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I arbetets samtliga delar uppskattas enormt.

Ett stort tack riktas aven till de fyra intervjupersonerna pA ONE Nordic AB. Utan er villiga hjalp
och tid hade arbetet inte kunnat slutforas. Tack till Jonas Arvidsson, Jonas Froberg, Joakim
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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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Bakgrund

Teknologisk utveckling har genom historien savél skapat nya affarsmojligheter som forstort
gamla. Nér ett teknologiskifte intraffar, sker en forflyttning fran en stabil teknologisk punkt till
en ny omvalvande sadan, maste foretagen som paverkas av det anpassa sig, eller riskera att bli
utkonkurrerade av de som lyckas. For att kunna anpassa sig maste foretaget ha en kapacitet till
forandring av sin strategi, sina resurser och sin organisation.

ONE Nordic AB ar ett svenskt foretag verksamma i Norden inom infrastruktur for elférsorjning.
Teknologiskiftet fran analogt till digitalt pAverkar ONE Nordic, sett till saval utmaningarna som
mojligheterna skiftet for med sig.

Syfte
Syftet med arbetet ar att beskriva och analysera hur ett teknologiskifte paverkar ett foretags
teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt deras sétt att organisera sin verksamhet.

Metod

Arbetet &r en fallstudie av utforskande karaktér. Foretaget ONE Nordic AB har undersokts, dar
teori har baserats pa litteraturstudier, och empirin av foretaget pa éppna intervjuer av fyra
personer verksamma i foretagets ledning. For att avgora teknologiskiftets paverkan pa foretaget
har tre omraden undersokts: Strategi och teknologistrategi, resurser och kapaciteter, samt
organisation.

Slutsats

Att teknologiskiftet fran analogt till digitalt har haft en tydlig paverkan pa ONE star klart. ONE
har inte fallit offer for teknologiskiftet, som &r risken med sadana, utan har istallet nyttjat det
till att utvecklas och skapa sig konkurrensfordelar. Deras teknologistrategi har riktat sitt fokus
pa utveckling av nya affarsmojligheter och ett driv for att forandra branschen. Nya resurser har
utvecklats for att bemdta forandringen, som idag utgdr en substantiell del av foretagets
viktigaste delar. Organisationen har sedan tidigare formats for att gora férandringar mojliga,
och har tillatit dem genomfora de utvecklingar de har satsat pa, aven om teknologiskiftet inte
haft en lika stor direkt paverkan pa organisationen som pa teknologistrategi eller resurser och
kapaciteter.

Nyckelord

Teknologiskifte, Teknologistrategi, Resurser och kapaciteter, Organisation

Vii



viii



Innehall
1 Bakgrund och problemdiskussion

1.1 Inledning
1.2 Syfte
1.3 Avgrénsningar
1.4 Arbetets struktur
2 Metodik
2.1 En undersoknings syfte
2.2 Datatyp
2.3 Undersokningsdesign
2.4 Urval av fallforetag och intervjupersoner
2.5 Analys
2.6 Undersokningskvalitet
3 Teori
3.1 Inledning
3.2 Teknologistrategi
3.3 Resurser och kapaciteter
3.4 Organisation
3.5 Teoretiskt ramverk
4 Empiri
4.1 ONE Nordic AB
4.1.1 Foretags- och teknologistrategi
4.1.2 Resurser och kapaciteter
4.1.3 Organisation
5 Analys
5.1 ONE Nordic AB
5.1.1 Strategi och teknologistrategi
5.1.2 Resurser och kapaciteter
5.1.3 Organisation
5.1.4 Sammanfattande analys
6 Summering
6.1 Generella slutsatser
6.2 Rekommendationer till ONE
6.3 Generella kunskapsbidrag
6.4 Reflektion
7 Referenslista
Appendix

O W W 0 0 N UL »n L1 1 W N N B =

A b B D A D DA D WWWWWNDNDNNDNNDNR R
o U NN P P P O U W Kk KB =B 00 Ul W W W P 0 u






1 Bakgrund och problemdiskussion
1.1 Inledning

Teknologiskiften har paverkat historien genom att bade skapa méjligheter och grogrund fér nya
innovationer och tankesatt, men dven férandra och till och med rasera existerande sadana
(Tongur & Engwall, 2014). Teknologisk utveckling har pagatt &nda sedan den forsta manniskan
vandrade pa Jorden, och kommer med storsta sannolikhet paga till den sista, men utvecklingen
har inte pagatt i en jamn takt. Teknologisk utveckling har karakteriserats av svangningar, med
toppar och dalar av intensiv respektive avstannad utvecklingstakt.

Definierande for dagens moderna teknik &r starten av den industriella revolutionen i
Storbritannien under 1700-talet, och dess paverkan pa framforallt tillverkningsindustrin. Dess
framfart tog fram vad som idag ses som normalt i form av fabriker, maskiner och mekaniska
transportmedel, men &ven en hojd innovationstakt i form av ett stdndigt sokande efter
effektivitet och forbattring (Allen, 2017). Givna exempel pa detta ar entreprendrer som
Frederick Taylor och Henry Ford, upphovsman till ”Taylorismen” (Littler, 1978) respektive
”Fordismen” (Dassbach, 1991). Taylors vetenskapliga styrning av tillverkning, och Fords
anvandande och vidareutveckling av detta ledde bland annat till uppfinningen av I6pande band-
tillverkning, som sedan spridits till helt andra och till synes icke-relaterade branscher. Idag ar
I6pande band-tillverkning en standard i fabriker, oavsett bransch.

Liknande den industriella revolutionen och senare Fordismen, sa har teknologisk utveckling
fortsatt att sprida sig fran sin fodelseplats till saval angransande som icke-angransande
industrier och anvandningsomraden. Teknologiskiften bygger till stor del pa innovation, som
for teknologisk utveckling framat (Tongur & Engwall, 2014). Inom innovationsteori delar man
in innovation i tva kategorier: inkrementell och radikal innovation. Inkrementell kan beskrivas
som en stegvis utveckling, dar man gradvis forbattrar nagonting. Det finns givetvis en stor
mangd satt att gora detta pa, men generella exempel &r utdkning av funktionalitet,
effektivisering av tillverkning eller utdkad anvandning. Motpolen till inkrementell innovation
ar radikal sadan, dar det istéllet for gradvis utveckling sker nagot plotsligt och omkullkastande.
Istallet for att bygga pa tidigare kunskap och innovationer, sa river radikal innovation ner
tidigare “praxis” kring hur allt fran en produkt eller tjanst till en hel industri fungerar (Abernathy
& Clark, 1985). De tva typerna av innovation kan starkt kopplas till teknologiska paradigm,
och skiften mellan sadana paradigm. Inkrementell innovation sker inom ett teknologiskt
paradigm, det utvecklar och forstarker det, medan radikal innovation river ner ett paradigm till
fordel for intradandet av ett nytt (Dosi, 1982). Populariseringen av detta tankeséatt 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 forstorelse” (Schumpeter, 1939).

De tva typerna av innovation ar viktiga for foretag for att fortsatta vara relevanta och kunna
tavla med konkurrenter. Foretag behover vara medvetna om bada typer av innovation som
paverkar dem. Medan inkrementell innovation forbattrar ett foretags produkter och processer,
och ses av manga som det viktiga arbetet for exempelvis en R&D-avdelning, sa har radikal
innovation potentialen att saval snabbt fora foretaget till nya hojder, samt forstora hela deras
industri. Ofta ar foretag duktiga pa att hantera inkrementell innovation, men véldigt sallan ar de
lika bra pa att hantera radikal (Tushman & O’Reilly 111, 1996). Enskilda foretag maste ta hansyn
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till pagaende skiften inom teknologier, bade for att vinna fordelar gentemot konkurrenter men
ocksa for att fortsatta vara relevanta. Huruvida detta ar enklare eller svarare jamfort med forr
kan argumenteras om, men verkligheten ar att foretag som klarar av att halla sig dynamiska och
inkorporera moderna teknologier i sin verksamhet har en storre chans att lyckas &n de som inte
gor det, da snabba forandringar ofta leder till en felinriktad strategi for verksamheten (McAdam,
Galbraith & Bititci, 2017).

Teknologiskiften kan for det enskilda foretaget innebéara allt fran smarre forandringar av den
dagliga verksamheten, till en totalférandring i hur foretaget skapar vérde. Utveckling inom
digitala betalningsmetoder och logistikfunktioner har lett till manga foretags delvisa eller
kompletta flytt till onlineforséljning, dar exempelvis foretag inom kladindustrin sa som har gatt
igenom en forandring av sin uppbyggnad. Utveckling inom motorer och batterier har forst
forflyttat biltillverkares produkter mot allt effektivare forbranningsmotorer, och nu mot
elektrifiering. Utveckling inom internetteknik, streaming och datorer har lett till en férandring
for filmbranschen, fran att kopa eller hyra filmer i butik till att prenumerera pa en webbtjanst.
Netflix star som ett tydligt exempel pa hur ett foretag anpassar sig till teknologiskiften. De
startade som ett foretag for uthyrning av DVD-filmer via post, dér foretagets storsta tillgang
var deras fysiska lager av filmer och deras viktigaste kompetens var séker logistik for dem. Idag
har teknologiskiften fort Netflix till att vara helt baserade online, med ett nytt vardeerbjudande,
en ny organisatorisk uppbyggnad, en ny prissattningsmodell och ett utvecklingsfokus riktat pa
ett helt annat hall &n forr (Netflix, 2019). Detta kan jamféras med andra foretag inom branschen,
i form av Blockbuster och Hemmakvéll. Blockbuster klarade aldrig av att félja med i
teknologiskiften inom sin brasch, och gick i konkurs 2010, medan Hemmakvall, tidigare
Videomix, har forandrat sin huvudsakliga verksamhet fran uthyrning och forséljning av filmer
till godisforsaljning (Hemmakvéll, 2020).

Ett teknologiskifte medfor alltsd en markbar forandring inom en eller flera industrier. Dess
paverkan pa foretag kan ske pa flera nivaer, sd som organisatoriskt, kompetensmassigt,
Ionsamhetsmassigt, arbetsprocesser och interaktion med kunder. Ett teknologiskifte ska dock
inte ses som revolutionar, utan evolutiondr (Cantwell & Hayashi, 2019). Ett skifte sker genom
utveckling och anpassning av tidigare teknik, och bygger pa tidigare kunskap, och bortser inte
totalt fran tidigare utveckling. Exempel pa hur teknologiskiften kan ta olika form och paverka
en produkt kan ses i den historiska utvecklingen av telefonen: dagens smartphones bygger
fortfarande pa kommunikationsteknik, om an mycket mer avancerad sadan an vad 1800-talets
telegrafer byggde pa. Det har skett en utveckling fran telegrafer till smartphones, déar den
tidigare tekniken sténdigt varit grund for den nya. Det bor vara ett efterstrdvansvart
karaktarsdrag for alla foretag med mal om tillvaxt att inneha férmagan att anpassa sitt
erbjudande, sin teknologiska strategi och sin organisation till de teknologiskiften som uppstar.

1.2 Syfte

Syftet med arbetet ar att beskriva och analysera hur ett teknologiskifte paverkar ett foretags
teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt deras sétt att organisera sin verksamhet.

1.3 Avgransningar
e Empirisk undersokning av ONE Nordic.

e Se till paverkan pa tre aspekter: Teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt
organisation.



1.4 Arbetets struktur

Kapitel 1: Bakgrund och problemdiskussion. Kapitlet redogor for bakgrunden till arbetet, som
motiverar och underbygger dess syfte, avgransningar samt denna rapportstruktur.

