att utreda deras synvinkel pa de bada foretagens relation. Dock har detta medvetet valts

bort pa grund av tidsbegransningar och praktiska svarigheter.
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Vidare har vi forutom att intervjua valda respondenter pa Inteno dven varit i kontakt via telefon
med Nils Widstam, niringspolitisk expert och statistiker pd branschorganisationen IT- och
Telekomforetagen. Detta har gjorts for att fA en oberoende infallsvinkel pa hur branschen é&r
uppdelad och vilka aktérer som befinner sig i de olika delbranscherna samt hur
konkurrenssituationen inom branschen ser ut. Vi har dven stillt fragor via e-post till Global
Sourcing Manager, Group Sourcing, CPE, Lars Rask, pad TeliaSonera for att skapa en

uppfattning om hur stora kunder kan resonera vid inkop av CPE- utrustning.

2.7 Genomfdrande av intervju
Vi har valt att genomfora en intervju “ansikte mot ansikte”. Det kan diskuteras om detta ar

tillrackligt for att fa den djupa insikten som krévs i utredningen av ett visst fall. Pa grund av
begransningar sett till tid och resurser i kombination med geografiskt avstand till valt fallféretag
har vi kommit fram till att ett mote varit tillrackligt. Motet gav en djup inblick i foretaget och en
mojlighet att etablera en givande kontakt med valda respondenter. Intervjun genomfordes pa plats
pa fallforetagets kontor i Stockholm i naturlig kontext samt hade en 6ppen form och pagick i ca 2
timmar. Detta anses som lagom tid for att kunna utreda fragor pa djupet och utan att
respondenterna och undersckarna tappar fokus. Svaren spelades in pa band under intervjuns gang
och antecknades sedan i dokument efter avlyssning. Detta underlattade for intervjun att kunna
flyta pa och minskade risken for att viktig information skulle forbises samt att forhastade
slutsatser skulle dras (Jacobsen, 2002, s 164 — 167). Vi har dven genomfort intervjuer via e-post
med béada respondenterna fran Inteno vid ett flertal tillfallen under arbetets gang. Har har fragorna

varit mer precisa for att erhalla svar pa specifika funderingar.

Intervju med Lars Rask utfordes genom e-post. Vi har medvetet anvant oss av e-post framfor
telefon i fallen med Intenos respondenter saval som med Lars Rask. Detta grundar sig i att
respondenterna far langre betanketid och kan ge mer utforliga skriftliga svar. Intervju med Nils
Widstam genomfordes per telefon da detta ansags vara mest lampligt i och med att faktabaserade
fragor stalldes. Svaret spelades in samt antecknades i dokument for att inte undga den relevanta

informationen. | samband med samtalet erhdlls statistik dver IT- och Telekombranschen.
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2.8 Validitet och reliabilitet
Validitet definieras som férmagan att méata det som matas skall (Jacobsen, 2002, s.21). For att

uppna en hog validitet genom uppsatsen har flera kéllor anvands for att styrka relevanta teorier.
Fragestallning och syfte har kontinuerligt diskuterats vid val av teori och insamling av empiri
samt skrivande av analys och diskussion. Detta har gjorts for att insamlad empiri ska vara lamplig
och relevant (Jacobsen, 2002, s. 144). Fragor till respondenter har tankts igenom noga innan
intervjuer. Genom att ha ett kritiskt forhallningssétt till insamlad data stravar vi efter att uppna en
hog validitet. For att starka validiteten ytterligare har vi i mojligaste man granskat kritiska svar
fran respondenter. Detta genom att finna belagg for att dessa svar stimmer Gverens med
arsredovisningar samt information fran oberoende kallor. Valda respondenter har
nyckelpositioner i fallforetaget och saledes kompetens om féretagets strategiska val samt har
mojlighet att lamna ut relevant information. Genom att spela in intervjuer och lyssna pa dessa i
efterhand har vi undvikit att dra forhastade slutsatser. Vid kvalitativa studier riskerar den externa
validiteten vara svag. Dock menar vi att valt fallforetags arbete for att véxa skulle kunna
appliceras pa liknande foretag inom branschen dven om varje foretag ar unikt.

For att dstadkomma en hog reliabilitet i detta arbete har tillvagagangssattet beskrivits sa konkret
som mojligt i metodkapitlet. Under uppsatsprocessen har handledare pa Ekonomihdgskolan vid
Lunds Universitet samt andra studenter granskat skrivandeprocessen. Detta har bidragit till en
okad kontroll av att processen gatt ratt till. Handledarmdten har genomforts kontinuerligt under
arbetets gang for att komma fram till om ratt metoder anvands for att besvara uppsatsens syfte
(Yin, 2007, s. 57 - 59). Den empiriska informationen ar insamlad fran intervjuer och fragorna
finns bifogade sist i uppsatsen. Detta medfcr att lasaren kan se vilka fragor som har stallts och

skapa en egen uppfattning om studiens reliabilitet.

2.9 Kallkritik
Da empirin framforallt bygger pa primérdata i form av intervjuer hos valt fallféretag finns en viss

grad av osékerhet i form av hur objektiv den insamlade informationen &r. Detta &r nagot vi ar fullt
medvetna om och darfor har vi varit noggranna med att ha ett kritiskt forhallningssatt till den

informationen som samlats in fran intervjuer och rapporter.
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Vi har aven tagit hansyn till att den sekunddrdata som anvénts kan vara forfattat for andra
andamal, syften och problemstéllningar. Darfor foreligger det en risk for att informationen ar
snedvriden. Genom att kritiskt granska kéallor till arbetet och dven tanka igenom de fragorna som
stélls till respondenterna har vi som mal att skapa en objektiv och neutral bas for att ge lasaren en
sa rattvis bild som mojligt. Vidare har vi i storsta mojliga man forsokt anvanda oss av olika kallor

for att ge teorier stod fran flera hall men dven for att stalla olika forklaringar mot varandra.

2.10 Val av teori

Vid val av teori och teoretiska modeller som ligger till grund for analysen i1 denna uppsats har vi
lokaliserat uppsatsens problemstéllning och syfte. Saledes har vi varit medvetna om vilket typ av
fallforetag som ska studeras. Specifikt val av foretag har senare gjorts efter ovanstaende kriterier.

Detta har skapat riktlinjer for avgransningar och val av teori.

Teoriavsnittet bygger pa adekvat litteratur inom strategi- och styrningsomrddet samt artiklar och
rapporter inom strategier for tillvixt. Saledes innefattar avsnittet badde traditionella teorier om
tillvaxtstrategier fran erkdnda forskare samt moderna teorier och modeller som ansetts
tillimpbara pa typ av fallforetag. Vi har dven anvént oss av modernare artiklar for att pavisa att

dldre teorier inom tillvéxtstrategi fortfarande &r aktuella och anvédndbara.

Vér ursprungliga tanke var att utforma en branschanalys for att visa pa vilken inverkan branschen
1 sin helhet har pa foretagets tillvixtstrategier. Dock dvergavs detta i ett tidigt skede pd grund av
svarigheter att definiera och avgrinsa den branschen som fallforetaget dr verksamt i. Aven
begriansningar av data och information fran branschorganisationer och konkurrenter till Inteno
medforde att denna del inte kunde genomforas med ett relevant resultat. Detta val stirks dven av
att fallforetagets VD belyser svarigheterna i1 att definiera branschen och vilka krafter som

paverkar denna.
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3. Teori

| detta kapitel presenteras de teoretiska modeller som kommer att anvandas vid analys av Intenos
tillvaxtstrategier samt konkurrensfordelar. Strategi och tillviixt definieras och SWOT- modellen
presenteras. Ddrefter tas olika teorier kring tillvaxtstrategi upp. Vidare beskrivs teorier kring
organiskt tillvixt, foretagsforvirv, samarbeten och teori kring konkurrensfordelar. Kapitlet

avslutas med en sammanfattande modell av presenterade teorier.

3.1 Vad ar strategi och vad innebar tillvaxt?
Med foretagsstrategi menas hur foretag genom dess aktiviteter och genom att utnyttja resurser

kan uppna forutbestamda mal. Malséttning och strategi ses som komplement dar strategier &r till
for att uppfylla malen. Strategibegreppet har kommit att innefatta manga aspekter sdsom
konkurrensfordelar och foretagets position i relation till konkurrenter och marknader samt olika
typer av resursallokering.
Strategi kan saledes syfta till att:

e Bliunik

e Uppna konkurrensfordelar

e FOrbattra position gentemot kunderna

e Fordela resurser (Bengtsson, Skérvad, 2001, s.11).

Coulter delar in ett foretags strategiska val utifran tre olika végar att ga: (1) fora organisationen
framat, (2) behalla organisationen dar den &r, (3) vanda en organisatorisk motgang. Att fora
organisationen framat handlar om att expandera verksamheten och att viaxa som foretag. Detta
gors genom att vélja fordelaktiga tillvaxtstrategier utifran foretagets nuvarande situation. Behalla
organisationen dar den ar innebér att foretaget inte har som mal att vaxa men inte heller vill tappa
sin befintliga marknadsposition. Detta gors for att erhalla stabilitet. Att vanda en organisatorisk
motgang handlar om ett foretags formaga att lagga om strategin da verksamheten gar daligt och

foretaget mater ett sjunkande resultat inom olika verksamhetsomraden (Coulter, 2008, 5.200).
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Strategier i foretag handlar enligt Stevrin om att i storre utstrackning lara sig kanna igen moénster
och betonar att det &r minst lika viktigt att ”finna” strategier som att skapa. Detta menar Stevrin

ar vad som kan sakerstélla genuin tillvéaxt pa kort och lang sikt (Stevrin, 1991, s.25).

Att mata och definiera tillvaxt &r nagot som kan goras pa olika satt utifran vilket perspektiv som
anvinds. Det finns séledes inget optimalt tillvixtmatt som kan médta “méngden tillvixt” pa ett
rattvisande satt (Davidsson, Delmar 2000). Nilsson menar att tillvaxt vanligtvis mats utifran
utvalda nyckeltal under en bestdmd tidsperiod. Vidare tar Nilsson upp omséttning, antal

anstallda, eget kapital och vinst som relevanta nyckeltal (Nilsson, 2002, s.149).

Manga foretag uppfattar tillvaxt som ett viktigt matt pa framgang. Vad som ér tillvaxt och hur
detta mats kan dven ses utifran olika perspektiv beroende pa vilka intressen som finns inom
foretaget. Aktieagares intressen kan sarskilja sig fran ledningens intressen. Vidare kan foretagets

kunder och anstallda ha olika synsatt pa vad foretagstillvéaxt innebar (Hamberg, 2004, s. 53).

For att ett foretag ska kunna vaxa behovs god strategisk planering da uppsattning av mal inte ar
tillrackligt for att skapa tillvaxt (Ansoff, 1971, s.81). Strategier utgér ramverk och riktlinjer for
att foretaget ska nd upp till sina mal och skapa lénsam tillvaxt. En vanligt férekommande
analysmodell vid strategiarbete i foretag ar den erkdnda SWOT- analysen (Bengtsson, Skarvad,
2001, 5.23-27).

3.2 SWOT- analysen
SWOT- modellen &r anvéndbar vid analys av foretagsstrategi samt dess kopplingar till féretags

interna kapabiliteter och dven externa mojligheter. Ett foretags styrkor (Strenghts) och svagheter
(Weaknesses) motsvarar interna kapabiliteter. Till de externa tillhdr analys av de mojligheter

(Opportunities) och hot (Threats) som foretaget har (Fleisher, Bensoussan, 2003, s.92).

Den ursprungliga modellen som blev grunden till SWOT- analysen var skapad av Ken Andrews
1971. Andrews var den forsta som drog en parallell mellan foretags resurser och kapabiliteter
samt det externa perspektivet (Fleisher, Bensoussan, 2003, s.92-93). Den moderna versionen av

SWOT- analysen presenteras i figuren nedan.
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Figur 1). SWOT — analysen

Positivt Negativt
Foretaget | styrkor svagheter
Omvérlden | mgjligheter hot

(Sevenius, 2003, s.58)

Ett foretags styrkor ar faktorer som urskiljer foretaget fran sina konkurrenter. Detta kan vara
resurser eller aktiviteter som foretaget gor béattre &n sina rivaler. Begrénsningar och
foretagsbrister utgoér svagheter, da organisationen kan ha begransade resurser samt fa
kapabiliteter. Mojligheter innebar alla mojliga situationer som kan utnyttjas av en organisation
dar efterfraga pa foretagsprodukter eller tjanster kan okas. Detta medfor dven en strakare position
mot konkurrenter. Foretagshot ar alla situationer dar organisationens formaga att konkurrera
minskar. Styrkor och svagheter svarar for interna faktorer inom organisationen. Féljaktligen har
foretaget storre kontroll 6ver dessa faktorer an de externa. Mojligheter och hot riktas i sin tur mot
foretaget fran den externa omgivningen. Dessa faktorer har foretaget mindre kontroll Gver
(Fleisher, Bensoussan, 2003, s.99).

3.3 Tillvaxtstrategi
En tillvaxtstrategi ar en strategi som utvidgar foretagets produktportfolj eller marknadsomfattning

genom antingen befintlig verksamhet eller genom ny verksamhet. Foretag anvédnder sig av
tillvaxtstrategier for att uppna sina prestationsmal. Dessa mal tar sig uttryck i okade intékter,

vinster och andra finansiella samt prestationsrelaterade variabler (Coulter, 2008, s. 201).

Strategier for tillvaxt anvands &ven for att forklara vilka alternativ foretaget har for att kunna
vaxa 1 forhdllande till dess nuvarande stillning. Igor Ansoffs anses, 1 och med sin bok “Corporate
Strategy”, vara en fOretagsstrategisk stamfader och boken har blivit en klassiker inom
foretagsstrategi (Bengtsson, Skarvad, 2001, s.25-28). I ”Corporate Strategy” redogér Ansoff for
sin berémda modell Over tillvéxtstrategier och illustrerar dessa i en matris Fig.2, vilken kommit

att kallas for Ansoff-matrisen.
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Figur 2). Ansoff-matrisen

arknader
Befintliga | Nya
Produkter
T Marknads Marknads
Befintliga penetration utveckling
Produkt Diversifiering
Nya utveckling

(Bengtsson, Skérvad, 2001, s.29)

1. Marknadspenetration

Denna strategi anvands av foretag som vill vaxa pa befintliga marknader med nuvarande
produkter. Foretag kan véxa genom att antingen utfka sina marknadsandelar, eller genom att tka
produktanvandning bland existerande kunder. Det férsta alternativet uppnas genom strategier i
form av prissédnkningar eller 6kat vérdeskapande for kunden. Ett 0kat vardeskapande ar ofta
forknippat med hogre resursanvandning an vid prisstrategier. Ytterligare ett forhallningssatt till
att 6ka marknadsandelar &r att lagga stort fokus pa konkurrenter. Dock &r detta kostsamt och mer
riskfyllt an att arbeta med interna strategier. Det andra alternativet med fokus pa okad
produktanvandning hos existerande kunder kan uppnas pa olika satt. Dels kan detta uppnas
genom strategier for 6kad frekvens och kvantitet av kunders produktanvdndning genom att
lokalisera avséttning av produkter bland befintliga kundgrupper. Dessutom kan Okad
produktanvandning bland konsumenter uppnas genom att fornya sitt varumarke (Aaker, 2007,
5.258-259).

2. Produktutveckling

Strategin bygger pa skapandet av nya produkter pa befintliga marknader. Foretaget kan utveckla
en ny produkt pa olika satt. Dels genom att lagga till nya egenskaper till en nuvarande produkt,
dven kallat ”line extension”. Det kan dven ske genom att utvidga produktsortiment genom att
utveckla sd kallade "nya generationens produkter” det vill sdga innovativa produkter som kan
”stora” marknaden. Dessutom kan marknadsforing och distribution underlétta for avsittning av
nya produkter pa befintlig marknad dar foretaget sedan tidigare opererar (Aaker, 2007, s. 264-
265).

23



3. Marknadsutvecklingsstrategi

Tillvaxt kan dven skapas genom etablering pa nya marknader med befintliga produkter. Tanken
bakom denna strategi ar att utnyttja exempelvis foretagsexpertis och teknologi pa nya marknader
och pa sa satt frambringa synergieffekter. Marknadsutvecklingsstrategin kan ske pa tva olika sétt:
dels genom geografisk expansion och dels genom att ta sig in pa ett nytt marknadssegment. Vid
den geografiska expansionen bildar foretaget sammanslagningar eller allianser det vill saga
foretaget etablerar ett partnerskap. For att lyckas med expansion i ett nytt marknadssegment kravs
det en utvérdering av segmentet for att veta om foretagets varumérke kan skapa vérde inom det.
Expandering mot ett nytt marknadssegment kan d&ven gdéras genom att hitta nya

anvandningsomraden for existerande produkter (Aaker, 2007, 5.267-268).

