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Abstract 
Title 
The impact of a technology shift on a company 

Author 
Carl-Johan Arvidsson 

Supervisor 
Ingela Elofsson, Dept. of Production Management, Faculty of Engineering, Lund University 

Background 
Throughout history, technological development has created new business opportunities as well 

as destroyed old ones. When a technology shift occurs, a shift from a stable technological point 

to a brave new one takes place, and the companies affected by it must adapt, or risk being 

outcompeted by those who succeed to do so. In order to adapt, the company must have the 

capacity to change its strategy, resources and organization. 

ONE Nordic AB is a Swedish company operating in the Nordic region in the field of electricity 

supply infrastructure. The technology shift from analogue to digital affects ONE Nordic, in 

terms of both the challenges and the opportunities the shift brings. 

Purpose 
The purpose of the work is to describe and analyze how a technology shift affects a company's 

technology strategy, resources and capabilities as well as their way of organizing their 

operations. 

Methodology 
The work is a case study of exploratory nature. The company ONE Nordic AB has been 

investigated, where theory has been based on literature studies, and the empiric investigation 

of the company on open interviews of four people active in the company's management. To 

determine the impact of the technology shift on the company, three areas have been examined: 

Strategy and technology strategy, resources and capabilities, and organization. 

Conclusion 
The fact that the technology shift from analogue to digital has had an impact on ONE is clear. 

ONE has not fallen victim to the technology shift, which is the risk of such, but has instead used 

it to develop and create competitive advantages. Their technology strategy has focused on 

developing new business opportunities and a drive to change the industry. New resources have 

been developed to respond to the change, which today constitutes a substantial part of the 

company's most important parts. The organisation has previously been formed to make changes 

possible and has allowed them to implement the developments they have invested in, even 

though the technology shift has not had as much direct impact on the organisation as on 

technology strategy or resources and capabilities. 
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Sammanfattning 
Titel 
Ett teknologiskiftes påverkan på ett företag 

Författare 
Carl-Johan Arvidsson 

Handledare 
Ingela Elofsson, Avdelningen för Produktionsekonomi, Lunds Tekniska Högskola 

Bakgrund 
Teknologisk utveckling har genom historien såväl skapat nya affärsmöjligheter som förstört 

gamla. När ett teknologiskifte inträffar, sker en förflyttning från en stabil teknologisk punkt till 

en ny omvälvande sådan, måste företagen som påverkas av det anpassa sig, eller riskera att bli 

utkonkurrerade av de som lyckas. För att kunna anpassa sig måste företaget ha en kapacitet till 

förändring av sin strategi, sina resurser och sin organisation. 

ONE Nordic AB är ett svenskt företag verksamma i Norden inom infrastruktur för elförsörjning. 

Teknologiskiftet från analogt till digitalt påverkar ONE Nordic, sett till såväl utmaningarna som 

möjligheterna skiftet för med sig. 

Syfte 
Syftet med arbetet är att beskriva och analysera hur ett teknologiskifte påverkar ett företags 

teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt deras sätt att organisera sin verksamhet. 

Metod 
Arbetet är en fallstudie av utforskande karaktär. Företaget ONE Nordic AB har undersökts, där 

teori har baserats på litteraturstudier, och empirin av företaget på öppna intervjuer av fyra 

personer verksamma i företagets ledning. För att avgöra teknologiskiftets påverkan på företaget 

har tre områden undersökts: Strategi och teknologistrategi, resurser och kapaciteter, samt 

organisation. 

Slutsats 
Att teknologiskiftet från analogt till digitalt har haft en tydlig påverkan på ONE står klart. ONE 

har inte fallit offer för teknologiskiftet, som är risken med sådana, utan har istället nyttjat det 

till att utvecklas och skapa sig konkurrensfördelar. Deras teknologistrategi har riktat sitt fokus 

på utveckling av nya affärsmöjligheter och ett driv för att förändra branschen. Nya resurser har 

utvecklats för att bemöta förändringen, som idag utgör en substantiell del av företagets 

viktigaste delar. Organisationen har sedan tidigare formats för att göra förändringar möjliga, 

och har tillåtit dem genomföra de utvecklingar de har satsat på, även om teknologiskiftet inte 

haft en lika stor direkt påverkan på organisationen som på teknologistrategi eller resurser och 

kapaciteter. 

Nyckelord 
Teknologiskifte, Teknologistrategi, Resurser och kapaciteter, Organisation 
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1 Bakgrund och problemdiskussion 
1.1 Inledning 
Teknologiskiften har påverkat historien genom att både skapa möjligheter och grogrund för nya 

innovationer och tankesätt, men även förändra och till och med rasera existerande sådana 

(Tongur & Engwall, 2014). Teknologisk utveckling har pågått ända sedan den första människan 

vandrade på Jorden, och kommer med största sannolikhet pågå till den sista, men utvecklingen 

har inte pågått i en jämn takt. Teknologisk utveckling har karakteriserats av svängningar, med 

toppar och dalar av intensiv respektive avstannad utvecklingstakt. 

Definierande för dagens moderna teknik är starten av den industriella revolutionen i 

Storbritannien under 1700-talet, och dess påverkan på framförallt tillverkningsindustrin. Dess 

framfart tog fram vad som idag ses som normalt i form av fabriker, maskiner och mekaniska 

transportmedel, men även en höjd innovationstakt i form av ett ständigt sökande efter 

effektivitet och förbättring (Allen, 2017). Givna exempel på detta är entreprenörer som 

Frederick Taylor och Henry Ford, upphovsmän till ”Taylorismen” (Littler, 1978) respektive 

”Fordismen” (Dassbach, 1991). Taylors vetenskapliga styrning av tillverkning, och Fords 

användande och vidareutveckling av detta ledde bland annat till uppfinningen av löpande band-

tillverkning, som sedan spridits till helt andra och till synes icke-relaterade branscher. Idag är 

löpande band-tillverkning en standard i fabriker, oavsett bransch. 

Liknande den industriella revolutionen och senare Fordismen, så har teknologisk utveckling 

fortsatt att sprida sig från sin födelseplats till såväl angränsande som icke-angränsande 

industrier och användningsområden. Teknologiskiften bygger till stor del på innovation, som 

för teknologisk utveckling framåt (Tongur & Engwall, 2014). Inom innovationsteori delar man 

in innovation i två kategorier: inkrementell och radikal innovation. Inkrementell kan beskrivas 

som en stegvis utveckling, där man gradvis förbättrar någonting. Det finns givetvis en stor 

mängd sätt att göra detta på, men generella exempel är utökning av funktionalitet, 

effektivisering av tillverkning eller utökad användning. Motpolen till inkrementell innovation 

är radikal sådan, där det istället för gradvis utveckling sker något plötsligt och omkullkastande. 

Istället för att bygga på tidigare kunskap och innovationer, så river radikal innovation ner 

tidigare “praxis” kring hur allt från en produkt eller tjänst till en hel industri fungerar (Abernathy 

& Clark, 1985). De två typerna av innovation kan starkt kopplas till teknologiska paradigm, 

och skiften mellan sådana paradigm. Inkrementell innovation sker inom ett teknologiskt 

paradigm, det utvecklar och förstärker det, medan radikal innovation river ner ett paradigm till 

fördel för inträdandet av ett nytt (Dosi, 1982). Populariseringen av detta tankesätt skedde redan 

under 1930-talet av Joseph Schumpeter, som i sin bok “Business Cycles: a theoretical, 

historical, and statistical analysis of the capitalist process” beskrev radikal innovations effekt 

som “kreativ förstörelse” (Schumpeter, 1939). 

De två typerna av innovation är viktiga för företag för att fortsätta vara relevanta och kunna 

tävla med konkurrenter. Företag behöver vara medvetna om båda typer av innovation som 

påverkar dem. Medan inkrementell innovation förbättrar ett företags produkter och processer, 

och ses av många som det viktiga arbetet för exempelvis en R&D-avdelning, så har radikal 

innovation potentialen att såväl snabbt föra företaget till nya höjder, samt förstöra hela deras 

industri. Ofta är företag duktiga på att hantera inkrementell innovation, men väldigt sällan är de 

lika bra på att hantera radikal (Tushman & O’Reilly III, 1996). Enskilda företag måste ta hänsyn 
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till pågående skiften inom teknologier, både för att vinna fördelar gentemot konkurrenter men 

också för att fortsätta vara relevanta. Huruvida detta är enklare eller svårare jämfört med förr 

kan argumenteras om, men verkligheten är att företag som klarar av att hålla sig dynamiska och 

inkorporera moderna teknologier i sin verksamhet har en större chans att lyckas än de som inte 

gör det, då snabba förändringar ofta leder till en felinriktad strategi för verksamheten (McAdam, 

Galbraith & Bititci, 2017). 

Teknologiskiften kan för det enskilda företaget innebära allt från smärre förändringar av den 

dagliga verksamheten, till en totalförändring i hur företaget skapar värde. Utveckling inom 

digitala betalningsmetoder och logistikfunktioner har lett till många företags delvisa eller 

kompletta flytt till onlineförsäljning, där exempelvis företag inom klädindustrin så som har gått 

igenom en förändring av sin uppbyggnad. Utveckling inom motorer och batterier har först 

förflyttat biltillverkares produkter mot allt effektivare förbränningsmotorer, och nu mot 

elektrifiering. Utveckling inom internetteknik, streaming och datorer har lett till en förändring 

för filmbranschen, från att köpa eller hyra filmer i butik till att prenumerera på en webbtjänst. 

Netflix står som ett tydligt exempel på hur ett företag anpassar sig till teknologiskiften. De 

startade som ett företag för uthyrning av DVD-filmer via post, där företagets största tillgång 

var deras fysiska lager av filmer och deras viktigaste kompetens var säker logistik för dem. Idag 

har teknologiskiften fört Netflix till att vara helt baserade online, med ett nytt värdeerbjudande, 

en ny organisatorisk uppbyggnad, en ny prissättningsmodell och ett utvecklingsfokus riktat på 

ett helt annat håll än förr (Netflix, 2019). Detta kan jämföras med andra företag inom branschen, 

i form av Blockbuster och Hemmakväll. Blockbuster klarade aldrig av att följa med i 

teknologiskiften inom sin brasch, och gick i konkurs 2010, medan Hemmakväll, tidigare 

Videomix, har förändrat sin huvudsakliga verksamhet från uthyrning och försäljning av filmer 

till godisförsäljning (Hemmakväll, 2020). 

Ett teknologiskifte medför alltså en märkbar förändring inom en eller flera industrier. Dess 

påverkan på företag kan ske på flera nivåer, så som organisatoriskt, kompetensmässigt, 

lönsamhetsmässigt, arbetsprocesser och interaktion med kunder. Ett teknologiskifte ska dock 

inte ses som revolutionär, utan evolutionär (Cantwell & Hayashi, 2019). Ett skifte sker genom 

utveckling och anpassning av tidigare teknik, och bygger på tidigare kunskap, och bortser inte 

totalt från tidigare utveckling. Exempel på hur teknologiskiften kan ta olika form och påverka 

en produkt kan ses i den historiska utvecklingen av telefonen: dagens smartphones bygger 

fortfarande på kommunikationsteknik, om än mycket mer avancerad sådan än vad 1800-talets 

telegrafer byggde på. Det har skett en utveckling från telegrafer till smartphones, där den 

tidigare tekniken ständigt varit grund för den nya. Det bör vara ett eftersträvansvärt 

karaktärsdrag för alla företag med mål om tillväxt att inneha förmågan att anpassa sitt 

erbjudande, sin teknologiska strategi och sin organisation till de teknologiskiften som uppstår. 

1.2 Syfte 
Syftet med arbetet är att beskriva och analysera hur ett teknologiskifte påverkar ett företags 

teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt deras sätt att organisera sin verksamhet. 

1.3 Avgränsningar 
• Empirisk undersökning av ONE Nordic. 

• Se till påverkan på tre aspekter: Teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt 

organisation. 



3 
 

1.4 Arbetets struktur 
Kapitel 1: Bakgrund och problemdiskussion. Kapitlet redogör för bakgrunden till arbetet, som 

motiverar och underbygger dess syfte, avgränsningar samt denna rapportstruktur. 

Kapitel 2: Metodik: Kapitlet tar fram underlag och ramar för hur arbetet kan och ska utföras, i 

form av undersökningstyp och -design. Det avslutas med val av fallföretag och intervjupersoner 

på valda fallföretag. 

Kapitel 3: Teori. Kapitlet presenterar relevant teori för det undersökta området, indelat efter de 

i syftet specificerade påverkansområdena. Kapitlet avslutas med ett sammanställande ramverk, 

vilken den senare analysen kommer byggas utefter. 

Kapitel 4: Empiri. Kapitlet redovisar den empiriska insamlingen, även denna indelad efter de i 

syftet specificerade påverkansområdena. 

Kapitel 5: Analys. Kapitlet analyserar fallföretaget baserat på den insamlade empirin, där 

slutsatser till arbetets syfte underbyggs av kopplingar mellan teori och empiri. 

Kapitel 6: Summering. Kapitlet avslutar arbetet med slutsatser, rekommendationer till 

fallföretaget, kunskapsbidrag samt reflektioner. 

Kapitel 7 och Appendix: Referenslista samt intervjuupplägg. 
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2 Metodik 

2.1 En undersöknings syfte 
En undersökning görs för att uppnå ett syfte. För att vara motiverade måste varje undersökning 

ha ett syfte, och för att nå detta syfte, måste där finnas en metodik till arbetet. Metodiken ska 

vara ett grundläggande arbetssätt, som sätter upp ramar eller principer för hur man ska gå till 

väga under undersökningen. För att kunna sätta en relevant metodik kan en undersöknings syfte 

delas in i en av fyra kategorier (Höst et al., 2006): 

• Beskrivande studie 

• Utforskande studie 

• Förklarande studie 

• Problemlösande studie 

En beskrivande studie används när syftet är att på en grundläggande nivå beskriva exempelvis 

ett fenomen eller händelse. Utforskande studier går mer på djupet, och syftar till att detaljerat 

undersöka ett fenomen eller händelse. En förklarande studie är en variant där man syftar till att 

förstå korrelationer och grundanledningar till fenomen eller händelse. En problemlösande 

studie är aningen annorlunda, där huvudsyftet istället är att söka en lösning till ett identifierat 

problem. 

Givet det satta syftet för denna undersökning, “beskriva och analysera hur ett teknologiskifte 

påverkar ett företags teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt deras sätt att organisera 

sin verksamhet”, lämpar sig en utforskande studie bäst. Undersökningen utförs inom ett område 

som redan är välbevandrat av forskare inom flera discipliner, och en mängd av det insamlade 

materialet förväntas komma från litteraturstudier och tidigare kunskap. Data insamlad från 

intervjuer och casestudie av företag kompletterar och bygger ut ämnet, och på så sätt ska 

undersökningen bidra till kunskapsutvecklingen. 

2.2 Datatyp 
En undersökning består till stor del av datainsamling, i vilken datan kan vara av två kategorier: 

kvantitativ samt kvalitativ. Kvantitativ data är av typer som är lättkvantifierade och 

lättkategoriserade, och därav enkla att utföra statistiska analyser på. Insamling av kvantitativ 

data kan utföras mekaniskt, och kräver inte nödvändigtvis en människas inblandning. Kvalitativ 

data skiljer sig från kvantitativ genom att bestå av mjukare värden, ofta en beskrivning eller 

tolkning (rörande material producerat av en fysisk person) av något av en människa. Insamling 

av kvalitativ data är svårt att göra mekaniskt, då nyanser och vinklingar i beskrivningar är 

viktiga at fånga upp för forskaren. Att använda sig av bägge typer av data är ofta en fördel för 

att fånga in all kunskap som kan finnas tillgänglig för en undersökning (Creswell & Creswell, 

2018). 

För denna undersökning kommer nära på all insamlad data vara av kvalitativ typ. Den berör 

företags och människor agerande i strategiska sammanhang, och bör analyseras med kvalitativa 

metoder tillsammans med utföraren av arbetets tolkning av dessa, för att inte missa avgörande 

detaljer. 

2.3 Undersökningsdesign 
Enligt Höst et al., 2006 finns där fyra relevanta undersökningsmetoder att tillgå: 
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• Kartläggning 

• Fallstudie 

• Experiment 

• Aktionsforskning 

En kartläggning används för att skapa en överblick i en fråga, eller för att sammanställa ett 

nuläge. I en fallstudie beskrivs ett specifikt fall inom en fråga detaljerat, eller flera för 

jämförelse. I ett experiment jämförs minst två objekt, och resultat nås genom ändring av en 

isolerad variabel för dessa. Aktionsforskning tillämpas på studier som ämnar lösa ett problem. 

De fyra olika undersökningsmetoderna kopplar starkt till de fyra syfteskategorierna 

beskrivande, utforskande, förklarande och problemlösande. Givet denna undersöknings syfte 

att vara utforskande, och därav den valda datatypen, väljs fallstudie som en lämplig 

undersökningsmetod. En fördel med denna metod är dess lämplighet för att fånga upp nyanser 

som är svåra att se i kvantitativa analyser, något som bedöms som viktigt givet undersökningens 

syfte. Vad den dock inte ger är ett statistiskt säkerställt underlag, som kan appliceras på en 

bredare front än de i studien undersökta och analyserade fallen. Studien kan endast ge en 

indikation till ett visst mönster eller beteende, som för att kunna användas generellt behöver 

bekräftas med kvantitativ analys. För att ge en fallstudie så mycket legitimitet som möjligt är 

det viktiga att fokusera på att ta fram så nyanserad data som det går, och inte kvantitativ, som 

bör lämnas till en annan typ av studie. Vidare kan en studies metodik vara antingen fix eller 

flexibel. För en fallstudie är en flexibel metodik rekommenderad. 