Kapitel 2: Metodik: Kapitlet tar fram underlag och ramar for hur arbetet kan och ska utféras, i
form av undersokningstyp och -design. Det avslutas med val av fallféretag och intervjupersoner
pa valda fallforetag.

Kapitel 3: Teori. Kapitlet presenterar relevant teori for det undersokta omradet, indelat efter de
i syftet specificerade paverkansomradena. Kapitlet avslutas med ett sammanstéllande ramverk,
vilken den senare analysen kommer byggas utefter.

Kapitel 4: Empiri. Kapitlet redovisar den empiriska insamlingen, &ven denna indelad efter de i
syftet specificerade paverkansomradena.

Kapitel 5: Analys. Kapitlet analyserar fallféretaget baserat pa den insamlade empirin, dar
slutsatser till arbetets syfte underbyggs av kopplingar mellan teori och empiri.

Kapitel 6: Summering. Kapitlet avslutar arbetet med slutsatser, rekommendationer till
fallforetaget, kunskapsbidrag samt reflektioner.

Kapitel 7 och Appendix: Referenslista samt intervjuupplégg.






2 Metodik

2.1 En undersdknings syfte

En undersokning gors for att uppna ett syfte. For att vara motiverade maste varje undersokning
ha ett syfte, och for att na detta syfte, maste dar finnas en metodik till arbetet. Metodiken ska
vara ett grundlaggande arbetssétt, som satter upp ramar eller principer for hur man ska ga till
vaga under undersokningen. For att kunna satta en relevant metodik kan en undersdknings syfte
delas in i en av fyra kategorier (Host et al., 2006):

Beskrivande studie
Utforskande studie
Forklarande studie
Probleml6sande studie

En beskrivande studie anvands nar syftet ar att pa en grundlaggande niva beskriva exempelvis
ett fenomen eller handelse. Utforskande studier gar mer pa djupet, och syftar till att detaljerat
undersoka ett fenomen eller héndelse. En forklarande studie ar en variant dar man syftar till att
forsta korrelationer och grundanledningar till fenomen eller handelse. En problemlésande
studie &r aningen annorlunda, dar huvudsyftet istallet ar att soka en 16sning till ett identifierat
problem.

Givet det satta syftet for denna undersokning, “beskriva och analysera hur ett teknologiskifte
paverkar ett foretags teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt deras satt att organisera
sin verksamhet”, limpar sig en utforskande studie bést. Undersokningen utfors inom ett omrade
som redan ar valbevandrat av forskare inom flera discipliner, och en mangd av det insamlade
materialet forvantas komma fran litteraturstudier och tidigare kunskap. Data insamlad fran
intervjuer och casestudie av foretag kompletterar och bygger ut amnet, och pa sa satt ska
undersokningen bidra till kunskapsutvecklingen.

2.2 Datatyp

En undersokning bestar till stor del av datainsamling, i vilken datan kan vara av tva kategorier:
kvantitativ samt kvalitativ. Kvantitativ data dar av typer som ar lattkvantifierade och
lattkategoriserade, och darav enkla att utfora statistiska analyser pa. Insamling av kvantitativ
data kan utféras mekaniskt, och kraver inte nédvandigtvis en manniskas inblandning. Kvalitativ
data skiljer sig fran kvantitativ genom att besta av mjukare varden, ofta en beskrivning eller
tolkning (rérande material producerat av en fysisk person) av nagot av en manniska. Insamling
av kvalitativ data ar svart att géra mekaniskt, da nyanser och vinklingar i beskrivningar ar
viktiga at fanga upp for forskaren. Att anvanda sig av bagge typer av data &r ofta en fordel for
att fanga in all kunskap som kan finnas tillganglig for en undersékning (Creswell & Creswell,
2018).

For denna undersokning kommer nédra pa all insamlad data vara av kvalitativ typ. Den beror
foretags och manniskor agerande i strategiska sammanhang, och bér analyseras med kvalitativa
metoder tillsammans med utforaren av arbetets tolkning av dessa, for att inte missa avgorande
detaljer.

2.3 Undersdkningsdesign

Enligt Host et al., 2006 finns dar fyra relevanta undersokningsmetoder att tillga:

5



e Kartlaggning

e Fallstudie

e Experiment

e Aktionsforskning

En kartlaggning anvands for att skapa en Gverblick i en fraga, eller for att sammanstélla ett
nulage. | en fallstudie beskrivs ett specifikt fall inom en fraga detaljerat, eller flera for
jamforelse. | ett experiment jamfors minst tva objekt, och resultat nds genom &ndring av en
isolerad variabel for dessa. Aktionsforskning tillampas pa studier som dmnar l6sa ett problem.

De fyra olika undersokningsmetoderna kopplar starkt till de fyra syfteskategorierna
beskrivande, utforskande, forklarande och problemldsande. Givet denna undersoknings syfte
att vara utforskande, och dédrav den valda datatypen, valjs fallstudie som en lamplig
undersokningsmetod. En fordel med denna metod &r dess lamplighet for att fanga upp nyanser
som ar svara att se i kvantitativa analyser, nagot som beddms som viktigt givet undersokningens
syfte. Vad den dock inte ger ar ett statistiskt sakerstallt underlag, som kan appliceras pa en
bredare front &n de i studien understkta och analyserade fallen. Studien kan endast ge en
indikation till ett visst monster eller beteende, som for att kunna anvéndas generellt behdver
bekraftas med kvantitativ analys. For att ge en fallstudie s& mycket legitimitet som mojligt ar
det viktiga att fokusera pa att ta fram s& nyanserad data som det gar, och inte kvantitativ, som
bor lamnas till en annan typ av studie. Vidare kan en studies metodik vara antingen fix eller
flexibel. For en fallstudie ar en flexibel metodik rekommenderad.

Dar finns framforallt tre (HOst et al., 2006) satt att samla in data pa: intervjuer, observationer
och arkivanalys nar man genomfor en fallstudie. Intervjuer & muntliga, dér fragor stalls till
personer som ses ha en relevant del i fallet. Observationer utfors pa plats pa till exempel ett
foretag som behandlas i fallet, dar undersdkaren kan bevittna ett undersokningsobjekt direkt.
Bada dessa kan delas in i underkategorier, dar intervjuer kan genomféras som antingen
strukturerade, halv-strukturerade eller 6ppet riktade (HOst et al., 2006), och en observator kan
vara antingen en deltagande eller en fullstandig sadan. Arkivanalys gar igenom dokument och
handlingar som uppkommit i ett undersokningsfall tidigare, for att dra data ifran dessa.

| denna undersokning kommer framférallt Gppna intervjuer samt observationer att anvandas for
insamling av primardata. | stravan efter att uppna en nyanserad bild i fallstudien och kvalitativa
data foredras en Gppen intervju; en intervjuguide bestammer ramarna, men man tillater de
intervjuade att delge sin unika vy over fallet. Det 6ppnar ocksa upp for specialfragor for ett
enskilt intervjuobjekt, som kan upptdckas vara intressanta i dgonblicket. Ett viktigt fokus for
intervjuerna blir att hitta ratt manniskor for dem, och sékerstélla en nyanserad aterspegling av
fallet i sin helhet. Observationer kommer utforas framforallt pa ett granskat foretag i fallstudien,
dar utforaren av arbetet &r en deltagande observator. Med hjélp av observationer kan
iakttagelser goras som inte kommer upp under intervju, och som kan leda till en ny nyans i
studien.

For insamling av sekundardata kommer litteraturstudier att anvandas. Da det finns en stor
mangd kunskap att tillga inom omradet, sa ses detta som en palitlig kélla i studien. Data
insamlad fran intervjuer och observationer kan jamforas mot etablerad data och kunskap for
analys, och pa detta kan existerande teorier och modeller (se nasta kapitel) appliceras.



2.4 Urval av fallforetag och intervjupersoner

Ordet teknologiskifte kan innebara flera saker beroende pa vem som tillfragas, och bor darfor
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 jamforas med ett paradigmskifte inom teknologi: en sa pass stor forandring inom en
teknologi, att industrier som paverkades av den gamla teknologin och industrier som paverkas
av den nya teknologin foéréndras i sin uppbyggnad och sitt tankesétt. Ofta kan teknologiskiften
komma att representeras av en viss innovation, eller “makrouppfinning” som Cantwell &
Hayashi benamner den, vilken ser en vidspridd anvandning och &r en fysisk forandringsfaktor
i skiftet (Cantwell & Hayashi. 2019).

For att kunna gora en studie av ett foretag som genomgatt ett teknologiskifte, behover forst ett
observerbart och intressant teknologiskifte valjas ut, ur vilken ett passande foretag kan hittas.
Dar finns manga skiften som dgnas mycket uppmarksamhet nér saken borjar undersokas, men
ett enligt utforaren av arbetet sarskilt intressant ar:

e Forflyttning fran analogt till digitalt. Fenomenet att rora sig fran det analoga till det
digitala syns i saval foretag som vardagsliv, och med digitaliseringen har flera
affarsidéer uppstatt, samtidigt som flera har natt sitt slut.

Inom detta teknologiskifte har ett foretag identifierats, vilket kommer undersokas pa
koncernniva. Valet har skett med hansyn till deras position inom tekniken, samt bedémning av
majlighet att utfora studien:

e Forflyttning fran analogt till digitalisering: ONE Nordic AB. ONE Nordic jobbar inom
elinfrastruktur, och servar saval producenter och distributérer som anvandare av
elektricitet. Deras arbete och bransch férandras med modern teknik pa manga fronter,
daribland digitalisering (ONE Nordic, 2020).

For empiriinsamlingen ska i forsta hand intervjuer genomforas. For detta behdvs det
intervjupersoner pa det valda fallforetaget. Till detta har fyra personer identifierats som sarskilt
intressanta, som ocksa erbjod mojlighet till att bli intervjuade. Dessa ar:

e Jonas Arvidsson. Arvidsson & CEO och koncernchef for ONE Nordic sedan 2017.
Arvidsson ar ursprungligen civilingenjor och doktor inom maskinteknik fran LTH, men
har sedan ca 25 ar tillbaka innehaft olika foretagsledarjobb inom en méangd olika
branscher.

e Jonas Froberg. Froberg ar regionchef for sodra Sverige, och kom till ONE Nordic 2018.
Froberg och Arvidsson har jobbat tillsammans de senaste 20 aren, dar Froberg har
arbetat som forsaljnings- och afféarschef.

e Joakim Johansson. Johansson ar marknadsdirektor pa ONE Nordic, och har varit inom
foretaget sedan 1991, under vilken tid han sett féretaget genomga manga forandringar.
Han borjade sin karridar inom ONE som beredare, och har Kklattrat upp till
ledningsgruppsniva sedan dess.

e Anders Malmberg. Malmberg ar VD for dotterbolaget ONE Nordic Métteknik, vars
fokus ligger pa insamling av méatdata fran exempelvis hushallselmétare.



2.5 Analys

Ett viktigt beslut att fatta innan studien genomfors &r vilken vikt man ska lagga vid primar-
respektive sekundardata. | en fallstudie ar det ett verkligt fall som analyseras, och storst vikt
bor laggas vid denna. Sekundardata fran litteraturstudie kan anvandas for jamforelse, men det
ar primardatan som &r den viktiga for analysen i detta fall. Detta véacker i sin tur en ny fraga
som dr viktig att adressera, namligen tolkning av insamlad data. Dér finns ingen standardiserad
struktur for att analysera kvalitativ data (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009). Det ligger i
kvalitativ datas natur att inte vara sjalvforklarande, varfor en tolkning av den som genomfor
studien ar nodvandig. Detta kan ge upphov till tolkningsfel, vilka maste forsoka undvikas.