4. Diversifiering

Denna typ av strategi skiljer sig fran de andra, i detta fall fokuserar foretaget pa nya produkter
och marknader istallet for att arbeta med befintliga. Diversifiering genomfors oftast genom
forvarv av andra foretag men kan dven vara i form av utvecklande av nya affarsverksamheter.
Forvarvsstrategier kan klassificeras i tva typer — relaterad och orelaterad diversifiering. Den
relaterade diversifieringen kannetecknas av det rader enhetlighet mellan den nya och den gamla
affarsverksamheten, det vill séga att ett rationellt samband existerar mellan enheterna.
Enhetligheten kan forekomma i form av utbyte av distributionskanaler, varumarkesnamn eller vid
satsning pa Forskning och Utveckling (FoU). En existerande enhetlighet kan leda till synergi och
stordriftsfordelar. Vid orelaterad diversifiering saknas ofta denna enhetlighet mellan
affarsverksamheterna (Aaker, 2007, s.277-278). Anledningarna till orelaterad diversifiering ar
ofta av finansiell karaktér (Aaker, 2007, s.285).

3.3.1 Olika perspektiv pa tillvaxtstrategier i sma och medelstora féretag
For sma foretag finns det en problematik kring vilka strategiska val som ar lampligast att fatta.

Valet av tillvaxtstrategi dr en foljd av den strategiska situationen foretaget befinner sig i,
organisatoriska forhallanden och den enskilde entreprendrens motivationsnivd. Sma och
medelstora foretag har vanligtvis begrinsade alternativ i valet av strategi pd grund av liten
marknadsandel och begrinsade resurser och fardigheter. Utifran detta menar Watts et el att det
finns vissa strategiska alternativ som ar mer fordelaktiga for ett litet foretag, namligen strategier

som undviker direkt konkurrens med stora foretag och som istéllet fokuserar pa att utveckla nira
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kundrelationer och produktanpassning. I relation till den klassiska Ansoff- matrisen dr da de mest
fordelaktiga tillvéxtstrategierna for sma foretag: produktutveckling och marknadsutveckling
(Watts et al., 1998). Chad Perry havdar aven detta i sin fallstudie av sma etablerade foretag. Perry
menar att dessa foretag bor fokusera pa nisch- strategier och havdar foljaktligen att de mest

ldmpade strategierna ar marknadsutveckling och produktutveckling (Perry, 1987).

Gallande strategier for produktutveckling i SMF havdar Woy och Wang att detta kan goras
genom tva olika metoder da det ofta krévs stora resurser for produktutveckling i hogteknologiska
branscher. Produktutveckling kan séaledes goras direkt eller reaktivt. Den reaktiva modellen kan
skapa majligheter for sma och medelstora foretag att bygga en teknologibas efter en befintlig
teknologiutveckling. Den direkta modellen innebér att foretaget driver FoU pa egen hand (Woy,
Wang, 2007).

Vad galler kundrelationer savéal som leverantorsrelationer har dven natverksskapande visat sig
vara en framgangsrik modell fér smaforetag. Detta da det leder till information och
kunskapsackumulering samt  utvecklingsmojligheter pa ett  kostnadseffektivt  sétt.
Néatverksskapande kan definieras som frivilliga 6verenskommelser mellan foretag som syftar till
att skapa konkurrensfordelar for bagge parter. Dessa kan skapas i olika former mellan olika led
och bygger ofta pa ett 6msesidigt beroende mellan foretag. En huvudsaklig anledning till natverk
mellan foretag ar spridande av information, kunskap eller immateriella rattigheter. Genom detta
kan &ven kostnadsbesparingar goras i samband med marknadsforing. Nétverksskapande kan aven
vara en nyckeltillgang for entreprendrer da dessa kan fa tillgang till externa resurser som
underlattar for att uppfylla foretagets mal. Ett annat perspektiv pa natverk ar att de betraktas som
komplexa relationer mellan foretag som bygger pa personlig kontakt och ar direkt
sammanlankande. Genom att varda en sadan relation kan den med tiden utvecklas till en vardefull

resurs for ett foretag (Fuller-Love, Thomas, 2004).
Enligt Oswald et al. baseras strategier for tillvixt for smi och medelstora foretag inte endast efter

den klassiska Ansoff- matrisen. Strategier uppkommer istéllet stegvis och utvecklas under tid.

Vidare hiavdar han att det inom strategi och ledning finns vissa s kallade “tipping points” eller
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kritiska punkter som &r avgorande for vilka strategier ett litet foretag har for tillvéxt. Phelps et.al
har vidare identifierar sex kritiska punkter for ett litet foretags majligheter for expansion:
e Hantering av minskliga resurser’— fokus ligger pa delegering, ledarskap, rekrytering och
utbildning.
e Strategi — anvindning av en strategi som innefattar utveckling av nya produkter och
tjénster.
e Formaliserade system — avgorande for overgangen fran informella tillvigagangssétt for
data- och kunskapsinhdmtning till mer formella system.
e [Etablera sig pd nya marknader — identifiering av nya kunder och omrdden genom
utveckling av befintliga produkter eller introduktion av nya produkter
e Erhalla finansiering — tillgang till extern finansiering ar centralt for en effektiv tillvéxt i
alla sma och medelstora foretag
e Operativ forbéttring — fa en okad forstaelse for kapabilitetsprocesser och “basta praktik™
vad giller till exempel forsdljning, marknadsforing och verksamhetsstyrning (Oswald et

al., 2008).

3.4 Organisk tillvaxt
Ett foretag kan vaxa pa flera olika satt. Tillvaxt kan ske organiskt, genom foretagsforvarv samt

genom samarbeten och allianser (Coulter, 2008, s.209).

Organisk tillvaxt innebér att expansion sker internt genom att producera mer, sysselsatta fler i
redan existerande verksamheter eller genom att etablera nya verksamheter (Davidsson, Delmar,
2000).

Organisk tillvaxt, daven kallad intern tillvaxt, ar foretagets formaga att véxa och utoka den
existerande affarsverksamheten med befintliga medel och inte genom fusioner eller forvarv
(Levin, Westrom 2003). Intern tillvaxt kan &ven ske genom att nya affarsverksamheter utvecklas
med hjalp av kdarnkompetens och resurser som finns inom foretaget. Tillvaxtmal kan da motas

genom att skapa nédvéndiga och saregna kapabiliteter (Coulter, 2008, s.210).

¥ Oversatt fran engelska: people management
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Genom organisk tillvaxt ges foretag en mojlighet att vaxa langsamt och stabilt. Foretaget kan pa
sa satt stegvis arbeta sig in i en ny bransch vilket ar forknippat med mindre risk och osakerhet

jamfort med att kopa ett foretag i en existerade eller fraimmande bransch (Sevenius, 2003, s.63).

3.4.1 Motiv och forutsattningar for att vaxa organiskt
Incitament for ett fOretag att véxa organiskt uppkommer till stor del genom outnyttjade

produktiva resurser, tjanster samt speciell kunskap som finns i ndgon form i alla foretag. Nar
expansion kan leda till att ett foretags resurser och tjanster kan anvéndas mer effektivt finns det
incitament for tillvaxt och for att effektivisera foretagets resursanvandning (Penrose, 1995, s.66-
68). Nya resurskombinationer kan férekomma i form av produktion av nya produkter, en ny
produktionsprocess for gamla produkter och nya strukturer for intern organisation (Penrose,
1995, 85-86). Detta betyder saledes att om ett foretag ska lyckas véxa organiskt kravs det att de
har ratt kompetenser och resurser inom till exempel ledning, teknik, marknadsforing, finansiering
och produktion. Aven nyrekryteringar har betydelse for foretagets mojligheter att vixa organiskt
(Sevenius, 2003, s.63). Huruvida dessa resurser kan utnyttjas effektivt ar beroende av foretagets
storlek, da specialisering av resurser &r begransat av foretagets output. Genom att 6ka output
stiger l6nsamheten i att anvanda fler och mer specialiserade resurser och processer. Penrose

menar att den 6kade outputen medfér 6kad tillvaxt (Penrose, 1995, s.71-73).

Den starkaste drivkraften for foretagstillvéxt, utan att genomféra fusioner och forvérv, ar en
vaxande efterfrdgan pa foretagets produkter. Under sadana forhallanden kan ett foretag genom
marknadsforing och forséljningsstrategier skapa stora mojligheter for produktivitetsokning och
expansion (Penrose, 1995, s.82-85). Nar efterfragan pa existerande produkter okar i samband
med ekonomisk tillvaxt utgor framtida uppskattningar hos entreprendrer en viktig drivkraft for
foretagets expansion. Entreprenoren blir saledes har en viktig resurs for foretaget (Penrose, 1995,
74-76). Det &r aven av stor vikt att uppratthalla efterfragan pa foretagets existerande produkter pa
befintliga marknader. Aven om kontroll och paverkan pa efterfrdgan kan skapas och bevaras
kortsiktigt tenderar variation av produkter hos foretag att forandras pa lang sikt i takt med en
foranderlig marknad (Penrose, 1995, s.83 ). Nar foretag etablerar sig pa nya marknader med nya
produkter som konsumenter inte har kunskap om kan uppskattningar foljaktligen inte géras med
utgangspunkt fran efterfragan. Utvecklingen av nya produkter, eller okad avsattning pa gamla

produkter, pa nya marknader beror saledes ater igen pa entreprendrens férmaga att uppskatta
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efterfragan pa nya produkter. Det blir saledes avgorande att produktionen av nya produkter
kommer att mota framtida efterfrdgan dar vinster kan goéras med avsattning pa beraknade
kvantiteter till uppskattade priser. Likval som antaganden om framtida behov och efterfragan ar
en betydande faktor fOr entreprendren ar dven ursprungliga incitament och innovation en viktig
grund for effektivt resursutnyttjande. Innovationsrikedomen och inriktningen i ett foretag ar till

stor del avhangig de interna resurser foretaget besitter (Penrose, 1995, s.82-85).

Utover incitament till organisk tillvéaxt ar hinder for tillvaxt en vasentlig faktor for hur ett foretag
vaxer. Olika typer av incitament och hinder for expansion satter granser och avgor i vilken
riktning ett foretags expansion kommer ske. Det &r saledes av stor vikt att foretag finner de
omraden dar hinder for expansion ar sma. Majligheterna kan dock vara begransade exempelvis
till foljd av svarigheter for styrning och organisatoriska faktorer samt tekniska begransningar och
svarigheter att driva igenom idéer. Detta skapar saledes hinder for organisk expansion (Penrose,
1995, 5.66-68). Vidare ndmner Penrose tre faktorer som begréansar ett foretags forutsattningar for
organisk tillvaxt. Dessa ar styrningsformaga, produkt och faktormarknader samt osakerhet och
risk. Styrningsformaga ar foretagets interna mojligheter till tillvaxt. Produkt och faktormarknader
ar externa omstandigheter som paverkar ett foretags mojligheter for intern utveckling. Osakerhet

och risk beror bade pa intern installning och externa omstandigheter (Penrose, 1995, s.43).

3.5 Strategiska foretagsforvarv
Foretagsforvarv innebar att foretaget koper ett annat foretag pa en befintlig eller ny marknad

(Davidsson, Delmar, 2000).

Den allménna uppfattningen om foretagsforvarv har kommit att forandras. Tidigare ansags
foretagsforvarv vara en aktivitet som endast praktiserades av kapitalintensiva industrikoncerner.
Idag har detta blivit en viktig del i den strategiska verktygsladan for de flesta foretag i arbetet

med att uppna interna mal (Sevenius, 2003, s.30).

Nar beslut fattas om strategiska forvarv ar det manga faktorer som ska tas med i bedémningen.
Foretagsforvarv kan vara en del av hur foretaget arbetar for att na uppsatta mal samt forverkliga
affarsidén. Det kan rora sig om att astadkomma Okad forsaljning och stérre marknadsandelar.

Vidare ar en grundldggande faktor vid beslut om uppkdp, graden av kontrollbehov vid
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tillverkning respektive graden av flexibilitetsbehov. Bengtsson menar att ett stérre kontrollbehov

skapar ett storre incitament till forvéarv (Bengtsson, Skarvad, 2001, s.224).

Grant beskriver strategic fit som en lank mellan foretagets externa och interna omgivning, det vill
sédga att finna en overenskommelse mellan dessa faktorer. Det anses vara nddvandigt att
foretagsstrategi skall stamma 6verens med resurser och kapabiliteter, da foretaget kan ses som ett
system av sammanhangande aktiviteter (Grant, 2010, s. 13). Duncan och Mtar betonar vikten av
strategic fit for att erhalla synergieffekter vid foretagsforvarv. Att forvarvat foretag bor passa in i
koparforetagets dvergripande strategi ar centralt, det vill sdga att de strategiska malen mellan
bada foretagen skall vara assimilerade. Detta betraktas som en av de storsta utmaningarna vid
foretagsforvarv. Fokus pa foretags karnkompetenser och strategic fit utgor saledes nyckelfaktorer
for att lyckas med ett forvéarv (Duncan, Mtar, 2006).

3.5.1 Olika typer av forvarv
Foretagsforvarv kan delas in i och kategoriseras pa flera olika satt (Sevenius, 2003, s.20). En

vanlig klassificering av foretagsforvarv kan goras efter jamférelse mellan de aktuella foretagen.
Utifran detta delas foretagsforvarv in i tva huvudkategorier, relaterade - och orelaterade forvarv.
De relaterade forvarven delas i sin tur upp i vertikala och horisontella forvérv (Kristensen, 1999,
5.23).

Vertikala forvarv okar det forvarvade foretagets kontroll av fler kallor till resurser och
distribution. Ett foretag kan expandera antingen vertikalt framat eller bakat. Framat innebar att
expansion sker mot konsument medan bakat innebar att foretaget expanderar mot
produktionsledet (Kristensen, 1999, s.23). Vertikala forvarv genomfors for att minska

transaktionskostnaderna i ett foretags foradlingskedja (Sevenius, 2003, s.20).

Horisontella forvarv innebdr expansion i likadana eller liknande produktlinjer. Denna typ av
forvarv leder till att en konkurrent forsvinner och att foretaget erhaller en storre marknadsandel.
Ett foretag kan genom expansion av kontroll av affarsaktiviteten inom samma produktlinje 6ka
sin dominans i férhallande till konkurrenter och pa detta satt reducera osakerheten. Denna strategi

anvands for att minska konkurrensen lokalt eller expandera geografiskt (Kristensen, 1999, s.21).
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Till de orelaterade foretagsforvarven réknas konglomerata forvarv (Kristensen, 1999, s.22). Har
handlar det om att koparen forvarvar foretag med skilda verksamheter utan att erhalla klara
synergieffekter (Sevienius, 2003, s.20). De konglomerata forvarven kan dven ses som en
diversifiering och genom att foretaget tar sig in pa nya affarsomraden minskar den

foretagsspecifika risken (Kristensen, 1999, s.22).

3.5.2 Motiv till foretagsforvarv
Gammelgaard havdar att det framsta motivet till foretagsforvarv ar att uppna fordelarna med att

vara stor. FOretag som vaxer har mojlighet att uppna stordriftsfordelar eller en 6kad lonsamhet
genom att erhalla en monopolistisk position pa marknaden. Att védxa och ta sig in pa nya
marknader minskar riskerna med fluktuerande forsaljning och foretagsforvarv kan saledes vara
ett enkelt och snabbt satt att uppna tillvaxt pa. Genom forvarv far aven foretaget tillgang till det
uppkopta foretagets forséljningskanaler och marknadskdnnedom. Gammelgaard tar dven upp
individuella ambitioner som ett motiv till foretagsforvarv, det vill sdga att forvarv motiveras med

att den enskilde entreprendren vill bygga upp ett imperium (Gammelgaard, 1999).

Synergieffekter ar nagot som Bengtsson och Skarvad (2001) tar upp som den framsta
anledningen till foretagsforvarv. Detta forekommer i form av béttre resursutnyttjande, béattre
marknadsposition och forhandlingsstyrka, béattre chefsforsorjning, 6kad finansiell styrka och
uthallighet (Bengtsson, Skarvad, 2001, s. 214). Med synergi menas aven att helheten &r storre &n
varje del for sig. En sammanslagen organisation ar mer vard och kan skapa mer varde an tva
enheter som sjalvstandiga foretag. Synergier i foretagsforvarv forklarar hur olika delar i
organisationer samverkar med andra delar i foretaget; detta sett till fysiska, finansiella och
intellektuella resurser. Hur vél synergier uppnas ar avhangig integrationsprocessen. Dock kan det
vara svart att pa forhand avgora hur val synergier kommer att uppnas i sammanslagningen.
(Sevenius, 2003, 5.185).

Penrose belyser istéllet vikten av att sarskilja motiven for expansion fran motiven for att forvarva
andra foretag. Penrose menar att positiva effekter som skalfordelar, byggande av valként
varumarke eller finansiella fordelar férknippade med storféretag ar motiv for expansion och inte
nddvéndigtvis motiv till férvérv. Forvarv kan dock vara det enda alternativet for att till exempel

minska antalet konkurrenter i branschen, erhdlla patent eller monopolisera leverans av ramaterial

30



(Penrose, 1995, s.156). | likhet till Penrose, anser Stevrin att forvarv utfors for att fa tillgang till
nagot som foretaget inte har eller nagot som foretaget inte har tillrackligt utav (Stevrin, 1991, s.
67).

Vidare har Larsson (1990) identifierat tre dvergripande motiv for att genomféra forvérv. Dessa
ar:
e Ekonomiska motiv ar centrala for att uppna skalfordelar, knyta till sig nya erfarenheter och
aven fa en okad férmaga att utnyttja marknadsimperfektioner.
e Organisatoriska motiv handlar om riskspridning och dverlevnad. En fraga som stalls ar
om foretaget bor kopa istéllet for att bli kopt.
e Personliga motiv behandlar bel6ningar till exempel fran expandering i form av

omsattning och omslutning (Kleppesto, 1993, s. 32).