Där finns framförallt tre (Höst et al., 2006) sätt att samla in data på: intervjuer, observationer 

och arkivanalys när man genomför en fallstudie. Intervjuer är muntliga, där frågor ställs till 

personer som ses ha en relevant del i fallet. Observationer utförs på plats på till exempel ett 

företag som behandlas i fallet, där undersökaren kan bevittna ett undersökningsobjekt direkt. 

Båda dessa kan delas in i underkategorier, där intervjuer kan genomföras som antingen 

strukturerade, halv-strukturerade eller öppet riktade (Höst et al., 2006), och en observatör kan 

vara antingen en deltagande eller en fullständig sådan. Arkivanalys går igenom dokument och 

handlingar som uppkommit i ett undersökningsfall tidigare, för att dra data ifrån dessa. 

I denna undersökning kommer framförallt öppna intervjuer samt observationer att användas för 

insamling av primärdata. I strävan efter att uppnå en nyanserad bild i fallstudien och kvalitativa 

data föredras en öppen intervju; en intervjuguide bestämmer ramarna, men man tillåter de 

intervjuade att delge sin unika vy över fallet. Det öppnar också upp för specialfrågor för ett 

enskilt intervjuobjekt, som kan upptäckas vara intressanta i ögonblicket. Ett viktigt fokus för 

intervjuerna blir att hitta rätt människor för dem, och säkerställa en nyanserad återspegling av 

fallet i sin helhet. Observationer kommer utföras framförallt på ett granskat företag i fallstudien, 

där utföraren av arbetet är en deltagande observatör. Med hjälp av observationer kan 

iakttagelser göras som inte kommer upp under intervju, och som kan leda till en ny nyans i 

studien. 

För insamling av sekundärdata kommer litteraturstudier att användas. Då det finns en stor 

mängd kunskap att tillgå inom området, så ses detta som en pålitlig källa i studien. Data 

insamlad från intervjuer och observationer kan jämföras mot etablerad data och kunskap för 

analys, och på detta kan existerande teorier och modeller (se nästa kapitel) appliceras. 
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2.4 Urval av fallföretag och intervjupersoner 
Ordet teknologiskifte kan innebära flera saker beroende på vem som tillfrågas, och bör därför 

redas ut. Cantwell & Hayashi definierar “Technology paradigm” som “[…] a system of 

scientific and productive activity based on a widespread cluster of innovations that rely on a 

common set of scientific principles and on similar organizational methods”. Ett teknologiskifte 

kan jämföras med ett paradigmskifte inom teknologi: en så pass stor förändring inom en 

teknologi, att industrier som påverkades av den gamla teknologin och industrier som påverkas 

av den nya teknologin förändras i sin uppbyggnad och sitt tankesätt. Ofta kan teknologiskiften 

komma att representeras av en viss innovation, eller “makrouppfinning” som Cantwell & 

Hayashi benämner den, vilken ser en vidspridd användning och är en fysisk förändringsfaktor 

i skiftet (Cantwell & Hayashi. 2019). 

För att kunna göra en studie av ett företag som genomgått ett teknologiskifte, behöver först ett 

observerbart och intressant teknologiskifte väljas ut, ur vilken ett passande företag kan hittas. 

Där finns många skiften som ägnas mycket uppmärksamhet när saken börjar undersökas, men 

ett enligt utföraren av arbetet särskilt intressant är: 

• Förflyttning från analogt till digitalt. Fenomenet att röra sig från det analoga till det 

digitala syns i såväl företag som vardagsliv, och med digitaliseringen har flera 

affärsidéer uppstått, samtidigt som flera har nått sitt slut. 

Inom detta teknologiskifte har ett företag identifierats, vilket kommer undersökas på 

koncernnivå. Valet har skett med hänsyn till deras position inom tekniken, samt bedömning av 

möjlighet att utföra studien: 

• Förflyttning från analogt till digitalisering: ONE Nordic AB. ONE Nordic jobbar inom 

elinfrastruktur, och servar såväl producenter och distributörer som användare av 

elektricitet. Deras arbete och bransch förändras med modern teknik på många fronter, 

däribland digitalisering (ONE Nordic, 2020). 

För empiriinsamlingen ska i första hand intervjuer genomföras. För detta behövs det 

intervjupersoner på det valda fallföretaget. Till detta har fyra personer identifierats som särskilt 

intressanta, som också erbjöd möjlighet till att bli intervjuade. Dessa är: 

• Jonas Arvidsson. Arvidsson är CEO och koncernchef för ONE Nordic sedan 2017. 

Arvidsson är ursprungligen civilingenjör och doktor inom maskinteknik från LTH, men 

har sedan ca 25 år tillbaka innehaft olika företagsledarjobb inom en mängd olika 

branscher. 

• Jonas Fröberg. Fröberg är regionchef för södra Sverige, och kom till ONE Nordic 2018. 

Fröberg och Arvidsson har jobbat tillsammans de senaste 20 åren, där Fröberg har 

arbetat som försäljnings- och affärschef. 

• Joakim Johansson. Johansson är marknadsdirektör på ONE Nordic, och har varit inom 

företaget sedan 1991, under vilken tid han sett företaget genomgå många förändringar. 

Han började sin karriär inom ONE som beredare, och har klättrat upp till 

ledningsgruppsnivå sedan dess. 

• Anders Malmberg. Malmberg är VD för dotterbolaget ONE Nordic Mätteknik, vars 

fokus ligger på insamling av mätdata från exempelvis hushållselmätare. 
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2.5 Analys 
Ett viktigt beslut att fatta innan studien genomförs är vilken vikt man ska lägga vid primär- 

respektive sekundärdata. I en fallstudie är det ett verkligt fall som analyseras, och störst vikt 

bör läggas vid denna. Sekundärdata från litteraturstudie kan användas för jämförelse, men det 

är primärdatan som är den viktiga för analysen i detta fall. Detta väcker i sin tur en ny fråga 

som är viktig att adressera, nämligen tolkning av insamlad data. Där finns ingen standardiserad 

struktur för att analysera kvalitativ data (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009). Det ligger i 

kvalitativ datas natur att inte vara självförklarande, varför en tolkning av den som genomför 

studien är nödvändig. Detta kan ge upphov till tolkningsfel, vilka måste försöka undvikas. 

För att genomföra analys med hjälp av den insamlade datan kommer ett antal teorier och 

modeller appliceras, som kommer beskrivas närmre i kommande kapitel. 

2.6 Undersökningskvalitet 
Kritik som riktas mot kvalitativ forskning är att den uppfattas som mjuk, och inte lika hållfast 

eller lätt att ta på som kvantitativ forskning. Kritiker menar bland annat att där lätt kan finnas 

inslag av subjektivitet från forskarna, och att deras fynd inte kan appliceras på mer en det enda 

exemplet de undersökt. Kvalitativ forskning ska dock inte ses som mindre värdefull, utan bör 

istället bedömas efter andra kriterier än den kvantitativa, menar Cope i sin artikel “Methods and 

Meanings: Credibility and Trustworthiness of Qualitative Research” från 2014 (Cope, 2014). 

Dessa kriterier framfördes 1981 av Guba, och är till antalet fyra: credibility, dependability, 

confirmability, samt transferability (Guba, 1981), här egenhändigt översatta till trovärdighet, 

pålitlighet, bekräftbarhet samt överförbarhet. 1994 lade Guba till ett femte kriterium, 

authenticity, här översatt till äkthet. 

Trovärdighet berör sanningshalten i det som representeras av forskaren. Forskaren bör redovisa 

hur datan observerades, och människor som deltog i en studie bör reagera igenkännande när de 

läser rapporteringen. Pålitlighet berör hur pass reproducerbara undersökningens val och resultat 

är. Om en annan forskare genomför underökningen med samma eller liknande förutsättningar, 

så bör även resultatet bli liknande. Bekräftbarhet berör forskarens förmåga att visa att slutsatser 

drogs utifrån datan, och inte forskarens egna gissningar eller fördomar. Överförbarhet berör 

möjligheten att använda resultatet från en studie på andra situationer. Detta kan dock vara 

irrelevant, om studiens syfte är att beskriva ett specifikt fall, och inte ämnar nå överförbarhet 

till andra fall eller situationer. Äkthet berör forskarens förmåga att presentera medverkandes 

känslor på ett korrekt sätt, så att deras situation kan tolkas korrekt (Cope, 2014). 

För att se till att uppfylla ovanstående fem kriterier, kommer denna undersökning att vid 

användning av litterära källor endast använda sådana som av utföraren av arbetet bedöms som 

pålitliga. De utvalda intervjupersonerna har gjorts så med noggrannhet; för att kunna uppfylla 

trovärdighet, pålitlighet och äkthet har personerna valts för att täcka en bred omfattning av 

företaget, samtidigt som de har en djup kunskap om och engagemang i det. Det bör för öppenhet 

och undersökningskvalitets skull redovisas att utföraren av arbetet sedan tidigare arbetat på 

ONE Nordic Mätteknik AB under en period på totalt ca 3 månader, samt att Jonas Arvidsson 

är far till denne. Intervjutillfällen kommer avslutas med en genomgång av de svar som getts och 

uppfattats, för att säkra trovärdighet samt äkthet i största möjliga mån. Pålitlighet och 

överförbarhet uppnås genom redovisande av intervjuobjekt, använd litteratur, hur intervjuer 

genomförts, samt genom beskrivning av metodik. Bekräftbarhet uppnås genom redovisande av 

hur datan tolkas i analyskapitlet.  
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3 Teori 
3.1 Inledning 
Givet syftet “att beskriva och analysera hur teknologiskiften påverkar företags 

teknologistrategier, resurser och kapaciteter samt deras sätt att organisera sin verksamhet” delas 

teorikapitlet in i tre delar, där de tre begreppen teknologistrategi, resurser och kapaciteter, samt 

organisation diskuteras. De tre områdena har valts för att på ett enkelt men komplett vis täcka 

den påverkan som teknologiskiften kan ha på ett företag. Ett teknologiskifte kan ses som en 

yttre omständighet med en påverkan på företagsentiteten, som med hjälp av de tre områdena 

delas in i tre aspekter: dess uppbyggnad i form av dess organisation, dess innehåll och 

möjligheter i form av dess resurser och kapaciteter, samt dess handlande i form av dess 

teknologistrategi. Dessa tre aspekter ses som ett simplifierat heltäckande av företaget i denna 

undersökning. 

3.2 Teknologistrategi 
Innan man kan angripa och utreda kopplingar mellan teknologisskiften och teknologistrategier, 

behöver ett begrepp få en definition. Ordet strategi har ingen entydig eller globalt accepterad 

definition, vilket ofta leder till den populära frågan för såväl nya studenter som rutinerade 

professorer: hur definierar man ordet strategi? Vad en strategi innebär har inte alltid haft samma 

betydelse. Under 50- och 60-talet handlade strategi till stor del om priskonkurrens (Ovans, 

2015). När Michael Porter 1979 publicerade sin artikel “How Competitive Forces Shape 

Strategy” (Porter, 1979), året senare utvecklat i boken “Competitive Strategy”, gav han flera 

nya dimensioner till strategi. Han definierade så småningom strategi som “En kombination av 

målen vilka företaget strävar mot och medlen det ämnar använda för att nå dem” (egen 

översättning). Tregoe och Zimmerman definierar strategi i sin bok “Top Management Strategy” 

som “Ramverket som guidar de val som bestämmer ett företags natur och riktning” (egen 

översättning) (Tregoe & Zimmerman, 1980). Utan att bestämma sig för en specifik definition 

av strategi, bland dessa eller andra, är det viktigt att ha i åtanke att begreppets innebörd och ord 

kan variera. 

Strategier är mellan enskilda företag unika, men de går att klassificera till bredare grupper. 

Enligt Porter existerar där tre generiska strategier (Porter, 2004) för att skapa värde för kunder 

samt anskaffa sig konkurrensfördelar gentemot konkurrenter. Ett företag kan antingen satsa på 

att vara en kostnadsledare eller att differentiera sig, samt sikta in sig på breda eller specifika 

kundgrupper (Figur 3.1). Ytterligare en kategori har utkristalliserats sedan Porter publicerade 

sina tankar, och som blivit av allt större vikt, nämligen inriktning på service (Skärvad & Olsson, 

2015).  
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Kostnadsledarskap innebär att minimera de kostnader en organisation har, för att på så sätt 

kunna bli det företag som erbjuder en produkt med den lägsta kostnaden för kunden. I boken 

“Fundamentals of Strategy” av Johnson et al. identifieras fyra kostnadsdrivare, som påverkar 

ett företags, och i slutändan produktens, kostnad (Johnson et al., 2015). Den första av dessa 

kostnadsdrivare är direkta kostnader för sådant som material och arbete. För att minska dessa 

kan exempelvis fabriker lokaliseras nära dess råvarumaterialskällor, samt i länder eller områden 

där billigare arbetskraft finns tillgänglig. Den andra av kostnadsdrivare benämns som 

skalekonomier, och innebär att den genomsnittliga kostnaden för att producera ofta minskar 

med större skala i storlek och tillverkning. Detta är specifikt användbart när det finns stora fasta 

kostnader för företaget, som då kan sprida ut det över sin tillverkning. Den tredje 

kostnadsdrivaren är erfarenhet. Med längre erfarenhet följer ofta kostnadsminskningar, både 

sett till material i form av bättre design, samt i tillverkning genom effektivare produktion. Den 

fjärde och sista kostnadsdrivaren är produkt- och processdesign. Det innebär att på varje plats 

där kostnader eller ledtid finns försöker företaget designa platsen till att ha så låga kostnader 

som möjligt. Exempel på det kan vara att använda sig av billigare komponenter i en produkt 

där det är möjligt, eller att nyttja internetkontakt med leverantörer, anställda och kunder istället 

för fysisk kontakt. 

Differentiering som strategi fungerar som motpol till kostnadsledarskap. Istället för att minska 

på kostnader varhelst det är möjligt, tillåter ett företag vissa aspekter att kosta mer, så länge 

som ökningen motsvaras av en ökning i uppfattat värde hos kunden. Detta görs genom att 

identifiera ett visst kärnvärde som uppfattas som viktigt hos kunden, och bli duktiga på det. 

Exempel kan finnas i uppfattad skillnad mellan frukostflingor, där tillverkare exempelvis kan 

gå efter att vara nyttiga, sportiga eller barnvänliga. Om ett företag väljer en 

differentieringsstrategi, så finns där två viktiga frågor att beakta: vem är kunden vi differentierar 

för, och vilka är konkurrenterna vi differentierar ifrån? Att forma sitt erbjudande efter kunden 

man kan nå är inte nödvändigtvis givet hur man gör, eftersom det inte är givet vem den kunden 

är. För en tillverkare av frukostflingor kan exempelvis den som köper flingorna, den som 

bestämmer vilka flingor som ska köpas och den som äter flingorna vara olika personer. Att 

identifiera vilka ens konkurrenter är man vill vara unik mot är också en utmaning. Var 

någonstans gränsen går för vad som ska räknas som en konkurrent och inte kan vara svårt. För 

Figur 3.1: Porters tre generiska strategier (Porter, 2004). Bild av Denis Fadeev. 
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en tillverkare av frukostflingor kan först andra flingtillverkare ses som konkurrenterna, men 

även andra frukost- eller mellanmålsalternativ kan behövas tas med i tankarna. 

Fokuseringsstrategin är en vidareutveckling av de två tidigare, vilket kan ses i Figur 3.1. En 

sådan strategi innebär att företaget riktar in sig på en specifik grupp, som man uppfattar att en 

kostnadsledare eller differentieringsstrateg missar. En fokuseringsstrategi för såväl 

kostnadsminskning som differentiering kan vara att rikta in sig på ett sub-segment för en viss 

marknad som kan vara svår att serva samtidigt som resten av marknaden. Tre faktorer 

identifieras av Johnson et al. som viktiga för en fokuseringsstrategi, där åtminstone en måste 

vara uppfylld: 

• Distinkta segmentbehov. För att kunna ha en fokuseringsstrategi inriktat på ett specifikt 

segment, måste det segmentet vara distinkt från andra. Författarna ger ett utmärkt 

exempel i när den gränsen försvann mellan privata mobiler och jobbtelefoner, vilket 

innebar att BlackBerrys inriktning på jobbtelefoner inte längre var hållbar. 

• Distinkta värdekedjor mellan segment. Om det som behövs för att kunna vara 

värdeskapande inom ett visst segment är svårt att återskapa eller bygga upp, har en 

fokuseringsstrategi mycket större chans att lyckas. Exempel på detta kan vara rykte och 

historia bland lyxprodukter, för kunder som lägger stort värde i sådant arv. 

• Hållbar ekonomisk situation inom segment. Om ett segment utvecklas till att bli för litet 

för att hållbart kunna servas, blir en fokuseringsstrategi på det segmentet inte hållbar 

heller. Många nischade affärer har mötts av detta, när deras kunders vanor ändras. 

Efter att servicestrategin kommit fram på senare tid har den utvecklats till ett fokus på 

kringtjänster för en produkt. Om ett krav i en bransch är ett lågt pris kommer inte ett 

kostnadsledarskap vara tillräckligt för att vinna kunder, utan något extra utöver det måste 

erbjudas (Skärvad & Olsson, 2015). Exempel på det kan vara produktunderhåll för maskiner 

eller uppdateringar av virtuella tjänster. 