For att genomfora analys med hjalp av den insamlade datan kommer ett antal teorier och
modeller appliceras, som kommer beskrivas ndrmre i kommande kapitel.

2.6 Undersdkningskvalitet

Kritik som riktas mot kvalitativ forskning ar att den uppfattas som mjuk, och inte lika hallfast
eller latt att ta pa som kvantitativ forskning. Kritiker menar bland annat att dar latt kan finnas
inslag av subjektivitet fran forskarna, och att deras fynd inte kan appliceras pa mer en det enda
exemplet de undersokt. Kvalitativ forskning ska dock inte ses som mindre vardefull, utan bor
istallet bedémas efter andra kriterier &n den kvantitativa, menar Cope i sin artikel “Methods and
Meanings: Credibility and Trustworthiness of Qualitative Research” fran 2014 (Cope, 2014).
Dessa kriterier framférdes 1981 av Guba, och ér till antalet fyra: credibility, dependability,
confirmability, samt transferability (Guba, 1981), hdr egenhandigt 6versatta till trovardighet,
palitlighet, bekraftbarhet samt Gverforbarhet. 1994 lade Guba till ett femte Kriterium,
authenticity, har 6versatt till akthet.

Trovardighet berdr sanningshalten i det som representeras av forskaren. Forskaren bor redovisa
hur datan observerades, och méanniskor som deltog i en studie bor reagera igenkannande nér de
laser rapporteringen. Palitlighet berdr hur pass reproducerbara undersokningens val och resultat
ar. Om en annan forskare genomfér underékningen med samma eller liknande forutsattningar,
sa bor dven resultatet bli liknande. Bekraftbarhet beror forskarens formaga att visa att slutsatser
drogs utifrén datan, och inte forskarens egna gissningar eller fordomar. Overforbarhet berér
mojligheten att anvanda resultatet fran en studie pd andra situationer. Detta kan dock vara
irrelevant, om studiens syfte ar att beskriva ett specifikt fall, och inte amnar n& éverforbarhet
till andra fall eller situationer. Akthet berér forskarens formaga att presentera medverkandes
kanslor pa ett korrekt satt, sa att deras situation kan tolkas korrekt (Cope, 2014).

For att se till att uppfylla ovanstaende fem kriterier, kommer denna undersokning att vid
anvandning av litterara kallor endast anvanda sadana som av utféraren av arbetet bedéms som
palitliga. De utvalda intervjupersonerna har gjorts sa med noggrannhet; for att kunna uppfylla
trovardighet, palitlighet och ékthet har personerna valts for att tacka en bred omfattning av
foretaget, samtidigt som de har en djup kunskap om och engagemang i det. Det bor for 6ppenhet
och undersokningskvalitets skull redovisas att utforaren av arbetet sedan tidigare arbetat pa
ONE Nordic Matteknik AB under en period pa totalt ca 3 manader, samt att Jonas Arvidsson
ar far till denne. Intervjutillfallen kommer avslutas med en genomgang av de svar som getts och
uppfattats, for att sdkra trovardighet samt é&kthet i storsta mojliga man. Palitlighet och
overforbarhet uppnas genom redovisande av intervjuobjekt, anvand litteratur, hur intervjuer
genomforts, samt genom beskrivning av metodik. Bekréaftbarhet uppnas genom redovisande av
hur datan tolkas i analyskapitlet.



3 Teorl

3.1 Inledning

Givet syftet “att beskriva och analysera hur teknologiskiften paverkar foretags
teknologistrategier, resurser och kapaciteter samt deras satt att organisera sin verksamhet” delas
teorikapitlet in i tre delar, dar de tre begreppen teknologistrategi, resurser och kapaciteter, samt
organisation diskuteras. De tre omradena har valts for att pa ett enkelt men komplett vis tacka
den paverkan som teknologiskiften kan ha pa ett foretag. Ett teknologiskifte kan ses som en
yttre omstandighet med en paverkan pa foretagsentiteten, som med hjalp av de tre omradena
delas in i tre aspekter: dess uppbyggnad i form av dess organisation, dess innehall och
maojligheter 1 form av dess resurser och kapaciteter, samt dess handlande i form av dess
teknologistrategi. Dessa tre aspekter ses som ett simplifierat heltdckande av foéretaget i denna
undersokning.

3.2 Teknologistrategi

Innan man kan angripa och utreda kopplingar mellan teknologisskiften och teknologistrategier,
behdver ett begrepp fa en definition. Ordet strategi har ingen entydig eller globalt accepterad
definition, vilket ofta leder till den populdra fragan for saval nya studenter som rutinerade
professorer: hur definierar man ordet strategi? Vad en strategi innebdr har inte alltid haft samma
betydelse. Under 50- och 60-talet handlade strategi till stor del om priskonkurrens (Ovans,
2015). Né&r Michael Porter 1979 publicerade sin artikel “How Competitive Forces Shape
Strategy” (Porter, 1979), aret senare utvecklat i boken “Competitive Strategy”, gav han flera
nya dimensioner till strategi. Han definierade sa sméningom strategi som “En kombination av
malen vilka foretaget strivar mot och medlen det dmnar anvinda for att nd dem” (egen
dversattning). Tregoe och Zimmerman definierar strategi i sin bok “Top Management Strategy”
som “Ramverket som guidar de val som bestimmer ett foretags natur och riktning” (egen
overséttning) (Tregoe & Zimmerman, 1980). Utan att bestdamma sig for en specifik definition
av strategi, bland dessa eller andra, &r det viktigt att ha i atanke att begreppets innebord och ord
kan variera.

Strategier ar mellan enskilda foretag unika, men de gar att klassificera till bredare grupper.
Enligt Porter existerar dér tre generiska strategier (Porter, 2004) for att skapa vérde for kunder
samt anskaffa sig konkurrensfordelar gentemot konkurrenter. Ett foretag kan antingen satsa pa
att vara en kostnadsledare eller att differentiera sig, samt sikta in sig pa breda eller specifika
kundgrupper (Figur 3.1). Ytterligare en kategori har utkristalliserats sedan Porter publicerade
sina tankar, och som blivit av allt storre vikt, namligen inriktning pa service (Skarvad & Olsson,
2015).
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Figur 3.1: Porters tre generiska strategier (Porter, 2004). Bild av Denis Fadeev.

Kostnadsledarskap innebér att minimera de kostnader en organisation har, for att pa sa satt
kunna bli det féretag som erbjuder en produkt med den lagsta kostnaden for kunden. | boken
“Fundamentals of Strategy” av Johnson et al. identifieras fyra kostnadsdrivare, som paverkar
ett foretags, och i slutdndan produktens, kostnad (Johnson et al., 2015). Den forsta av dessa
kostnadsdrivare ar direkta kostnader for sadant som material och arbete. For att minska dessa
kan exempelvis fabriker lokaliseras nara dess ravarumaterialskallor, samt i lander eller omraden
dar billigare arbetskraft finns tillgdnglig. Den andra av kostnadsdrivare bendmns som
skalekonomier, och innebar att den genomsnittliga kostnaden for att producera ofta minskar
med storre skala i storlek och tillverkning. Detta &r specifikt anvandbart nar det finns stora fasta
kostnader for foretaget, som da kan sprida ut det Over sin tillverkning. Den tredje
kostnadsdrivaren &r erfarenhet. Med langre erfarenhet foljer ofta kostnadsminskningar, bade
sett till material i form av battre design, samt i tillverkning genom effektivare produktion. Den
fjarde och sista kostnadsdrivaren ar produkt- och processdesign. Det innebar att pa varje plats
dar kostnader eller ledtid finns forsoker foretaget designa platsen till att ha sa laga kostnader
som mojligt. Exempel pa det kan vara att anvanda sig av billigare komponenter i en produkt
dar det & mojligt, eller att nyttja internetkontakt med leverantorer, anstéllda och kunder istéllet
for fysisk kontakt.

Differentiering som strategi fungerar som motpol till kostnadsledarskap. Istéllet for att minska
pa kostnader varhelst det ar mojligt, tillater ett foretag vissa aspekter att kosta mer, sa lange
som Okningen motsvaras av en 6kning i uppfattat varde hos kunden. Detta gérs genom att
identifiera ett visst karnvarde som uppfattas som viktigt hos kunden, och bli duktiga pa det.
Exempel kan finnas i uppfattad skillnad mellan frukostflingor, dar tillverkare exempelvis kan
ga efter att vara nyttiga, sportiga eller barnvanliga. Om ett foretag véljer en
differentieringsstrategi, sa finns dar tva viktiga fragor att beakta: vem ar kunden vi differentierar
for, och vilka ar konkurrenterna vi differentierar ifran? Att forma sitt erbjudande efter kunden
man kan na &r inte nédvandigtvis givet hur man gor, eftersom det inte ar givet vem den kunden
ar. For en tillverkare av frukostflingor kan exempelvis den som kdper flingorna, den som
bestammer vilka flingor som ska kodpas och den som é&ter flingorna vara olika personer. Att
identifiera vilka ens konkurrenter ar man vill vara unik mot ar ocksa en utmaning. Var
nagonstans gransen gar for vad som ska raknas som en konkurrent och inte kan vara svart. For
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en tillverkare av frukostflingor kan forst andra flingtillverkare ses som konkurrenterna, men
aven andra frukost- eller mellanmalsalternativ kan behovas tas med i tankarna.

Fokuseringsstrategin &r en vidareutveckling av de tva tidigare, vilket kan ses i Figur 3.1. En
sadan strategi innebér att foretaget riktar in sig pa en specifik grupp, som man uppfattar att en
kostnadsledare eller differentieringsstrateg missar. En fokuseringsstrategi for saval
kostnadsminskning som differentiering kan vara att rikta in sig pa ett sub-segment for en viss
marknad som kan vara svar att serva samtidigt som resten av marknaden. Tre faktorer
identifieras av Johnson et al. som viktiga for en fokuseringsstrategi, dar atminstone en maste
vara uppfylld:

o Distinkta segmentbehov. For att kunna ha en fokuseringsstrategi inriktat pa ett specifikt
segment, maste det segmentet vara distinkt fran andra. Forfattarna ger ett utmarkt
exempel i nar den grénsen forsvann mellan privata mobiler och jobbtelefoner, vilket
innebar att BlackBerrys inriktning pa jobbtelefoner inte langre var héllbar.

e Distinkta vardekedjor mellan segment. Om det som behévs for att kunna vara
vardeskapande inom ett visst segment &r svart att aterskapa eller bygga upp, har en
fokuseringsstrategi mycket stérre chans att lyckas. Exempel pa detta kan vara rykte och
historia bland lyxprodukter, for kunder som lagger stort varde i sadant arv.

e Hallbar ekonomisk situation inom segment. Om ett segment utvecklas till att bli for litet
for att hallbart kunna servas, blir en fokuseringsstrategi pa det segmentet inte hallbar
heller. Manga nischade affarer har métts av detta, nar deras kunders vanor andras.

Efter att servicestrategin kommit fram pa senare tid har den utvecklats till ett fokus pa
kringtjanster for en produkt. Om ett krav i en bransch ar ett lagt pris kommer inte ett
kostnadsledarskap vara tillrackligt for att vinna kunder, utan nagot extra utdver det maste
erbjudas (Skéarvad & Olsson, 2015). Exempel pa det kan vara produktunderhall for maskiner
eller uppdateringar av virtuella tjanster.