Enligt Porter &r den saljande parten vanligtvis mest gynnad i samband med féretagsforvarv. Dock
finns det ett antal faktorer som ar avgorande for valet av denna etableringsstrategi pa nya

marknader samt faktorer som gor att foretagsforvarv leder till Ionsamhet i framtiden. Dessa ar:

Kopare har speciell formaga att forbattra saljarens verksamhet, det vill sdga en képare med
speciella resurser och med dverldgsen kunskap kan skapa en forbéattrad strategisk position och

kan darfor genom forvarvet uppna storre vinster.

Foretaget koper in sig i en bransch som kan vidareutvecklas. Overvinster kan goras om forvarvet
leder till att kdparen kan forédndra branschstruktur, utnyttja konventionellt tdnkande eller om

branschforetagen reagerar langsamt pa strategiska forandringar.
Forvarvet starker pa ett unikt satt koparens position pa andra omraden, detta innebar att

forvarvet kan ge tillgang till distributionssystem och etablering pa internationella marknader dar

egna varumaérken &r svaga (Porter, 1983, 5.336).
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3.6 Samarbeten och allianser
Samarbeten, samspel och relationsbyggande med omgivningen ar nagot som far allt storre

betydelse som en strategisk faktor. Betydelsen av de osynliga tillgangarna, som manniskor

skapar, véxer i relation till de synliga och patagliga tillgangarna (Stevrin, 1991, s.17).

Forutom att véxa genom forvarv eller genom intern utveckling kan foretag &ven véxa genom
strategiska samarbeten. Genom detta kan tva organisationer skapa legitima partnerskap i syfte att
kombinera resurser, kapabiliteter och karnkompetenser for speciella andamal. Strategiska
samarbeten kan syfta till implementering av alla typer av tillvaxtstrategier. Till exempel kan ett
foretag besluta om att uppratta ett samarbete med en underleverantor eller distributor i en form av
vertikal integration. Ett foretag kan dven uppratta ett partnerskap med en konkurrent, en form av
horisontell integration eller upprétta ett partnerskap med en aktor pa en narliggande marknad sa
kallad relaterad diversifiering. | alla dessa avseenden kan partnerskapen upprattas genom tre olika
former for samarbeten (Coulter, 2008, s.211-212).

e Joint Ventures

e Strategiska allianser

e Langsiktiga kontrakt

Joint Ventures

Denna typ av partnerskap uppréttas genom att berérda parter skapar en separat och sjalvstandig
organisation i ett specifikt strategiskt syfte. Bagge parter &ger lika stor del av det nya bolaget och
har lika mycket inflytande. Detta upprattas da bagge parter inte vill binda verksamheterna
juridiskt och permanent. Istéllet skapas en tredje enhet i specifikt syfte for den nya
affarsverksamheten. Denna kan vara i form av gemensam marknadsforing och forséljning till

gemensam produktion och utveckling (Coulter, 2008, s.211).

Strategiska allianser

Strategiska allianser uppréttas mellan organisationer for att dela resurser, kapabiliteter och
kompetenser for specifika affarssyften. Detta liknar joint ventures men med skillnaden att ingen
sjalvstandig enhet skapas i forbindelsen. De flesta strategiska allianser skapas i syfte att forbattra

forutsattningar for innovation, skapa langsiktighet och hallbarhet samt utdka produktsortiment
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eller cementera relationer till underleveranttrer, kunder, distributérer och konkurrenter (Coulter,
2008, s. 212). Detta havdar dven Bengtson etal. som pavisar att da manga branscher
karakteriseras av snabb forandringstakt &r resursuppbindning 1 form av fabriker,
marknadsorganisationer och FoU-organisationer, forknippat med allt hdgre risker. Genom
samarbeten kan det enskilda foretaget undvika langsiktigt bindande investeringar och pa sa vis
minska sina risker och erhalla en dkad flexibilitet. 1 en bransch med snabb forandringstakt ar det
av extra stor vikt att kunna utveckla och introducera nya tjanster och produkter pa marknaden
(Bengtsson, Skarvad, 2001, s. 214).

Langsiktiga kontrakt

Langsiktiga kontrakt uppréattas vanligtvis mellan kund och leverantor och &r ett juridiskt bindande
kontrakt for en specifik affarstransaktion. Detta kan forklaras genom en typ av vertikal
integration utan att ett regelratt forvarv av leverantéren genomfors. Istéllet binder det
leverantoren till ett langsiktigt forhallande dér bada parter forstar vikten av att samarbeta. Detta
genom utveckling av resurser, kapabiliteter och kdrnkompetens for att skapa fordelar for bagge
parter. Langsiktiga kontrakt bygger pa émsesidig insikt i fordelarna med att arbeta tillsammans
(Coulter, 2008, s.212).

3.7 Konkurrensfordelar
Porter menar att konkurrensférdelar inte kan forstas endast genom att titta pa foretaget som en

helhet. Konkurrensfordelar kan &ven grunda sig i de enskilda aktiviteter som utférs internt. Ett
foretag kan saledes skapa konkurrensfordelar genom att forbattra enskilda aktiviteter i
vardekedjan och genom detta skapa mer varde &n sina konkurrenter (Porter, 1985, s.33). Forutom
teorier kring vardekedjans paverkan for konkurrensfordelar finns det teorier kring andra faktorer
som paverkar dessa. Det resursbaserade synsattet har vuxit fram under 1900-talet som
komplement till det marknadsbaserade perspektivet pa vardeskapande inom strategi och
styrningsomradet. Detta synsatt grundas i det organiska perspektivet for tillvaxt som
introducerades for forsta gangen av Edith Penrose i slutet av 50-talet. Denna teori

vidareutvecklades av Barney med flera under 80- och 90-talet (Oriz Avram, Kiihne, 2008).
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3.7.1 Porters vardekedja
Porters virdekedja kan anvidndas som ett verktyg for att forstd kidllan till konkurrensférdelar

genom att undersoka ett foretags aktiviteter och hur dessa interagerar med varandra. Vardekedjan

delar in ett foretag utefter strategiska aktiviteter for att forstd vilka kostnader som uppkommer i

de olika stegen och for att identifiera mdjliga killor till differentiering. Ett foretag kan genom att

utfora dessa aktiviteter mer kostnadseffektivt eller battre &n sina konkurrenter tillforskaffa sig

konkurrensfordelar (Porter, 1985, s. 33).

Ett foretags vardeskapande aktiviteter fordelas i priméra- och stodaktiviter. Priméara aktiviteter

utgor samverkan med kunder och omvandling av insatsvaror och bestar av:

Ingaende logistik — mottagning, lagerhallning och uppdelning av inkommande varor.
Verksamhet — foradling i form av tillverkning, paketering, montering och kvalitetstester
av insatsvaror.

Utgaende logistik — aktiviteter rorande lagerhallning och distribution av fardiga
produkter.

Marknadsforing och forsaljning — aktiviteter som syftar till att fa kunden att kopa
produkten. Detta i form av marknadsforing, forsaljning, forsaljningskanaler och relationer
samt prissattning.

Service — aktiviteter forknippade med 6kning eller vidhallande av produkters varde

genom reparationer, installation och modifiering (Porter, 1985, s.38).

Stodaktiviteter syftar till att stodja priméra aktiviteter samt andra sekunddra aktiviteter och

innefattar:

Infrastruktur — aktiviteter som ar nédvandiga for att koordinera foretagets olika delar.
Dessa utgors av till exempel ledning och styrning, planering, finansiering och revision.
Human Resource Management — — innefattar rekrytering, utbildning,
utvecklingsmojligheter och 16n. Foretagsledningen kan paverka konkurrensfordelarna hos
foretaget genom identifiering av kunskap och motivation hos anstéllda.

Teknologisk utveckling — inkluderar ett spann av aktiviteter som syftar till att forbattra

produkten eller produktprocessen.
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e Upphandlingar — aktiviteter i samband med inkOpsprocesser i foretagets vérdekedja
(Porter, 1985, s.38).

Figur 3). Porters vardekedja
Foretags infrastruktur
Human Resource Management

Teknologisk utveckling
Upphandlingar

Inkommande | Verksamhet | Utgaende | Marknadsforing | Service
logistik logistik och
forséljning

(Porter, 1985, s. 36)

Vardeskapande kan astadkommas langs med foretagets vertikala kedja. Foretaget framstalls som
en uppsattning av ovanbeskrivna aktiviteter som skapar vérde. Varje aktivitet kan bidra med okat
varde eller minskade kostnader (Besanko et al., 2010, s. 375). Vérdekedjans alla aktiviteter ar
sammanlankade med varandra vilket skapar den vanligaste grunden for konkurrensfordelar, aven
om en enskild aktivitet i sig kan utgéra en konkurrensfordel. Genom séregna lankar mellan
aktiviteter, samt genom komplexitet och svarighet till identifiering av dessa skapas svarigheter
for imitation fran konkurrenter. Foljande fyra typer av lankar i vérdekedjan kan utgora
mojligheter for konkurrensfordelar:
o Separata individuella aktiviteter i vardekedjan
Vara overldgsen inom intern logistik
o Sammanlénkade priméra aktiviteter i vardekedjan
Kvalitetssakring och kontroll
o Sammanlénkade sekundara aktiviteter i vardekedjan
Strukturer som fradmjar larande inom alla aktiviteter i kedjan
o Vertikala lankar inom branschens vardesystem
Uppréttande av néra relationer med underleverantdrer och kunder i syfte att gemensamt
skapa lagre kostnader eller differentieringsstrategier. Detta for att uppna gemensamma
fordelar trotts skillnader i forhandlingsstyrka mellan parter (Fleisher, Bensoussan, 2003,
s.107-111).
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For att kunna erhélla och bevara konkurrensfordelar racker det inte med att forstd det enskilda
foretagets virdekedja. Avgorande blir forstdelsen for hur denna forhaller sig till ett storre
vardesystem. | viardesystemet sitts det enskilda foretagets vardekedja i relation till ett storre flode

av aktiviteter (Porter, 1985, s.34).

Figur 4). Vardesystemet

Leverantdrers Foretags Distributorers Kopares
vardekedja vardekedja vardekedja vardekedja

Vérdesystemet visar hur aktiviteter i ett foretags vardekedja ar lankade dels till varandra och dels
till aktiviteter hos leverantorer, distributorer och kdpare. Dessa lankar paverkar i sin tur foretagets

mojligheter till att skapa konkurrensfordelar (Porter, 1985, 5.35-36).

3.7.2 Ett resursbaserat synsatt
Det resurshaserade synsattet ar ett verktyg for att utvardera ett foretags resurser och kapabiliteter

samt urskilja hallbara konkurrensfordelar. Med hallbara konkurrensférdelar avses hur
konkurrensfordelar kan bestd over tid. (Barney, 1991). Med foretags resurser menas
foretagsspecifika tillgangar och produktionsfaktorer, vilket innebér bland annat varumarkesrykte
och patent. Kapabiliter ar de aktiviteter som foretag utgor béattre dn sina konkurrenter (Besanko et
al., 2010, s.415-416).

For att forstd grunderna till konkurrensfordelar maste det goras antagande om att ett foretags
resurser och kapabiliteter kan vara heterogena och immobila (Barney, 1991). Ett foretags resurser
definieras som de verktyg som underlattar for fOretaget att besluta om och implementera de
strategier som forbattrar foretagets effektivitet och 16nsamhet. Vidare delar Barney in foretagets
resurser i tre kategorier: fysiska, manskliga och organisatoriska. Fysiska resurser kan saledes
antas vara specifik teknologi, teknisk utrustning, geografisk lage och tillgang till ramaterial. Till
manskliga resurser raknas rutin, erfarenhet, speciella relationer, know-how och forstaelse for hur
arbetare och ledning opererar. Med organisatoriska resurser menas organisationsstruktur, struktur
for rapportering och planering, kontroll och koordinationssystem likvdl som formella och

informella inom- och utomorganisatoriska relationer (Barney, 1991).

36



Dynamiska kapabiliteter kan uppnas genom formaga att utveckla och anpassa de kapabiliteter
som utgor grunden for ett foretags konkurrensfordelar. Foretag med dynamiska kapabiliteter
anpassar sina resurser och kapabiliteter dver tiden och kan pa sa sétt erhalla nya majligheter pa
marknaden samt nya konkurrensfordelar (Besanko et al., 2010, s.455). Aven organisationskultur
med rutiner och kunskap kan vara en kalla till hallbara konkurrensfordelar om denna kultur ar
vardefull, unik och icke-imiterbar (Barney, 1986). Porter redogor dven for strategic fit som en
central teori for att forklara hur foretag kan arbeta for att skapa langsiktiga konkurrensfordelar.
Porter menar att strategic fit skapar en strategisk helhet mellan olika organisatoriska delar, vilket

leder till att ett foretags strategi blir svarkopierad av konkurrenter (Besanko et al., 2010, s. 58).

Utveckling och fordelning av resurser inom foretag som opererar pa dynamiska marknader kan
dven vara resultat av idéer och innovationer fran foretagets entreprendrer eller arv fran tidigare
utvecklade resurskombinationer. Det ar en uppgift, som entreprentr och foretagsledare, att sétta
ihop ett paket av resurser och lyckas fanga synergier sa att intakter overskrider kostnader av
utnyttjade resurser. Avgorande for ett foretags tillvéxt i dessa branscher &r att utveckla ménskliga
och organisatoriska rutiner. Dessa rutiner kan frigora ledningens mojligheter att undersoka och

hitta nya utvecklings- samt diversifieringsmojligheter (Mathews, 2002).

3.7.3 Konkurrensfordelar i sma och medelstora foretag
Traditionella modeller och teorier om konkurrensfordelar ar ofta fokuserade pa stora foretag eller

en generalisering av foretag vilket gor att det kan vara svart att applicera dessa pa SMF.
Traditionella fordelar som exempelvis stordriftsfordelar kan inte forklara sma foretags framgang i
samma utstrackning. Uppkomsten av konkurrensfordelar for sma foretag ar ofta resultat av
specifika omstandigheter som omger foretaget. Hur dessa kan skapa lonsamhet pa
konkurrensutsatta marknader, dar dven stora foretag opererar, kan bero pa att mindre foretag ofta
brukar vara koncentrerade till sarskilda segment som storre foretag inte anser lont att fokusera pa.
Teorier kring sma och medelstora foretags konkurrensférdelar ligger idag i natverkseffekter bade
internt saval som externt. Det vill sdga natverkande mellan personal sa véal som med andra aktorer
pa marknaden. Att arbeta med natverkande ar saledes avgorande for dessa foretag att erhalla
information om foretagets omvarld och mojligheter. Tidigare forskning har visat att vissa typer
av karnkompetenser ligger till grund for konkurrensfoérdelar i SMF. Dessa kompetenser utgérs av

kunskap, kommunikation, omdéme och erfarenhet som 6ver tid kombineras samt pa sikt skapar
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3.8 Sammanfattning av teorikapitlet

For att sammanfatta teorikapitlet presenteras nedan en modell som skall anvéndas vid analys av
Intenos tillvaxtstrategier och dess konkurrensfordelar. Forst analyseras valt foretag utifran dess
styrkor, svagheter, mojligheter och hot. Detta gors for att kunna ge en helhetsbild av foretagets
konkurrenskraft och dess kansliga omraden som eventuellt paverkar foretagets val av strategier
for tillvaxt. Darefter genomfors en analys om hur fallforetaget arbetar med sina tillvéxtstrategier,
vilket analyseras med hjélp av Ansoff- matrisen. Vid analys av varje enskild strategi inkorporeras
aven olika perspektiv pa tillvaxtstrategier for SMF. Var ambition har aven varit att se
tillvaxtstrategierna samt olika satt att véxa sasom organisk tillvaxt, tillvaxt genom forvarv och
genom samarbete och allianser som en helhet. Detta for att kunna forverkliga en grundlaggande
analys av Intenos arbete med tillvaxtstrategier. FOr att kunna forstd val av dessa tillampas en
analys av Intenos konkurrensfordelar, som genomférs med hjalp av Porters vardekedja samt ett
resursbaserat synsatt. Vi har valt att anvanda av oss bada, eftersom var ambitionsniva ar att
fullgéra en djup analys av foretagets konkurrensfordelar som forklarar val av strategier for
tillvéxt.

Modell 1). Sammanfattning av teorikapitlet

SWOT-analys

!

Tillvaxtstrategier
- marknadspenetration
- produktutveckling
- marknadsutveckling
- diversifiering

Organisk Tillvaxt genom Samarbete
tillvaxt forvarv och allianser

]

Konkurrens
fordelar
- Porters vardekedja
- Ett resursbaserat
synsatt
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4. Empiri

Detta kapitel inleds med en introduktion av IT- och Telekombranschen vilket foljs av en
presentation och beskrivning av fallféretaget ifrdga och dess verksamhet. Vidare redogors for
organisationsstruktur. Darefter presenteras foretagets konkurrenter, underleverantorer, kunder
samt produkter och positionering samt en beskrivning av Intenos forvarv och framtida

utmaningar. Avslutningsvis sammanfattas empirikapitlet.