Porter gör det klart att man bör välja en av strategierna, och sedan hålla sig till den. Han menar 

att försöka blanda sällan leder till framgång. Genom att dra på sig kostnader i försök att även 

nå differentiering öppnar man upp för att bli slagen på pris av en annan, samtidigt som man inte 

når upp till differentieringsstrategernas nivå. Genom att skära ner på kostnader riskerar man 

också skära bort den differentieringsfördel man nått. Genom att försöka etablera sig i andra 

segment än den specialiserade erbjuder man saker som i de nya segmenten inte ses som 

värdefulla, och riskerar att tappa de värdefulla saker man har åt de specialiserade. Porter kallar 

detta att “fastna i mitten”, vilket bör undvikas när strategi väljs. 

Strategin för ett företag på koncernnivå kan sedan brytas ned till lägre organisatoriska nivåer 

(Skärvad & Olsson, 2015). Som delar av en företags- eller koncernstrategi finns det strategier 

för enskilda funktioner, så som produktstrategi, varumärkesstrategi, och marknadsstrategi. En 

given sådan nedbrytning för företag är strategi rörande deras teknologier, deras 

teknologistrategi. David Ford utvecklar och beskriver begreppet teknologistrategi i sin artikel 

“Develop Your Technology Strategy” från 1988: “Technology Strategy […] consists of 

policies, plans and procedures for acquiring knowledge and ability, managing that knowledge 

and ability within the company and exploiting them for profit” (Figur 3.2). Teknologistrategi 

rör alltså anskaffandet av, hanterandet av, samt nyttjandet av kunskap och förmågor (Ford, 

1988). 



12 
 

I artikeln ställer Ford upp fem enkla frågor, för vilka svaren lägger grunden för vad en 

teknologistrategi är. Frågorna han ställde var: 

• Vad exakt är en teknologistrategi? 

• Varför är det viktigt för ett företag att utveckla en teknologistrategi? 

• Är teknologistrategier endast för high-tech företag, eller för alla? 

• Varför verkar det, åtminstone för många västerländska företag, vara ett sådant problem 

att utveckla ett tydligt sätt att administrera sin teknologi? 

• Hur utvecklar du en teknologistrategi? 

För att förstå teknologistrategier förklarar Porter att måste man förstå att ett företags kärnvärde 

ligger i dess kunskap och vad det kan göra, inte i dess produkter och marknader. En 

teknologistrategi täcker tre områden viktiga för företagets teknologiska användning: 

anskaffandet av, hanterandet av, samt nyttjandet av kunskap och förmågor. Anledningen till 

teknologistrategiers uppkomst förklaras vara företags behov av att få ut maximal nytta ur sin 

teknologi på lång sikt, och inte endast maximera utnyttjandet i stunden (Ford, 1988). För att 

förstå sig på sin egen teknologi fullt ut, och vad den kan användas till, introducerar Ford 

“Technology audit”. Detta är ett verktyg för företag där man rannsakar sig själv i syfte att skapa 

rätt teknologistrategi, som kan vara svårt att uppnå annars (Nilsson & Bergström, 2013). 

I en studie från 2003 utvecklar Davenport, Campbell-Hunt och Solomon ämnet, bland annat 

med en expansion av Fords acquire, manage, exploit (Figur 3.3). I sin utforskande studie 

undersöker de åtta nyzeeländska företag, som alla blivit framgångsrika högteknologiska 

internationella företag. Den gemensamma nämnaren för företagen är deras skicklighet i att 

anskaffa, hantera och nyttja sin teknologi: deras framgångsrika teknologistrategier (Davenport, 

Solomon & Campbell-Hunt, 2003). Vad som blir tydligt med teknologistrategier i Figur 3.3 är 

dess dynamism; teknologistrategier är inte statiska eller fasta, utan påverkar dess omgivning 

likaväl som dess omgivning påverkar den. Ett företag anpassar sin strategi efter dess resurser 

och kapaciteter, precis som det utvecklar sina sådana utefter sin strategi. Davenport, Campbell-

Hunt och Solomon bygger sin analys på komplexitetsteori (Chesters, 2005), där företag 

Figur 3.2: Fords teknologistrategidelar (Ford, 1988). 
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betraktas som komplexa system. Framförallt tre deviser nyttjades i undersökningen (Davenport, 

Solomon & Campbell-Hunt, 2003): 

1. En del i ett system fungerar i och påverkas av resterande system, och hela systemet 

fungerar med och påverkas av dess delar. Detta leder till och bekräftades av studien att 

utvecklandet av ett företags teknologistrategi både påverkar och påverkas av hela 

företagets utveckling. 

2. Långsiktig förändring och förbättring inom systemet uppstår från inbäddade feedback-

slingor, där en positiv förändring förstärks. Ett företag lär sig av sina erfarenheter, och 

bygger vidare på dessa. 

3. Ett systems tillstånd beror på dess tidigare tillstånd, och påverkas av dess historia. Därav 

är grundförutsättningarna för ett system viktiga för dess utveckling. Detta leder till 

likheter i utveckling av företag med liknande bakgrund och grundförutsättningar. 

I nedanstående Figur 3.4 speglas relationen mellan Fords första iteration av teknologistrategi 

och den senare utvecklade av Davenport et al. De tre begreppet acquisition, management och 

exploitation har vidgats och förklarats. Acquisition involverar flera källor för teknologisk bas, 

så som R&D, nätverk och licensiering. Management innefattar möjligheten att ta till sig det 

teknologiska värde de får fram. Exploitation omsätter detta värde i praktiken, bland annat i form 

av innovation och patent. En lyckad teknologistrategi leder i slutändan till hållbara teknologiska 

konkurrensfördelar. 

Figur 3.3: Teknologistrategi (Davenport, Solomon & Campbell-Hunt, 2003). 



14 
 

Ett företags teknologistrategi blir alltså en del av det komplexa system som ett företag kan sägas 

utgöra, som både påverkar och påverkas av sin omgivning, i form av organisation och resurser 

och kapaciteter. Som en del av en framgångsrik teknologistrategi måste företag försöka förutspå 

den teknologiska utvecklingen (Porter, 1985). En generellt accepterad modell är 

teknologilivscykeln, enligt vilken teknologier ofta innoveras inom först med hänsyn till 

produkt, och sedan produktion (Porter, 1985). När en teknologi ännu är ung, finns där en stor 

spridning för en viss produkt där den appliceras. Efter att ha nått en dominerande produktdesign, 

börjar den teknologiska innovationen istället ligga i produktionsdesignen. Nyttjande av denna 

modell kan vara användbar för företag, för att förutse när teknologiska skiften kan vara på väg 

att hända (Porter, 1985). Teknologilivscykeln framställs ofta som en s-formad kurva, där en 

teknologi efter en etableringsperiod får en snabb spridning och användning, följt av en 

avtagande period när den nått sin kulmen (Figur 3.5). Flera sådana s-kurvor kan ses som 

utvecklingen inom ett område teknologiskt, där området utvecklas med sin teknik (Skärvad & 

Olsson, 2015) (Figur 3.6). 

 

Figur 3.5: Teknologilivscykel (TeraSigma, 2011). 

Figur 3.4: Spegling av Ford och Davenport et al. (Ford, 1988), (Davenport, Solomon & Campbell-Hunt, 2003). 
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3.3 Resurser och kapaciteter 
Resurser och kapaciteter, eller resursbaserad vy, RBV, är ett teoriområde som kom fram under 

slutet av 80-talet och början av 90-talet. En resursbaserad vy på företag och dess strävan efter 

framgång växte fram både som komplement och som något utmanande till dåtida syn på 

konkurrensfördelar (Barney, 1991). Två artiklar står ut som grundpelare för den resursbaserade 

synen på företag, nämligen “A Resource-Based View of the Firm” av Wernerfelt (1984), samt 

“Firm Resources and Sustained Competitive Advantage” av Barney (1991). Innan framkomsten 

av den resursbaserade synen baserades ofta analys av företag på SWOT-modellen, där företag 

hade styrkor, svagheter, möjligheter och hot (Barney, 1991). Internt fanns dess styrkor och 

svagheter, som användes för att utnyttja möjligheter och neutralisera hot från omvärlden. Ur 

denna interna syn på företags styrkor och svagheter kom den resursbaserade vyn att träda fram. 

Målet enligt denna vy är för företag att skapa sig varaktiga konkurrensfördelar. 

Konkurrensfördelar var huvudmålet redan i många av Porters artiklar (Porter, 1985), men som 

av definieras av Barney som “När ett företag implementerar en värdeskapande strategi som inte 

samtidigt implementeras av en nuvarande eller potentiell konkurrent”. En varaktig sådan är när 

ett företag gör detta, samt när konkurrerande företag inte kan duplicera de fördelar som denna 

strategi ger (Barney, 1991).  

Wernerfelt presenterar i “A Resource-based View of the Firm” ett sätt att se på en företagsresurs 

som “allt som kan ses som en styrka eller svaghet” (Wernerfelt, 1984). Han kopplar i sin artikel 

resurser och kapaciteter till “Porter’s Five Forces”, och menar att företag använder och bygger 

upp resurser för att skapa och svara på de krafter som finns på ett så gynnsamt sätt som möjligt. 

I en stark poäng för att beskriva vad för företag attraktiva resurser är säger Wernerfelt “Vad ett 

företag vill är att skapa en situation där dess egna resursposition direkt eller indirekt gör det 

svårare för andra att komma ikapp” (Wernerfelt, 1984).  Under perioder utan större 

teknologiska skiften byggs sådana situationer upp med hjälp av anskaffning och utveckling av 

resurser och kapaciteter, vilka oftast utvecklas inom industrin. Vid teknologiskiften finns 

däremot ofta källan till den nya teknologin någon annanstans. Porter beskriver att sådana 

teknologiska avbrott skapar största möjliga chans för förändringar i konkurrenslandskapet, det 

vill säga möjlighet för företag att komma ikapp och gå om andra, mer väletablerade, företag 

inom industrin (Porter, 1985). 

Figur 3.6: Teknologilivscykler (Skärvad & Olsson, 2015). Illustration av Jonny Hallberg 
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Barney väljer en liknande definition av vad en företagsresurs är, och kallar dem “styrkor som 

företag kan använda för att skapa och följa deras strategier” (Barney, 1991). Där finns enorma 

mängder exempel på vad som kan ses som en resurs för ett företag, men de brukar kunna delas 

in efter tre olika typer. Vad dessa typer kallas kan variera beroende på litteratur (Barney, 1991), 

(Johnson et al., 2015), men här väljs Barneys ursprungliga indelning: 

• Fysiska resurser: maskiner, råmaterial, byggnader och fabriker, och så vidare. Fysiska 

resurser är de klassiska saker man kan ta på. 

• Människoresurser: Anställda och chefer inom organisationen med sin kunskap och 

kompetens. Även kunder, partners och leverantörer kan ses som resurser. 

Människoresurser är de människor som gör ett företags handlanden möjliga. 

• Organisationsresurser: rapporteringsvägar, planering och koordinering, företagskultur 

och så vidare. Organisationsresurser byggs upp som en del av organisationen, och är 

inte något som går att ta på. Även ett företags formella och informella kulturella regler 

kan ses som del av dess organisationsresurser. 

Efter att Wernerfelt öppnade för en utveckling av teorin, kom en anledning till möjliggörandet 

för den resursbaserade vyn att utvecklas som ett eget disciplinärt område att vara två antaganden 

som Barney gjorde. Tidigare modeller för analys av konkurrensfördelar antog att företag inom 

en industri innehar identiska strategiska resurser, samt att deras följda strategier även de är 

identiska. Skulle det uppstå olikheter mellan företag som leder till konkurrensfördelar, så 

kommer dessa inte finnas kvar länge, utan kommer spridas till andra genom köp och försäljning. 

Samtliga resurser sågs som lättförflyttliga. Barney menar att dessa antaganden gjorts av 

förenklande skäl och att de har lett till stor utveckling inom fältet, men att de inte kunde 

användas för den resursbaserade vyn, då den ser på ett företags framgångar inifrån sett, och inte 

utifrån. Den resursbaserade vyn bygger tvärtom på att det är skillnader i de interna resurserna 

som leder till konkurrensfördelar. Istället blir de rådande antagandena: 

• Företag inom en bransch kan vara olika, sett till de strategiska resurser de kontrollerar. 

• Strategiska resurser behöver inte vara lättförflyttade, och därav kan olikheter mellan 

företags innehav av strategiska resurser fortsätta existera över en längre tid. 

Vidare uppdelningar och definitioner kan göras. Vanligt är att skilja på de två begreppen 

“resurs” och “kapacitet”, i att resurser är de fysiska sakerna och kapaciteter är vad man gör med 

dem (Johnson et al., 2015), men slutresultatet och synen är densamma. Vad som är en viktig 

utveckling är dock “dynamiska kapaciteter”. Detta etablerades av Teece et al. 1997, och har 

idag blivit ett väletablerat inslag i teorin, med grund i både den äldre synen med styrkor och 

svagheter, samt den nyare, resurser och kapaciteter (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Dynamiska 

kapaciteter fokuserar på varaktigheten i varaktiga konkurrensfördelar, och syftar till ett företags 

förmåga att förnya och omskapa dess resurser för att möta en förändrad omvärld (Johnson et 

al., 2015). Ett företags konkurrensfördelar uppkommer enligt dem från deras resurser och 

kapaciteter, men över ett längre perspektiv blir en gång unika resurser spridda och obsoleta, 

vilket leder till behovet av förnyelse. Sådana dynamiska kapaciteter kan även de delas in i tre 

typer; här väljs modernare och mer koncisa benämningar än i ursprungsartikeln (Johnson et al., 

2015): 

• Anande kapaciteter. All typ av aktiviteter som företaget tar sig an för att upptäcka 

kommande förändringar kan klassificeras som anande kapaciteter. Att bygga upp en 
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kundförståelse och förutspå nya trender genom undersökningar och forskning kan ses 

som typiska exempel. 

• Gripande kapaciteter. Att kunna svara på uppfattade förändringar är nödvändigt, genom 

att gripa tag i de möjligheter man upptäcker. Att kunna utveckla svar på eller skydd 

mot kommande trender ses som gripande kapaciteter. 

• Omkonfigurerande kapaciteter. För att kunna svara på större förändringar kan det vara 

nödvändigt för företaget att omkonfigurera sig, i form av att skapa sig nya resurser och 

kapaciteter, samt överge gamla. Att inneha omkonfigurerande kapaciteter innebär att 

klara av att förändra sig mot det identifierade nya nödvändiga. 

Hur identifierar man då en resurs eller en kapacitet som faktiskt leder till varaktiga 

konkurrensfördelar? Detta var en fråga som Barney också ställde sig, samt något Wernerfelt 

reflekterade över i en återblick på sin artikel tio år efter dess publicering (Wernerfelt, 1995). 

Barney presenterade först fyra kriterier, som bygger på varandra. Ursprungligen presenterades 

de fyra som valuable, rare, inimitable och non-substitutable (Teece, Pisano & Shuen, 1997), 

akronymiserat “VRIN”. Barney själv uppdaterade detta senare till “VRIO” (Barney, 2002), där 

non-substitutable byttes ut till organisational support. En sammanfattning av 

bedömningskriterierna står att finna i Tabell 3.1. 

För att kunna ses som en resurs som ger en varaktig fördel ska samtliga dessa kriterier vara 

uppfyllda. För att överhuvudtaget vara till nytta för företaget ska en resurs först vara värdefull, 

valuable. Genom att sedan även vara ovanlig, rare, får företaget en konkurrensfördel ur den. 

För att konkurrensfördelen ska vara långvarig, behöver resursen även vara svår att kopiera, 

inimitable. Resursen behöver även ha stöd i organisationen, organisational support, för att 

kunna användas. De fyra kriterierna förklaras nedan: 

• Valuable: Det första kriteriet för en resurs är dess värde. En resurs är värdefull för 

företaget om den kan användas för att utnyttja en möjlighet eller kontra ett hot, och ses 

då som en styrka (Johnson et al., 2015). Om den inte gör något av dessa, så är den en 

svaghet för företaget. Vidare så måste den inneha ett värde för kunden, som antingen 

får ut en produkt eller service med högre nytta eller lägre kostnad. I slutändan, så ska en 

värdefull resurs innebära antingen en ökning i intäkter, en sänkning i kostnader, eller 

bådadera. 

• Rare: För att kunna ge en konkurrensmässig fördel behöver en resurs vara ovanlig 

(Johnson et al., 2015). Genom att ha tillgång till en värdefull resurs som ingen eller 

endast få andra har tillgång till, kan denna nyttjas för att få en udd över konkurrenter. 

Specifika individuella kunskaper, eftersom de endast finns hos den individen, och 

patenterade saker är typiska exempel på ovanliga resurser. 