Porter gor det klart att man bor vélja en av strategierna, och sedan halla sig till den. Han menar
att forsoka blanda sallan leder till framgang. Genom att dra pa sig kostnader i forsok att dven
na differentiering 6ppnar man upp for att bli slagen pa pris av en annan, samtidigt som man inte
nar upp till differentieringsstrategernas niva. Genom att skara ner pa kostnader riskerar man
ocksa skara bort den differentieringsfordel man natt. Genom att forsoka etablera sig i andra
segment &n den specialiserade erbjuder man saker som i de nya segmenten inte ses som
vardefulla, och riskerar att tappa de vardefulla saker man har at de specialiserade. Porter kallar
detta att “fastna 1 mitten”, vilket bor undvikas nér strategi véljs.

Strategin for ett foretag pa koncernniva kan sedan brytas ned till lagre organisatoriska nivaer
(Skarvad & Olsson, 2015). Som delar av en foretags- eller koncernstrategi finns det strategier
for enskilda funktioner, sa som produktstrategi, varumarkesstrategi, och marknadsstrategi. En
given sadan nedbrytning for foretag &r strategi rorande deras teknologier, deras
teknologistrategi. David Ford utvecklar och beskriver begreppet teknologistrategi i sin artikel
“Develop Your Technology Strategy” fran 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
ror alltsa anskaffandet av, hanterandet av, samt nyttjandet av kunskap och férmagor (Ford,
1988).
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Figur 3.2: Fords teknologistrategidelar (Ford, 1988).

| artikeln staller Ford upp fem enkla fragor, for vilka svaren lagger grunden for vad en
teknologistrategi ar. Fragorna han stallde var:

e Vad exakt ar en teknologistrategi?

e Varfor ar det viktigt for ett foretag att utveckla en teknologistrategi?

e Arteknologistrategier endast for high-tech foretag, eller for alla?

e Varfor verkar det, atminstone for manga vasterlandska foretag, vara ett sadant problem
att utveckla ett tydligt sétt att administrera sin teknologi?

e Hur utvecklar du en teknologistrategi?

For att forsta teknologistrategier forklarar Porter att maste man forsta att ett foretags karnvarde
ligger i dess kunskap och vad det kan gora, inte i dess produkter och marknader. En
teknologistrategi tacker tre omraden viktiga for foretagets teknologiska anvandning:
anskaffandet av, hanterandet av, samt nyttjandet av kunskap och formagor. Anledningen till
teknologistrategiers uppkomst forklaras vara foretags behov av att fa ut maximal nytta ur sin
teknologi pa lang sikt, och inte endast maximera utnyttjandet i stunden (Ford, 1988). For att
forsta sig pa sin egen teknologi fullt ut, och vad den kan anvéndas till, introducerar Ford
“Technology audit”. Detta ir ett verktyg for foretag dér man rannsakar sig sjélv i syfte att skapa
ratt teknologistrategi, som kan vara svart att uppna annars (Nilsson & Bergstrom, 2013).

| en studie fran 2003 utvecklar Davenport, Campbell-Hunt och Solomon dmnet, bland annat
med en expansion av Fords acquire, manage, exploit (Figur 3.3). I sin utforskande studie
undersoker de atta nyzeelandska foretag, som alla blivit framgangsrika hogteknologiska
internationella foretag. Den gemensamma nadmnaren for foretagen ar deras skicklighet i att
anskaffa, hantera och nyttja sin teknologi: deras framgangsrika teknologistrategier (Davenport,
Solomon & Campbell-Hunt, 2003). VVad som blir tydligt med teknologistrategier i Figur 3.3 ar
dess dynamism; teknologistrategier &r inte statiska eller fasta, utan paverkar dess omgivning
likaval som dess omgivning paverkar den. Ett foretag anpassar sin strategi efter dess resurser
och kapaciteter, precis som det utvecklar sina sadana utefter sin strategi. Davenport, Campbell-
Hunt och Solomon bygger sin analys pa komplexitetsteori (Chesters, 2005), dar foretag
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betraktas som komplexa system. Framforallt tre deviser nyttjades i undersékningen (Davenport,
Solomon & Campbell-Hunt, 2003):

1. En del i ett system fungerar i och paverkas av resterande system, och hela systemet
fungerar med och paverkas av dess delar. Detta leder till och bekraftades av studien att
utvecklandet av ett foretags teknologistrategi bade paverkar och paverkas av hela
foretagets utveckling.

2. Langsiktig forandring och forbattring inom systemet uppstar fran inbaddade feedback-
slingor, dar en positiv forandring forstarks. Ett foretag lar sig av sina erfarenheter, och
bygger vidare pa dessa.

3. Ettsystems tillstand beror pa dess tidigare tillstand, och paverkas av dess historia. Déarav
ar grundforutsattningarna for ett system viktiga for dess utveckling. Detta leder till
likheter i utveckling av féretag med liknande bakgrund och grundférutsattningar.

Sustainable technology-based competitive advantage

Exploitation / l \

Technological  Intellectual Continuous
lock-in property innovation

Management \ I /

Technological competencies and capabilities

Absorptive capacity

Acquisition Knowledge Learning
Networks \ >
'InldL'llllilel}L\.'\‘\ Contract R&D/
SRLARTES consultants
Mergers and Technology
Acquisitions licensing

In-house R&D  Lead users
Figur 3.3: Teknologistrategi (Davenport, Solomon & Campbell-Hunt, 2003).

| nedanstaende Figur 3.4 speglas relationen mellan Fords forsta iteration av teknologistrategi
och den senare utvecklade av Davenport et al. De tre begreppet acquisition, management och
exploitation har vidgats och forklarats. Acquisition involverar flera kallor for teknologisk bas,
sd som R&D, natverk och licensiering. Management innefattar méjligheten att ta till sig det
teknologiska varde de far fram. Exploitation omsatter detta varde i praktiken, bland annat i form
av innovation och patent. En lyckad teknologistrategi leder i slutandan till hallbara teknologiska
konkurrensfordelar.
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Figur 3.4: Spegling av Ford och Davenport et al. (Ford, 1988), (Davenport, Solomon & Campbell-Hunt, 2003).

Ett foretags teknologistrategi blir alltsa en del av det komplexa system som ett foretag kan ségas
utgodra, som bade paverkar och paverkas av sin omgivning, i form av organisation och resurser
och kapaciteter. Som en del av en framgangsrik teknologistrategi maste foretag forsoka forutspa
den teknologiska utvecklingen (Porter, 1985). En generellt accepterad modell &r
teknologilivscykeln, enligt vilken teknologier ofta innoveras inom forst med hansyn till
produkt, och sedan produktion (Porter, 1985). Ndr en teknologi &nnu &ar ung, finns dar en stor
spridning for en viss produkt dar den appliceras. Efter att ha natt en dominerande produktdesign,
borjar den teknologiska innovationen istéllet ligga i produktionsdesignen. Nyttjande av denna
modell kan vara anvandbar for foretag, for att forutse nar teknologiska skiften kan vara pa vag
att handa (Porter, 1985). Teknologilivscykeln framstélls ofta som en s-formad kurva, dar en
teknologi efter en etableringsperiod far en snabb spridning och anvandning, féljt av en
avtagande period nar den natt sin kulmen (Figur 3.5). Flera sadana s-kurvor kan ses som
utvecklingen inom ett omrade teknologiskt, dar omradet utvecklas med sin teknik (Skarvad &
Olsson, 2015) (Figur 3.6).
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Figur 3.5: Teknologilivscykel (TeraSigma, 2011).
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Figur 3.6: Teknologilivscykler (Skérvad & Olsson, 2015). Illustration av Jonny Hallberg

3.3 Resurser och kapaciteter

Resurser och kapaciteter, eller resursbaserad vy, RBV, ar ett teoriomrade som kom fram under
slutet av 80-talet och borjan av 90-talet. En resurshaserad vy pa foretag och dess stravan efter
framgang véxte fram bade som komplement och som nagot utmanande till datida syn pa
konkurrensfordelar (Barney, 1991). Tva artiklar star ut som grundpelare for den resursbaserade
synen pa foretag, ndmligen “A Resource-Based View of the Firm” av Wernerfelt (1984), samt
“Firm Resources and Sustained Competitive Advantage” av Barney (1991). Innan framkomsten
av den resurshaserade synen baserades ofta analys av foretag pA SWOT-modellen, dar foretag
hade styrkor, svagheter, mojligheter och hot (Barney, 1991). Internt fanns dess styrkor och
svagheter, som anvandes for att utnyttja mojligheter och neutralisera hot fran omvérlden. Ur
denna interna syn pa foretags styrkor och svagheter kom den resurshaserade vyn att trada fram.
Malet enligt denna vy ar for foretag att skapa sig varaktiga konkurrensfordelar.
Konkurrensfordelar var huvudmalet redan i manga av Porters artiklar (Porter, 1985), men som
av definieras av Barney som “Nar ett foretag implementerar en virdeskapande strategi som inte
samtidigt implementeras av en nuvarande eller potentiell konkurrent”. En varaktig sddan dr nér
ett foretag gor detta, samt nar konkurrerande foretag inte kan duplicera de fordelar som denna
strategi ger (Barney, 1991).

Wernerfelt presenterar 1 “A Resource-based View of the Firm” ett sétt att se pa en foretagsresurs
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 féretag anvander och bygger
upp resurser for att skapa och svara pa de krafter som finns pa ett sa gynnsamt sétt som majligt.
I en stark poéng for att beskriva vad for foretag attraktiva resurser ar siger Wernerfelt “Vad ett
foretag vill &r att skapa en situation dar dess egna resursposition direkt eller indirekt gor det
svarare for andra att komma ikapp” (Wernerfelt, 1984). Under perioder utan storre
teknologiska skiften byggs sadana situationer upp med hjalp av anskaffning och utveckling av
resurser och kapaciteter, vilka oftast utvecklas inom industrin. Vid teknologiskiften finns
daremot ofta kallan till den nya teknologin nagon annanstans. Porter beskriver att sadana
teknologiska avbrott skapar storsta mojliga chans for forandringar i konkurrenslandskapet, det
vill sdga mojlighet for foretag att komma ikapp och ga om andra, mer véletablerade, féretag
inom industrin (Porter, 1985).
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Barney viljer en liknande definition av vad en foretagsresurs ar, och kallar dem “styrkor som
foretag kan anvanda for att skapa och folja deras strategier” (Barney, 1991). Dar finns enorma
mangder exempel pa vad som kan ses som en resurs for ett foretag, men de brukar kunna delas
in efter tre olika typer. Vad dessa typer kallas kan variera beroende pa litteratur (Barney, 1991),
(Johnson et al., 2015), men hér véljs Barneys ursprungliga indelning:

e Fysiska resurser: maskiner, ramaterial, byggnader och fabriker, och sa vidare. Fysiska
resurser ar de klassiska saker man kan ta pa.

e Manniskoresurser: Anstallda och chefer inom organisationen med sin kunskap och
kompetens. Aven kunder, partners och leverantérer kan ses som resurser.
Ménniskoresurser &r de ménniskor som gor ett foretags handlanden mojliga.

e Organisationsresurser: rapporteringsvagar, planering och koordinering, foretagskultur
och sa vidare. Organisationsresurser byggs upp som en del av organisationen, och ar
inte ndgot som gar att ta pa. Aven ett foretags formella och informella kulturella regler
kan ses som del av dess organisationsresurser.