4.1 IT- och Telekombranschen
IT och Telekombranschen ar mycket omfattande och svardefinierad och kan delas upp i fyra

delbranscher. Dessa delbranscher kan i sin tur delas upp i ytterligare kategorier. Den
huvudsakliga uppdelningen ér:

o Tele- och Datakommunikationstjanster

o IT-tjanster och programvaruprodukter

« Hardvarutillverkning

« Hardvaruforsaljning och service (itotelekomforetagen.se, 2011a).

IT- och Telekombranschen éar idag storre &n bade lakemedelsbranschen och
motorfordonsindustrin tillsammans, vad galler sysselsattning och omsattning i Sverige. Fran 2005
till 2009 har omsattningen okat fran 380 till 517 miljarder kronor vilket motsvarar en 6kning pa
36 % och en arlig genomsnittlig okning pa 9 %. Aven nar finanskrisen var som djupast véxte
branschen med 3 % fran 2008 till 2009. Den dominerande delbranschen ar Programvaruprodukter
och IT-tjanster vilken utgér 32 % av branschen. Denna foljs av tele- och
datakommunikationstjanster pa 27,3 % och pa tredje plats kommer hardvarutillverkning med
24,5 %. Pa fjarde plats kommer aterforsaljning av hardvara och service med 16,2 % (itstatistik.se,
2011b).
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Diagram 1) Den svenska IT och Telekombranschen
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service

(itstatistik.se, 2011b)

Totalt innefattar den svenska IT- och Telekombranschen 16 862 aktiva foretag. Delbranschen
programvaruprodukter och IT-tjanster innefattar 13 695 fdretag och tele- och
datakommunikationstjanster 797 bolag. Inom hardvarutillverkning finns det 653 bolag och inom

aterforsaljning av hardvara och service opererar 1 717 bolag (itstatistik.se, 2011c¢).

4.2 Inteno Broadband Technology AB
Inteno Broadband Technology AB ar ett foretag inom IT- och Telekombranschen som

tillhandahaller CPE for bredband och triple- play (inteno.se 2011a). Utdver den svenska
operatdrsmarknaden levererar Inteno sina produkter till nordiska operatorer, systemintegratorer,

natagare samt aterforsaljare (Intervju, Inteno, 2011).

Enligt Intenos VD, Conny Franzen, &r det svart att avgransa den delbransch som Inteno é&r
verksamma i. Det finns manga olika aktorer pa denna marknad och marknadsdefinitionen &r aven
avhangig de avgransningar som gors i form av vilken marknad samt vilken typ av produkt som
avses (Intervju, Inteno, 2011). Nils Wiedstam, naringspolitisk expert och statistiker pA Almega*
menar att den del av telekombranschen dar Inteno agerar, troligtvis &r tillverkning av
kommunikationsutrustning inom delbranschen hardvarutillverkning. Idag finns inom denna
bransch i Sverige cirka 193 aktiva foretag inom en mangd produktomraden och branschen
omsatte cirka 115 mdr SEK ar 2010. Inteno &r dven aktivt pa marknaden for dataprogrammering

inom IT-tjanster och programvaruprodukter i och med utveckling av egen programvara vilket gor

* Almega ar férbundsgruppen for tjansteféretag. Almega bestar av sju arbetsgivareférbund (inkl. IT och
Telekomforetagen) och tillhandahaller information inom tjanstesektorn (almega.se 2011a)

41



att foretaget opererar inom flera delbranscher med utgangspunkt fran statistiken (Intervju, Nils
Wiedstam, 2011).

Inteno grundades ar 1979 och har saledes lang erfarenhet i branschen. Ursprungligen levererade
foretaget utrustning for kabelteve till kabel- och teveoperatérer samt paraboler for radioutrustning
till privata konsumenter. Fran mitten av 90-talet, d Internets utveckling tog fart, har foretaget
varit inriktat pa forsaljning av modem till teleoperatorer. Detta efter en rekonstruktion av bolaget
ar 1992. Efter detta 6kades bolagets omséttning, framférallt med anledning av anskaffandet av
ComHem (davarande Telia), som blev en betydelsefull kund for foretaget. Detta tog dock sin
vandning ar 2002 da Telia bytte leverantdr och Inteno tappade denna forséljning till konkurrenter.
Efter nedgangen inriktade foretaget helt sin verksamhet mot CPE- och RGW- forsaljning och

etablerade da en affarsrelation med underleverantdren Xavi (Intervju, Inteno, 2011).

Genom en tydlig nordisk profil har foretaget idag etablerat sig pa samtliga marknader i Norden,
bland annat har detta gjorts genom ett flertal forvarv. Dessutom har Inteno arbetat effektivt med
relationer i samtliga led bade sett till leverantérer och till kunder. Foretaget har 26 anstéllda och
bedriver verksamhet i Sverige, Danmark, Norge och Finland (Intervju, Inteno, 2011). Inteno hade
ar 2010 en omsattning cirka pa 144 MSEK (Inteno, arsredovisningar 2010) och malet &r att
fordubbla omsattningen till 300 MSEK ar 2015 (Inteno Strategi 2010-2014).

Inteno uppskattar idag sin marknadsandel till 25-35 % beroende pa den produkt eller marknad
som avses. Foretaget har gjort denna uppskattning utifran hur manga CPE och RGW enheter
aktorerna pa marknaden koper varje ar jamfort med hur manga Inteno séljer. Vice President
Finance, Gerhard Lindholm, erkanner att detta inte ar nagot exakt matt och att bedomningen av

foretagets position dven kan grundas pa vilka kunder Inteno har (Intervju, Inteno, 2011).

Intenos uttalade affarsidé idag ar att leverera CPE och triple- play - utrustning avsedd for
bredband, IP-telefoni, TV samt video-on-demand till de stora nordiska operatdrerna. Det handlar
om att tillhandahalla utrustning och system innefattande modem, samt accessprodukter som
stodjer virtuella tjanster till konsumenter och foretag. Intenos huvudstrategi &r att bli en ledande

leverantor av CPE- utrustning i Norden. Foretagets verksamhet kan idag delas in i tva
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huvudsakliga affarsomraden inom vilka Inteno &r verksamma, Residental Gateways och
Networks. Inom CPE ar foretaget en av de marknadsledande aktorerna pa den nordiska
marknaden med bred kunskap inom bredbandsteknologi, TV och VolP, det vill sdga IP-telefoni
vilka alla & komponenter i ett triple-play system (inteno.se, 2011a).

Inteno arbetar standigt med att utveckla sitt varumarke, som tydligt speglar foretagets karnvarden
genom langsiktiga investeringar i support, flexibilitet och produktutveckling. Den nordiska
forankringen har byggt pa filosofin med narhet till kund genom att foretagets karnvarden:
kundnarhet, hdg serviceniva och flexibilitet signaleras mot marknaden. Att skapa ett gott rykte,
genom att leva upp till kunders foérvéantningar, ar av stor vikt for att utvidga foretagets
varumarkeskannedom. Detta anser Inteno starker deras varumarke da nojda kunder sprider gott
rykte om foretaget. UtOver detta sker marknadsforingen genom Internet, massor och olika

evenemang (Intervju, Inteno, 2011).

Vidare utgor vertikala natverk en betydelsefull del av Intenos strategi. Vice President Finance,
Gerhard Lindholm, uttrycker detta pa foljande sétt:

"Vi arbetar hela tiden med kontakterna bdde framat och bakdt i kedjan. Detta dr en av vdra
starka sidor. Mot parter bak i kedjan visar man att man kan gora affarer och har idéer. Framat
visar man att man kan ge service, att man har produkter som passar in och att man kan leva upp

till vad man lovar” (Intervju, Inteno, 2011).

4.2.1 Organisationsstruktur samt medarbetare
I Inteno Broadband Technology AB som ar svenskbaserat ingar dven norska Inteno Broadband

Technology AS, danska Inteno Denmark AS och finska Inteno Netmedia Oy AB. Inteno
Broadband Technology AB ingar i sin tur i Kamic Group koncernen, vilken bestar av tolv foretag
med basen i olika lander (inteno.se, 2011a). Kamic AB &r ett privatégt aktiebolag som &r 100 %

heldgd av affarsmannen Kenneth Lindqvist (Intervju, Inteno, 2011).
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Figur 5). Organisationsstruktur
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Intenos personalstyrka bestar framforallt av saljare med teknisk bakgrund samt tekniker och
utvecklingsingenjorer. Det som utmarker alla medarbetare &r att de har likartad professionell
bakgrund. Detta innebar att manga anstallda har arbetat i sma eller medelstora bolag inom
Telekombranschen i 5 till 15 ar. Dessutom utgdrs personalstyrkan av ett antal hel- eller
deltidskonsulter, som har i stort sett samma bakgrund. Vice President Finance, Gerhard
Lindholm, bekréftar att de personer som ar anstéllda i Inteno har blivit kvar lange och att personal
som slutat har varit nast intill obefintlig genom aren. Vidare betonar han vikten av den hangivna

personalstyrkan pa foljande satt:

“Detta dr ocksd en styrka att personalen trivs vilket ger kontinuitet som kunderna upplever som

positivt. Varumdrket gdller ju dven gentemot de anstdillda” (Intervju, Inteno, 2011).

4.2.2 Finansiell data
Nedan presenteras en kort redogorelse for finansiell data for Inteno Group som berdr extern

forsdljning dren 2006 till 2011 samt rorelseresultat aren 2006- 2011. Forsédljning (externt) och
rorelseresultat i1 absoluta tal samt en procentuell forandring sedan foregdende ar for bdda dessa
nyckeltal presenteras 1 Appendix 1. For ytterligare information rérande antal anstéllda, tillgdngar

och eget kapital for varje enskilt foretag inom Inteno Group, se Appendix 1.
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Diagram 2) Intenos extern forsdljning 2006-2011
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Diagram 3) Intenos Roérelseresultat 2006-2011
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(Resultatanalys Inteno Group, 2006-2011)

En kraftig nedgdng i omsattningen for Inteno i Sverige fran 2006 till 2008 aterspeglas i
rorelseresultatet for Inteno Gruppen vilket forklaras med tillfalliga forlusten av Intenos stora
forsaljning till Bredbandsbolaget. Detta da Inteno forlorade upphandlingen till Zyxel. Detta
paverkade foretagets strategiska beslut att dels bygga upp en mycket storre kundkrets i Sverige
och dels att expandera i Norden. Foretaget har dven satsat pa att ta fram produkter som skulle
kunna passa mindre kunder i Sverige. Nedgangen under 2010 forklaras d&ven med forlusten i den
danska verksamheten, dar Inteno kontinuerligt har tagit alla deras kostnader for utveckling som
tidigare inte blivit aktiverade. Dessutom beror nedgangen pa kursutvecklingen av den
amerikanska dollarn, da Inteno har viss forsaljning i denna valuta. Eftersom kostnader aterstar i
svenska kronor blir det stora differenser mellan kostnader och foretagets intakter. Dessutom dras
Intenos resultat ner av skattetekniska skal, da foretaget ingar i Kamic AB. Genom att redovisa ett

underskott kan foretaget erhalla ett koncernbidrag fran moderbolaget. Gerhard Lindholm namner
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ytterligare en anledning som kan vara bidragande till det minskade rorelseresultatet da det har att

gora med forsaljningsvolymer. Vice VD Finance utrycker detta pa ett foljande stt:

“I vart fall sa kan en kund kopa 5 000 eller 25 000 enheter. Det paverkar inte var organisation
nagonting, for att det ar lika enkelt att sélja 5 000 enheter som 25 000. Men det ger en enorm

effekt pa resultatet” (Intervju, Inteno, 2011).

4.2.3 Konkurrenssituation
De storsta konkurrenterna till Inteno ar bade stérre och mindre aktorer pd marknaden. Enligt VD

och Vice President Finance kan konkurrenterna avgransas genom fokus pa aktuell nisch. De
aktorer som utgor direkt konkurrens &r Zyxel, Thompson/Technicolor, Tilgin och Packetfront.
Konkurrenterna bestar alltsa av bade multinationella foretag samt mindre foretag. Bland de stora
foretagen aterfinns bland annat Taiwanesiska Zyxel som bedriver verksamhet i 70 lander och pa
150 regionala marknader. Foretaget har 3200 anstéllda vérlden dver samt 2 stycken center for
forskning och utveckling (zyxel.com/se, 2011a). Vidare aterfinns aktérer som
Thompson/Technicolor, vilket dven &r ett multinationellt véarldsledande féretag inom CPE-
utrustning, utrustning for digitala tjanster och home access komponenter som set- top boxar och
RGW (technicolor.com, 2011a). Detta foretag anses vara den stdrsta konkurrenten till Inteno.
Dessa aktorer tillsammans med mindre aktérer som exempelvis Tilgin utgér det huvudsakliga
hotet om konkurrens. En av de storsta svarigheterna for Inteno att konkurrera mot stora aktorer pa
marknaden dr foretagets begransade resurser som omdjliggor en betydande lagerhallning. Nedan
redogors for foretagets huvudkonkurrenter i en tabell dér respektive aktors styrkor och svagheter
lokaliserats samt de aktuella marknader och produktomraden déar de konkurrerar (Intervju, Inteno,
2011).
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Tabell 1). Intenos huvudkonkurrenter

Huvudkonkurrenter | Produkter | Marknader Styrkor Svagheter
oStor leverantdr med
sorritrddn | pegrinad o
Zyxel CPE SE, NO, FI R nirvaro
’ ’ oAggressiv prissittning . .
; . cKvalitetsbrister
oFinansiell styrka
oRelativt flexibla
aStor leverantér med tBegrinsad flexibilitet
stora driftsfordelar tBegransad lokal
Thompson/ aVilként varumirke nirvaro
Technicolor CPE SE, NO oFinansiell styrka aCPE:er utgor liten del
aVilfungerande av verksamheten
organisation
tLokal nirvaro oSvart att f4 ut nya
oVilkéint varumérke produkter
i tBra helhetsldsningar oDélig 16nsamhet och
Tilgin CPE SE, NO, DK med HW, SW och svaga finanser
managementsystem tOrganisatoriska
problem
o Tillgang till externa
finansidrer och kapital aDalig forsédljning
Packetfront CPE DK oKan ta fram bra aSvaga finanser
produkter som funkar

(Inteno Strategi 2010 - 2014)

4.2.4 Intenos underleverantorer

Inteno betonar vikten av samarbeten och relationer med underleverantorer. Inteno har ett flertal
underleverantorer sasom C-COR, Skylane, Zhone, Xavi, och Transition (inteno.se, 2011b) och
har &ven ett samarbete med flera accessleverantorer i Europa. Huvudsakligen samarbetar
foretaget med Xavi vilket ar en asiatisk producent av hardvarukomponenter. Xavi ar den
underleverantér som Inteno har haft en tioarig affarsrelation med. Enligt Vice President Finance
ar denna unika affarsrelation en fundamental forklaring till Intenos utveckling och hur foretaget
har skapat en marknadsposition genom avsevart mindre kostnader an manga konkurrenter, vilka
har lagt ner resurser till mangmiljonbelopp inom FoU. Istallet for egen tillverkning samt genom
att i ett tidigt skede knyta fordelaktiga avtal om ett tekniskt samarbete med producenter och
utvecklare, har Inteno undvikit dessa typer av merkostnader for produktion och utveckling. Dessa
samarbeten har fungerat mycket bra genom aren dven om det har varit riskfyllt for foretaget. Vice
President Finance, Gerhard Lindholm, forklarar detta pa foljande satt:
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“Utifran teoretiska modeller sd dr det idiotiskt att sitta i den position vi gor ddr alla vdra
modeller och produkter, till alla vara kunder, i princip kommer fran ett enda stalle. Det har vi
varit medvetna om hela tiden vilket har styrt strategin for att pa sikt ha méjlighet att komma bort
fran detta. Men det har fungerat mycket bra hittills sa det ses inte som nodvéandigt utan endast

som en mdjlighet” (Intervju, Inteno, 2011)

Den asiatiska underleverantéren sag vid relationens begynnelse stor potential i Inteno da
foretaget hade god k&nnedom om den nordiska marknaden och kunde snabbt underratta och
specificera vilken typ av produkter som kan méta kommande behov pa marknaden. Den asiatiska
producenten har saledes gatt med forlust pa denna marknad under de initiala aren i och med att de
belastades med kostnader for utveckling och produktion och relativt sma ordervolymer. Idag
innebar avtalet med Xavi att Inteno str fér housing design, CE-markning® samt
varumarkesuppbyggnad for produkterna. Dessutom har Inteno &ganderatt till den mjukvara som
anvands i produkterna. Xavi ar saledes bundna till Inteno och kan inte sélja produkter till andra
aktorer utan att andra produktens utforande. Trots detta bygger samarbetet pa att bada parter
gynnas och idag ar Inteno den nist storsta kunden till Xavi. Aven om affarsrelationen har varit ett
lyckat koncept syftar Inteno idag till att skapa valmojligheter och minska beroendet till denna

underleverantdr i framtiden (Intervju, Inteno, 2011).

4.2.5 Intenos kunder
Intenos kunder utgdrs av stora nédtagare och operattrer och idag sker ingen direkt forséljning till

slutkonsument. Manga stora operatérer har en dual-vendor-policy, vilket innebér att kunderna
vénder sig till fler underleverantdrer. Férutom operatorer utgor aven energibolag® en kundkrets

till Inteno (Intervju, Inteno, 2011).