• Inimitable: En resurs ger en varaktig konkurrensfördel om den dessutom är svår eller 

dyr att imitera eller kopiera för andra företag. Detta kan bero på flera skäl, men Johnson 

et al. presenterar tre övergripande anledningar (Johnson et al., 2015). Den första 

anledningen är komplexiteten i den resurs det gäller: om resursen är kopplad inom eller 

utom organisationen med andra aktiviteter, människor eller resurser så blir den svår att 

kopiera. Sådana kopplingar kan ta lång tid att bygga upp, och kan även bero på historisk 

utveckling som inte går att återskapa. Den andra anledningen till att en resurs kan vara 

svårkopierad benämner Johnson et al. som “kausal tvetydighet”, och innebär att det är 

svårt att identifiera var värdet i en resurs finns eller kommer ifrån. Om det inte går att 

finna en anledning till resursens värde, eller om det är kopplat till andra, oidentifierade 
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resurser, blir den svår att härma eller bygga upp för konkurrenter. Det tredje skälet till 

svårighet att kopiera är företagets kultur. Genom historisk formning kan en resurs 

fungera och vara värdefull för en organisation eftersom dess kultur klarar av att använda 

den framgångsrikt. 

• Organisational support: För att över huvud taget kunna användas framgångsrikt behöver 

där finnas ett organisatoriskt stöd för nyttjandet av en resurs (Johnson et al., 2015). Detta 

involverar sådant som rapporteringsled, kontrollsystem och incitament för anställda. 

Utan den rätta uppbyggnaden riskerar delar av eller hela konkurrensfördelen en resurs 

kan ge att gå förlorad. 

Tabell 3.1: Sammanfattning av VRIO-bedömning av en resurs. Anpassad från Barneys (2002) ”Gaining and Sustaining 
Competitive Advantage” (Barney, 2002). 

Valuable Rare Inimitable Organisational 

support 

Resource 

assessment 

No    Competitive 

disadvantage 

Yes No   Competitive equal 

Yes Yes No  Temporary 

competitive 

advantage 

Yes Yes Yes No Unexploited 

competitive 

advantage 

Yes Yes Yes Yes Sustainable 

competitive 

advantage 

 

3.4 Organisation 
För att teoretisera organisation så behöver man precis som med tidigare teorikapitel börja med 

att definiera begreppet organisation. Skärvad och Olsson inleder sitt kapitel om organisation i 

boken “Företag 100” med meningarna “Organisation och organisering har att göra med 

styrning, ledning och samordning av verksamhet och medarbetare i ett företag. I vid mening 

handlar det om att hantera företagets resurser och kompetens på ett sådant sätt att affärsidén 

stöds och företaget når sina mål.” (Skärvad & Olsson, 2015). Ett företags organisation är alltså 

ett stöd för verksamheten att nå sina mål, och utformas därefter. För att skapa detta stöd på ett 

så bra sätt som möjligt ligger det hos styrelsen i ett företag att se till vad författarna översiktligt 

delar in i fyra områden: 

• Utforma en lämplig organisation 

• Utforma lämpliga system och rutiner 

• Säkerställa rätt kompetens 

• Säkerställa rätt företagskultur 

De fyra faller under samma paraply, men att utforma en lämplig organisation diskuteras mycket 

mer uttömmande än de andra tre av författarna (Skärvad & Olsson, 2015). Att utforma en 

lämplig organisation ses som grunden, vilket också görs tydligt i ”Fundamentals of Strategy” 

av Johnson et al. De beskriver att även den mest klipska av strategier är värdelös om man saknar 
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medlen för att genomföra den, medel som organisationen måste stödja (Johnson et al., 2015). 

Att utforma en lämplig organisation börjar i vilken uppbyggnad och organisationstyp man 

väljer, vilket det finns flera sätt att göra (Skärvad & Olsson, 2015). Där finns tre grundläggande 

organisationsstrukturer, som ofta ritas upp i organisationsscheman (Johnson et al., 2015): 

funktionsorganisation, divisionsorganisation och matrisorganisation. 

Funktionsorganisationer utgår ifrån företagets huvudfunktioner eller affärsfunktioner, så som 

inköp, tillverkning, ekonomi och försäljning. Dessa funktioner arbetar parallellt, och samordnas 

på nivån ovanför i organisationen, ofta genom styrelse och vd (Skärvad & Olsson, 2015). Denna 

typ av organisation tenderar att uppstå från mindre företag, och passar ofta just mindre företag. 

Även större företag som inte har särskilt diversifierade produkter, utan ett smalt affärsområde, 

kan nyttja uppdelningen i funktioner väl (Johnson et al., 2015). Klara fördelar med systemet är 

bland annat den tydliga uppdelningen, den enkla styrningen ovanifrån, samt möjligheten för 

specialisering inom varje enskild funktion. Nackdelar däremot är svårigheter att samordna 

funktioner, och få dem att samarbeta när de var för sig kan ha olika mål. En viss tröghet till 

förändring kan förekomma, och även att fortsätta vara effektiv när geografisk spridning eller 

produktdiversifiering sker, då ett sätt för en funktion att fungera på en geografisk plats inte 

innebär att det fungerar på en annan (Johnson et al., 2015). 

Divisionsorganisationer är en anpassning för att möta de bekymmer som kan uppstå i 

funktionaliserade företag när de växer. I en divisionsorganisation skapar man “företag i 

företaget”, där varje division innehåller funktioner som tidigare (Skärvad & Olsson, 2015). 

Exempel på divisioner kan vara industriprodukter och konsumentprodukter, eller separata 

divisioner för den europeiska och den nordamerikanska marknaden. En divisionsorganisation 

är mer decentraliserad än vad en funktionsorganisation är, och innebär mer kontroll över 

respektive division åt divisionschefen. Fördelar med en sådan organisation är bland annat denna 

utökade kontroll och möjligheten att komma närmre en specifik marknad med hjälp av sina 

divisioner. Vissa nackdelar uppstår dock, där en ofta är ökade kostnader i duplicering av 

funktioner (Johnson et al., 2015). När varje division var för sig behöver hantera inköp så riskerar 

delar av eller hela arbetet utföras flera gånger om, istället för på en plats centralt. Med separata 

rapporteringar och uppföljningar kan även viss rivalitet uppstå mellan divisionerna, som kan 

hindra kunskapsspridning och delningen av resurser. 

Precis som divisionsorganisationen löser vissa av funktionsorganisationens problem, så är 

matrisorganisationen designad för att hantera de konflikter som kan uppstå i en 

divisionsorganisation (Johnson et al., 2015). En matrisorganisation blandar de tidigare två, och 

kombinerar rapporteringsansvar för flera kategorier. Exempel på detta kan vara att det både 

finns geografiska divisioner inom företaget, samtidigt som det finns företagsvida 

produktgrupper. Det innebär ett rapporteringsansvar till såväl den geografiska division man 

befinner sig, samt till den produktgrupp man hanterar. Fördelen med matrisuppdelningar är 

bland annat möjligheten att ha både lokal och global styrning samtidigt, samt en lättare delning 

av kunskap inom företaget, vilket kunde vara ett problem i divisionsorganisationer. Exempel 

på nackdelar är framförallt den ökade tid det kan ta för att fatta beslut, då dessa måste förankras 

på två eller fler håll samtidigt, samt de intressekonflikter som kan uppstå mellan olika 

rapporteringsled. Matrisorganisationer tenderar ofta att bli komplexa, och därmed svårare att 

styra (Johnson et al., 2015). 
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Utöver dessa finns det flertalet specialiserade strukturer. En trend bland yngre 

organisationsformer är att de tenderar att bli mindre hierarkiska, för att få dem flexiblare och 

snabbare (Skärvad & Olsson, 2015), som riktar in sig mer på projektbaserade strukturer. De 

hierarkier som byggs upp kan vara kostsamma, och ofta alltför långsamma i en dynamisk värld. 

I flera fall kan även bättre beslut tas genom att inte involvera högre hierarkier, då de mest insatta 

specialisterna är de som befinner sig i beslutssituationen, och inte chefer ett eller flera led upp 

(Skärvad & Olsson, 2015).  

Med en alltmer sammankopplad global ekonomi har ett annat sätt att se på organisationer vuxit 

fram (Edgren & Skärvad, 2014), nämligen som en del av ett nätverk. Ett nätverk innebär 

flertalet självständiga företag, som gemensamt bildar en struktur av samarbete, vilket hålls 

samman av avtal mellan företagen. Nätverksorganisationen ses av Edgren och Skärvad som en 

utveckling av det vertikalt integrerade företaget, och går så långt som att säga att det är 2000-

talets stora organisatoriska innovation (Edgren & Skärvad, 2014). Rent praktiskt upptäcker 

Edgren och Skärvad en historisk förändring. Man har gått ifrån det vertikalt integrerade 

företaget, där hela värdekedjan låg inom företagets yttre gränser, till nätverksorganisationen, 

där företag idag specialiserar sig på en del av hela värdekedjan, och gemensamt med andra 

företag, i form av ett nätverk, skapar en långtgående kedja (Figur 3.7). 

En påverkande kraft för dessa förändringar i företagsorganisationer har varit teknologiskiften. 

Tushman och O’Reilly III beskriver hur den typiska utvecklingen för företag ser ut: “Närapå 

alla framgångsrika organisationer utvecklas genom relativt långa perioder av inkrementell 

förändring, som avbryts av skiften i miljön och revolutionerande förändringar” (egen 

översättning) (Tushman & O’Reilly III, 1996). Dessa långa perioder av inkrementell förändring 

har visualiserats i flertalet forskningsdiscipliner i form av företags- eller teknologilivscykler, S-

kurvor och avtagande grafer med plötsliga hopp av innovation och förändring (Figur 3.5, Figur 

3.6). Hur de bemöter innovation blir en avgörande faktor i företagets organisation, och hur den 

organisationen påverkas av ett teknologiskifte. Vad livscykler och S-kurvor ofta visar är hur 

utveckling styr framgångsrika företag mot utveckling som efter ett tag stannar av. Tushman och 

O’Reilly III talar om ett “framgångssyndrom” (Figur 3.8). Efter att ett företag funnit en 

gynnsam position på en marknad, “Fit”, når det framgång, “Success”. Allteftersom företaget 

växer, “Size and Age”, tenderar det att uppstå en tröghet inom organisationen, “Inertia”. I det 

läget kan företaget ofta fortsätta nå framgång inom de marknader det är utvecklat för, “Success 

Figur 3.7: Nätverksorganisationer (Edgren & Skärvad, 2014). Illusatration av Jonny Hallberg. 
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in stable markets”, men om dessa förändras går de stora problem till mötes, “Failure when 

markets shift”. 

Enskilda företag kan länge vara ledande inom teknologisk utveckling, men en tröghet 

framträder inom organisationen, som hindrar den från att fortsätta ligga i framkant. Att klara av 

att hantera både inkrementell och radikal innovation är ett signum för långsiktigt framgångsrika 

företag (Tushman & O’Reilly III, 1996). Tongur och Engwall drar slutsatsen ett steg längre, 

och säger att långsiktigt framgångsrika företag behöver se teknologiskiftens organisatoriska 

utmaning även från ett affärsmodellsperspektiv (Tongur & Engwall, 2014). Företag behöver 

inte bara formas för att kunna hantera både inkrementell och radikal innovation, utan även 

kunna hantera både teknologisk innovation och affärsmodellsinnovation.  

3.5 Teoretiskt ramverk 
Ovanstående teorikapitel delades upp i de tre delar: teknologistrategier, resurser och 

kapaciteter, samt organisation. Området teknologistrategi lades till grund för till stor del av 

Michael Porters olika artiklar och modeller (Porter, 1979, 1985, 2004), där hans tre, på senare 

tid utvecklat till fyra, generiska strategier (Figur 3.1) framträder. Med en utveckling av 

begreppet teknologistrategi av Ford kom de tre centrala begreppen acquisition, management 

och exploitation av teknologi fram (Figur 3.2). Dessa tre utvecklades senare till att innehålla 

flertalet aktiviteter av Davenport et al. (Figur 3.3), vars utveckling speglades (Figur 3.4). 

Teknologilivscykler beskrevs följa s-formade kurvor i sin utveckling och användning (Figur 

3.5, Figur 3.6). En teknologistrategi behandlar såväl de aktiviteter som sker inom företaget, i 

form av Fords och Davenport et al., som omgivningen omkring det, i form av 

teknologilivscykler. 

Resurser och kapaciteter är ett område som fick en tydlig start och baseras än idag i stor 

utsträckning på dels Wernerfelts och dels Barneys arbete. De identifierar ett företags varaktiga 

konkurrensfördelar i olika typer av resurser: fysiska, mänskliga samt organisatoriska. 

Dynamiska kapaciteter togs upp, vilka Teece utvecklade och delade in i tre kategorier: anande, 

gripande samt omkonfigurerande. Ett verktyg för bedömning av resurser, benämnd VRIO, 

presenterades i sammanfattad form i Tabell 3.1. 

Ett företags organisation presenterades som ett stöd för att nå dess mål, där en lämplig 

utformning av organisationen var viktig. Olika organisationsstrukturer presenterades; 

Figur 3.8: Framgångssyndrom (Tushman & O’Reilly III, 1996). 
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funktions-, divisions- och matrisorganisationer betraktas som de tre grundläggande sådana. Två 

moderna trender identifierades: ett större fokus på projekt och mindre hierarki i organisering av 

företag, samt en förflyttning från vertikalt integrerade företag till nätverksorganisationer. 

Nätverksorganisationer specialiserar sig på en del i nätverket, och skapar ”en värdekedja i 

värdekedjan” (Figur 3.7). En typisk utveckling för företag avslutade delkapitlet, där Tushman 

och O’Reilly III beskrev hur företag med ålder och storlek riskerar att bli stela och bygga en 

organisation som reagerar dåligt på teknologiska skiften (Figur 3.8). 

I Figur 3.9 sammanfattas det teoretiska ramverkets perspektiv. De tre delarna teknologistrategi, 

resurser och kapaciteter och organisation påverkar och påverkas av varandra; för att möjliggöra 

varandra krävs att samtliga klaffar. 

  

Teknologistrategi

- Fyra generiska strategier

- Acquisition, Management, 
Exploitation

- Livscykler

Resurser och 
kapaciteter

- Tre resurstyper

- Tre kapacitetstyper

- VRIO

Organisation

- Organisationsstruktur

- Nätverksorganisationer

Figur 3.9: De tre teoretiska områdena för analys av teknologiskiftens påverkan på företag. 
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4 Empiri 
4.1 ONE Nordic AB 
ONE Nordic AB, härefter skrivit i kortform ONE, är ett svenskt underhåll-, konsult- och 

entreprenadbolag inom energiindustri, som är verksam i Norden. Företaget har en snart 30 år 

lång historia, där de tidigare gått under namnen E.ON ES, Sydkraft samt ElektroSandberg. Idag 

ägs företaget av riskkapitalbolaget Altor. Huvudsakliga kunder för ONE är elproducenter så 

som E.ON och Vattenfall, samt kommuner för entreprenadarbete inom energi. Under ONE 

ligger även ett antal dotterbolag, så som det elmätarfokuserade ONE Nordic Mätteknik AB, och 

Lapplands Elnät. ONE arbetar under ledorden “Vi bygger det nya energisamhället”. 

I arbetet av insamling av empiri i ONE har fyra personer intervjuats. Dessa var, i ordning, CEO 

och koncernchef Jonas Arvidsson, regionchef Jonas Fröberg, marknadsdirektör Joakim 

Johansson, samt VD för dotterbolaget ONE Nordic Mätteknik AB Anders Malmberg. 

4.1.1 Företags- och teknologistrategi 

Branschen ONE konkurrerar i kan grovt delas in i två typer av inriktningar, service samt 

entreprenad. Serviceföretag riktar in sig på omhändertagande och underhåll, av exempelvis 

elskåp, kraftanläggningar, elledningar och elstolpar. Majoriteten av det dagliga arbetet för ett 

serviceinriktat företag består av mindre arbeten, även om dessa mindre arbeten kan vara del av 

stora projekt, så som uppdraget att sköta driften av en hel kommuns elnät. Alternativet till 

serviceinriktningen är entreprenad, och ansvaret för byggnationen av stora objekt. Exempel på 

sådant kan vara internationella terrängkorsande elledningar, som kopplingar mellan 

Skandinavien och Baltikum genom Östersjön. För ett företag med den inriktningen läggs 

majoriteten av tiden i dessa stora projekt, istället för det dagliga underhållet. Uppbyggnaden av 

företag som riktar in sig på ett av de två är i grunden väldigt olika enligt Arvidsson. 

Serviceinriktade bolag behöver ha omfattande egen personal med lokal kännedom, medan 

entreprenadinriktade bolag måste ha en liten egen personalstyrka, och istället ta in stora 

mängder personal när de jobbar med ett projekt. Tiden mellan projekten är för kostsamma för 

stor egen personal, samtidigt som de inte skulle vara villiga att flytta med till projektplatsen 

gång efter annan. 

Arvidsson beskriver vidare att de två är på väg att växa isär än mer idag, där serviceinriktade 

jobb får allt större bas i “SLA”, “Service level agreement”, som innebär en uppsättning av 

detaljerade parametrar som företaget behöver följa. Som exempel ger han när ett strömavbrott 

sker, så notifieras ONE av E.ON. Inom 10 minuter måste ONE ha svarat att de är på väg ut för 

att lösa det. Inom 75 minuter måste de vara på plats, inom 90 minuter måste de lägga en prognos 

över hur lång tid det tar innan strömförsörjningen är tillbaka, och sedan ska den prognosen 

hållas med en marginal på plus/minus 30 minuter. Efter det ska ett färdigställande skickas. ONE 

har 65 SLA-avtal med E.ON som samtliga följs upp på alla 1100 anställda inom ONE varje 

dag, och för att hantera detta behöver de vara duktiga administrativt. Däremot är det inte särskilt 

tekniskt avancerat enligt Arvidsson, utan är i grunden uppdrag av vardaglig karaktär med 

stnadardverktyg. Att bygga en kabel som ska gå igenom Östersjön är däremot enormt avancerat, 

där stora mängder expertkunskap krävs. Det är ett annat typ av bolag som klarar av sådana 

saker, menar han.  