Efter att Wernerfelt dppnade for en utveckling av teorin, kom en anledning till méjliggorandet
for den resurshaserade vyn att utvecklas som ett eget disciplinart omrade att vara tva antaganden
som Barney gjorde. Tidigare modeller fér analys av konkurrensfordelar antog att féretag inom
en industri innehar identiska strategiska resurser, samt att deras foljda strategier dven de &r
identiska. Skulle det uppsta olikheter mellan foretag som leder till konkurrensfordelar, sa
kommer dessa inte finnas kvar lange, utan kommer spridas till andra genom kop och férsaljning.
Samtliga resurser sags som lattforflyttliga. Barney menar att dessa antaganden gjorts av
forenklande skél och att de har lett till stor utveckling inom féltet, men att de inte kunde
anvandas for den resursbaserade vyn, da den ser pa ett foretags framgangar inifran sett, och inte
utifran. Den resursbaserade vyn bygger tvartom pa att det ar skillnader i de interna resurserna
som leder till konkurrensfordelar. Istéllet blir de radande antagandena:

e Foretag inom en bransch kan vara olika, sett till de strategiska resurser de kontrollerar.
e Strategiska resurser behover inte vara lattforflyttade, och darav kan olikheter mellan
foretags innehav av strategiska resurser fortsatta existera dver en langre tid.

Vidare uppdelningar och definitioner kan goras. Vanligt ar att skilja pa de tva begreppen
“resurs” och “kapacitet”, i att resurser ar de fysiska sakerna och kapaciteter ar vad man goér med
dem (Johnson et al., 2015), men slutresultatet och synen &r densamma. Vad som &r en viktig
utveckling &r dock “dynamiska kapaciteter”. Detta etablerades av Teece et al. 1997, och har
idag blivit ett véletablerat inslag i teorin, med grund i bade den aldre synen med styrkor och
svagheter, samt den nyare, resurser och kapaciteter (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Dynamiska
kapaciteter fokuserar pa varaktigheten i varaktiga konkurrensfordelar, och syftar till ett foretags
formaga att fornya och omskapa dess resurser for att mota en forandrad omvarld (Johnson et
al., 2015). Ett foretags konkurrensfordelar uppkommer enligt dem fran deras resurser och
kapaciteter, men over ett langre perspektiv blir en gang unika resurser spridda och obsoleta,
vilket leder till behovet av fornyelse. Sadana dynamiska kapaciteter kan dven de delas in i tre
typer; hér valjs modernare och mer koncisa bendmningar an i ursprungsartikeln (Johnson et al.,
2015):

e Anande kapaciteter. All typ av aktiviteter som foretaget tar sig an for att upptécka
kommande forandringar kan klassificeras som anande kapaciteter. Att bygga upp en
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kundfdrstaelse och forutspa nya trender genom undersokningar och forskning kan ses
som typiska exempel.

e Gripande kapaciteter. Att kunna svara pa uppfattade forandringar ar nédvandigt, genom
att gripa tag i de mojligheter man upptacker. Att kunna utveckla svar pa eller skydd
mot kommande trender ses som gripande kapaciteter.

e Omkonfigurerande kapaciteter. For att kunna svara pa storre forandringar kan det vara
nddvandigt for foretaget att omkonfigurera sig, i form av att skapa sig nya resurser och
kapaciteter, samt Overge gamla. Att inneha omkonfigurerande kapaciteter innebér att
klara av att forandra sig mot det identifierade nya nédvandiga.

Hur identifierar man da en resurs eller en kapacitet som faktiskt leder till varaktiga
konkurrensfordelar? Detta var en fraga som Barney ocksa stéllde sig, samt nagot Wernerfelt
reflekterade Gver i en aterblick pa sin artikel tio ar efter dess publicering (Wernerfelt, 1995).
Barney presenterade forst fyra kriterier, som bygger pa varandra. Ursprungligen presenterades
de fyra som valuable, rare, inimitable och non-substitutable (Teece, Pisano & Shuen, 1997),
akronymiserat “VRIN”. Barney sjilv uppdaterade detta senare till “VRIO” (Barney, 2002), dar
non-substitutable byttes wut till organisational support. En sammanfattning av
bedémningskriterierna star att finna i Tabell 3.1.

For att kunna ses som en resurs som ger en varaktig fordel ska samtliga dessa kriterier vara
uppfyllda. For att 6verhuvudtaget vara till nytta for foretaget ska en resurs forst vara vardefull,
valuable. Genom att sedan &ven vara ovanlig, rare, far foretaget en konkurrensférdel ur den.
For att konkurrensfordelen ska vara langvarig, behover resursen dven vara svar att kopiera,
inimitable. Resursen behdver aven ha stdd i organisationen, organisational support, for att
kunna anvandas. De fyra kriterierna forklaras nedan:

e Valuable: Det forsta kriteriet for en resurs ar dess vérde. En resurs ar vérdefull for
foretaget om den kan anvéndas for att utnyttja en mojlighet eller kontra ett hot, och ses
da som en styrka (Johnson et al., 2015). Om den inte gor nagot av dessa, sa &r den en
svaghet for foretaget. Vidare s maste den inneha ett varde for kunden, som antingen
far ut en produkt eller service med hogre nytta eller lagre kostnad. I slutdndan, sa ska en
vardefull resurs innebéra antingen en 6kning i intdkter, en sankning i kostnader, eller
badadera.

e Rare: FOr att kunna ge en konkurrensmassig fordel behdver en resurs vara ovanlig
(Johnson et al., 2015). Genom att ha tillgang till en vérdefull resurs som ingen eller
endast fa andra har tillgang till, kan denna nyttjas for att fa en udd 6ver konkurrenter.
Specifika individuella kunskaper, eftersom de endast finns hos den individen, och
patenterade saker ar typiska exempel pa ovanliga resurser.

e Inimitable: En resurs ger en varaktig konkurrensfordel om den dessutom &r svar eller
dyr att imitera eller kopiera for andra foretag. Detta kan bero pa flera skél, men Johnson
et al. presenterar tre 6vergripande anledningar (Johnson et al., 2015). Den forsta
anledningen ar komplexiteten i den resurs det galler: om resursen ar kopplad inom eller
utom organisationen med andra aktiviteter, manniskor eller resurser sa blir den svar att
kopiera. Sadana kopplingar kan ta lang tid att bygga upp, och kan dven bero pa historisk
utveckling som inte gar att aterskapa. Den andra anledningen till att en resurs kan vara
svarkopierad bendmner Johnson et al. som “kausal tvetydighet”, och innebir att det ar
svart att identifiera var vardet i en resurs finns eller kommer ifran. Om det inte gar att
finna en anledning till resursens varde, eller om det ar kopplat till andra, oidentifierade
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resurser, blir den svar att harma eller bygga upp for konkurrenter. Det tredje skélet till
svarighet att kopiera ar foretagets kultur. Genom historisk formning kan en resurs
fungera och vara vardefull for en organisation eftersom dess kultur klarar av att anvanda
den framgangsrikt.

e Organisational support: For att 6ver huvud taget kunna anvandas framgangsrikt behover
dar finnas ett organisatoriskt stod for nyttjandet av en resurs (Johnson et al., 2015). Detta
involverar saddant som rapporteringsled, kontrollsystem och incitament for anstallda.
Utan den rétta uppbyggnaden riskerar delar av eller hela konkurrensférdelen en resurs
kan ge att ga forlorad.

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

Valuable Rare Inimitable  Organisational Resource

support 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

For att teoretisera organisation sa behéver man precis som med tidigare teorikapitel bérja med
att definiera begreppet organisation. Skérvad och Olsson inleder sitt kapitel om organisation i
boken “Foretag 100” med meningarna “Organisation och organisering har att géra med
styrning, ledning och samordning av verksamhet och medarbetare i ett foretag. | vid mening
handlar det om att hantera foretagets resurser och kompetens pa ett sadant satt att affarsidén
stods och foretaget nar sina mal.” (Skarvad & Olsson, 2015). Ett foretags organisation &r alltsa
ett stod for verksamheten att na sina mal, och utformas darefter. For att skapa detta stod pa ett
sa bra satt som majligt ligger det hos styrelsen i ett foretag att se till vad forfattarna dversiktligt
delar in i fyra omraden:

e Utforma en lamplig organisation

e Utforma lampliga system och rutiner
o Sékerstélla ratt kompetens

o Sakerstalla ratt foretagskultur

De fyra faller under samma paraply, men att utforma en ldamplig organisation diskuteras mycket
mer uttdbmmande &n de andra tre av forfattarna (Skarvad & Olsson, 2015). Att utforma en
lamplig organisation ses som grunden, vilket ocksa gors tydligt i “Fundamentals of Strategy”
av Johnson et al. De beskriver att &ven den mest klipska av strategier ar vardel6s om man saknar
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medlen for att genomfora den, medel som organisationen maste stodja (Johnson et al., 2015).
Att utforma en lamplig organisation bdrjar i vilken uppbyggnad och organisationstyp man
valjer, vilket det finns flera satt att gora (Ské&rvad & Olsson, 2015). Dar finns tre grundldggande
organisationsstrukturer, som ofta ritas upp i organisationsscheman (Johnson et al., 2015):
funktionsorganisation, divisionsorganisation och matrisorganisation.

Funktionsorganisationer utgar ifran foretagets huvudfunktioner eller affarsfunktioner, sa som
inkop, tillverkning, ekonomi och forséljning. Dessa funktioner arbetar parallellt, och samordnas
pa nivan ovanfor i organisationen, ofta genom styrelse och vd (Skarvad & Olsson, 2015). Denna
typ av organisation tenderar att uppsta fran mindre foretag, och passar ofta just mindre foretag.
Aven storre foretag som inte har sérskilt diversifierade produkter, utan ett smalt affarsomrade,
kan nyttja uppdelningen i funktioner vél (Johnson et al., 2015). Klara férdelar med systemet ar
bland annat den tydliga uppdelningen, den enkla styrningen ovanifran, samt majligheten for
specialisering inom varje enskild funktion. Nackdelar daremot &r svarigheter att samordna
funktioner, och fa dem att samarbeta nar de var for sig kan ha olika mal. En viss troghet till
forandring kan forekomma, och &ven att fortsatta vara effektiv nar geografisk spridning eller
produktdiversifiering sker, da ett satt for en funktion att fungera pa en geografisk plats inte
innebar att det fungerar pa en annan (Johnson et al., 2015).

Divisionsorganisationer ar en anpassning for att moéta de bekymmer som kan uppsta i
funktionaliserade foretag nar de véxer. | en divisionsorganisation skapar man “foretag i
foretaget”, ddr varje division innehéaller funktioner som tidigare (Skdrvad & Olsson, 2015).
Exempel pa divisioner kan vara industriprodukter och konsumentprodukter, eller separata
divisioner for den europeiska och den nordamerikanska marknaden. En divisionsorganisation
ar mer decentraliserad an vad en funktionsorganisation &r, och innebar mer kontroll éver
respektive division at divisionschefen. Fordelar med en sadan organisation ar bland annat denna
utokade kontroll och mojligheten att komma narmre en specifik marknad med hjélp av sina
divisioner. Vissa nackdelar uppstar dock, déar en ofta ar okade kostnader i duplicering av
funktioner (Johnson et al., 2015). Nar varje division var for sig behdver hantera inkdp sa riskerar
delar av eller hela arbetet utforas flera ganger om, istallet for pa en plats centralt. Med separata
rapporteringar och uppfoljningar kan &ven viss rivalitet uppstd mellan divisionerna, som kan
hindra kunskapsspridning och delningen av resurser.