Bland Intenos kunder i Norden finns ledande bredbands- och telekombolag som
Bredbandsbolaget, TDC Song, BeneTele, LOS Bynett, Ventelo och TeliaSonera. Utdver

® En CE-mérkning innebdr att produkterna ar sakerhetstestade enligt EU-krav och standard (konsumentverket.se
2011a).

® Energibolag bygger infrastruktur i form av EL-nét, dér ett led i utvecklingen fér ménga energibolag aven innefattar
utbyggnad av bredbandsnét. Energibolag kan dven vara operatdrer och sélja tjanster for bredband, Telefoni och TV
till slutkund (Intervju, Inteno, 2011).
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ovannamnda kunder finns dven ett antal mindre operatérer samt ett antal systemintegrattrer

(inteno.se 2011c). Nedan presenteras de mest betydelsefulla kunderna for Inteno i dagslaget.

Bredbandsbolaget ar Sveriges nast storsta leverantor av bredband och har en marknadsandel pa
25 % samt cirka 475 000 anslutna kunder innefattande privatkunder saval som féretagskunder.
Déribland finns 200 000 kunder inom bredbandstelefoni och natet nar idag cirka tva miljoner
svenska hushall pa 70 orter (bredbandsholaget.se 2011a). Bredbandsbolaget var en betydelsefull
kund till Inteno under aren 2009-2010. De produkter som idag levereras till bolaget &r
bredbandsboxar i form av ADSL2+ modem som tillverkas av Xavi och ar anpassade efter den
nordiska marknadens standardkrav. Bade tillverkning och paketering sker i Kina varpa
produkterna direktlevereras till Bredbandsbolaget. Inteno tillverkar dven VoD- plattform till
Bredbandsbolagets TV-tjanster (inteno.se, 2011c).

TeliaSonera ar Europas femte storsta koncern och ar verksamma inom telekommunikation.
Bolaget tillhandahaller telekommunikationstjanster till natverksanslutningar for foretag och
privatkund. TeliaSonera erbjuder ett val utbyggt fiberoptiskt hoghastighetsnat vilket mojliggor
3G-natverk fran Norden till Nepal (telia.se, 2011a). Inteno levererar RGW till TeliaSoneras LAN
och fibernat vilket méjliggor separering och utbud av foretagets triple-play tjanster (inteno.se,
2011c).

TDC Song levererar kommunikationstjanster till foretag i Norden. Bolaget har ett fullt integrerat
fiberoptiskt stamnét som knyter samman Nordens alla lander. Foretaget levererar tjanster inom
saval fast som mobil telefoni samt hoghastighetsinternet och foretagsnatverk. Foretaget levererar
till nagra av nordens storsta banker och foretag. (adsl.tdcsong.se, 2011a) Inteno levererar
utrustning for ADSL2+ och SHDSL- tjanster till TDC Song (inteno.se, 2011c).

Ventelo levererar Internet, hemtelefoni och mobiltelefoni till dver 100 000 konsumenter. Bolaget
har en betydande position pa den norska telemarknaden med tillgang till Norges modernaste
bredbandsnét baserat pa fiberoptik (ventelo.no, 2011a). Inteno levererar CPE- utrustning, i form

av ADSL2+modem och VolP, som vidare séljs till Ventelos kunder i Norden (inteno.se, 2011c).
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Ventelo wholesale/Bane Tele ingdr i Ventelokoncernen och tillhandahaller tele- och
datakomlésningar och infrastruktur till operatérsmarknaden. Bolaget levererar till de storsta
norska operatérerna saval som stora internationella operatérer. Systemintegratorer,
bredbandsaktorer och andra tjansteleverantrer inom tele- och datakommunikation utgor aven
kunder till Ventelo wholesale (ventelo.no, 2011a). Till Bane Tele levererar Inteno utrustning for
SHDSL, TDM-tjanster och ADSL2+. Denna utrustning anvands i bolagets tjanster och
grossistforséljning (inteno.se, 2011c).

LOS Bynett tillhandahaller nat genom byggnation och anlaggning av fiberoptisk kabel som ska
forse delar av Norge med nasta generations bredband. Genom detta tillhandahalls Internet, TV
och telefoni genom samma kabel och nétverk (losbynett.no, 2011a). Till detta regionalt inriktade
norska energibolag levererar Inteno framst accessutrustning till DSL- och fiberlosningar samt
CPE- tillbehdr. LOS Bynett ligger i framkant vad géller satsning pa triple-play i Norge. Inteno

ansvarar daven for all konfiguration och logistik for levererade produkter (inteno.se 2011c).

Utifrén kundernas perspektiv kan det vara komplicerat att byta leverantor i denna bransch. Lars
Rask, Global Sourcing Manager, Group Sourcing, CPE TeliaSonera, bekréftar att detta kan vara

vildigt komplext i vissa fall, sdrskilt om det behdvs mycket systemintegration (Intevju, Lars

Rask, 2011).

4.2.6 Intenos produkter och positionering
Gemensamt for Intenos kunder ar att det tar lang tid att integrera nya produkter. Nar en ny

produkt &r lanserad tar det upp till ett ar att integrera denna med foretagets tjanster och fa ut den
till marknad och slutkonsument. Sjéalva produktionsprocessen tar mellan atta till tolv manader,
fran att initiala diskussioner fors med underleverantorer till att en fardig stabil produkt &r
framtagen. Nar en prototyp ar fardig gors en testproduktion pa hundra enheter i fabrik varpa
mjukvaran justeras och rattas. Enligt Vice President Finance star Inteno for stora delar av
innovationen for nya produkter. Samtidigt star underleverantorer for teknisk innovation och
kunder for koncept och idéer. Samarbeten mellan Inteno och dess kunder har en informell
karaktar. Fokus ligger idag pa innovation vilket skiljer sig fran Intenos tidigare strategi dar
foretaget forsédkrade framtida avsattning genom att vara restriktivt géllande utveckling av nya

produkter utan sakerstalld marknadsefterfragan (Intervju, Inteno, 2011).
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Arbetet med att ta fram en ny produkt foregas av en sa kallad RFQ process,” det vill saga ett
samarbete mellan Inteno och operatéren. Denna process innefattar manga specifikationer och ar
mycket omfattande da fardigstallandet av avtalet kan ta upp till tva ar. Processen innebar att
Inteno och operatoren i samforstand kommer fram till krav for kvalifikationer och funktioner.
Detta syftar till att operatéren ska kunna leverera de nya tjanster som avses samt for att anpassa
produkten till slutkund samt framtida behov och efterfragan pd marknaden. Exempelvis i
TeliaSoneras fall utvecklas produkterna i ndra samarbete med leverantorer. Dock betonar Global
Sourcing Manager, Group Sourcing, CPE TeliaSonera, Lars Rask, att innovationskraften ligger
for det mesta hos leverantorer, men att vikten av téatt samarbete inte borde underskattas (Intervju,
Lars Rask, 2011). Idag &r Inteno, genom sin marknadsposition, aktuella i de flesta RFQ processer

pa den nordiska marknaden.

Prissattningen gors med hansyn till forutsattningar pad marknaden samt inkopsvolymer. Med
storre kunder och stora saljvolymer kan marginaler sénkas. Samtidigt sker prissattning genom
Overenskommelser och hénsyn till marginaler i alla delar av distributionsledet. Att pris och
kvalitet ar avgorande vid val av leverantor styrks dven av Lars Rask fran TeliaSonera:

“Generellt sett dr bdde prisbild och kvalitet vdildigt viktigt vid val av leverantor, men andra

faktorer kan ocksd vara av avgérande betydelse” (Intervju, Lars Rask, 2011).

Inteno har idag en bred produktportfolj vilket ar strategiskt avgorande for foretaget. Inteno
levererar ett brett spann av produkter pa marknaden, allt fran fiberoptik till ADSL, VDSL,
ethernet och Wi-Fi. Inteno positionerar sig som ett nisch- foretag med inriktning mot mer
avancerad och hdgkvalitativ teknisk utrustning. Denna positionering beror dels pa den radande

branschsituationen liksom strategiska val. Intenos VD redogér for detta pa foljande sétt:

“I denna bransch finns inte Porsche kontra folkvagns-teorin. Man skulle saklart kunna bestamma

sig for att bygga low-end produkter men da kommer man ingen vart. Nyckeln till marknaden

" RFQ (Request For Quotation) ar en typ av upphandlingsprocess dar kopare férmedlar krav och specifikation for
produkter (tenderszeal.com 2011a)
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ligger i att ha en bred produktportfélj och dir varje produkt har storre antal funktioner”.
(Intervju, Inteno, 2011)

Arbetet med breddning och forbattringar av produktportféljen gar till pa flera olika satt. Genom
en kontinuerlig kontakt med kunder for att forsta vilka behov som rader pa marknaden och
genom internt arbete. Utbver att utveckla nya produkter arbetar Inteno standigt med att forbattra
nuvarande produkter. Detta gors dels genom revisioner av hardvaran for att pa detta satt ge stod
for nya funktioner. Dessutom laggs nya funktioner kontinuerligt till i mjukvaran. Med en flexibel
produktportfélj forsdker Inteno skapa mojligheter for kunden att anvanda flera applikationer till
farre produkter. Att underlatta for kunden genom smarta ldsningar, exempelvis smartare
fiberterminering eller housing design funktioner, leder till okad forsaljning och langvariga
relationer, enligt Intenos VD, Conny Franzen. Vidare kan en bred produktportfolj medfora en
okad internationell flexibilitet genom anpassning till olika behov pa lokala marknader (Intervju,
Inteno, 2011).

Enligt Intenos VD utgor varje utvecklingsprojekt framtagning av ’nya generationens produkter”.
Ar 2010 sjosatte Inteno ett utvecklingsprojekt gallande egen mjukvara, Inteno Home Gateway
Software Platform, till foretagets hardvarukomponenter. Det vill sdga en egenutvecklad home
gateway plattform till foretagets CPE produkter. Med stod fran Vinnova® for teknisk utveckling
kunde projektet finansieras da Inteno tilldelades 1 900 000 kr i utvecklingsstod (vinnova.se
2011a). Mjukvaruplattformen skapas i 6ppen kallkod och utvecklas for Intenos produkter av
interna programmerare i Sverige. Tidigare var mjukvaran till foretagets produkter skapad av
utvecklare i utlandet och kvalitén var stundtals bristfallig da buggar och tekniska problem var
vanligt forekommande. Enligt VD, Conny Franzén, &r den egna mjukvaran viktig ur en strategisk
synvinkel da det skapar mojligheter att expandera till nya marknader. Med den nya mjukvaran
baserad pa éppen kallkod kan abonnenter skriva applikationer till systemet som helt baseras pa
konsumenters behov. Genom att fa konsumenter att anvanda mjukvaran blir det méjligt att knyta
dessa till Intenos hardvara. Intenos VD betonar dven vikten av den nya mjukvaran da den dven

skapar manga mojligheter och underlattar for geografisk expansion. Det skapas ett minskat

¥ Vinnova ar den svenska innovationsmyndigheten som grundades 2001. Vinnovas dndamal &r att stédja och framja
innovationer i Sverige. Myndigheten finansierar FoU projekt med cirka tva miljarder svenska kronor per ar.
(vinnova.se 2011b)
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leverantorsberoende samtidigt som expansion ut i Europa kan ske genom samarbeten med storre

operatorer, natdgare och accessleverantorer (Intervju, Inteno, 2011).

4.2.7 Foretagsforvarv
Under 2000-talet genomfor Inteno ett flertal forvéarv vilka har haft ett flertal strategiska

forklaringar. Intenos VD papekar att potentiella forvarv studeras med jamna mellanrum men
belyser ocksa vikten av att forvarvet ligger i linje med Intenos strategiska mal. Vidare tillagger
han att eventuella forvarvsobjekt studeras noggrant innan de fullfoljs och att etablering pa fler

marknader leder till ett flertal fordelar for bolaget, bland annat till spridning av foretagets risker:

“Gar en affdar daligt pa en marknad kan detta vigas upp av okad forsdljning pd annan marknad.
Dessutom kan bestallningar goras for flera marknader vilket sanker inkdpskostnader och skapar

storre flexibilitet” (Intervju, Inteno, 2011).

Intenos VD betonar att genom forvarv av etablerade foretag och lénsamma verksamheter pa
utlandska marknader har Inteno kunnat fa avsattning for produkter genom forsaljningskanaler och
distributionsnat. Dessutom bidrar detta till att kostnader for att starta upp nya verksamheter
undviks och att foretaget erhaller know-how. Att etablera sig pa marknader genom férvarv har
aven skapat en narhet till kunder vilket har varit viktigt i och med foretagets ringa kapacitet.
Genom att erbjuda support och agera snabbt efter behov skapas ett starkare varumérke och en
starkare position pa marknaden, vilket leder till 6kad forsaljning. Integreringsprocessen ar
omfattande vid samtliga forvarv och tidsmassigt tar det upp till tre ar innan den anses som
avslutad och foretagen blivit ett och samma. Gemensamt for samtliga forvérv ar att de forvarvade
verksamheternas organisationsstruktur behalls men att foretagets produkter inforlivas med
Intenos produktsortiment. Dessutom skapar distributionskanalerna avséttning for Intenos egna

produkter (Intervju, Inteno, 2011).

Inteno har inte forvarvat vertikalt bakat mot leverantor och produktion. Vise President Finance
menar att dga fabriker i Asien &r forknippat med stort ansvar och stort beroende. Det ar mycket
kapitalintensivt da det kravs stora investeringar. Dessutom kan detta leda till svarigheter vad

galler kontroll genom tidsskillnader och ett stort geografiskt avstand (Intervju, Inteno, 2011).
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Inteno har mellan 2006 och 2011 genomfort foljande foretagsforvarv:

Inteno Norge

Den nordiska expansionen bérjade ar 2003, da Inteno etablerade ett samarbete med en norsk
distributdr. Ar 2006 forvarvades och inférlivades bolaget med Inteno Sverige (inteno.se, 2011a)
Forvarvet var en viktig nyckel for att komma in pa den norska marknaden och skapa narhet till
kunder. Bade samarbetet och forvarvet har tillfort ett dedikerat management och Inteno har haft
mojlighet att utveckla den tekniska kompetensen (Intervju, Inteno, 2011).

Netmedia Finland

Ar 2007 etablerades Inteno pa den finska marknaden genom ett forvérv av det finska bolaget
Netmedia som var specialiserade inom datakommunikations- och sékerhetsutrustning (inteno.se,
2011a). Netmedia hade ett etablerat aterforsaljarnat i Finland och goda kontakter med
leverantorer och kunder i form av natoperatorer och telekombolag. Forvarvet av Netmedia gav
aven Inteno ett mycket dedikerat management samt flera kompetenta tekniker (Intervju, Inteno,
2011).

Telco Danmark

Aret ddrpd, & 2008, forvarvades det danska foretaget Telco Danmark som numera &r Inteno
Danmark. Bolaget var verksamt inom bredbandsteknologi med kunder i form av energibolag,
systemintegratorer och bredbandsoperatorer. Idag distribuerar Inteno Danmark nétverksprodukter
for danska Telco Systems som i sin tur levererar produkter till operatérer i Danmark (inteno.se,
2011a). Verksamheten ar fortfarande under utveckling men har varit en betydelsefull kanal for
forsaljning inom landet. Den tekniska kompetensen till forvarvade foretaget har kommit fran
Sverige. | och med etablering av Inteno Danmark sl6ts den nordiska cirkeln vilket var ett viktigt

led i bolagets geografiska expansion och nordiska etablering (Intervju, Inteno, 2011).

Samtliga foretag som forvirvats var “fungerande bolag som tjdnade pengar”, enligt Vice VD
Finance, och har inte haft nigra av Intenos produkter sedan tidigare. Foretagen har fortsatt att
arbeta med sina produkter men efter forvdrven har de dven borjat arbeta med Intenos

produktportfolj. Produkterna har kunnat dverforas mellan foretagen i Inteno Gruppen. Detta har
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gjort att hela produktportfoljen kan erbjudas i Sverige, Norge, Finland och Danmark (Intervju,
Inteno, 2011).

4.2.8 Utmaningar och framtida utsikter
Idag star Inteno infor ett flertal utmaningar som till exempel den langa ledtiden pa komponenter

vilket har fordrat insatser for planering och prognostisering. Inteno forsoker arbeta med att
forkorta ledtiden pa komponenter genom att géra noggranna prognoser och utveckla system for
detta. Samtidigt forandras forutsattningar pa marknader och marknadsstrukturer da kunderna
koncentreras till storre operatorer fran mindre konsumenter. Bolagets mal &r att 6ka omsattningen
fran cirka 144 MSEK (Inteno, arsredovisningar 2010) till 300 MSEK ar 2015 (Inteno Strategi
2010-2014). For att genomfora detta anser Intenos ledning att det krévs att foretaget expanderar

utanfoér Norden till den Europeiska marknaden (Intervju, Inteno, 2011).