Även om de flesta företagen inom branschen enligt de intervjuade har bägge delar av 

entreprenad och service, måste de som vill överleva aktivt välja att fokusera på ett av områdena. 
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Att försöka helhjärtat satsa på bägge delar beskrivs som “Dömt att misslyckas varje dag i 

veckan”. ONE är fokuserat på service, och i intervjuer framkommer att deras strategi är 

medvetet byggt kring detta, där deras hörnsten till den strategin är deras personal som bor och 

verkar nära de anläggningar, nät, stolpar och skåp de underhåller. Personalen finns ute på 32 

geografiska avdelningar, och med hjälp av dessa avdelningar läggs koncernens strategi på 

koncernnivå. I intervjuerna framkommer att ONE idag vill erbjuda bästa kvalitet till sina 

kunder, men också kunna ta betalt för detta. Så har inte alltid varit fallet, där Johansson, som 

varit i bolaget sedan 1991, beskriver att det snarare var prispressning som gällde förr, och är av 

uppfattningen att det egentligen fortfarande gäller att konkurrera på pris, även om han uppfattar 

en svängning mot större vikt av kvalitet i avtal. 

När det kommer till teknologistrategi, så uppfattas det inte som att det finns någon uttalad 

“dagordning för teknologistrategi”, men där finns ändå en tydlig linje i koncernledningen som 

nyttjar teknologisk utveckling och användning i arbetet ONE utför. I dotterbolaget Mätteknik 

berättar Malmberg att de inte arbetar med teknologistrategi enskilt, utan det är del i andra 

strategier de lägger. Under intervjuerna kommer olika teknikområden upp, exempelvis GPS-

lokalisering och elektronisk mätteknik. Teknikområdena kommer på tal flertalet gånger, och 

visar på inom vilka områden det är ONE:s teknik och teknikstrategi rör sig inom. Dessa är 

framförallt datateknik, med olika typer av kommunikation som huvudfokus, samt inte särskilt 

överraskande elektroteknik, inom vilket mättekniken för elkonsumtion står som tydligt 

exempel. Även om begreppet teknologistrategi inte används, är det tydligt från intervjuer att en 

sådan existerar. Ett första klart svar inom området är att ONE har aktivt bestämt att inte lägga 

några resurser på en koncernvid R&D-organisation, istället sker all utveckling i de enskilda 

projekten. De två stora bidragande anledningarna till detta beskrivs vara dels den tekniskt 

kunniga personal som arbetar inom företaget, dels resurserna som finns tillgängliga i branschen. 

För den typ av arbete ONE utför, är det naturligt att människor med stort tekniskt kunnande och 

intresse söker sig till dem, samt anställs. Av de 1100 anställda uppskattas kring 800 av dem 

vara “tekniskt intresserade”, till den grad att de på egen hand kan driva teknisk utveckling 

framåt. Teknisk utveckling beskrivs komma från dessa per automatik, och behöver inte frodas, 

utan snarare hållas tillbaka i vissa sammanhang. Detta är även sant för företagets kunder. 

Ovanpå detta beskrivs branschen som ONE befinner sig i inte innehålla några stora marginaler, 

och ett bra drivet år kan resultera i 5-6% i vinstmarginal. Med så lite att röra sig med, och en 

bestämd kort tidshorisont för återbetalning på projekt och investeringar om 2 år, finns det inte 

utrymme för att bedriva en kostsam koncernvid R&D-avdelning enligt intervjuerna. De 

beskriver det även som farligt att vara för bra på teknik, då man som teknikledare plöjer mark 

åt konkurrenter, som hoppar på när det börjar bli lönsamt. 

Istället för allmän R&D som källa för utveckling, försöker ONE nyttja det kunnande och det 

intresse som finns hos deras personal. Genom att sätta upp tvärgrupper, med personer från hela 

landet, där de kan diskutera problem de stött på och hur de löst det, sprider ONE teknisk 

kunskap inom hela företaget. Det dessa tvärgrupper gjort bra enligt Arvidsson är att sprida små 

förbättringar. Något som sparar en halvtimme i en persons arbete är 500 timmar för hela bolaget, 

om det kan ske 10 gånger om året innebär det 5 miljoner kronor, och en ansenlig del av årets 

vinst. Ungefär en gång vartannat år tar ONE även in en extern konsultfirma till att göra en 

revision på deras arbete, vilket inkluderar teknologi. I deras arbete, som ofta riktar in sig på vad 

kunderna har idéer kring, kan det dyka upp saker som de menar ONE ska arbeta med. På frågan 

om hur de intervjuade skulle rangordna de tre begreppen acquisition, management och 

exploitation för företaget svarade alla fyra identiskt, att acquisition var nedprioriterat, då det så 
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gott som skötte sig självt. Malmberg utvecklade svaret med att exploitation var specifikt riktat 

för ONE själva, och den teknologi och system de tar fram och köper in exklusivt används för 

att främja ONE:s egna arbete. 

En stor teknisk utveckling, som de intervjuade bedömer vara en av ONE:s större bidragande 

delar till framgång, är utvecklandet av deras IT-integration med kunder. Denna kommer upp 

under flera tillfällen under samtliga intervjuer. Utvecklandet av den startade för ungefär åtta år 

sedan, och har fortsatts utvecklas stort under senare år. Denna integration mellan ONE och 

deras kunder låter hela kommunikationskedjan från ett beställande av en tjänst från kundens 

sida, via åtgärdandet av ONE, till faktureringen hos kunden skötas automatiskt, utan att 

människor behöver styra den. Denna kedja har gjorts digitalt, och har lett till att all rapportering 

sköts enligt satta avtalsstandarder mycket enklare, samt att tiden från det att ett fel uppstår tills 

det är åtgärdat minskat drastiskt. Utvecklingen inom branschen mot de SLA-baserade avtalen 

har gjort integrationen än mer viktigare, där en framtida utveckling förutspås av Johansson vara 

större transparens och snabbare informationsutbyte. Arvidsson menar att ONE ses som ledande 

inom uppfyllandet av SLA-avtal, till stor del tack vare deras IT-integration. Som stöd i 

utvecklingen av den slogs de tidigare två separata entiteterna inom företaget ”IT” och 

”affärsutveckling” samman, då de arbetade så pass nära varandra för detta. Integrationen 

kommer gås in mer på i detalj under Resurser och Kapaciteter. En annan utveckling som 

Fröberg tror kommer komma i ONE:s bransch är vad han kallar “Montör 2.0”. Istället för att ha 

ett stort antal experter som arbetar ute i fält kan de hjälpa till från distans, genom att en montör 

på plats sätter sin mobil på sin hjälm, och filmar det den har framför sig. Experten på distans 

ser det live, och kan guida. 

Även en teknisk utveckling som inte ONE stått för själva, men som möjliggjort utveckling inom 

företaget, tas upp av samtliga intervjuade: den mätteknik som finns tillgänglig idag. Med hjälp 

av moderna elmätare blir det möjligt för ONE att bli medvetna direkt när hushåll eller 

byggnader blir strömlösa. Genom att använda datan från alla mätare som rapporterar detta kan 

de digitalt kartlägga var någonstans geografiskt felet befinner sig. Idén och tekniken för att 

bestämma detta var något en montör på ONE utvecklade på sin fritid, som sedan togs upp inom 

företaget, under namnet “Smarta mätare”. Den uträknade platsen skickas sedan automatiskt till 

den montör eller elektriker vars bils GPS-system befinner sig närmst källan, som får 

instruktioner i sin mobil om problemet. Lösning av problemet kan minska i tid från flera timmar 

till under en timme med hjälp av detta. Detta beskriver Fröberg som en ”win-win-win-

situation”, genom att ONE kan ta betalt för snabbare avhjälpning, elnätsägaren får mindre 

”down time” på sitt nät, och elkunden i många fall inte ens märkt att strömmen varit borta. 

En sista poäng som lyftes under intervju inom teknologistrategier var att de inte tror att 

nuvarande strategier är tillräckliga i det långa loppet. De tror samtidigt inte att ONE utmärker 

sig i det, utan att detta gäller för alla i branschen. 

4.1.2 Resurser och kapaciteter 

På frågan vilka resurser som är de viktiga för företaget ges ett tydligt svar. Jonas Arvidsson 

presenterar dem i form av en lista med tio punkter, med den viktigaste först. Listan i sin helhet 

ses nedan i Tabell 4.1. Samtliga av de andra tre intervjuade svarade kortare, men de tog upp de 

två översta i samma ordning. Fröberg och Johansson var dessutom övertygade om att det inte 

skulle finnas några skiljaktigheter i svaren från de andra intervjuade. 
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Tabell 4.1: ONE:s viktigaste resurser och kapaciteter enl. Jonas Arvidsson. 

Ranking Resurs 

1 Lokal kunskap och närvaro 

2 Integrerat IT-system 

3 Kundrelation 

4 Bilar 

5 Mättekniska programvaror 

6 Avdelningschefer 

7 Underentreprenörer 

8 Inköpsfunktion 

9 Employer branding 

10 Kultur 

 

De tre viktigaste resurserna hos ONE ser de som något de baserat stora delar av sin strategi på. 

Med lokal kunskap och närvaro menas den utspridda personalen ONE har över hela landet. De 

anställda beskrivs ha höga kunskaper om exakt hur elsystemen går och är uppbyggda kring där 

de bor, och på så sätt kan de arbeta snabbare, säkrare och mer precist. De utgår hemifrån, för 

att befinna sig närmre sin ”riktiga” arbetsplats, istället för ett lokaliserat kontor. Fröberg 

beskriver även det som en barriär mot konkurrenter, då det bara finns plats för en aktör på ett 

givet geografiskt område, och skulle kunder välja en annan serviceleverantör försvinner den 

lokala kunskapen. Det integrerade IT-systemet är ett resultat av flera års utveckling, som 

sammanfogat ONE:s kunders system med de ONE använder. Detta system beskrivs som något 

som ONE är unika inom, och mycket svårt att imitera, där närmsta konkurrent uppskattas ligga 

fem år bort för att kunna matcha dem i utvecklingen. En översikt på hur systemet används kan 

ses nedan i Figur 4.1. 

Kundrelationen är den tredje viktigaste resursen för ONE, något som bland annat möjliggjort 

utvecklandet av det integrerade IT-systemet. Med djupa kontakter med kunderna, och en 

förståelse för vad som gör skillnad för dem, har ONE möjlighet att snappa upp nya behov och 

affärsmöjligheter som annars hade kunnat missas. Elnätsägarna, som är ONE:s kunder, lever i 

Figur 4.1: IT-integration mellan ONE och dess kunder. Bild från Joakim Johansson. 
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en verklighet där det finns många olika intressenter att förhålla sig till. Exempelvis myndigheter 

har stor påverkan, då elnätägarna är viktiga för landet samt jobbar med farliga saker. Att från 

ONE:s sida förstå sig på kunderna och deras situation har varit avgörande, menar Arvidsson. 

De kommande två resurserna identifieras som viktiga för ONE:s dagliga arbete. Bilarna ONE 

använder är utrustade med högteknologiska system och alla verktyg som en montör eller 

elektriker behöver för uppdrag, och agerar som deras mobila arbetsplats. ONE har valt att starta 

ett eget bolag, Verktyg och Maskiner, som ser till att all utrustning uppfyller lagkrav, och ser 

till att bilarna är utrustade med korrekt testade verktyg. På ONE Mätteknik finns ett eget 

laboratorium där tester och utveckling kan ske. Egenutvecklade mättekniska programvaror, 

som beskrivs som “state of the art”, ses som ett område med väldigt stor potential som kommer 

kunna växa i affärsstorlek inom en snar framtid, berättar Malmberg. 

De efterföljande tre resurserna beskrivs av de intervjuade som resultatmässigt viktiga, och som 

ONE:s ekonomi starkt påverkas av. ONE beskrivs som ett decentraliserat företag, indelat i 32 

geografiska avdelningar. Varje sådan avdelning har en avdelningschef, som har fullständigt 

“P&L-ansvar”, profit-and-loss-ansvar. Arvidsson och Fröberg trycker tydligt på i intervjuerna 

att hela skillnaden mellan vinst och förlust i företaget står med avdelningscheferna, och att de 

gärna investerar i duktiga sådana. Vidare anlitar ONE i snitt 700-800 underentreprenörer vid 

varje givet tillfälle, vilka de hämtar ur ett nätverk de byggt upp. De ses som en viktig del av 

ONE:s arbete, och behandlas som egen personal i stor mån. Dessa utför grävuppdrag, fäller 

träd, asfalterar, och liknande. Ytterligare viktigt för ONE:s ekonomi är deras inköpsfunktion. 

Med stor materialåtgång och inköp för ca 500 MSEK om året i sina reparations-, underhåll- och 

entreprenadarbeten gör några få procentenheters skillnad i inköpspris mycket på sista raden 

beskriver de intervjuade, som säger sig sikta efter att ha den bästa inköpsavdelningen i 

branschen. 

De sista två resurserna som kommer på tal har att göra med ONE:s långsiktiga välmående. Stora 

ansträngningar har gjorts inom employer branding, för att visa upp branschens och företagets 

möjligheter för unga människor. ONE har startat samarbetsprojekt med skolor runt om i landet, 

där framtida teknisk personal går. Att både visa upp branschen i sig, med stabila jobb, bra löner 

och många spännande aspekter, samt ONE som väl positionerat i branschen, är något ONE 

jobbar aktivt med. Detta har belönats i att ONE är det företag i Sverige som vuxit mest inom 

employer branding två år i rad enligt Universums ranking, berättar Arvidsson. Avslutningsvis 

tas kulturen inom ONE upp. Arbetsuppgifterna anställda på ONE bemöter kan vara fysiskt 

krävande och farliga ifall man inte vidtar alla säkerhetsåtgärder och inte har korrekt utbildning. 

Att ha en kultur där man hjälper varandra och sätter säkerheten först anses vital. 

Vad gäller dynamiska kapaciteter beskriver de intervjuade att de inte använder sig av en 

teoretisk indelning så som den presenteras för dem, men att det kan beskrivas gå i en skala från 

anande till omkonfigurerande. Anande är något de inte styr särskilt aktivt, medan 

omkonfigurerande är något som styrs starkt. Genom sin tekniskt intresserade kår av anställda 

har de valt att inte utveckla sina anande kapaciteter nämnvärt, eftersom det i mångt och mycket 

sköter sig självt. Istället har ONE valt att fokusera på förmågan att anamma när det behövs, och 

finns läge. Samtliga intervjuade beskriver i egna ord samma sak; de uppfattar sig själva som 

inte aktiva alternativt långsamma på att plocka upp nya trender, men mycket bättre på att hoppa 

på dem när de väl är etablerade. När de väl väljer att satsa på en ny möjlighet eller affär så 

lägger de stort fokus på det, och styr det noggrant. Arvidsson berättar hur han framförallt inte 
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tror på budgetar i dessa sammanhang: att basera beslut på budgetar med plus och minus menar 

han inte går, när dessa budgetar byggs utifrån subjektiva åsikter. Att bevisa att en satsning ska 

bära, och betala tillbaka sig efter två år, är inte möjligt. Istället går han på magkänsla, något 

även Fröberg tar upp. Det är bättre att välja få satsningar, och göra det ordentligt, istället för 

många som blir halvdana, menar de, och det som är den begränsande faktorn är ofta inte 

ekonomi, utan implementeringskraft. Att driva igenom förändringar är ansträngande för 

medarbetare, och att komma med för många saker kommer leda till att de anställda inte tar 

allihop till sig. De saker man bestämmer sig för att driva igenom, vill de göra med stor kontroll 

och bestämdhet. Då jobbar ONE med att sätta upp en projektorganisation, med tydliga roller, 

mål, förväntningar och uppföljning. 

De intervjuade har en mängd svar på vad ONE gör annorlunda än konkurrenter. En sak är 

kommunikationen de har med sina anställda. De menar att med hjälp av en bra kommunikation 

med sina anställda förstår de vad som är viktigt för deras kunder, vilket i längden ger mer jobb 

och bättre relationer. Johansson beskriver en kultur som byggts upp i ONE där de krav som 

sätts på företaget, både från sig självt och från kunder, är något de anställda ställer sig bakom. 

De beskriver även att ONE kan följa upp resultat ner på individnivå, vilket möjliggör individuell 

uppskattning för de som presterat bra och stöttning för de som behöver det. Arvidsson tar upp 

bredden inom företaget, där ONE arbetar med alla typer av elkraftgeneration, en stor mängd 

olika serviceuppdrag, samt mätdatainsamling. De enda av ONE:s konkurrenter som kommer 

nära i bredd är Vattenfall Service, som dock saknar mätdatainsamlingen. Bredden är även 

geografisk, med närvaro även vid de absoluta extrempunkterna i Sverige. IT-integrationen tas 

upp än en gång av såväl Arvidsson som Fröberg, som en unicitet deras konkurrenter är år ifrån 

att nå upp till samma nivå som ONE inom. En nackdel ONE har haft som tas upp är hur 

upphandlingar för projekt gått till, som tidigare baserats på nästan uteslutande pris. Detta 

beskriver Arvidsson något som de jobbat mycket med i ONE:s kundrelationer, då prisbaserade 

upphandlingar inte gynnat ett företag som vill satsa på kvalitet. Istället har de velat trycka fram 

baser i avtal som går på den bättre leveransen, och utvärderas därefter, vilket har lett till resultat. 