Precis som divisionsorganisationen loser vissa av funktionsorganisationens problem, sa &r
matrisorganisationen designad for att hantera de konflikter som kan uppstd i en
divisionsorganisation (Johnson et al., 2015). En matrisorganisation blandar de tidigare tva, och
kombinerar rapporteringsansvar for flera kategorier. Exempel pa detta kan vara att det bade
finns geografiska divisioner inom foretaget, samtidigt som det finns foretagsvida
produktgrupper. Det innebér ett rapporteringsansvar till savél den geografiska division man
befinner sig, samt till den produktgrupp man hanterar. Férdelen med matrisuppdelningar ar
bland annat majligheten att ha bade lokal och global styrning samtidigt, samt en lattare delning
av kunskap inom foretaget, vilket kunde vara ett problem i divisionsorganisationer. Exempel
pa nackdelar ar framforallt den ckade tid det kan ta for att fatta beslut, da dessa maste forankras
pa tva eller fler hall samtidigt, samt de intressekonflikter som kan uppsta mellan olika
rapporteringsled. Matrisorganisationer tenderar ofta att bli komplexa, och darmed svarare att
styra (Johnson et al., 2015).

19



Utover dessa finns det flertalet specialiserade strukturer. En trend bland yngre
organisationsformer &r att de tenderar att bli mindre hierarkiska, for att fa dem flexiblare och
snabbare (Skarvad & Olsson, 2015), som riktar in sig mer pa projektbaserade strukturer. De
hierarkier som byggs upp kan vara kostsamma, och ofta alltfor langsamma i en dynamisk varld.
| flera fall kan &ven battre beslut tas genom att inte involvera hégre hierarkier, da de mest insatta
specialisterna &r de som befinner sig i beslutssituationen, och inte chefer ett eller flera led upp
(Skarvad & Olsson, 2015).

Med en alltmer sammankopplad global ekonomi har ett annat sétt att se pa organisationer vuxit
fram (Edgren & Skarvad, 2014), ndmligen som en del av ett natverk. Ett natverk innebar
flertalet sjalvstandiga foretag, som gemensamt bildar en struktur av samarbete, vilket halls
samman av avtal mellan foretagen. Natverksorganisationen ses av Edgren och Skédrvad som en
utveckling av det vertikalt integrerade foretaget, och gar sa langt som att saga att det &r 2000-
talets stora organisatoriska innovation (Edgren & Skérvad, 2014). Rent praktiskt upptacker
Edgren och Skarvad en historisk forandring. Man har gatt ifran det vertikalt integrerade
foretaget, dar hela vardekedjan Iag inom foretagets yttre gréanser, till natverksorganisationen,
dar foretag idag specialiserar sig pa en del av hela vardekedjan, och gemensamt med andra
foretag, i form av ett natverk, skapar en langtgaende kedja (Figur 3.7).

Distributions- och

Kérnforetagets serviceforetagens  Kundernas
vérdekedjor vérdekedjor

| Y
| |
7
e ais .

Figur 3.7: Nétverksorganisationer (Edgren & Skdrvad, 2014). lllusatration av Jonny Hallberg.

En paverkande kraft for dessa forandringar i foretagsorganisationer har varit teknologiskiften.
Tushman och O’Reilly III beskriver hur den typiska utvecklingen for foretag ser ut: “Narapa
alla framgangsrika organisationer utvecklas genom relativt langa perioder av inkrementell
fordndring, som avbryts av skiften 1 miljon och revolutionerande f6ridndringar” (egen
oversattning) (Tushman & O’Reilly 111, 1996). Dessa langa perioder av inkrementell forandring
har visualiserats i flertalet forskningsdiscipliner i form av foretags- eller teknologilivscykler, S-
kurvor och avtagande grafer med plétsliga hopp av innovation och forandring (Figur 3.5, Figur
3.6). Hur de bemdter innovation blir en avgorande faktor i foretagets organisation, och hur den
organisationen paverkas av ett teknologiskifte. Vad livscykler och S-kurvor ofta visar &r hur
utveckling styr framgangsrika foretag mot utveckling som efter ett tag stannar av. Tushman och
O’Reilly III talar om ett “framgangssyndrom” (Figur 3.8). Efter att ett foretag funnit en
gynnsam position pa en marknad, “Fit”, nir det framgéng, “Success”. Allteftersom foretaget
véxer, “Size and Age”, tenderar det att uppsta en troghet inom organisationen, “Inertia”. I det
laget kan foretaget ofta fortsatta na framgang inom de marknader det ar utvecklat for, “Success
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in stable markets”, men om dessa fordndras gar de stora problem till métes, “Failure when
markets shift”.

Fit [:(> Success

Inertia
Size and Age l:> * Structural
e Cultural
Success in Failure when

stable markets markets shift

Figur 3.8: Framgdngssyndrom (Tushman & O’Reilly Ill, 1996).

Enskilda foretag kan lange vara ledande inom teknologisk utveckling, men en troghet
framtrader inom organisationen, som hindrar den fran att fortsatta ligga i framkant. Att klara av
att hantera bade inkrementell och radikal innovation &r ett signum for langsiktigt framgangsrika
foretag (Tushman & O’Reilly 111, 1996). Tongur och Engwall drar slutsatsen ett steg langre,
och sager att langsiktigt framgangsrika foretag behdver se teknologiskiftens organisatoriska
utmaning dven fran ett affarsmodellsperspektiv (Tongur & Engwall, 2014). Foretag behover
inte bara formas for att kunna hantera bade inkrementell och radikal innovation, utan aven
kunna hantera bade teknologisk innovation och affarsmodellsinnovation.

3.5 Teoretiskt ramverk

Ovanstaende teorikapitel delades upp i de tre delar: teknologistrategier, resurser och
kapaciteter, samt organisation. Omradet teknologistrategi lades till grund for till stor del av
Michael Porters olika artiklar och modeller (Porter, 1979, 1985, 2004), dar hans tre, pa senare
tid utvecklat till fyra, generiska strategier (Figur 3.1) framtrader. 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 innehalla
flertalet aktiviteter av Davenport et al. (Figur 3.3), vars utveckling speglades (Figur 3.4).
Teknologilivscykler beskrevs folja s-formade kurvor i sin utveckling och anvandning (Figur
3.5, Figur 3.6). En teknologistrategi behandlar saval de aktiviteter som sker inom foretaget, i
form av Fords och Davenport et al., som omgivningen omkring det, i form av
teknologilivscykler.

Resurser och kapaciteter ar ett omrade som fick en tydlig start och baseras an idag i stor
utstrackning pa dels Wernerfelts och dels Barneys arbete. De identifierar ett féretags varaktiga
konkurrensfordelar i olika typer av resurser: fysiska, ménskliga samt organisatoriska.
Dynamiska kapaciteter togs upp, vilka Teece utvecklade och delade in i tre kategorier: anande,
gripande samt omkonfigurerande. Ett verktyg for beddmning av resurser, bendmnd VRIO,
presenterades i sammanfattad form i Tabell 3.1.

Ett foretags organisation presenterades som ett stod for att na dess mal, dar en lamplig
utformning av organisationen var viktig. Olika organisationsstrukturer presenterades;
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funktions-, divisions- och matrisorganisationer betraktas som de tre grundlaggande sadana. Tva
moderna trender identifierades: ett storre fokus pa projekt och mindre hierarki i organisering av
foretag, samt en forflyttning fran vertikalt integrerade foretag till natverksorganisationer.
Nétverksorganisationer specialiserar sig pa en del i nitverket, och skapar “en vérdekedja i
vardekedjan” (Figur 3.7). En typisk utveckling for foretag avslutade delkapitlet, dar Tushman
och O’Reilly III beskrev hur foretag med alder och storlek riskerar att bli stela och bygga en
organisation som reagerar daligt pa teknologiska skiften (Figur 3.8).

| Figur 3.9 sammanfattas det teoretiska ramverkets perspektiv. De tre delarna teknologistrategi,
resurser och kapaciteter och organisation paverkar och paverkas av varandra; for att mojliggora
varandra krévs att samtliga klaffar.

Teknologistrategi

- Fyra generiska strategier
- Acquisition, Management,

Exploitation
- Livscykler
Resurser och
Organisation kapaciteter
- Organisationsstruktur - Tre resurstyper
- Nétverksorganisationer - Tre kapacitetstyper

- VRIO

Figur 3.9: De tre teoretiska omrddena for analys av teknologiskiftens paverkan pa féretag.
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4 Empiri

4.1 ONE Nordic AB

ONE Nordic AB, harefter skrivit i kortform ONE, &r ett svenskt underhall-, konsult- och
entreprenadbolag inom energiindustri, som &r verksam i Norden. Foretaget har en snart 30 ar
lang historia, dar de tidigare gatt under namnen E.ON ES, Sydkraft samt ElektroSandberg. ldag
ags foretaget av riskkapitalbolaget Altor. Huvudsakliga kunder for ONE é&r elproducenter sa
som E.ON och Vattenfall, samt kommuner for entreprenadarbete inom energi. Under ONE
ligger &ven ett antal dotterbolag, sa som det elméatarfokuserade ONE Nordic Métteknik AB, och
Lapplands Elndt. ONE arbetar under ledorden “Vi bygger det nya energisamhallet”.

| arbetet av insamling av empiri i ONE har fyra personer intervjuats. Dessa var, i ordning, CEO
och koncernchef Jonas Arvidsson, regionchef Jonas Froberg, marknadsdirektdr Joakim
Johansson, samt VD for dotterbolaget ONE Nordic Matteknik AB Anders Malmberg.

4.1.1 Foretags- och teknologistrategi

Branschen ONE konkurrerar i kan grovt delas in i tva typer av inriktningar, service samt
entreprenad. Serviceforetag riktar in sig pa omhandertagande och underhall, av exempelvis
elskap, kraftanlaggningar, elledningar och elstolpar. Majoriteten av det dagliga arbetet for ett
serviceinriktat foretag bestar av mindre arbeten, dven om dessa mindre arbeten kan vara del av
stora projekt, si som uppdraget att skota driften av en hel kommuns elnét. Alternativet till
serviceinriktningen ar entreprenad, och ansvaret for byggnationen av stora objekt. Exempel pa
sadant kan vara internationella terrangkorsande elledningar, som kopplingar mellan
Skandinavien och Baltikum genom Ostersjon. For ett foretag med den inriktningen laggs
majoriteten av tiden i dessa stora projekt, istallet for det dagliga underhallet. Uppbyggnaden av
foretag som riktar in sig pa ett av de tva ar i grunden valdigt olika enligt Arvidsson.
Serviceinriktade bolag behtéver ha omfattande egen personal med lokal kdnnedom, medan
entreprenadinriktade bolag maste ha en liten egen personalstyrka, och istillet ta in stora
méangder personal nér de jobbar med ett projekt. Tiden mellan projekten ar for kostsamma for
stor egen personal, samtidigt som de inte skulle vara villiga att flytta med till projektplatsen
gang efter annan.

Arvidsson beskriver vidare att de tva ar pa vég att véaxa isar an mer idag, dar serviceinriktade
jobb far allt storre bas i “SLA”, “Service level agreement”, som innebir en uppsittning av
detaljerade parametrar som foretaget behdver folja. Som exempel ger han nér ett stromavbrott
sker, sa notifieras ONE av E.ON. Inom 10 minuter maste ONE ha svarat att de ar pa vag ut for
att 16sa det. Inom 75 minuter maste de vara pa plats, inom 90 minuter maste de lagga en prognos
over hur lang tid det tar innan stromforsérjningen ar tillbaka, och sedan ska den prognosen
hallas med en marginal pa plus/minus 30 minuter. Efter det ska ett fardigstallande skickas. ONE
har 65 SLA-avtal med E.ON som samtliga foljs upp pa alla 1100 anstallda inom ONE varije
dag, och for att hantera detta behéver de vara duktiga administrativt. Daremot &r det inte sarskilt
tekniskt avancerat enligt Arvidsson, utan ar i grunden uppdrag av vardaglig karaktar med
stnadardverktyg. Att bygga en kabel som ska ga igenom Ostersjon ar daremot enormt avancerat,
dar stora mangder expertkunskap kravs. Det ar ett annat typ av bolag som klarar av sadana
saker, menar han.