4.3 Sammanfattning av empirikapitlet
Inteno grundades ar 1979 och var da leverantor av utrustning till kabel-TV och paraboler. Idag &ar

foretaget verksamt i fyra nordiska lander och levererar ett brett produktsortiment inom CPE- och
natverksutrustning till stora kunder sasom TeliaSonera och Bredbandsbolaget. Inteno uppskattar
sin marknadsandel till 25-35 % och omsattningen ar cirka 144 MSEK. Foretaget innefattar tre
andra aktiebolag som ligger i Danmark, Norge och Finland samt ingar i sin tur i koncernen
Kamic AB. Foretaget konkurrerar med saval stora och sma aktorer pd marknaden. De storsta
konkurrenterna till Inteno &r Zyxel, Thompson/Technicolor, Tilgin och Packetfront. Foretaget
samarbetar med ett antal underleverantorer, dock betonar Inteno att partnerskapet med Xavi har
varit avgorande och dven lyckat for bada sidorna. Inteno arbetar aktivt med utveckling av nya
produkter samt forbattring av nuvarande produkter med inriktning mot mer avancerad och
hogkvalitativ teknisk utrustning. FOretaget har dven startat ett projekt gallande utveckling av en
mjukvaruplattform som ska anvandas for egna hardvarukomponenter. Dessutom har Inteno
forvarvat andra foretag for att fa nya forséljningskanaler och distributionsnat samt sprida sina
risker. ldag star foretaget infor flera utmaningar som till exempel férandringar pa marknader och

marknadstrukteurer.
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5. Analys

Analyskapitlet inleds med en redogérelse for fallforetagets interna styrkor och svagheter samt
externa mojligheter och hot. Vidare analyseras fallforegets strategier for tillvixt utefter Ansoffs
tillvixtmatris med tillhérande tillvigagdngssdtt i form av forvdrv, intern utveckling och
samarbeten. Detta avslutas med en sammanfattning av foretagets tillvixtstrategier. Sedermera
diskuteras eventuella konkurrensfordelars paverkan for val av strategi for tillvixt. Kapitlet

avslutas med en sammanfattning av foretagets konkurrensfordelar.

5.1 Intern och extern analys av Inteno
Att pévisa fallforetagets starka och svaga sidor gors for att beskriva Intenos konkurrenskraft i

nuldget inom olika omrdden. Mojligheter och hot analyseras for att visa pa vad som é&r viktigt att

ta 1 beaktning infor framtida strategiska val (se kap. 3.2).

Intenos styrkor

En viktig faktor till att Inteno skapat konkurrenskraft med begriansade resurser beror delvis pé
foretagets inre styrkor. Genom en tydlig profilering och en nordisk forankring har foretaget
skapat en ndrhet till kunden som varit viktigt i relationsskapandet. Dessutom har Inteno skapat en
hog grad av flexibilitet och anpassningsforméga till kund jimfort med konkurrenter. En bred
produktportfolj har dven bidragit till denna flexibilitet d4 anpassningar till kundens behov har
kunnat goras enligt Conny Franzén. Vidare har dven nitverkande och relationsskapande varit en
bidragande faktor till att Inteno kunnat skaffa sig stora och betydelsefylla kunder. Genom tydliga
prognostiseringar med kompetenta entreprenorer har Inteno kunnat avgora vad kunden kommer
efterfraga for att pa s& sitt kunna minska ledtider och konkurrera med storre aktorer pa
marknaden. D& Inteno har kompetenta fOrsdljare klarar foretaget att vinna stora affdrer trots

begrinsade resurser och har pa sa vis mojlighet att binda upp kunder infor framtiden.
Intenos svagheter

Intenos svagheter tar sig i1 viss del uttryck i form av begrdnsade finansieringsmdjligheter. Detta

leder till att foretaget inte har mojlighet att hélla stora lager och pa sa vis skapas ldnga
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leveranstider vid stora bestédllningar. En brist pa finansieringsmdjligheter sétter dven
begriansningar for mojligheterna till egen Forskning och Utveckling. Hir far Vinnova ses som en
viktig extern finansidr for utvecklandet av en egen mjukvaruplattform. Genom forskning och eget
utvecklingsarbete reducerar Inteno &dven en annan svaghet, nidmligen ett stort
leverantorsberoende. Foretaget dr dock fortfarande beroende av sin huvudleverantor vilket bor
ses som en visentlig risk och svaghet. En annan svaghet hos Inteno ligger i personalberoende pa
manga positioner. Detta kan forklaras av att foretaget har kompetent personal pa nyckelpositioner
i foretag med stort kunnande inom produkter sdvdl som marknader. Om négon av dessa
nyckelpersoner byts ut innebér det att dedikerad personal, som &r viktig for Intenos dverlevnad
och tillvéxt, forsvinner. Slutligen kan Intenos starka nordiska forankring ses som en svaghet infor
vidare expansion ut i Europa. Dessutom kan ett varumirke som endast &r vélkdnd inom vissa

omraden utgora ett hinder for vidare expansion.

Intenos mdéjligheter

Genom att utveckla en egen mjukvaruplattform har Inteno mojlighet att snabbt anpassa produkter
och tjanster efter fordndringar i efterfrdgan. Att mjukvaruplattformen tillverkas med Oppen
kéllkod ger ocksd oOkade mojligheter dd flexibiliteten Okar infor eventuella fordndringar i
framtiden. Egen tillverkning av mjukvara underldttar dven for Inteno att kvalitetssékra sina
produkter vilket kan medfora en Okad efterfragan pd foretagets produkter samt en starkare
position gentemot konkurrenter. Inteno for idag en dialog med stérre accessleverantorer 1 Europa
vilket dppnar upp mojligheter for nya samarbeten och expansion utanfoér Norden. Genom att
binda upp stora kunder som Bredbandsbolaget och Telia har Inteno mdjlighet att f6lja med i den

framtida utvecklingen.

Intenos hot

Ett av de hot som Inteno stir infor dr beroendestéillningen till underleverantdrer. Skulle denna
relation upphora skulle Intenos forméga att konkurrera minska kraftigt. Den tekniska
utvecklingen som stindigt sker inom branschen kan bade uppfattas som ett hot och en mgjlighet.
Hot i form av att det rader en osékerhet kring att utveckla nya produkter da det dr problematiskt
att forutspéd framtida efterfrdgan. Ska foretaget vara forst in pa nya marknader dr det avgorande

att satsning sker pa ritt teknik och produkter och att kunden &r redo for ny innovation och nya
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l6sningar. Risk for 6kade ledtider samt kvalitetsbrister kan leda till svarigheter att knyta avtal for
att behalla nodvindiga kunder. Ett annat hot Inteno stir infor vid expansion utanfér Norden ar
risken att tappa sina kdrnvdrden som nérhet till kund, flexibilitet och service d& geografiskt

avstand till kund okar.

5.2 Intenos strategier for tillvaxt
Som ndmnts i teoriavsnittet kan ett foretag véxa pa olika sétt. Ansoff behandlar strategiska val

utifran marknadspenetration, produktutveckling, marknadsutveckling eller diversifiering (se kap.
3.3). Oavsett vilken av dessa strategier ett foretag véljer kan foretaget vdxa organiskt, genom
samarbeten eller forvirv (se kap 3.4). Foretag kan dven kombinera dessa strategier for att vixa.
Valen mellan organisk tillvixt, tillvixt genom forvdrv samt samarbete och allianser behdver inte

utesluta varandra vilket Inteno pavisar.

5.2.1 Marknadspenetration
Ett av Intenos mal &r att uppna en dkad omsattning pa befintliga marknader med sina nuvarande

produkter, vilket foretaget delvis har uppnatt. Inteno har arbetat for att nd detta mal genom att 6ka
nuvarande marknadsandelar och dven genom att 6ka produktanvéndningen bland sina kunder.
Utokning av sina nuvarande marknadsandelar har skett genom att knyta till sig stora kunder. Som
namnts i teorikapitlet tar Ansoff upp prisstrategier som ett viktigt medel for att erhalla en storre
marknadsandel (se kap 3.3). Inteno har genom en flexibel prisséttning vid 6verenskommelse med
kunder, i synnerhet de stora operatorerna, kunnat sluta fordelaktiga avtal och okat
forsaljningsvolymen. Med en okad forsaljningsvolym kan pastds att Inteno har utnyttjat
foretagets resurser mer effektivt och pa sa satt haft mojlighet till att vaxa organiskt (se kap 3.4.1).
Genom storre ordervolymer har Inteno kunnat klara av att halla lagre marginaler. Dock &r priset
inte den enda avgorande faktorn for att sluta avtal. | en hégteknologisk bransch kan &ven andra

aspekter som kvalitet, service och palitlighet vara betydelsefulla.

Dessa aspekter har Inteno tagit hansyn till vid arbetet med strategier for 6kad produktanvandning
hos existerande kunder. For att uppna detta genomfor Inteno noggranna kvalitetsséakringar genom
stdndiga utvarderingar i framstallningsprocessen av befintliga produkter. Inteno &r noga med att
sakerstalla kundnojdhet genom sakrad leveranskvalitet, vilket ar en forutsattning for att bibehalla

kunder och o©ka forsaljningen. Kvalitetssakringen sker &ven genom en egentillverkad
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mjukvaruplattform till foretagets produkter. Att forsakra kundndjdhet ar ett satt for Inteno att
starka sitt varumarke, vilket syftar till att aterspegla foretagets karnvarden: flexibilitet,

kundnéarhet och hog serviceniva.

5.2.2 Produktutveckling
Inteno arbetar aktivt med produktutveckling for att skapa tillvaxt pa befintliga marknader.

Foretaget har idag arbetat upp en bred produktportfolj. Utover att utveckla nya produkter har
Inteno arbetat kontinuerligt med att forbattra befintliga produkter. Ett exempel pa detta ar att nya
funktioner standigt laggs till i mjukvaran. Dessutom gors &ven revisioner av hardvaran for att ge
stod at nya anvandningsomraden. Intenos mal har varit att varje produkt ska innehalla ett storre
antal funktioner &n tidigare.

| processen att ta fram nya produkter kravs innovationsférmaga och kunskap om marknaden for
att tillgodose kundens behov. Inteno har tidigare anvant sig av en reaktiv modell vid utveckling
av nya produkter. Pa grund av begransade resurser har Inteno medvetet haft som malsattning att
ta sig in som nummer tva pa nya produktmarknader, det vill saga att Inteno utvecklar sina
teknologier efter de befintliga (se kap 3.3.1). Att anvanda sig av denna strategi har gett féretaget
en mojlighet att lara av konkurrenters misstag. Detta kan saledes utgéra en sékerhet da det finns
ett faststallt behov fran kunderna pa marknaden innan etablering. Idag har Inteno som mal att

vara forst in med nya produkter pa marknaden.

Utvecklingen av en egen mjukvaruplattform till Intenos produkter har fler strategiska
forklaringar. Genom att utveckla mjukvaran med 6ppen kallkod syftar Inteno till att knyta fler
kunder till sina produkter. Genom innovation skapar Inteno produkter som kan ”stora”

marknaden, sa kallade nya generations produkter (se kap 3.3).

En egenutvecklad mjukvaruplattform &r ett viktigt steg for Inteno att mojliggora att vara forst in
pa nya produktmarknader. Denna produkt har blivit till verklighet genom innovativa
foretagsledare och néarheten till marknaden. Dessutom har foretagets starka tro pa att
mjukvaruplattformen kommer att mota en framtida marknadsefterfraga mojliggjort satsningen pa
denna produkt. Har far Intenos formaga att uppskatta och prognostisera framtida marknadsbehov

ses som betydelsefull. Intenos ledning ar 6vertygande om att denna produkt kommer att mota

59



marknadsefterfraga i framtiden (se kap 3.4.1). Darfor har foretaget lagt stora resurser pa att
utveckla mjukvaruplattformen. Foretaget hoppas pa att genom detta utoka sina marknadsandelar
och ”lasa” in kunder. Strategiska mal sdsom att viixa organiskt kopplas éven till entreprendrens

uppskattningar av framtida behov pa marknaden, vilket kan pavisas i Intenos fall.

Inteno arbetar med praktiska marknadsforingsstrategier som syftar till att bygga ett starkt
varumaérke. Strategierna innebér att foretaget skapar relationer i branschen bland annat genom
massor och evenemang. Dessutom skapar foretaget stabila distributionsnat pa samtliga

marknader. Dessa strategier ar bidragande till att 6ka avsattningen pa nya produkter.

5.2.3 Marknadsutveckling
Inteno har etablerat sig pa nya marknader med befintliga produkter. Foretaget har expanderat

geografiskt och ar idag etablerade pa fyra marknader i Norden. Den geografiska
marknadsutvecklingen har till stor del skett genom etablerande av partnerskap och uppréttande av
relationer till &terforséljare (se kap 3.3). Ar 2003 tog sig Inteno in p& den norska marknaden med
sin befintliga produktportfélj. Denna geografiska expansion blev verklighet genom att samarbeta
med en norsk distributér. Detta gjordes for att erhalla bolagets kunskap om den norska
marknaden samt att skapa synergieffekter. Partnerskapet lade grunden for det framtida forvarvet
av bolaget som skedde tre ar senare, ar 2006. Forvarven har dven varit ett strategiskt redskap for
Inteno att ta sig in pd nya geografiska marknader. Detta &r pa grund av det primara syftet att fa
avsattning for befintliga produkter. I samband med forvarven har foretaget dven anskaffat nya

produkter.

Genom relationsbyggande och nétverk med distributorer har Inteno &ven mdjliggjort att
uppehalla en nara kundrelation med kunder pa nya marknader. Detta anses vara fordelaktigt for
sma foretag som anvander sig av marknadsutvecklingsstrategi (se kap 3.3.1). Dessutom arbetar
Inteno med natverkskapande med bade leverantérer och kunder, vilket kan pastas har underlattat
genomforande av den marknadsutvecklingsstrategi som foretaget tillampar. Inteno har informella
samarbeten med sina kunder kring utveckling av nya produkter. FOrutom detta Okar natverk
Intenos varumarkeskannedom, da det sprids ett gott rykte om féretaget. Genom detta kan Inteno
uppna kostnadsbesparingar i samband med att marknadsforingskostnader kan hallas laga (se kap

3.3.1). Ett tydligt exempel for Intenos implementering av en marknadsutvecklingsstrategi i form
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av att expandera till ett nytt marknadssegment har inte hittats. Dock kan anvandande av en sadan

strategi inte uteslutas da Inteno agerar pA manga marknader med en bred produktportfol;.

5.2.4 Diversifiering
Inteno har implementerat diversifieringsstrategier. Foretaget har etablerat sig pa nya marknader

med nya produkter. Detta har till stor del skett genom forvéarv som klassificeras som relaterad
diversifiering. Detta grundas pa att det rader en overensstammelse mellan de forvarvade
foretagens affarsverksamheter. Det vill saga att forvarvade foretags verksamhet gar att koppla till
Intenos karnverksamhet (se kap 3.3). Orelaterade forvarv som kan férekomma exempelvis i form
av konglomerat har inte patraffats i Intenos fall (se kap 3.5.1). Inteno har i sin forvarvsstrategi
varit mycket noggranna med att genomfoéra forvarv som staimmer 6verens med féretagets mal och
strategi. Genom att inte gora organisatoriska forandringar i forvarvade foretag har Inteno lyckats
behalla dessa fordelar och dven kunnat undvika integrationsproblem. De forvarvade foretagen har
passat in i Intenos strategi. Pa grund av detta kan det konstateras att genomforda forvarv har lett
till strategic fit (se kap 3.5).

De relaterade forvarven har skett vertikalt framat dd malet har varit att expandera mot
slutkonsument pa nya marknader och minska transaktionskostnader. Detta har gjort att Inteno
undvikit ett distributionsled i foradlingskedjan och dven kunnat etablera en néara kundrelation pa
nya geografiska marknader i Norden. Att vertikalt integrera bakat mot leverantérer kan skapa
Okad kontroll 6ver produktion dock kan det aven medftra en minskad flexibilitet (se kap 3.5.1).
Pa grund av detta har en vertikal integration av underleverantorer genom forvarv i exempelvis
Kina inte varit ett alternativ for Inteno da det &r forknippat med stort ansvar och praktiska

svarigheter.

Vad géller eventuell diversifiering genom upprattande av nya affarsverksamheter (se kap. 3.3)
har detta intraffat i och med Intenos rekonstruktion i samband med foretagets panyttfodelse i
borjan av 90-talet. Inteno gick da over till CPE- utrustning fran tillverkning av tillbehor for kabel-
TV och paraboler. Huruvida uppréttande av nya affarsverksamheter har varit en aktiv strategi for

Inteno pa senare tid &r ovisst och har inte kunnat styrkas.
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5.2.5 Sammanfattning av Intenos strategier for tillvaxt
Som Watts et al. betonar finns en problematik for SMF vid val av strategier, da deras resurser

ofta &r begrénsade samt att dessa typer av foretag har en liten marknadsandel. Detta stammer
éverens med Perry, som framhaver att de mest fordelaktiga strategierna for sma foretag att vaxa
ar marknadsutveckling samt produktutveckling (se kap 3.3.1). Trots att Inteno idag &r ett foretag
med begransade resurser har foretaget en marknadsandel pa 25-30 %. Intenos har valt att lagga
fokus pa kundrelationer och produktutveckling. Istallet for att undvika rivalitet med stora foretag
och att koncentrera sig endast pa marknadsutvecklings- och produktutvecklingsstrategier valjer

Inteno att satsa pa flera strategier for tillvaxt och att konkurrera med stora aktérer pa marknaden.