Det senaste året har 20 % av upphandlingar baserats på kvalitet enligt Arvidsson, upp mot 30 

% enligt Malmberg, vilket gjort det möjligt för ONE att höja sina priser aningen, och samtidigt 

utföra ett bra arbete som kunderna är nöjda med. 

4.1.3 Organisation 

ONE är en väldigt decentraliserad organisation, vilket samtliga intervjuade menar är hela 

grundidén i företagets organisation. Där finns stabs- och stödfunktioner så som HR och inköp 

”vid sidan om”, men dessa är till för att hjälpa de 32 geografiska avdelningarna, och är inte del 

i rapportled. Med dessa väljer de flesta av de intervjuade att beskriva ONE som en 

matrisorganisation, alternativt divisionsorganisation. Just de 32 avdelningarna är 

utgångspunkten. Dessa verkar separat, och kan i mångt och mycket ses som egna företag. Varje 

avdelning har en avdelningschef, som styr avdelningen och rapporterar till CEO, medan 

stabscheferna rapporterar till CFO. Uppföljning och utvärdering sker genom en resultaträkning 

för avdelningen, som är identisk i sin uppbyggnad för alla avdelningar. Alla omkostnader 

fördelas över avdelningarna, och är på så sätt jämförbara. Under avdelningscheferna finns 

projektledare, och under dessa i sin tur är det fältpersonal. ONE:s visionsuppbyggnad kan ses 

nedan i Figur 4.2. 



29 
 

Enligt Arvidsson är det få som har förstått vad en decentraliserad organisation är, där mandat 

finns ute hos avdelningscheferna, och alla kostnader är allokerade till dem. Summan av de 32 

avdelningarnas resultat är koncernens resultat, något han beskriver som ovanligt, då centrala 

kostnader brukar tillkomma. Därför är det viktigt för honom att anställa rätt personer som 

avdelningschefer, som beskrivs kunna vara den enda skillnaden mellan 0 och 10 % i lönsamhet. 

Med en dålig avdelningschef slutar människor och kunder försvinner, medan med en bra dras 

duktiga människor till organisationen och kunderna är nöjda. En av de största svårigheterna 

med detta beskriver Arvidsson i att hitta tillräckligt bra avdelningschefer, även till kontor som 

ligger långt från storstäderna: ”Att hitta stjärnor i Stockholm, Göteborg eller Lund är lättare än 

vad det är i mindre städer. Du måste hitta stjärnorna även i de mindre städerna”. 

När ONE lämnar och vinner anbud på större projekt läggs inte dessa alltid direkt ut på de vanliga 

avdelningarna. Vid mindre projekt, så som byten av eller underhåll av ett visst områdes 

gatubelysning, så läggs det på den geografiska avdelningen, men större projekt kan kräva mer 

än vad enskilda avdelningar har resurser till att driva. I dessa fall startar ONE ett nytt företag, 

som hamnar under samma paraply. Dessa företag kan då fokusera på just det avtalet, och har 

en mer projektinriktad organisation. När avtalets dagliga arbete startar, exempelvis uppsättning 

av elmätare över stora delar av landet, så tar det nya företaget hjälp av de vanliga avdelningarnas 

personal. För ett avtal med helt nytt teknikinnehåll ger Arvidsson ett exempel i Förbifart 

Stockholm, där ONE ska sköta uppsättning av alla kommunikationsmedel i tunnlar och kring 

arbetsplatser, och även se till att samtliga arbetar säkert. Detta görs genom att alla maskiner, 

människor, sprängmedel och transportfordon har elektroniska taggar på sig, vars position följs 

på en karta. På så sätt ska man undvika att köra över eller glömma kvar någon, eller att för 

mycket sprängmedel befinner sig för nära vartannat. För att klara detta uppdrag sattes en egen 

avdelning upp med 5 kommunikationsexperter, som skötte all planering och anskaffning av 

teknik och material. 

ONE använder sig inte endast av den egna arbetskraften, utan tar även in underentreprenörer 

till exempelvis grävarbeten, samt tekniska konsulter när det krävs expertkunskap inom vissa 

områden. Uppdelningen beskrivs vara ungefär 60 % egen personal, 30 % inköpt 

underentreprenad, och 10 % tekniska konsulter. Elektriker och montörer beskrivs av 

Figur 4.2: ONE:s vision och uppbyggnad. Bild från Jonas Arvidsson. 
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nödvändighet ingå i den egna personalen på grund av all den utbildning de behöver för att kunna 

jobba säkert, men gräventreprenad tas in från små företag, ofta flertalet med en enda anställd. 

Även om dessa kommer utifrån behandlas de i mångt och mycket som den egna personalen 

menar de intervjuade, och även dessa behöver skolas in, vilket tar tid. Med det anser de, om än 

något osäkra, att de är del av ett affärsnätverk. Johansson tar upp att affärsnätverket existerar, 

men ONE vill vara centerpunkten i det. Just underentreprenaden de använder sig av beskriver 

de som en av de viktigaste kuggarna för ONE i deras nätverk, och ett bortfall av dessa kan 

påverka över en lång tid. Det hände under en period, när en stor mängd fiber skulle grävas över 

hela Sverige. Underentreprenörerna jobbade med det istället, och ONE fick svårt att hitta 

tillräckligt många till sina projekt som uppfyllde kriterierna. Skolningen av ny personal var 

något som påverkade lönsamheten, säger Arvidsson. Dels behöver de arbetande vara 

införstådda och utbildade i kundernas policys och liknande, dels är det inte alltid en 8-timmars 

arbetsdag involverar 8 timmar grävande för en grävarbetare. För att hålla uppe effektiviteten 

får de ”husskolas” till att utföra arbeten de kan och får lov, så som att rulla ut kabel. Ett annat 

exempel som lyfts jämte underentreprenörerna är när materialet sinar, exempelvis kabel eller 

liknande. Skulle en tillverkare av en sak som inte går att ersätta med något annat upphöra med 

sin produktion, vilket de beskriver har hänt under de globala nedstängningarna på grund av 

coronaviruset, så stannar arbetet som kräver den saken av. Johansson uppskattar grovt att 

ONE:s kostnader är uppdelade i tredjedelar, där egen personal, material och underentreprenad 

står för de tre.  
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5 Analys 
5.1 ONE Nordic AB 

5.1.1 Strategi och teknologistrategi 

Teorin kring de fyra generiska strategierna presenterade av Porter (Figur 3.1) visade att där 

finns fyra olika huvudvägar för ett företag att gå längs med. Porter advocerade för att man skulle 

hålla sig till en av dem; att försöka kombinera de generiska strategierna leder till att man 

“fastnar i mitten”, något som oftast leder till stora nackdelar gentemot konkurrenter. När 

Arvidsson talar om hur branschen är uppbyggd med indelning i service och entreprenad, 

berättar han hur det är viktigt att välja en av de två att rikta in sig på. Detta fall bedöms dock 

inte handla om generiska strategier, utan snarare om olika typer av uppdrag företagen är byggda 

för. De två typerna är närbesläktade, och som framgår i intervjuerna bedrivs viss verksamhet 

inom även storskalig entreprenad av det serviceinriktade ONE, men att likna de två 

inriktningarna med strategier kan inte göras. Däremot talar sedan de intervjuade vad för typ av 

strategi ONE har inom sin serviceinriktning, vilket är området teorin är applicerbar på. 

En intressant upptäckt kring de intervjuades uppfattning om ONE:s generella strategi är att de 

inte verkar vara helt överens kring vad deras fokus är när det kommer till pris kontra kvalitet. 

Johansson, som varit klart längre i bolaget än någon av de andra intervjuade, gör det klart att 

det alltid varit pris som gällt för att vinna avtal, och det fortfarande är så idag. De andra tre 

tryckte mer på vikten av kvalitet. Det är tydligt att ONE har arbetat för att förflytta, såväl sig 

själva som branschen, mot ett läge där kvalitet spelar en större roll än vad det gjort tidigare, det 

är något intervjuerna med samtliga fyra avslöjar. Vad som är viktigt just i dagsläget, och vart 

det är på väg, kan vara vad som ger upphov till de skiljande svaren. Utifrån Arvidssons och 

Malmbergs uppgifter kring 20–30 % av avtalsbasis baseras på kvalitet istället för pris, ges det 

utrymme för bägge sidors tolkningar: pris är fortfarande vad majoriteten av avtalen baseras på, 

och har historiskt varit det viktiga. Johansson, som varit länge i bolaget, har sett detta genom 

åren. Samtidigt sker en förändring som även han tar upp, där kvalitet får ett större genomslag i 

ONE:s strategi. Bedömningen blir att ONE har slagit om kurs, för att bli ett bolag som riktar in 

sig på kvalitet som särskiljande faktor enligt Porters generiska strategier. De, och branschen, 

har historiskt sett varit mer prisorienterat, vilket fortfarande syns och inte lär ändra sig; pris är 

en naturlig avgörande faktor i upphandlingar och kontrakt. 

En viktig del att lyfta till diskussion för de generiska strategierna är den fjärde strategin, adderad 

i efterhand, servicestrategin. Eftersom ONE definierar sig som ett ”serviceföretag” låter 

servicestrategi som något de naturligtvis tillämpar. Detta bedöms dock inte vara fallet. 

Servicestrategin som klassifikation kom fram för fall där den normala strategimetodiken inte 

räckte till, som exempel togs fall där prisledarskap kunde vara ett krav som delades av flera 

konkurrenter, och där deras produkter var likvärdiga. Istället expanderade de erbjudandet med 

kringservice, så som mjukvaruuppdateringar, reparationer och underhåll, och andra ”quality-

of-life-tillbehör”. Detta skiljer sig från kvalitetsledarskap, då det inte är kvaliteten på produkten 

som förbättras, utan erbjudandet av det ”extra” runtomkring. I ONE:s fall är det grundprodukten 

de erbjuder förbättrad kvalitet på, även om grundprodukten i sig är ett servicejobb, exempelvis 

i form av bättre rapportering och uppföljning. Deras inriktning följer tonerna för 

kvalitetsstrategi klarare än servicestrategi. 
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Efter frågor och diskussioner kring företagets generella strategi följde sådana om dess 

teknologistrategi. Här var det tydligt att de intervjuade inte kände igen sig i de teoretiska 

begreppen som använts i detta arbete, men att de var fullt medvetna om dess egentliga innebörd 

och arbetade med detta. Generellt var de mycket mer samspelta inom området än vad de verkade 

vara i den mer allmänna strategin. Vad som gällde för ONE var att området acquisition i Ford’s 

modell inte ägnas stort intresse, medan management och exploitation ansågs viktigare. Där 

fanns flertalet nämnda anledningar till detta: 

• Den djupa tekniska basen hos deras anställda driver på utveckling och insamling av 

teknologi på egen hand, ”automatiskt”. 

• En kort bestämd återbetalningstid på investeringar och projekt ger begränsat utrymme 

till långtgående utvecklingsprojekt inom oprövade områden. 

• En ganska låg marginal inom branschen ger inte utrymme för stora investeringar i 

långtgående utvecklingsprojekt inom oprövade områden. 

• Fördelarna med att vara först med en typ av teknologi kompenserar inte för nackdelarna. 

Samtliga dessa anledningar kan bedömas som rimliga för ONE. Det är en angenäm sits ur en 

teknologisk synpunkt att ha det stora teknologiska intresset inom organisationen, som rent av 

stundtals är tvunget att hållas tillbaka enligt intervjuerna. Istället för aktivt fokus på acquisition 

kan man likna det med ett passivt sådant, där det inte behöver ägnas någon större 

uppmärksamhet, men likväl är en viktig underbyggande del i deras totala teknologistrategi. 

Istället ägnas det större uppmärksamhet åt management framförallt, men även exploitation. I 

Davenport, Solomon och Campbell-Hunt’s utvecklade modell (Figur 3.3) ser man begreppet 

absorptive capacity under management. Innebörden i detta fall är kortfattat en förmåga för 

företaget att se värdet i en ny teknologi, och kunna inkorporera den i sitt arbete. Detta begrepp, 

även om det ordagrant inte används av de intervjuade eller ONE, verkar vara vad ONE:s 

teknologistrategi lägger stor vikt vid. Samtliga intervjuade menar på att det teknologiska drivet 

i företaget kommer från de anställda, men detta måste fångas upp, och omsättas i verkligheten. 

Genom deras tvärgrupper av anställda från olika geografiska avdelningar sprids lösningar till 

problem inom företaget, och genom uppmärksamhet från duktiga avdelningschefer (en av de 

viktigaste resurserna inom företaget) kan idéer med stor potential växa. 

Inom ramen för deras teknologistrategi kommer flertalet teknologiska utvecklingsprojekt upp 

under intervjuer, dels sådana som fortfarande är i sin vagga, dels sådana som börjar bli 

färdigutvecklat och används idag. Överlägset mest omnämnd var deras IT-integration med sina 

kunder, men även ”Montör 2.0” och dataanalys från smarta mätare var något de intervjuade var 

stolta över att berätta om. Huruvida utvecklingen av dessa går hand-i-hand med deras uttalanden 

om att inte ligga tidigt i utvecklingen är något som är värt att ta upp till diskussion, med 

teknologislivscykler som hjälpmedel (Figur 3.5). Enligt teorin så når en viss teknologi 

spridning först efter ett tag, när den hunnit bearbetas och finner passande arbetsområden. Tolkar 

man svaren från de intervjuade så vill inte ONE befinna sig i den absoluta starten av en 

teknologis utveckling, utan först ge sig på den när de blir säkrare på att den är ekonomiskt 

hållbar för dem (Figur 5.1). Tittar man på grundteknologin som ligger i de tre exemplen 

ovanför; IT-integration, ”Montör 2.0” samt dataanalys av smarta mätare, så är det inte några 

delar som ONE går i bräschen för. Att bygga datasystem, livestreama video över internet, och 

dataanalys med hjälp av AI och neurala nätverk är av skiljande åldrar, men är samtliga 

tillräckligt beprövade för att kunna användas effektivt i verksamheten. Snarare än att utveckla 

något som utanför ONE hade varit nytt, använder och anpassar de existerande teknologi som 
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uppkommit med digitalisering, när deras bransch bedömts vara redo för att digitaliseras. 

Däremot verkar det som att dessa teknologier är nya för just branschen ONE verkar i, och på så 

sätt vill de skapa sig konkurrensfördelar, vilket är ändamålet för en strategi.  

5.1.2 Resurser och kapaciteter 

Resurser och kapaciteter var det område de intervjuade visade upp klart mest kongruens i sina 

svar. Jonas Arvidsson räknade upp en lista med de tio resurser han ansåg vara viktigast för 

ONE, i ordning. De andra tre intervjupersonerna uppgav samma två första resurser, i samma 

ordning. Utöver att ha svarat identiskt, var Fröberg och Johansson dessutom övertygade om att 

de andra hade samma uppfattning. Det är ingen tvekan om att detta är något som ledningen för 

ONE är samspelta om, och har ägnat stor uppmärksamhet. Givet hur samspelta de intervjuade 

uppfattas vara ses det därför som meningsfullt att titta till samtliga tio resurser som Arvidsson 

räknade upp, och inte bara de första två samtliga nämnde. Nedan (Tabell 5.1) klassificeras de 

10 resurserna efter teorins indelning i fysiska, mänskliga och organisatoriska resurser, samt 

huruvida de har en koppling till det för ONE valda teknologiskiftet från analogt till digitalt. 

Vilken typ av resurs, samt huruvida de har en koppling till skiftet eller ej, är alltså del i 

analysarbetet och är inte en bedömning från intervjupersonerna, till skillnad från valet av 

resurser samt dess ranking, vilket Arvidsson delgav. I bedömningen för resurserna har de först 

jämförts mot teorin för de tre typerna av resurser, fysiska, mänskliga samt organisatoriska, och 

tilldelats den lämpligaste kategorin. Därefter har de bedömts utifrån deras koppling till 

teknologiskiftet; med detta menas om det finns anledning att tro att resursen antingen 

uppkommit som direkt följd av skiftet, eller att dess utveckling eller betydelse för företaget 

påtagligt påverkats av skiftet. Tabellen är sorterad efter typ av resurs, följt av koppling till 

teknologiskiftet, följt av den delgivna rankingen. 

  

Figur 5.1: Området ONE vill rikta sina teknologiansträngningar. Anpassning av TeraSigma, 2011 
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Tabell 5.1: ONE:s 10 viktigaste resurser och kapaciteter, enligt Jonas Arvidsson. 

Resurs Typ av resurs Koppling till teknologiskifte Ranking 

Integrerat IT-system Fysisk Ja 2 

Mättekniska programvaror Fysisk Ja 5 

Bilar Fysisk Nej 4 

Lokal kunskap och närvaro Mänsklig Nej 1 

Kundrelation Mänsklig Nej 3 

Avdelningschefer Mänsklig Nej 6 

Underentreprenörer Mänsklig Nej 7 

Inköpsfunktion Organisatorisk Ja 8 

Employer branding Organisatorisk Ja 9 

Kultur Organisatorisk Nej 10 

 

De uppräknade resurserna är jämnt fördelade mellan de tre kategorierna, med tre fysiska, fyra 

mänskliga och tre organisatoriska resurser, medan fyra resurser bedöms ha en koppling till 

teknologiskiftet. Den av Arvidsson satta rankingen över hur viktiga resurserna är för ONE är 

dock inte jämnt fördelad, där de tre organisatoriska resurserna ses som de tre ”minst viktiga av 

de viktiga”. Av de fyra resurser som bedömdes ha en koppling till teknologiskiftet var två av 

dem fysiska, två av dem organisatoriska, och ingen av dem mänsklig. 