Aven om de flesta foretagen inom branschen enligt de intervjuade har bagge delar av
entreprenad och service, maste de som vill 6verleva aktivt valja att fokusera pa ett av omradena.
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Att forsoka helhjartat satsa pa bagge delar beskrivs som “Domt att misslyckas varje dag i
veckan”. ONE ar fokuserat pa service, och i intervjuer framkommer att deras strategi &r
medvetet byggt kring detta, dar deras hornsten till den strategin &r deras personal som bor och
verkar nara de anlaggningar, nat, stolpar och skap de underhaller. Personalen finns ute pa 32
geografiska avdelningar, och med hjalp av dessa avdelningar laggs koncernens strategi pa
koncernniva. | intervjuerna framkommer att ONE idag vill erbjuda basta kvalitet till sina
kunder, men ocksa kunna ta betalt for detta. Sa har inte alltid varit fallet, dar Johansson, som
varit i bolaget sedan 1991, beskriver att det snarare var prispressning som géllde forr, och &r av
uppfattningen att det egentligen fortfarande géller att konkurrera pa pris, d&ven om han uppfattar
en svangning mot storre vikt av kvalitet i avtal.

Nar det kommer till teknologistrategi, sa uppfattas det inte som att det finns nagon uttalad
“dagordning for teknologistrategi”, men dar finns anda en tydlig linje i koncernledningen som
nyttjar teknologisk utveckling och anvéndning i arbetet ONE utfor. | dotterbolaget Matteknik
berdttar Malmberg att de inte arbetar med teknologistrategi enskilt, utan det ar del i andra
strategier de lagger. Under intervjuerna kommer olika teknikomraden upp, exempelvis GPS-
lokalisering och elektronisk matteknik. Teknikomradena kommer pa tal flertalet ganger, och
visar pa inom vilka omraden det & ONE:s teknik och teknikstrategi ror sig inom. Dessa ar
framforallt datateknik, med olika typer av kommunikation som huvudfokus, samt inte sérskilt
overraskande elektroteknik, inom vilket mattekniken fér elkonsumtion star som tydligt
exempel. Aven om begreppet teknologistrategi inte anvands, ar det tydligt fran intervjuer att en
sadan existerar. Ett forsta klart svar inom omradet ar att ONE har aktivt bestamt att inte lagga
nagra resurser pa en koncernvid R&D-organisation, istéllet sker all utveckling i de enskilda
projekten. De tva stora bidragande anledningarna till detta beskrivs vara dels den tekniskt
kunniga personal som arbetar inom foretaget, dels resurserna som finns tillgangliga i branschen.
For den typ av arbete ONE utfor, &r det naturligt att manniskor med stort tekniskt kunnande och
intresse soker sig till dem, samt anstélls. Av de 1100 anstallda uppskattas kring 800 av dem
vara “tekniskt intresserade”, till den grad att de pa egen hand kan driva teknisk utveckling
framat. Teknisk utveckling beskrivs komma fran dessa per automatik, och behdver inte frodas,
utan snarare hallas tillbaka i vissa sammanhang. Detta ar dven sant for foretagets kunder.
Ovanpa detta beskrivs branschen som ONE befinner sig i inte innehalla nagra stora marginaler,
och ett bra drivet ar kan resultera i 5-6% i vinstmarginal. Med sa lite att rora sig med, och en
bestamd kort tidshorisont for aterbetalning pa projekt och investeringar om 2 ar, finns det inte
utrymme for att bedriva en kostsam koncernvid R&D-avdelning enligt intervjuerna. De
beskriver det dven som farligt att vara for bra pa teknik, da man som teknikledare plojer mark
at konkurrenter, som hoppar pa nar det borjar bli I1onsamt.

Istallet for allmédn R&D som kélla for utveckling, forsoker ONE nyttja det kunnande och det
intresse som finns hos deras personal. Genom att satta upp tvargrupper, med personer fran hela
landet, dar de kan diskutera problem de st6tt pa och hur de l6st det, sprider ONE teknisk
kunskap inom hela foretaget. Det dessa tvargrupper gjort bra enligt Arvidsson &r att sprida sma
forbattringar. Nagot som sparar en halvtimme i en persons arbete &r 500 timmar for hela bolaget,
om det kan ske 10 ganger om aret innebér det 5 miljoner kronor, och en ansenlig del av arets
vinst. Ungefar en gang vartannat ar tar ONE aven in en extern konsultfirma till att gora en
revision pa deras arbete, vilket inkluderar teknologi. | deras arbete, som ofta riktar in sig pa vad
kunderna har idéer kring, kan det dyka upp saker som de menar ONE ska arbeta med. Pa fragan
om hur de intervjuade skulle rangordna de tre begreppen acquisition, management och
exploitation for foretaget svarade alla fyra identiskt, att acquisition var nedprioriterat, da det sa
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gott som skotte sig sjalvt. Malmberg utvecklade svaret med att exploitation var specifikt riktat
for ONE sjalva, och den teknologi och system de tar fram och koper in exklusivt anvands for
att framja ONE:s egna arbete.

En stor teknisk utveckling, som de intervjuade beddomer vara en av ONE:s stOrre bidragande
delar till framgang, ar utvecklandet av deras IT-integration med kunder. Denna kommer upp
under flera tillfallen under samtliga intervjuer. Utvecklandet av den startade for ungefar atta ar
sedan, och har fortsatts utvecklas stort under senare ar. Denna integration mellan ONE och
deras kunder later hela kommunikationskedjan fran ett bestéallande av en tjanst fran kundens
sida, via atgardandet av ONE, till faktureringen hos kunden skotas automatiskt, utan att
maéanniskor behdver styra den. Denna kedja har gjorts digitalt, och har lett till att all rapportering
skots enligt satta avtalsstandarder mycket enklare, samt att tiden fran det att ett fel uppstar tills
det ar atgardat minskat drastiskt. Utvecklingen inom branschen mot de SLA-baserade avtalen
har gjort integrationen an mer viktigare, dar en framtida utveckling forutspas av Johansson vara
storre 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 stdd i
utvecklingen av den slogs de tidigare tva separata entiteterna inom foretaget ”IT” och
“affarsutveckling” samman, da de arbetade s& pass nidra varandra for detta. Integrationen
kommer gas in mer pa i detalj under Resurser och Kapaciteter. En annan utveckling som
Froberg tror kommer komma i ONE:s bransch ar vad han kallar “Montor 2.0”. Istéllet for att ha
ett stort antal experter som arbetar ute i falt kan de hjélpa till fran distans, genom att en montor
pa plats sétter sin mobil pa sin hjalm, och filmar det den har framfor sig. Experten pa distans
ser det live, och kan guida.

Aven en teknisk utveckling som inte ONE stétt for sjalva, men som majliggjort utveckling inom
foretaget, tas upp av samtliga intervjuade: den matteknik som finns tillganglig idag. Med hjélp
av moderna elmatare blir det mojligt for ONE att bli medvetna direkt nar hushall eller
byggnader blir stromlésa. Genom att anvanda datan fran alla matare som rapporterar detta kan
de digitalt kartlagga var nagonstans geografiskt felet befinner sig. 1dén och tekniken for att
bestamma detta var nagot en montor pd ONE utvecklade pa sin fritid, som sedan togs upp inom
foretaget, under namnet “Smarta méatare”. Den utrdknade platsen skickas sedan automatiskt till
den montor eller elektriker vars bils GPS-system befinner sig narmst kallan, som far
instruktioner i sin mobil om problemet. L6sning av problemet kan minska i tid fran flera timmar
till under en timme med hjalp av detta. Detta beskriver Froberg som en “win-win-win-
situation”, genom att ONE kan ta betalt for snabbare avhjélpning, elnatségaren far mindre
”down time” p4 sitt nit, och elkunden 1 manga fall inte ens mérkt att strémmen varit borta.

En sista poang som lyftes under intervju inom teknologistrategier var att de inte tror att
nuvarande strategier ar tillrackliga i det langa loppet. De tror samtidigt inte att ONE utmaérker
sig i det, utan att detta galler for alla i branschen.

4.1.2 Resurser och kapaciteter

Pa fragan vilka resurser som ar de viktiga for foretaget ges ett tydligt svar. Jonas Arvidsson
presenterar dem i form av en lista med tio punkter, med den viktigaste forst. Listan i sin helhet
ses nedan i Tabell 4.1. Samtliga av de andra tre intervjuade svarade kortare, men de tog upp de
tva Gversta i samma ordning. Fréberg och Johansson var dessutom Gvertygade om att det inte
skulle finnas nagra skiljaktigheter i svaren fran de andra intervjuade.
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Tabell 4.1: ONE:s viktigaste resurser och kapaciteter enl. Jonas Arvidsson.

Ranking Resurs

Lokal kunskap och narvaro
Integrerat IT-system
Kundrelation

Bilar

Mattekniska programvaror
Avdelningschefer
Underentreprendrer
Inkopsfunktion

Employer branding

10 Kultur

©O© 00N oA~ WN K

De tre viktigaste resurserna hos ONE ser de som nagot de baserat stora delar av sin strategi pa.
Med lokal kunskap och ndrvaro menas den utspridda personalen ONE har 6ver hela landet. De
anstallda beskrivs ha hoga kunskaper om exakt hur elsystemen gar och ar uppbyggda kring dar
de bor, och pa sa satt kan de arbeta snabbare, sakrare och mer precist. De utgar hemifran, for
att befinna sig narmre sin riktiga” arbetsplats, istédllet for ett lokaliserat kontor. Fréberg
beskriver dven det som en barriar mot konkurrenter, da det bara finns plats for en aktor pa ett
givet geografiskt omrade, och skulle kunder valja en annan serviceleverantor forsvinner den
lokala kunskapen. Det integrerade IT-systemet ar ett resultat av flera ars utveckling, som
sammanfogat ONE:s kunders system med de ONE anvander. Detta system beskrivs som nagot
som ONE &r unika inom, och mycket svart att imitera, dar narmsta konkurrent uppskattas ligga
fem ar bort for att kunna matcha dem i utvecklingen. En dversikt pa hur systemet anvands kan

ses nedan i Figur 4.1.
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Figur 4.1: IT-integration mellan ONE och dess kunder. Bild fran Joakim Johansson.

Kundrelationen &r den tredje viktigaste resursen for ONE, nagot som bland annat mdjliggjort
utvecklandet av det integrerade IT-systemet. Med djupa kontakter med kunderna, och en
forstaelse for vad som gor skillnad for dem, har ONE mojlighet att snappa upp nya behov och
affarsmojligheter som annars hade kunnat missas. Elndtsagarna, som & ONE:s kunder, lever i
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en verklighet dar det finns manga olika intressenter att forhalla sig till. Exempelvis myndigheter
har stor paverkan, da elnatagarna ar viktiga for landet samt jobbar med farliga saker. Att fran
ONE:s sida forsta sig pa kunderna och deras situation har varit avgorande, menar Arvidsson.