Inteno har genomfort ett flertal forvarv i nordiska lander for att kunna diversifiera sig. Foretaget
har vid forvarven haft ett flertal strategiska motiv och anledningar. Porter menar att det finns
avgorande faktorer som gor att ett foretagsforvarv leder till 1onsamhet i framtiden. | Intenos fall
har forvarven starkt foretagets position pa nya geografiska marknader. Att fa tillgang till
distributionskanaler och en mojlighet att etablera sig pa den nordiska marknaden har saledes varit
en avgorande faktor for Intenos val att genomféra forvarv (se kap 3.5.2). Foretaget har i samtliga
forvarv erhallit synergieffekter i form av utbyte av distributionskanaler och stordriftsfordelar.
Dessutom har Inteno fatt en forbattrad marknadsposition och &ven férhandlingsstyrka som
synergieffekt av genomforda forvérv (se kap 3.5.2). Genom att bestéllningar kan goras till flera
marknader ges majlighet till 1agre produktionskostnader. Detta ar dven nagot som poangteras hos
Inteno som en viktig anledning till forvarven. Férutom detta har foretaget fatt tillgang till redan
upparbetade kundkontakter och séljkanaler for befintliga produkter pa nya geografiska
marknader. Detta har gjort att Inteno reducerat risker da en dalig affar pa en marknad kan végas
upp av okad forsaljning pa en annan marknad (se kap 3.5.2). Penrose motiv for expansion for
storforetag (se kap 3.5.2) kan associeras med dessa som Inteno hade vid samtliga forvarv, till
exempel effekter som skalférdelar och byggande av vélkant varumarke. Motiven som anknyts till
forvarv sasom patenterhallning och leveransmonopolisering av ramaterial kan inte pavisas i fallet

med Inteno.

Tva av tre Gvergripande motiv for forvarv sasom ekonomiska och organisatoriska motiv kan

pavisas till viss del i Intenos fall (se kap 3.5.2). De ekonomiska motiven ar att uppna skalférdelar
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och knyta till sig nya erfarenheter. De nya erfarenheterna kommer i form av att forvéarvade
foretag har erfarenhet av marknaden och saledes en upparbetad marknadskannedom. Motiven till
Intenos forvarv ar dven kopplade till organisatoriska motiv. Genom att forvarva foretag med
andra produkter an befintliga har produktportféljen véxt vilket medfor att risker sprids. Vad
galler personliga motiv ar detta svart att analysera huruvida dessa varit bidragande faktorer till
forvarven. | empirin har personliga motiv till forvarven sasom bygga upp ett imperium (se kap

3.5.2) inte kunnat pavisas.

Slutligen kan det konstateras att Intenos forvarv har blivit ett strategiskt verktyg for att uppna
interna mal (se kap 3.5). Det vill saga att foretaget har kommit ett steg narmare sitt mal att bli en

ledande leverantor av CPE- utrustning i Norden.

Intenos samarbeten har varit centrala for foretagets tillvixt och konkurrenskraft. Dessa
partnerskap har forvekligat Intenos tillvaxtstrategier inom marknads- och produktutveckling.
Inteno samarbetar med sina kunder for att ta fram nya produkter och forbéttra de nuvarande.
Dessutom har foretaget uppréttat ett partnerskap med underleverantoren Xavi. Formen for detta
samarbete dr ett langsiktigt kontrakt, d& Xavi och Inteno har en juridisk bindande afférsrelation,
dér underleverantoren dr skyldig att leverera varor till Inteno (se kap 3.6). Bade parter har en
beroendestéllning mot varandra, samtidigt som bada drar nytta av denna affarsrelation. Inteno
betonar att samarbeten dr mycket betydelsefulla for foretaget. Forutom langsiktiga kontrakt med
sin underleverantor samarbetar Inteno med andra leverantdrer. Samarbeten med leverantorer och
kunder har varit relevanta for att skapa vertikala lénkar i viardekedjan vilket Porter tar upp som en
viktig punkt for att 6ka foretagets konkurrenskraft (se kap 3.7.1). I den empiriska undersékningen

har det inte funnits stod for samarbeten i1 form av joint ventures eller strategiska allianser.

Den kompetensen och de resurser som Sevenius (Se kap 3.4.1) ndmner har en stor betydelse for
att utvirdera om fOretag véxer internt. Intenos resurser sdsom hégkompetenta medarbetare samt
lang erfarenhet inom branschen tyder pa att foretaget har mojligheter till att véixa organiskt.
Dessutom genomforde foretaget nya rekryteringar mellan 2009 och 2011, da antalet anstillda
okades med sex personer (se Appendix 1), vilket &r ytterligare en anledning att betona Intenos

interna tillvaxt. Enligt Penrose medfor stigande forséljning 6kad tillvéxt (se kap 3.4.1), vilket kan
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iakttas 1 Intenos externa forsdljning under aren 2006-2007, 2008-2009 samt 2010-2011.
Expansion genom att sysselsitta fler och 6ka sin forséljning (se kap 3.3) har kunnat styrkas i
Intenos fall, vilket tyder pd en organisk tillvixt. Detta aterspeglas dven 1 fOretagets

marknadspenetrationsstrategi for tillvixt.

Vidare har férutsattningarna for att vaxa organiskt dkat i och med utvecklingen av den egna
mjukvaruplattformen. Intenos VD menar att med en egenutvecklad mjukvara har foretaget
mojlighet att expandera pa nya marknader och aven knyta kunder till Intenos hardvara. Saledes
skapas mojligheter att védxa med organiska medel, vilket leder till att foretaget arbetar med en
produktutvecklingsstrategi for tillvéaxt. Genom att kontrollera kvalitén i mjukvaran syftar Inteno
till att forstarka sitt varumarke och uppna okad efterfragan pa sina produkter. Penrose belyser att
en okad efterfragan pa foretagets produkter ar en viktig drivkraft for tillvaxt och framfor allt till
att vaxa organiskt. Dessutom liknar de nordiska marknaderna varandra i form av teknologisk
mognad. Aven detta har underlattat for Intenos ledning att avgora hur efterfrdgan pa marknaden
ser ut. Saledes underlattar detta for Inteno att kunna faststélla foretagets mojligheter till framtida
avsattning pa sina produkter samt méjlighet for organisk tillvaxt pa dessa marknader. Inteno har
aven lyckats knyta till sig stora kunder, vilket mojliggor for foretaget att kunna erhalla storre

ordervolymer. Detta leder i sin tur till 6kad resursanvandning (se kap 3.4.1).

| Intenos fall har det inte kunnat pavisas nagra styrningssvarigheter for att driva igenom
innovativa idéer som utgdr begrénsningar for att véxa organiskt. Dock kan externa
omstandigheter sdsom produkt- och faktormarknad utgora barriarer for att vaxa organiskt.
Marknaden kannetecknas av en hdg férandringsgrad, vilket leder till 6kad risk och osékerhet (se
kap 3.4.1).

Avslutningsvis kan det konstateras att foretaget tar hdnsyn till kritiska moment utifrdn Oswalds
“tipping points” (se kap 3.3.1) sdsom etablering pa nya marknader, erhéllning av finansiering och
operativ forbadttring. Inteno samarbetar med sina kunder och leverantorer for att ta fram nya
produkter och utveckla befintliga. Genom ett stidndigt arbete med sina produkter identifierar
Inteno nya omraden dér foretaget kan etablera sig. Foretagets finansiering sker genom internt

genererade medel och dven genom tillskott fran moderbolaget. Tillgéng till extern finansiering
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som 1 detta fall var ett bidrag fran Vinnova, anses vara nddvéndigt for Intenos utvecklingsprojekt.
I intervjun framgick det att Intenos ledning dr medvetna om fOretagets svagheter och arbetet
inriktas darfor mot forbattring och eliminering av dessa. Detta handlar om operativ forbéttring da
foretaget strivar efter att forkorta sina leveranstider, 6ka forséljning genom varumérkeskdnnedom

och dven tydliggdra roller och ansvar inom organisationen.

5.3 Intenos konkurrensfordelar for val av tillvaxtstrategier

For att kunna utvdrdera Intenos konkurrensfordelar tillimpas en analys av fOretagets
virdeskapande aktiviteter utifran teorin kring Porters virdekedja (se kap 3.7.1). Anledningen till
detta &r att Intenos konkurrensfordelar kan grunda sig i de enskilda aktiviteterna som foretaget
utgdr battre dn sina konkurrenter. For att urskilja Intenos resurser och kapabiliteter har det
resursbaserade synsittet tillimpats (se kap 3.7.2). Intenos formdaga att lokalisera och skapa

konkurrensfordelar kan séledes ha stor inverkan pa foretagets val av strategier.

5.3.1 Intenos vardekedja
Inteno har skaffat sig en fordelaktig position 1 det virdesystem som foretaget befinner sig i.

Foretaget fungerar som en viktig ldnk mellan producenter 1 Kina och operatorer 1 Norden. Denna
position utgor grunden i Intenos affarsverksamhet. Samtidigt som denna position har mojliggjort
Intenos framgéng sa ar det dven en utsatt position dé stora delar av verksamheten stér och faller
med leverantorer och kunder. Detta styrks av att Inteno vid den tillfilliga forlusten av
Bredbandsbolaget som kund, under perioden 2006-2008, minskade rorelseresultatet med 73 %
mellan dessa ar. Denna nedgang kan dock inte endast forklaras med forlusten av
Bredbandsbolaget, men detta var enligt Intenos sjidlva en bidragande orsak. Da Inteno inte har
egen produktion finns ett stort leverantdrsberoende till underleverantdren Xavi. Aven detta visar
pé att foretaget har en utsatt position i virdesystemet. Med begrinsade resurser dr det svart for
Inteno att minska denna utsatthet da foretaget dr beroende av anpassningsformagan till storre
aktorer 1 vardesystemet. Det dr utefter dessa forutsittningar Inteno har grundat sina strategiska

val.

Figur 6). Intenos position i vardesystemet

TeliaSonera

Xavi Inteno ) | Bredbandsbolaget
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Intenos position 1 vérdesystemet forklaras av foretagets viardekedja. Stora kunder och
kvalificerade leverantdrer tyder pé att Inteno kan utfora vissa aktiviteter i virdekedjan béttre dn
sina konkurrenter. Aven om alla primira aktiviteter inte nddvéndigtvis utgér en konkurrensfordel
for Inteno paverkar de foretagets val av strategi. Sett till primédra aktiviteter och ingaende logistik
har Inteno pa grund av begrinsade resurser, i jimforelse med konkurrenter som till exempel
Tilgin och Technicollor, sma mdjligheter till stor lagerhéllning. Detta kan séledes inte utgdra en
konkurrensfordel. For att kunna ha produktionen forlagd utanfor foretagets regi har relationen
med underleverantdrer samt uppritthdllandet av langsiktiga kontrakt varit viktig. Detta har
paverkat inkopsfunktionen dér bestédllningar fran Xavi gors forst efter avtal med operatorer. For
detta har &dven stodaktiviteter som planering och utvdrderingar varit viktigt for att passa

affarsverksamheten dé det inte finns mojlighet till lagerhéllning.

For Intenos mdjligheter att ligga ndra kund och marknad &r foretagets utgdende logistik en
betydelsefull primér aktivitet. Da Intenos affarsverksamhet bygger pa kundnirhet, flexibilitet och
hog servicegrad gentemot kunder 1 Norden, ar ett vél utvecklat distributionsnét en fortsittning for
att leva upp till detta. Inteno har bedomt att mdjligheterna att utveckla och bygga upp
distributionskanaler internt pd nya geografiska marknader varit begrénsade. P4 grund av detta har

foretaget valt att etablera distributionsndt genom forvérv.

Inteno dr idag delaktiga i samtliga RFQ- processer pa marknaden, vilket tyder pa att foretaget har
ett fortroende hos kunder och har pélitliga produkter. Foretaget har lyckats forankra sitt
varumdrke pd den nordiska marknaden med dess kdrnvdrden. Det dr genom att leva upp till dessa
viarden som Inteno marknadsfor sina produkter och tjinster. Service dr ocksa en central del 1 hur
foretaget uppfattas av sina kunder. Genom att anstélla kompetent personal med tekniskt kunnande
har servicegraden varit ndgot som prioriterats hogt. Detta dr sdledes en aktivitet som spelat en

stor roll for foretagets strategi.
Foljaktligen kan det konstateras att foretaget aktivt arbetat med tre priméra aktiviteter i

virdekedjan: utgdende logistik, marknadsforing och forséljning samt service. Porters definition

av Ovriga priméraktiviteter, ingdende logistik och verksamhet, med tillhérande delaktiviteter har
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Inteno inte bedrivit verksamheten i egen regi i samma utstrackning. Detta da tillverkning och
paketering utfors hos kontrakterade underleverantorer framfor allt Xavi. Dock utfor Inteno

specificering och kvalitetstester genom produktionsledet.

Centralt for Intenos arbete for ett okat vdrdeskapande i de primédra aktiviteterna har varit
tillgdngen till ett kvalificerat management. Genom att rekrytera kompetent personal med teknisk
kunskap och lang erfarenhet av branschen kan Intenos maénskliga resurser utgdra en
konkurrensfordel. Detta sett till service, relationer och nitverkskapande vilket har varit en
forutsittning for att uppréatthalla vertikala lédnkar i virdesystemet. Human Resource Management
har sdledes varit en viktig sekundéraktivitet for foretaget. Vidare kan dven Intenos effektivitet i
inkOpsprocesser utgéra en konkurrensfordel. Av detta foljer att upphandlingar i form av
nitverkande som sekunddraktivitet dven varit centrala for Intenos affarsrelationer samt
positionering. Intenos position i detta virdesystem har saledes skapat mdjligheter for foretaget att

skapa tillvaxt tillsammans med kunder och leverantorer.

5.3.2 Intenos resurser och kapabiliteter
Utover externa forutséttningar vid val av strategier har dven interna fOrutsittningar, sett till

resurser och kapabiliteter, utgjort en mojlig forklaringsmodell for Intenos val av tillvéxtstrategier.
Foretagets resurser och kapabiliteter kan Oka forstaelsen for vilka aktiviteter i foretagets

virdekedja dar mojligheter till konkurrensfordelar finns.

Resurser kan delas in i organisatoriska, fysiska och ménskliga (se kap 3.7.2). Till de ménskliga
resurserna kan Intenos ledning rdknas. Intenos ledning utgors av hingivna entreprendrer vilka har
spelat en betydande roll for Intenos val av strategier for tillvaxt. Dessa entreprendrer har, genom
know-how och erfarenhet, utgjort en konkurrensfordel hos Inteno i och med formagan att
upprétta relationer och skapa nétverk i alla led 1 viardekedjan. Bevis for detta kan utgdras i form
av etableringen av den betydelsefulla relationen med underleverantéren Xavi. Relationen med
underleverantoren har utvecklats dver tid, dessutom har den varit framgangsrik vilket har gjort
den langvarig. Med tiden har relationen blivit en vardefull resurs for foretaget (se kap 3.3.1). Att
skapa relationer genom natverk dr dven nagot som 1 teoriavsnittet tas upp som avgorande for ett

foretags mojligheter att erhalla information om dess omvérld och moéjligheter (se kap 3.3.1).
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Till Intenos organisatoriska resurser kan foretagets formaga att skapa en strategiskt fordelaktig
organisationsstruktur rdknas. En strategic fit mellan Intenogruppens organisatoriska delar, genom
lyckade forvdrv och samarbeten, kan leda till langsiktiga konkurrensfordelar (se kap 3.7.2).
Dessutom kan Intenos relationer och nétverksskapande utgora en specifik utomorganisatorisk
relation vilket dven kan utgdra en organisatorisk resurs for foretaget. I empirin har inget beldgg
funnits for att Inteno innehar 6verldgsen teknisk utrustning pd marknaden eller patent 1 ndgon
form. Darfor kan det inte pdvisas att Inteno har tillgéng till fysiska resurser som &r overldgsna

konkurrenters. Séledes ar det inte troligt att detta har styrt foretagets val av strategier for tillvaxt.

God forhandlingsstyrka &r en kapabilitet Intenos kan téinkas besitta. Inteno har som en liten aktor
skaffat sig stora kunder, knutit fordelaktiga kontrakt med underleverantorer och genomfort en
omfattande integrationsstrategi med mindre resurser 4n ménga konkurrenter. Nétverkande &r
saledes en viktig kapabilitet for Inteno 1 och med dess informella samarbeten med exempelvis
kunder och kontrakt med leverantdrer. Genom flexibilitet har Inteno kunnat anpassa sig efter
interna och externa forutséttningar och saledes kunnat gora dessa kapabiliteter dynamiska, vilket

bidragit till foretagets strategiska val for att vixa (se kap 3.7.2).

Intenos ménskliga och organisatoriska resurser kan dven vara en bidragande faktor till foretagets
strategier for utveckling och diversifieringsmdéjligheter (se kap 3.7.2). Genom dessa resurser har
Inteno gjort tydliga prognoser och utvirderingar vilket varit avgorande for foOretagets

forvarvsstrategier da risker forknippade med forvérv till stor grad undvikits.