Det bör här noteras att underlaget inte är tillräckligt stort för att dra definitiva slutsatser kring 

länken mellan typ av resurs och dess koppling till skiftet, men det går ändå att säga en del saker 

om undersökningsresultatet. För att förutspå vilken typ av resurs som kommer ha störst 

koppling till skiftet, bör man se till var skiftet uppträder: vad är det som går från analogt till 

digitalt?  Det är en rimlig hypotes att förvänta sig en större koppling mellan typen fysisk resurs 

och teknologiskiftet från analogt till digitalt, än mellan typen mänsklig resurs och det nämnda 

skiftet. I teorin tidigare presenterad i arbetet är en förenklad förklaring av fysiska och mänskliga 

resurser ”de klassiska saker man kan ta på” respektive ”de människor som gör ett företags 

handlanden möjliga”. Att det är saker som går från analogt till digitalt är antagligen mer 

sannolikt än att det är människor och deras beteenden som gör det, vilket motiverar hypotesen 

att fysiska resurser skulle ha en större tendens att ha en koppling till teknologiskiftet än de 

mänskliga resurserna. I ONE´s fall skulle denna hypotes hålla, där två av de tre resurserna 

bedömda som fysiska har en koppling till skiftet, medan ingen av de fyra mänskliga har det. 

Samtliga av de tre resurserna bedömda att vara fysiska är ”klassiska saker man kan ta på”, 

medan samtliga fyra resurser bedömda att vara mänskliga är ”människor som gör ett företags 

handlande möjliga”. 

Kopplingen mellan de fyra identifierade resurserna hos ONE och teknologiskiftet bör diskuteras 

närmre. Som tidigare redan analyserats var IT-integrationen en av dem, följt av de mättekniska 

programvaror ONE använder i sitt arbete, deras inköpsfunktion samt deras arbete med employer 

branding. Med anledning av syftet i undersökningen, ”beskriva och analysera hur ett 

teknologiskifte påverkar ett företags teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt deras sätt 

att organisera sin verksamhet”, finns det särskild anledning att se till vad som särskiljer de 

resurser med en koppling till skiftet, och att försöka se vad kopplingen består av. Att IT-

integrationen har en koppling till teknologiskiftet från analogt till digitalt är inte svårt att se; 

dess uppbyggnad och existens hade inte varit möjlig utan förflyttningen. Den är därför en ren 

följd av teknologiskiftet, ett bedömningskriterium för att ha en koppling med det. För att 
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jämföra mot hur dess funktion hade sett ut utan användandet av mer modern och automatisk 

digital kommunikation kan man visualisera det i en före- och efter-bild, i steg. En begränsning 

är att man någonstans måste dra gränsen mellan vad som räknas tillhöra teknologi existerande 

innan skiftet och vad som tillhör dess eftermäle, detta kan dock göras ganska ungefärligt utan 

större påverkan på analysen. Vad som blir tydligt är att det inte är själva uppbyggnaden eller 

arbetsresultatet som påverkats av teknologiskiftet, utan kopplingen mellan kunden och ONE, 

och hur den kopplingen presterar. Här är det viktigt att särskilja på kopplingen till kunden och 

kundrelation, en annan resurs. IT-integrationen berör plattformen mellan ONE och dess kund, 

medan kundrelationen berör deras mänskliga relation, hur de känner varandra, hur de litar på 

varandra, och vad det leder till. Idén till integrationen är inte särskilt komplicerad och var enkel 

att tänka sig även innan teknologiskiftet, men den var helt enkelt inte genomförbar på grund av 

den osäkerhet den gav upphov till, i form av möjliga missförstånd i kommunikation, och tid 

tappad på arbete som inte är i fält. Integrationen i sig är däremot komplicerad, och har inte varit 

möjlig att genomföra förrän skiftet slog igenom på riktigt. Vad det lett till är förbättringar inom 

kvalitet och tid, två faktorer det från intervjuerna är tydligt ONE värnar stort. Jämförelsen 

mellan före- och efter-bilden av IT-integrationen kan ses nedan i Figur 5.2. 

Före teknologiskifte

Problem upptäcks hos kund. Detta 
förmedlas till ONE via telefon, eventuellt 
mail eller fax. All information och krav 

behöver förmedlas genom det valda mediet.

Arbetsplanering sker hos ONE. 
Arbetsuppdraget ges till den geografiskt 

närmsta fältpersonalen. Om denna inte har 
möjlighet, går det till nästa.

Fältpersonal utför arbetet, eventuellt efter 
detaljgenomgång på kontor.

Fältpersonal rapporterar arbetet på kontoret, 
via papper eller eventuellt datorprogram.

Arbetsplanerare på ONE granskar arbete 
och dokumentation, sammanställer och 
skickar över detaljer samt faktura till 

kunden. Detta görs via post, eventuellt mail 
eller fax.

Kunden tar emot och godkänner via telefon, 
eventuellt mail, fax eller post.

Efter teknologiskifte

Problem upptäcks hos kund. Detta 
förmedlas till ONE via datorsystem över 
internet. All nödvändig information och 

krav medkommer i ett förutbestämt format.

Arbetsplanering sker hos ONE. 
Arbetsuppdraget ges automatiskt till den 

geografiskt närmsta fältpersonal med 
möjlighet.

Fältpersonal utför arbetet, med 
arbetsdetaljer strukturerade i sin mobil.

Fältpersonal rapporterar arbetet i sin mobil.

Arbetsplanerare på ONE granskar arbete 
och dokumentation, sammanställer och 
skickar över detaljer samt faktura till 

kunden. Detta görs via datorsystem över 
internet.

Kunden tar emot och godkänner via 
datorsystem.

Figur 5.2: IT-integrationens möjliggörande, före och efter teknologiskiftet. 
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De mättekniska programvaror ONE nyttjar i sitt arbete har en koppling till teknologiskiftet 

genom den stora utökade mängd arbete man kan utföra idag jämfört med innan de blev 

tillgängliga. Genom mer avancerad teknik kan man utnyttja den data man samlar in till att dra 

mer ackurata slutsatser, exempelvis inom felavhjälpning, samt använda den för att förutspå 

framtida arbete. Ett bedömningskriterium för att ha en koppling till teknologiskiftet var att 

resursens utveckling skulle ha påtagligt påverkats av skiftet, vilket det har. Något signifikant 

för den digitaliserade världen är all data som blivit tillgänglig, som tack vare mer och mer 

avancerad datorkraft kan bli analyserad och användbar. Trenden Johansson tog upp under sin 

intervju, större dataflöden och transparens, är något ONE möter upp genom sina 

mätprogramvaror. Trenden mot fler SLA-baserade avtal inom branschen, som ONE driver på 

själva, är också något som deras mätprogramvaror kan möta upp, när arbetsmoment behöver 

mätas och följas upp. De bidrar även till den av Fröberg så kallade ”win-win-win-situationen”, 

där såväl ONE, dess kunder och slutkunder tjänar på utvecklingen. De mättekniska 

programvaror ONE använder i sitt arbete ses därför som en arbetsutveckling som inte varit 

möjlig utan teknologiskiftet, och som del i utvecklingen, tillsammans med andra faktorer, 

bidragit med att förändra deras verksamhet. 

Resurs nummer tre med bedömd koppling till skiftet är ONE:s inköpsfunktion, tillika den första 

av de två organisatoriska sådana. Denna resurs är en direkt följd av teknologiskiftet, då de 

digitala plattformar som används inte hade varit möjliga utan det. Utan teknologiskiftet hade 

inköpsarbetet genomförts med pappersofferter och avtal, som varje medarbetare hade varit 

tvungen att hålla koll på för varje enskild materialbit för att uppnå samma resultat, samtidigt 

som de gemensamt varit tvungna att organisera beställningsarbetet för effektiv leverans. Som 

direkt följd av teknologiskiftet uppfyller resursen kriteriet för att ha en koppling. Den stora 

nyttan inköpsfunktionen fyller är att ”köpa rätt” enligt Arvidsson, där ONE letar efter att få tag 

på så bra priser som möjligt på deras materialåtgång. Som Johansson uppskattade står material 

för ungefär en tredjedel av ONE:s kostnader, och varje förbättring gör skillnad i slutändan. Med 

hjälp av digital teknik har ONE byggt upp sin inköpsfunktion, där man genom ett datorsystem 

får fram den leverantör av material som erbjuder det bästa priset på varje enskild åtgångsartikel. 

Genom systemet beställer man allt som behövs, från de leverantörer som väljs ut, och ingen 

krona tappas genom att istället beställa allt från ett ställe. Den extra bördan av att leta fram de 

enskilda priserna hos varje leverantör mitigeras av datorsystemet. 

Den fjärde identifierade resursen med koppling till teknologiskiftet är ONE:s arbete med 

employer branding. Med stor digital närvaro på sociala medier, något som är det främsta 

exemplet på teknologiskiftet, finns där en tydlig påverkan på resursens utveckling. Utan det 

hade en stor del av resursen, den digitala närvaron, inte funnits, och därmed uppfylls ett 

bedömningskriterium för att ha en koppling till teknologiskiftet. Det råder ingen tvekan om vad 

de intervjuade på ONE värdesätter mest i sitt företag, nämligen de anställda, deras kunskap och 

deras yrkesskicklighet. Detta gäller såväl fältpersonal, som av samtliga intervjuade räknades 

som den viktigaste resursen företaget har, som avdelningschefer, beskrivna av Fröberg och 

Arvidsson som de som avgör om företaget går med vinst eller förlust. Att hitta dessa människor 

som företaget ska byggas upp av blir då vitalt för dem. För att bygga upp medvetenhet om 

företaget bland potentiella anställda räcker det inte med att lägga ut platsannonser i tidningen, 

utan ett strategiskt riktat arbete över flera media krävs. Ett barn av förflyttningen från analogt 

till digitalt är dagens sociala media, och den digitala närvaron folk har idag. Stora delar av 

ONE:s employer branding-satsningar sker genom samarbeten med skolor och egen utbildning, 
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men att sprida sig via det digitala har också varit nödvändigt för dem, vilket uppmärksammats 

med utmärkelser från företaget Universum.  

Samtidigt som företagets resurser var något de intervjuade var överens om, var teorin kring de 

dynamiska kapaciteterna inte något de kände igen. Reaktionen bland dem var densamma; först 

efter en del förklarande kom de fram till att de hellre såg de tre typerna av dynamiska kapaciteter 

som en skala, som gick från tidigt till sent i implementation. Hur väl de presterar i de olika 

stegen längs skalan var inget det fanns meningsskiljaktigheter kring, den generella 

uppfattningen är att ONE inte är särskilt proaktiva eller drivande tidigt i processen, motsvarande 

de anande kapaciteterna, medan de blir mer medvetna och aktiva senare i den, motsvarande de 

gripande och omkonfigurerande. ONE har helt klart gjort det medvetna valet att inte ha för 

många bollar i luften samtidigt, och rikta in sitt fokus på få saker, men dessa få ska bli väl 

genomförda och implementerade genom verksamheten. Under intervjuerna kommer flera olika 

projekt upp på tal: IT-integrationen, Montör 2.0 och Smarta mätare är tre exempel. Det är alla 

projekt som har en stark koppling till teknologiskiftet från analogt till digitalt, men huruvida 

kapaciteterna som krävs för att implementera dem i verksamheten har det, är en annan fråga. 

ONE visar inte upp några starka anande kapaciteter, utan väntar hellre för att inte lägga resurser 

på något som sedan inte leder till förbättringar. De visar upp starkare gripande och 

omkonfigurerande kapaciteter i sin kommunikation med anställda, och sin aktiva 

projektbaserade uppsättning när saker ska drivas fram. Däremot finns där ingen klar koppling 

mellan dessa, avsaknad på eller existens av, kapaciteter och teknologiskiftet. Avslutningsvis 

kan det vara intressant att undersöka ONE:s resurser och kapaciteter genom VRIO-modellen. 

De tio presenterade resurserna utvärderas utefter deras värde för företaget (Valuable), deras 

ovanlighet (Rare), deras svårighet att efterhärmas (Inimitable) samt stödet som finns för dem i 

organisationen (Organisational support). Särskilt fokus är värt att rikta mot de fyra resurserna 

beskrivna som kopplade till teknologiskiftet. Nedan kan utvärderingen av resurserna ses, i 

Tabell 5.2. 

Tabell 5.2: VRIO-analys av ONE:s resurser. 

Resurs Koppling till skifte V, R, I, O Resursbedömning 

Lokal kunskap och 

närvaro 

 V, R, I, O Hållbar 

konkurrensfördel 

Integrerat IT-system Ja V, R, I, O Hållbar 

konkurrensfördel 

Kundrelation  V, R, I, O Hållbar 

konkurrensfördel 

Bilar  V, R Tillfällig 

konkurrensfördel 

Mättekniska 

programvaror 

Ja V, R, I, O Hållbar 

konkurrensfördel 

Avdelningschefer  V Konkurrensjämlik 

Underentreprenörer  V Konkurrensjämlik 

Inköpsfunktion Ja V, R Tillfällig 

konkurrensfördel 

Employer branding Ja V, R, I, O Hållbar 

konkurrensfördel 

Kultur  V, R, I, O Hållbar 

konkurrensfördel 
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Sex av de tio resurserna uppfyller alla krav för att klassas som såväl värdefulla, ovanliga och 

svåra att efterhärma, samt har stöd i organisationen. Av de fyra som har koppling till skiftet, 

når tre upp till samtliga krav. Samtliga av de tio resurserna kan klassificeras som värdefulla för 

ONE. Enligt teorin skulle i slutändan en resurs för att klassas som värdefull, och därmed en 

styrka, innebära antingen en ökning i intäkter eller en sänkning i kostnader, alternativt bådadera. 

Flertalet av resurserna, så som bilar, avdelningschefer och inköpsfunktion, har en direkt 

påverkan på resultatet, medan resterande, exempelvis kultur, bidrar ”passivt”. Två bortfall sker 

dock när det kommer till klassificeringen ovanliga: avdelningschefer och underentreprenörer. I 

rollen som avdelningschef krävs bra ledaregenskaper och skicklighet i att driva avdelningen 

som ett eget företag, och att hitta rätt avdelningschefer har beskrivits som svårt, framförallt i 

mindre befolkade områden. Detta till trots bedöms de inte vara ovanliga; skulle en 

avdelningschef behöva ersättas så är inte svårigheten att hitta en ersättare ett argument för att 

inte byta ut dem, givet den påverkan de har på företagets resultat. Underentreprenörerna ONE 

använder sig av kan visa sig vara en bristvara och därmed ovanliga under speciella 

omständigheter, exempel som togs upp var under boomen för fibergrävning. Många av de som 

ONE normalt anlitar blev erbjudna bättre incitament under en tid för att jobba med 

fiberläggning istället, vilket ledde till brist på underentreprenörer för ONE. Detta ses som ett 

väldigt speciellt fall dock, och även om de behöver skolas in i ONE:s arbete innan de kan jobba 

för dem, ses de inte som ovanliga. 

Ytterligare två resurser faller bort i klassificeringen svåra att efterhärma: bilar och 

inköpsfunktion. ONE har satt upp ett eget dotterbolag som ser till att deras bilar innehåller alla 

verktyg, säkerhets- och mätutrustning som krävs, och att allt är kalibrerat och testat. 

Noggrannheten i arbetet är stor och ovanlig, och är inte en organisation som sätts upp över en 

dag. Däremot bedöms det som möjligt att göra det, utan att stöta på några större hindrande skäl 

längs vägen. Att efterhärma ONE:s bilar som verktyg och arbetsplats bedöms fullt görbart. 

Inköpsfunktionen har gett ONE fördelar i sina kostnader, som gjort det enkelt att ”handla rätt” 

för de anställda. Att sätta upp systemet tar säkerligen tid i såväl skapande av själva systemet 

som i tiden att kartlägga leverantörer och deras pris, men även detta bedöms görbart, då det inte 

finns några uppenbara hinder för det. Skulle det vara så att ONE har, genom sina kundrelationer, 

tillgång till andra priser genom avtal än vad andra har, skulle denna bedömning kunna ändras. 

Huruvida de har det eller ej framgick inte under intervjuer. 

Samtliga sex resurser som bedöms vara svåra att efterhärma räknas även ha stöd i 

organisationen, i det medvetna arbetet kring resurserna de intervjuade visar upp finns inga 

tecken på att resurserna inte skulle skötas ordentligt. Ser man till de fyra med koppling till 

teknologiskiftet når tre hela vägen till fullgoda ”VRIO-betyg”, där inköpsfunktionen inte når 

hela vägen på grund av möjlighet att efterskapa. Detta är ett tydligt tecken på att teknologiskiftet 

verkligen har påverkat ONE på resurssidan. Av de enligt CEO:n tio listade viktigaste resurserna 

inom bolaget har fyra koppling till skiftet: IT-integrationen, de mättekniska programvarorna, 

inköpsfunktionen samt deras employer branding. Av dessa klassificeras tre som värdefulla, 

ovanliga, svåra att imitera samt har stöd inom företaget: It-integrationen, de mättekniska 

programvarorna, samt deras employer branding. Inte bara har de etablerat sig som viktiga 

tillgångar för ONE, utan de har också blivit medveten genomdrivna av dem, som aktivt dragit 

nytta av och följt med skiftet i teknologi. ONE är fortfarande inget högteknologiskt bolag i 

bemärkelsen att de ligger i framkant inom digitalteknik, men de möjligheter de satsat på har de 

valt ut och vårdat väl. Detta beteende går hand-i-hand med bedömningen om företagets 
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dynamiska kapaciteter; ett fåtal projekt eller omstruktureringar och satsningar, men väl 

genomförda och implementerade sådana. 