Inteno agerar idag pd en dynamisk marknad som priglas av hog teknologisk utveckling, snabb
tillviixt och utan strukturella hinder for etablering. Aven genom dynamiska kapabiliteter kan
tillvéxt skapas och uppritthéllas pa dessa typer av marknader (se kap 3.7.2). Detta gor Inteno
genom att vara flexibla och stindigt anpassa foretaget efter branschens utveckling. Detta i och
med en hog innovationsgrad, resurskombinationer och en flexibel organisationsstruktur samt att
arbeta med att effektivisera distribution och andra delar av virdekedjan. Dessutom kan Inteno
skapa langsiktiga konkurrensfordelar genom att utveckla en siregen kunskap om fOretagets
position och mojligheter i branschen. Dirtill bidrar &ven nitverkande och relationer till att gora

detta mojligt (se kap 3.7.3).
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5.3.3 Sammanfattning av Intenos konkurrensfordelar
| bade teorier om Porters vardekedja samt Barneys resurser och kapabiliteter finns det belagg for

faktorer som kan ténkas utgora konkurrensfordelar for Inteno. Det har varit hdgst troligt att dessa
paverkat foretagets val av tillvaxtstrategier. Inteno arbetar aktivt med framst tre primara
aktiviteter i vardekedjan: utgdende logistik, marknadsféring och forséljning samt service. |
samtliga aktiviteter har Inteno fokuserat pa de delarna dar foretaget besitter mest kompetens.
Denna kompetens harstammar fran foretagets resurser och kapabiliteter som utgors i form av
manskliga och organisatoriska. Nar det galler 6vriga primara aktiviteter har Inteno, i och med
begransade resurser och genom strategiska val, inte utfort dessa i egen regi utan i néra samarbete
med partners. Sammantaget har Intenos ledning och entreprenérer, med kunskap om marknaden,
mojliggjort foretagets nara samarbeten och natverk. Detta har i sin tur paverkat Intenos
strategiska val och lett till en fordelaktig position i foretagets vertikala vardesystem. Etablerandet
av distributionskanaler samt relationerna med underleverantérer och kunder har uppnatts dels
med natverk och samarbeten och dels genom fordelaktiga kontrakt. | Intenos fall kan det
konstateras att bade Porters och Barneys teorier som ber6r manskliga resurser och

natverksskapande forklarar foretagets val av tillvaxtstrategier.
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6. Slutsatser och avslutande kommentarer

| detta kapitel kommer uppsatsens slutsatser att redogoras, varpa svaret pa forskningsfragan

presenteras. Kapitlet avslutas med en aterkoppling till inledande problemdiskussion.

Inteno ar ett foretag som har arbetat aktivt med strategier for tillvaxt. Enligt var analysmodell
grundar sig foretagets val pa ett flertal variabler och har manga bakomliggande orsaker, externa
saval som interna. Bland annat har dessa val av strategier sin forklaring i foretagets styrkor,
svagheter, mojligheter och hot. Trots sin utsatta position pa marknaden med begransade
finansiella resurser, stort leverantors- och personalberoende samt svarigheter till lagerhallning har
Inteno en marknadsandel pad 25-30 %. For att uppna detta har narhet till kund, flexibilitet samt
relationsskapande varit viktigt, vilket dven kan ses som foretagets starka sidor. Inteno star dven
infor manga mojligheter for expansion i framtiden. Detta mojliggors till stor del av
utvecklingsprojektet kring en egen mjukvaruplattform samt genom samarbeten med operatorer i

Europa.

Enligt analysen kan det konstateras att Inteno &r ett foretag som arbetat aktivt med konkreta
tillvagagangssatt for samtliga tillvéaxtstrategier. Inteno har genomfort forvarv, uppréattat
samarbeten samt arbetat for organisk tillvaxt i olika delar for marknadspenetration,
produktutveckling, = marknadsutveckling  samt  diversifiering. Genom en  reaktiv
utvecklingsmodell, prognostisering, innovation och en bred produktportfolj har Inteno arbetat
med produktutveckling. Genom samarbeten, natverksskapande och forvarv har Inteno arbetat
med marknadsutveckling for expansion pa nya geografiska marknader. Dessutom har foretaget
tillampat strategier for marknadspenetration genom flexibel prisséttning, kvalitetstesting och
varumarkeskédnnedom. Vidare har Inteno genomfort en omfattande diversifiering genom

relaterade forvarv vertikalt framat.

Intenos val av strategier grundar sig till stor del pa foretagets position pa marknaden samtidigt

som det dven finns interna forklaringar. Som mindre aktér med begrénsade resurser har Intenos
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strategiska val gjorts for att lyckas behdlla denna position. I och med avsaknad av egen
produktion har affarsrelationen med den huvudsakliga underleverantéren utgjort en forutsattning
for foretagets verksamhet. Denna relation har dven varit en fundamental forklaring till Intenos
utveckling samt till att foretaget har skapat en stark marknadsposition genom avsevért mindre
kostnader an konkurrenterna. Samtidigt har denna position varit mycket riskfylld och skapat
utsatthet for foretaget. Samarbeten och uppréattande av affarsrelationer har saledes varit en viktig

strategi for Inteno, framforallt genom langsiktiga kontrakt.

Trots sma finansiella muskler har Inteno expanderat sin verksamhet genom ett flertal forvarv.
Detta talar emot teorin for hur sma foretag bor arbeta med strategier for tillvaxt i och med den
hoga risk som foreligger vid denna typ av strategi. Dock har samtliga forvéarv varit mycket
lyckade for foretaget pa grund av noggrannhet i forvarvsprocessen samt strategic fit mellan
organisatoriska delar. FOorvarven har gjorts for att skapa diversifiering och marknadsutveckling
genom att sprida risker, erhalla distributionskanaler samt fa avsattning for produkter pa nya

geografiska marknader.

Inteno har &ven arbetat for en 6kad organisk tillvaxt. Aven om strategier for detta inte praktiserats
i lika stor utstrackning som Ovriga kan vi anda pavisa att organisk tillvaxt har skapats genom
nyrekryteringar efter forvarvsperioden och 6kad extern forsaljning under vissa tider. Dock &r det
svart att faststalla i vilken utstrackning organisk tillvaxt har skett. Vidare kan vi se potential for
en Okad organisk tillvaxt for Inteno i framtiden i samband med den egenutvecklade

mjukvaruplattformen.

En vanlig uppfattning om hur foretag antar strategier for tillvaxt ar att stor vikt laggs pa den
radande marknadssituationen. Intenos val av strategier har dels utgatt fran detta perspektiv. Dock
vill vi med denna uppsats understryka att interna resurser och kapabiliteter kan vara ett minst lika
relevant perspektiv for att se till hur foretag véljer att arbeta for att skapa tillvéxt. 1 denna studie
har vi funnit att konkurrensfordelar har paverkat valt fallforetags val av strategier i stor
utstrackning. Intenos utsatta position i vardesystemet som lank mellan leverantérer i Kina och
stora nordiska operatOrer har inneburit mycket risk och satt begransningar for foretaget samtidigt

som det har utgjort grunden till Intenos affarsverksamhet. Detta har gjort att foretaget fokuserat
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pa tre centrala primara aktiviteter i vardekedjan: utgaende logistik, forsaljning och
marknadsforing samt service. Sammantaget for alla priméra aktiviteter i véardekedjan &r att
manskliga resurser utmarkt sig som viktig sekundar aktivitet. Detta styrks aven utifran det
resurshaserade perspektivet dar tillgdngen pa manskliga och organisatoriska resurser varit
avgorande for Intenos strategiska val. Manskliga resurser i form av kompetent personal och
hangivna entreprendrer samt organisatoriska resurser som fordelaktig organisationsstruktur har
varit de mest betydelsefulla tillgangarna for etablering och uppratthallande av samarbeten och
partnerskap. Detta ar faktorer som varit livsnddvandiga for foretaget och saledes utgjort en

avgorande konkurrensfordelar i samband med Intenos strategiska val.

Pa en marknad som kannetecknas av hdg konkurrens och snabb utvecklingstakt beror férmagan
att lyckas skapa tillvaxt pa att foretaget fattar ratt strategiska beslut. For SMF kan det vara sarskilt
problematiskt att kunna konkurrera med stora aktdrer och samtidigt utveckla nya produkter, i och
med vanligt foérekommande finansiella begrénsningar. IT och Telekombranschen &ar en
kapitalintensiv bransch och det krévs stora resurser for att kunna vara med i utvecklingen samt
erhalla marknadsandelar. I detta fall har en diskussion kring foretags konkurrensférdelar visat sig
vara essentiell. Framgangsfaktorerna hos exempelvis Inteno ligger i vilka resurser och
kapabiliteter foretaget innehar. | arbetet med tillvaxtstrategier for SMF tycks de maénskliga
resurserna vara centrala. Férmaga att kunna bygga natverk, forhandla och etablera samarbeten
mojliggor saledes skapandet av konkurrenskraft och tillvéxt.
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8. Bilagor

8.1 Frageformular till Inteno
Conny Franzén, VD Inteno Broadband Technology AB/Inteno Group

Gerhard Lindholm, Vice President Finance

Bransch

- Hur skulle ni definiera den bransch Inteno ar verksamt i?

- Hur ser dagens konkurrenssituation ut och vilka ar de storsta/viktigaste konkurrenterna idag?
- Intenos marknadsandel?

- Hur ser intrades/uttrédesbarriérer ut i denna bransch?

- Finns det nagot hot fran substitut och komplement pd denna marknad?

- Hur ser branschstrukturen pa den nordiska marknaden som ni agerar pa?

Om Inteno

- Det forsta vi skulle vilja veta lite mer om ar bakgrunds historia om Inteno. Hur har féretagets
historia sett ut fran 1979 fram till idag sett till produkter, affarsidé, agare, strategiférandring etc?

- Information om Conny Franzen och Gerhard Lindholm (Ftdelsedatum, akademisk och
professionell bakgrund. Hur lange har ni jobbat pa Inteno, nar fick ni era poster?)

- Hur ser organisationskartan ut hur ar den uppbyggd? Ar alla de utlandska bolagen understéllda
Inteno Sverige?

- Ni skriver att ni har manga kompetenta medarbetare med lang erfarenhet. Deras bakgrund och
hur lange har de varit anstéllda pa Inteno?

- Inteno &r dotterbolag till Kamic. Hur fungerar samarbetet med Kamic?

- Hur arbetar ni fOr att forstarka ert varuméarke?

- Vilka aktiviteter gor Inteno béttre &n sina konkurrenter?

- Hur forklarar ni nedgangar i rorelseresultat aren 2008 och 2010?

Produkter och positionering

- Hur ser produktportféljen ut? Ar det stor spridning eller &r det produkter inom ett véldigt

snarlikt omrade?
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- Vad skiljer en triple-play fran RGW?

- Finns det en produktionskedja hur de olika stegen gar i en produktprocess fran idé till
produktion och forsaljning till slutkonsument?

- Hur utvecklar ni nya produkter? (skriv garna exempel pa dessa produkter)

- Arbetar ni med line extension, dvs. nya egenskaper laggs till befintliga produkter?

- Arbetar Inteno med “nya generationens produkter’?

- Mjukvaran som ni utvecklar ska den vara skraddarsydd endast till Intenos hardvaror?

- Vilken prissattningsstrategi anvander Inteno sig av?

- Hur sker finansiering i Inteno, t.ex. att ta fram nya och utveckla nuvarande produkter?

- Finns det nagra substitut/komplement till dessa produkter som Inteno erbjuder pa marknaden?

- Har Inteno patent pa sina produkter?

Underleverantdrer

- Inteno:s vardekedja? Hur gar den processen fran produktion till leverans?

- Vilka &r de viktigaste underleverantérerna som Inteno har?

- Vilken forhandlingsstyrka har underleverantérerna?

- | intervjun sager ni att leverantorsberoende har minskats. Pa vilket satt?

- Vilken ar Intenos andra underleverantérer forutom Xavi? Hur mycket av produkterna kommer
darifran?

- Hur pass bindande &r avtalet med Xavi? Finns det garantier for framtiden?

Kunder

- Séljer Inteno nagot till privat slutkonsument?

- Vilka kunder har Inteno och vilka produkter levereras till dessa?

- Vilken férhandlingsstyrka har de storsta kunderna?

- Hur ser Intenos kundrelationer ut?

- Ar relationerna langsiktiga och vad bygger de pa?

- Vilka star for specificering av produkter, innovationer och inférande av ny teknik?
- Hur mycket bestammer Intenos kunder gallande vad som ska produceras?

- Vad ar det som saljs till elbolag? Varfor ar elbolag viktiga?
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Strategier for tillvaxt

- Har Inteno nagon uttalad tillvaxtstrategi?

- Vad anser ni ar mest betydelsefullt for Intenos tillvaxt?

- Hur mycket skiljer sig strategier pa olika marknader inom Norden?

- Vilka strategier anvander sig Inteno av for att ta marknadsandelar pa existerande marknader

med befintliga produkter?

Samarbete

- Samarbetar Inteno med konkurrenter? | sa fall vilka ar dessa foretag och i vilken form
samarbetar ni?

- Hur mycket betyder nétverkande for Inteno och relationer uppstrdms och nedstroms?

- Vilka resurser laggs pa detta och hur arbetar Inteno for att skapa relationer och kontakter?

- Vem star for innovationen? Intenos underleverantdrer, kunder eller Inteno sjalva?

Forvarv

- Har Inteno nagon uttalad férvarvsstrategi?

- Vilka variabler tittar ni pa vid forvarv?

- Vem fattar beslut om uppkop? Kommer dessa beslut fran Kamic eller detta ar nagot som
bestammer ni internt pa Inteno?

- Vad erhéll Inteno med forvarven forutom nya kontakter med underleverantrer, bredare
kundbas, narhet till kunden?

- Har Inteno dkat sin produktportfélj genom att forvérva foretag? Om ja — vilka produkter?

- Anser ni att Inteno lyckats forvarva rétt bolag och hur har Inteno lyckats med detta?

- Finns det nagra misslyckade forvarv som Inteno har genomfort?

Intenos framtid

- Har Inteno planer for framtida férvarv?
- Vad har Inteno for framtida strategier for tillvéxt?

- Hur ska Inteno expandera pa den europeiska marknaden?
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8.2 Frageformular till forbundsgruppen for tjansteforetag (Almega)
Nils Weidstam, naringspolitisk expert pa IT och Telekomforetagen

- Hur ser den svenska IT och Telekombranschen ut?
- Till vilken delbransch tycker du att Intenos verksamhet kan raknas?

- Antalet konkurrerande firmor sett till CPE utrustning?

8.3 Frageformular till TeliaSonera
Lars Rask, Global Sourcing Manager, Group Sourcing, CPE

- Vad &r avgorande for Telia vid bestéllning av CPE-utrustnng: kvalité, pris, service, flexibilitet,
narhet till leverantor, helhetslsningar etc?

- | vilken utstréckning &r Telia beroende av sina leverantorer det vill séga finns det leverantorer

Telia "maste" anvéanda sig av for att vara konkurrenskraftiga?

- Ar det kostsamt och tidskravande &r byta leverantér samt ar eventuella kontrakt langsiktigt

bindande?

- I vilken man samarbetar Telia med sina leverantérer? Tas nya produkter fram tillsammans med

redan befintliga leverantorer och vem star for innovation och nya idéer?
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Appendix 1

Tabell 2) Antal anstallda, Tillgangar, Eget Kapital per foretag.

Ar 2006 2007 2008 2009
Land Y Y NO Y NO Fi Y DK | NO Fi
Kurs X X 115 X 117 | 9,33 X 141 | 119 | 10,13
Antal anstallda 7 7 5 8 5 7 8 1 4 7
Tillgangar 27773 | 31658 | 15718 | 27325 | 11532 | 6923 | 29579 | 1678 | 11572 | 6605
Forandring sedan 14% 13.70% | -26.63% 8.25% 0.35% | -4.59%
foregaende ar
Eget Kapital 5888 | 7714 | 4539 | 1279 3192 | 3984 | 10894 | 705 | 3527 | 3556
Forandring I EK sedan 31% 66% | -29.68% -14.86% 10.49% | -10.74
foregaende ar
Alla belopp i tkr., svenska kronor.
Tabell 2) (fortsattning)
Ar 2010 2011
Land sV DK NO Fi sV NO Fi
Kurs X 138 122 10,29 X 116 9,22
Antal anstéllda 9 1 6 7 11 6 7
Tillgangar 35159 | 1816 | 15091 | 7666 | 41035 | 1758 | 14131 | 6546
Forandring sedan | 1o gos | 82206 | 3040% | 1606% | 1671% | -3.19% | -6.36% | -14.61%
foregaende ar
Eget Kapital 12 937 47 3210 3622 | 12134 4118 | 2701
Forandring 1 EK g 760, | 1066706 | -898% | 185% | -620% | -34.04% | 28.29% | -25.43%
sedan foregaende ar

Alla belopp i tkr., svenska kronor.

(All data kommer ifrdn Arsredovisningar 2006-2011 for varje foretag, kurser inhdmtade frén
Intenos Resultatanalys 2006-2011)

Tabell 3) Forsdljning (extern) och Rorelseresultat, Inteno Group

Ar 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Forsaljning(externt) | 135962 | 169222 | 134261 | 137968 | 137125 | 143890
Forandring sedan X 24.46% | -20.66% | 2.76% -0.61% 4.93%
fOregaende ar

Roérelseresultat 3966 3204 876 1749 -835 3595
Forandring sedan X 1921% | -73% 99.65% | -147.74% elt
foregaende ar

Alla belopp 1 tkr., svenska kronor

(All data kommer ifran Resultatanalys Inteno Group 2006-2011)
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