5.1.3 Organisation 

Utöver att där råder gemensam syn på att ONE är väldigt decentraliserat, rådde det inte samma 

konsensus kring vilken struktur det är i organisationen på företaget. Detta ska inte misstas för 

att organisationsstrukturen inte är genomtänkt, då det inte råder några tvivel om hur 

decentraliseringen ska vara uppbyggd, men ledningens och stabernas funktioner är inte lika 

prominenta som de kan vara hos andra företag. Därav skulle de olika förklaringarna för vilken 

struktur ONE har kunna motiveras. Ser man från ett strikt teoretiskt perspektiv skulle ONE 

klassas, trots avsaknad av rapportkedjor i riktningen mot stabsfunktioner, som en 

matrisorganisation. Att detta skulle ha ändrats eller påverkats av teknologiskiftet från analogt 

till digitalt finns det inga tecken för, utan lär ha varit hur organisationen fungerat sedan tidigare, 

och hade även utan skiftet fortsatt göra det. Möjligen har betydelsen hos stabsfunktionerna 

skiftat, men att de skulle gjort det som en följd av ett skifte mot digitalisering är högst 

osannolikt. Den påverkan skiftet däremot kan ha haft står att finna i de mer projektbaserade 

organisationerna ONE, tillfälligt eller permanent, sätter upp. På senare tid kan man se runtom i 

världen en trend mot mer projektbaserad organisation, med plattare hierarkier, och en 

förflyttning bort från vertikalt integrerade företag. ONE:s lösning för större projekt och 

förändringar är i flera fall att sätta upp en egen, separat organisation för dem, där de drivs som 

just ett projekt. När flera större förändringar och utvecklingar inom ONE på senare år, 

exempelvis deras IT-system och deras mättekniska programvaror, tar form har det lett till fler 

uppstarter av projekt. Kulmen av detta ser man i sammanslagningen av deras tidigare separata 

enheter IT och affärsutveckling. Att teknologiskiftet och trenden mot mer digitalt arbete är så 

pass sammanflätad med var ONE väljer att utveckla sig kan säkert tros vara en bidragande 

faktor till att de två har valts att slås samman, utöver den enskilda utvecklingen av deras IT-

integration med kunderna. 

Den avslutande delen i samtalen med de fyra ONE-anställda tog upp begreppet 

nätverksorganisation, även det ett ord de inte använde sig av, men likväl ett fenomen de kände 

sig bekanta med. Nätverket de beskriver inkluderar både leverantörer och kunder, men det var 

leverantörerna, specifikt underentreprenad och materialleverantörer, som lyftes. Nätverket 

ONE beskriver sig befinna sig i bedöms absolut existera, även om det inte är enormt expansivt 

eller inkluderar mängder med intressenter. De synnerligen annorlunda exemplen i hur bortfall 

i nätverket påverkar hela kedjan styrker den slutsatsen; skulle en länk i kedjan plötsligt inte 

producera, och inte gå eller vara svår att ersätta, skulle det få konsekvenser längs dess helhet, 

vilket det fick och får genom nationell fibergrävning och internationell pandemi. Att de 

intervjuade lägger större fokus på den delen av kedjan skulle kunna bero på just dessa nyliga 

händelser. Påverkan som teknologiskiftet fått på detta nätverk är dock av begränsad karaktär. 

Att det är en trend från vertikalt integrerade företag mot nätverksstrukturer är identifierat som 

separat från skiftet från analogt till digitalt, vilket innebär att uppkomsten av nätverket inte kan 

knytas till teknologiskiftet i sig. Till viss del har den haft en påverkan genom tidigare lyfta 

anledningar, så som ONE:s inköpsfunktion och dess IT-integration; dessa är plattformar ONE 

har kontakt bakåt och framåt i kedjan genom, vilka har en koppling till skiftet. Utöver dessa 

verkar teknologiskiftet inte haft någon direkt påverkan på nätverket ONE är en del av. 
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5.1.4 Sammanfattande analys 

Inom området teknologistrategi kunde en tydlig påverkan från teknologiskiftet på företaget 

synas. Trots avsaknaden på en tydligt formulerad teknologistrategi, finns en sådan i koncernen. 

ONE har aktivt tagit beslutet om att försöka utnyttja skiftet till sin fördel, genom att förändra 

branschen de existerar i. Genom att driva på förändringen från upphandlingsavtal strikt 

baserade på pris mot en större kvalitetsbas, en kvalitetsuppfyllnad som blivit möjlig genom 

skiftet, har ONE vunnit mark mot övriga konkurrenter. ONE kan inte ses som pionjärer inom 

skiftet i sig, men de är det inom sin bransch. Detta kan till stor del ackrediteras deras anställda, 

som är motorn i deras tekniska utveckling. Att den tekniska utvecklingen drivs av de anställda 

är en tydlig del i deras generella och teknologiska strategi, som baseras på en tro på 

kompetensen bland dem, och en tro på möjligheten att utnyttja teknologiskiftet till sin fördel, 

istället för att lämnas bakom i utvecklingen av den. 

Påverkan teknologiskiftet från analogt till digitalt har haft på ONE:s resurser är lika tydlig som 

den på dess strategi och teknologistrategi. ONE:s ledning visar upp stor samverkan i synen på 

vad det är inom deras företag som är viktigt, och vad det är de vinner konkurrensfördelar på. 

Av de tio resurser som togs upp kan fyra av dem ses ha en klar koppling till teknologiskiftet, 

antingen som en direkt följd utav det, eller genom att ha påtagligt utvecklats med det. Att ha 

kunnat inkorporera dessa relativt nya resurser, sett till teknologi, i företaget tyder på starka 

omkonfigurerande kapaciteter. Medan ONE inte visar upp några starkare anande kapaciteter 

visar de upp desto större implementeringskraft, och noggrannhet i sina projektval. Kopplingen 

mellan de dynamiska kapaciteterna och teknologiskiftet är dock inte tydlig, och ONE har 

förmodligen utvecklat dessa kapaciteter utan skiftets påverkan. 

Det av de tre bedömningsområdena som visar upp minst påverkan från teknologiskiftet från 

analogt till digitalt var organisationen. Det tecken som fanns var ONE:s sammanslagning av 

enheterna IT och affärsutveckling, ett bevis på deras medvetenhet om var skiftet kommer 

komma att förändra deras bransch. Däremot stod andra analyserade delar, så som 

organisationsform och nätverk, utan någon tydlig koppling till skiftet. 
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6 Summering 
6.1 Generella slutsatser 
I detta arbete har ett företag undersökts, och i sin natur, bör slutsatserna man drar utifrån det 

endast appliceras på det företaget. Det kan dock ge en fingervisning mot och underbygga 

hypoteser för framtida undersökningar av andra företag eller organisationer. Syftet med arbetet 

var att beskriva och analysera hur ett teknologiskifte påverkar ett företags teknologistrategi, 

resurser och kapaciteter samt deras sätt att organisera sin verksamhet, och slutsatserna ses som 

svar på detta syfte. Det valda teknologiskiftet var från analogt till digitalt, företaget var ONE 

Nordic AB. 

Teknologiskiften har en naturlig påverkan på ett företags teknologistrategi. Både företags- och 

teknologistrategin förändras med ett skifte, vilket kan ske både proaktivt, reaktivt eller 

bådadera. Med en ny verklighet att förhålla sig till ändras strategier för att bättre nyttja nya 

möjligheter som dyker upp, samt för att neutralisera de hot som samtidigt uppstår. Denna 

förändring får sedan konsekvenser för både resurser och kapaciteter samt organisation i 

företaget, då dessa inte är frikopplade från varandra, utan verkar i samma system. 

De resurser och kapaciteter som påverkas mest av ett teknologiskifte är de fysiska samt de 

organisatoriska. Med en direkt utvecklingskoppling bland de fysiska resurserna kan man se 

förändringen tydligt bland dem, där nya resurser ersätter äldre som de viktigaste i företaget. 

Organisatoriska resurser förändras jämte dessa, och erbjuder nya möjligheter till förbättring av 

verksamheten samt stöd för viktiga funktioner. 

Ett teknologiskiftes stora påverkan på ett företags organisation kommer genom företags- och 

teknologistrategi samt resurser och kapaciteter. Organisationen behöver vara mottaglig för 

förändring för att kunna dra nytta av teknologiskiftet, till skillnad från att konkurrensmässigt 

straffas av det. Då organisationen ska formas för att möjliggöra strategi och bäst nyttja resurser, 

följer det att den formas av dessa. 

6.2 Rekommendationer till ONE 
I teorikapitlet etablerades det att en risk företag löper efter att ha funnit framgång inom sin 

bransch eller nisch är att drabbas av en tröghet i organisationen. Denna tröghet förhindrar dem 

från att fortsätta vara innovativa, och därmed riskera att drabbas hårt av ett teknologiskifte. I 

ONE:s fall verkar detta inte ha inträffat, åtminstone inte när det gäller det valda teknologiskiftet 

från analogt till digitalt. Med det sagt, gäller det för dem att fortsätta vara kapabla att förändras. 

ONE har under undersökningen visat på bra förmåga att implementera förändringar som de i 

företaget ser som viktiga, och har kunnat utnyttja teknologiskiftet till sin fördel för att vinna 

konkurrensfördelar. Skulle den förändringskapaciteten gå förlorad, eller ifall företaget blir 

bekvämt i sin position, riskerar trögheten att utvecklas även hos dem. 

Samtidigt som ONE har visat på starka kapaciteter inom implementering, har de också visat på 

mindre utvecklade anande kapaciteter. Det framgick från de empiriska undersökningarna att de 

inte har lagt lika mycket krut på detta som i senare led, något de i dagsläget verkar klarar av 

tack vare en stark teknologisk bas i sina anställda, kombinerat med sina starka 

omkonfigurerande kapaciteter. Samtidigt som detta, berättar de att de är medvetna om att 

nuvarande teknologiska strategier inte är tillräckligt välutvecklade, varken av dem eller deras 

konkurrenter i branschen. För att fortsätta att klara av att anpassa sig så väl som ONE bedöms 
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ha gjort till teknologiskiftet, och kommande sådana, kan strategier med fokus på utveckling av 

de anande kapaciteterna behövas. Som pionjärer inom sin bransch kan ONE behöva blicka till 

andra källor för utveckling än sin egen, något anande kapaciteter skulle underlätta. 

6.3 Generella kunskapsbidrag 
Den teoretiska basen för arbetet är i stort inte särskilt ny, även om den än idag står sig såväl 

modern som aktuell. Trots teoriernas existens sedan senare delen av 1900-talet, finns där 

fortfarande utvecklingsutrymme genom praktisk applikation, då flertalet undersökningar 

begränsas till mindre skala, för användning som exempelvis caseträning i skolböcker. 

Undersökningen av ONE Nordic är gjord i mycket större skala, och kan som redan konstaterat 

underbygga hypoteser om kommande undersökningar av andra företag och sektorer. Utöver att 

analysera ett företag utifrån praktisk applikation av teorierna presenterade i kapitel 3, ger ONE 

en annan specifik inblick i användandet av dem. ONE har visat sig vara ett fullt möjligt objekt 

att applicera teorier på, trots de intervjuades ofta totala okunskap om nämnda teorier. De 

intervjuade baserar inte sitt arbete på skolning, utan på erfarenhet: Arvidsson och Fröberg har 

under mer än två decennier arbetat med företagsledning, medan Johansson och Malmberg har 

arbetat länge på ONE. Vidare undersökning av kopplingen mellan teori och erfarenhet, och vad 

de olika leder till i ett verkligt exempel så som ONE, skulle vara intressant. 

För industrin skulle denna fallstudie kunna bidra genom att vara ett verkligt exempel på ett 

företag som har genomgått, och fortfarande genomgår, ett teknologiskifte. För andra branscher 

och även andra teknologiskiften kan man dra lärdom av hur ONE har hanterat sin situation, för 

att vara bättre förberedd för att hantera sin egen. 

6.4 Reflektion 
Under den tidiga struktureringen av arbetet underhölls idén att utforma en komparativ analys, 

där fler fall än skiftet från analogt till digitalt och ONE Nordic skulle gås igenom. Genom att 

jämföra flera fall, där olika teknologiskiften togs upp, skulle mer generell lärdom kunna dras 

än den specifika sådana som nåtts i detta arbete. En fråga att ställa vore om de resurser som 

bedöms ha påverkats av ett teknologiskifte i ett företag är specifika för dem, eller om där finns 

generella sådana. I ONE Nordic fanns där fyra resurser som bedömdes ha en koppling till 

teknologiskiftet: IT-integration, mättekniska programvaror, inköpsfunktion samt employer 

branding. Slutsatser kring huruvida påverkade resurser i andra företag befinner sig inom 

jämförbara områden eller är helt unika för varje verksamhet vore möjliga att dra i komparativa 

studier. 

Genom att utgå ifrån att först identifiera ett teknologiskifte, och efter det ett passande företag 

eller organisation, bör man kunna bygga en vidare undersökning. Det finns vid närmre 

undersökning en stor mängd teknologiskiften att undersöka, som påverkat samhälle och företag 

inom många olika områden, men nedan är två förslag på skiften som i skrivande stund är 

relevanta för samhällsdiskussion: 
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• Förflyttning från förbränningsmotorer till el. Elektrifieringen av fordon är en av 10- och 

20-talets stora teknologiska utmaning och trend, där företag ser det som såväl en chans 

som en risk att stora förändringar kommer ske i världsordningen. Förändringen till 

elektrisk drivning tillhör bland de största utvecklingstrenderna inom bilar sedan 

förbränningsmotorn (Boulanger et al., 2011). 

• Utveckling inom telekommunikation. Ett område där tekniken förflyttar sig framåt med 

en väldig hastighet är tele-och datakommunikation, där utveckling från 3G-nät mot 

dagens utveckling av 5G skett på mindre 20 år (Brainbridge, 2019). Inställningen inom 

tekniken är lika framåtriktad, där forskningen mot femte generationen startades innan 

den fjärde var på plats. 

För dessa skiften skulle, åtminstone ifall forskningen bedrivs i Sverige, nedanstående företag 

kunna vara intressanta: 

• Förflyttning från förbränningsmotorer till el: Volvo. Volvo är ett av Sveriges kändaste 

varumärke, och Volvo Cars har åtagit sig att från år 2019 endast lansera modeller med 

en elmotor, samt att 50 % av deras sålda bilar år 2025 ska vara helt elektriska (Volvo 

Cars, 2020). 

• Utveckling inom telekommunikation: Doro. Doro är en telefontillverkare med en 

inriktning på enkelt användande för äldre personer, som upplever svårigheter att nyttja 

dagens moderna telefoner. Samtidigt som de specialiserat sig på en användargrupp där 

snabba förändringar inte uppskattas, behöver de hänga med i utvecklingen av 

kommunikation (Doro, 2020). 
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Appendix 

Intervjuupplägg och frågor 

Inledning 

1. Intervjun påbörjas med en presentation av syftet med arbetet, och hur intervjun hjälper 

till med uppfyllandet av detta syfte. 

2. Intervjuupplägget presenteras för intervjupersonen. 

Analysuppdelning 

3. I analysen av teknologiskiftens påverkan på företaget kommer en före- och efterbild 

beskrivas, för att se hur företaget har förändrats från ett befinnande till ett annat. Detta 

presenteras för intervjupersonen, som uppmuntras till att ge svar i perspektiv till 

historisk utveckling, från en ögonblicksbild till en annan. 

4. Det för det valda företaget relevanta skiftet presenteras för intervjupersonen. 

Teknologistrategi 

5. Vad för typ av strategi tillämpar ert företag? 

6. De fyra grundläggande strategierna presenteras för intervjupersonen. 

7. Vilken av dessa grundläggande strategier beskriver er verksamhet bäst? 

8. Intervjupersonen presenteras för begreppet teknologistrategi och begreppen 

acquisition, management, exploitation. 

9. Hur ser er teknologistrategi ut? 

10. I vilken ordning rangordnar ni acquisition, management, exploitation, och varför? 

11. Vilken teknologisk utveckling har ni sett inom er bransch, och hur tror ni framtiden 

kommer se ut? 

Resurser och kapaciteter 

12. Intervjupersonen presenteras med en grafisk bild av vad resurser och kapaciteter 

innebär. 

13. Med hjälp av bilden, vilka är de viktiga resurserna och kapaciteterna i ert företag? 

14. Vad är det ert företag gör annorlunda för att skapa värde kontra era konkurrenter? 

Organisation 

15. Intervjupersonen presenteras med de tre klassiska organisationsstrukturerna, samt 

nyare trender mot annan typ av struktur. 

16. Vad för typ av organisationsstruktur har ni? 

17. Hur är hierarki och rapportled uppbyggda i ert företag? 

18. Intervjupersonen presenteras med nätverksuppbyggnad av företag. 

19. Är ni del av ett affärsnätverk? 

20. Om ja på fråga 19: Finns det någon del i nätverket som är extra viktig? 

21. Om ja på fråga 19: Hur påverkar ett bortfall i nätverket er organisation på sikt? 

22. Hur bygger ni er organisation för att möta nya behov? 