De kommande tva resurserna identifieras som viktiga for ONE:s dagliga arbete. Bilarna ONE
anvander ar utrustade med hdgteknologiska system och alla verktyg som en montor eller
elektriker behdver for 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 &r utrustade med korrekt testade verktyg. PA& ONE Matteknik finns ett eget
laboratorium déar tester och utveckling kan ske. Egenutvecklade mattekniska programvaror,
som beskrivs som “state of the art”, ses som ett omrade med valdigt stor potential som kommer
kunna véxa i affarsstorlek inom en snar framtid, berattar Malmberg.

De efterfoljande tre resurserna beskrivs av de intervjuade som resultatmassigt viktiga, och som
ONE:s ekonomi starkt paverkas av. ONE beskrivs som ett decentraliserat foretag, indelat i 32
geografiska avdelningar. Varje sadan avdelning har en avdelningschef, som har fullstandigt
“P&L-ansvar”, profit-and-loss-ansvar. Arvidsson och Froberg trycker tydligt pa i intervjuerna
att hela skillnaden mellan vinst och forlust i foretaget star med avdelningscheferna, och att de
garna investerar i duktiga sadana. Vidare anlitar ONE i snitt 700-800 underentreprenorer vid
varje givet tillfalle, vilka de hamtar ur ett natverk de byggt upp. De ses som en viktig del av
ONE:s arbete, och behandlas som egen personal i stor man. Dessa utfér gravuppdrag, faller
trad, asfalterar, och liknande. Ytterligare viktigt for ONE:s ekonomi ar deras inkdpsfunktion.
Med stor materialatgang och inkdp for ca 500 MSEK om aret i sina reparations-, underhall- och
entreprenadarbeten gor nagra fa procentenheters skillnad i inkopspris mycket pa sista raden
beskriver de intervjuade, som sager sig sikta efter att ha den béasta inkopsavdelningen i
branschen.

De sista tva resurserna som kommer pa tal har att géra med ONE:s langsiktiga valmaende. Stora
anstrangningar har gjorts inom employer branding, for att visa upp branschens och foretagets
mojligheter for unga manniskor. ONE har startat samarbetsprojekt med skolor runt om i landet,
dar framtida teknisk personal gar. Att bade visa upp branschen i sig, med stabila jobb, bra I6ner
och manga spannande aspekter, samt ONE som val positionerat i branschen, dr nagot ONE
jobbar aktivt med. Detta har beltnats i att ONE &r det foretag i Sverige som vuxit mest inom
employer branding tva ar i rad enligt Universums ranking, berattar Arvidsson. Avslutningsvis
tas kulturen inom ONE upp. Arbetsuppgifterna anstillda pA ONE bemoéter kan vara fysiskt
kravande och farliga ifall man inte vidtar alla sakerhetsatgéarder och inte har korrekt utbildning.
Att ha en kultur dar man hjalper varandra och sétter sdkerheten forst anses vital.

Vad géller dynamiska kapaciteter beskriver de intervjuade att de inte anvander sig av en
teoretisk indelning sa som den presenteras for dem, men att det kan beskrivas ga i en skala fran
anande till omkonfigurerande. Anande &r nagot de inte styr sarskilt aktivt, medan
omkonfigurerande &r nagot som styrs starkt. Genom sin tekniskt intresserade kar av anstéllda
har de valt att inte utveckla sina anande kapaciteter namnvart, eftersom det i mangt och mycket
skoter sig sjalvt. Istallet har ONE valt att fokusera pa formagan att anamma néar det behovs, och
finns lage. Samtliga intervjuade beskriver i egna ord samma sak; de uppfattar sig sjalva som
inte aktiva alternativt langsamma pa att plocka upp nya trender, men mycket béttre pa att hoppa
pa dem nér de val ar etablerade. Nar de val valjer att satsa pa en ny mojlighet eller affar sa
lagger de stort fokus pa det, och styr det noggrant. Arvidsson berattar hur han framforallt inte
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tror pa budgetar i dessa sammanhang: att basera beslut pa budgetar med plus och minus menar
han inte gar, nar dessa budgetar byggs utifran subjektiva asikter. Att bevisa att en satsning ska
bara, och betala tillbaka sig efter tva ar, ar inte mojligt. Istallet gar han pa magkansla, nagot
aven Froberg tar upp. Det ar battre att valja fa satsningar, och gora det ordentligt, istallet for
manga som blir halvdana, menar de, och det som &r den begransande faktorn ar ofta inte
ekonomi, utan implementeringskraft. Att driva igenom forandringar &r anstrangande for
medarbetare, och att komma med for manga saker kommer leda till att de anstallda inte tar
allihop till sig. De saker man bestammer sig for att driva igenom, vill de géra med stor kontroll
och bestamdhet. Da jobbar ONE med att satta upp en projektorganisation, med tydliga roller,
mal, férvantningar och uppféljning.

De intervjuade har en mangd svar pa vad ONE gor annorlunda an konkurrenter. En sak ar
kommunikationen de har med sina anstéllda. De menar att med hjalp av en bra kommunikation
med sina anstallda forstar de vad som ar viktigt for deras kunder, vilket i langden ger mer jobb
och battre relationer. Johansson beskriver en kultur som byggts upp i ONE dar de krav som
satts pa foretaget, bade fran sig sjalvt och fran kunder, ar nagot de anstéllda staller sig bakom.
De beskriver dven att ONE kan folja upp resultat ner pa individniva, vilket mojliggor individuell
uppskattning for de som presterat bra och stottning for de som behdver det. Arvidsson tar upp
bredden inom foretaget, dar ONE arbetar med alla typer av elkraftgeneration, en stor mangd
olika serviceuppdrag, samt matdatainsamling. De enda av ONE:s konkurrenter som kommer
néra i bredd ar Vattenfall Service, som dock saknar métdatainsamlingen. Bredden &r &ven
geografisk, med nérvaro aven vid de absoluta extrempunkterna i Sverige. IT-integrationen tas
upp an en gang av saval Arvidsson som Froberg, som en unicitet deras konkurrenter ar ar ifran
att nd upp till samma niva som ONE inom. En nackdel ONE har haft som tas upp ar hur
upphandlingar for projekt gatt till, som tidigare baserats pa nastan uteslutande pris. Detta
beskriver Arvidsson nagot som de jobbat mycket med i ONE:s kundrelationer, da prisbaserade
upphandlingar inte gynnat ett foretag som vill satsa pa kvalitet. Istéllet har de velat trycka fram
baser i avtal som gar pa den béttre leveransen, och utvarderas darefter, vilket har lett till resultat.
Det senaste aret har 20 % av upphandlingar baserats pa kvalitet enligt Arvidsson, upp mot 30
% enligt Malmberg, vilket gjort det méjligt for ONE att héja sina priser aningen, och samtidigt
utfora ett bra arbete som kunderna &r ndjda med.

4.1.3 Organisation

ONE ér en valdigt decentraliserad organisation, vilket samtliga intervjuade menar &ar hela
grundidén i foretagets organisation. Dér finns stabs- och stodfunktioner sa som HR och inkép
”vid sidan om”, men dessa ar till for att hjélpa de 32 geografiska avdelningarna, och ar inte del
i rapportled. Med dessa valjer de flesta av de intervjuade att beskriva ONE som en
matrisorganisation, alternativt divisionsorganisation. Just de 32 avdelningarna é&r
utgangspunkten. Dessa verkar separat, och kan i mangt och mycket ses som egna foretag. Varje
avdelning har en avdelningschef, som styr avdelningen och rapporterar till CEO, medan
stabscheferna rapporterar till CFO. Uppf6ljning och utvardering sker genom en resultatrékning
for avdelningen, som &r identisk i sin uppbyggnad for alla avdelningar. Alla omkostnader
fordelas Over avdelningarna, och ar pa sa satt jamforbara. Under avdelningscheferna finns
projektledare, och under dessa i sin tur ar det faltpersonal. ONE:s visionsuppbyggnad kan ses
nedan i Figur 4.2.
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Figur 4.2: ONE:s vision och uppbyggnad. Bild fran Jonas Arvidsson.

Enligt Arvidsson ar det fa som har forstatt vad en decentraliserad organisation ar, dar mandat
finns ute hos avdelningscheferna, och alla kostnader ar allokerade till dem. Summan av de 32
avdelningarnas resultat ar koncernens resultat, nagot han beskriver som ovanligt, da centrala
kostnader brukar tillkomma. Darfor ar det viktigt for honom att anstélla rétt personer som
avdelningschefer, som beskrivs kunna vara den enda skillnaden mellan 0 och 10 % i Iénsamhet.
Med en dalig avdelningschef slutar manniskor och kunder férsvinner, medan med en bra dras
duktiga manniskor till organisationen och kunderna ar nojda. En av de storsta svarigheterna
med detta beskriver Arvidsson i att hitta tillrdckligt bra avdelningschefer, aven till kontor som
ligger langt fran storstdderna: “Att hitta stjarnor i Stockholm, Goteborg eller Lund &r lattare &n
vad det &r i mindre stader. Du maste hitta stjarnorna aven i de mindre stiderna”.

Nar ONE lamnar och vinner anbud pa storre projekt laggs inte dessa alltid direkt ut pa de vanliga
avdelningarna. Vid mindre projekt, sa som byten av eller underhall av ett visst omrades
gatubelysning, sa laggs det pa den geografiska avdelningen, men storre projekt kan krava mer
an vad enskilda avdelningar har resurser till att driva. | dessa fall startar ONE ett nytt foretag,
som hamnar under samma paraply. Dessa foretag kan da fokusera pa just det avtalet, och har
en mer projektinriktad organisation. N&r avtalets dagliga arbete startar, exempelvis uppséttning
av elmatare 6ver stora delar av landet, sa tar det nya foretaget hjalp av de vanliga avdelningarnas
personal. For ett avtal med helt nytt teknikinnehall ger Arvidsson ett exempel i Forbifart
Stockholm, dar ONE ska skota uppsattning av alla kommunikationsmedel i tunnlar och kring
arbetsplatser, och dven se till att samtliga arbetar sdkert. Detta gors genom att alla maskiner,
manniskor, sprangmedel och transportfordon har elektroniska taggar pa sig, vars position foljs
pa en karta. Pa sa satt ska man undvika att kora over eller gldomma kvar nagon, eller att for
mycket sprangmedel befinner sig for ndra vartannat. FOr att klara detta uppdrag sattes en egen
avdelning upp med 5 kommunikationsexperter, som skotte all planering och anskaffning av
teknik och material.

ONE anvénder sig inte endast av den egna arbetskraften, utan tar dven in underentreprendrer
till exempelvis grévarbeten, samt tekniska konsulter nar det kravs expertkunskap inom vissa
omraden. Uppdelningen beskrivs vara ungefar 60 % egen personal, 30 % inkopt
underentreprenad, och 10 % tekniska konsulter. Elektriker och montorer beskrivs av
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nodvandighet ingd i den egna personalen pa grund av all den uthildning de behdver for att kunna
jobba sakert, men graventreprenad tas in fran sma foretag, ofta flertalet med en enda anstalld.
Aven om dessa kommer utifrdn behandlas de i mangt och mycket som den egna personalen
menar de intervjuade, och &ven dessa behover skolas in, vilket tar tid. Med det anser de, om &n
nagot osékra, att de ar del av ett affarsnatverk. Johansson tar upp att affarsnatverket existerar,
men ONE vill vara centerpunkten i det. Just underentreprenaden de anvénder sig av beskriver
de som en av de viktigaste kuggarna for ONE i deras natverk, och ett bortfall av dessa kan
paverka over en lang tid. Det hande under en period, nar en stor mangd fiber skulle gravas éver
hela Sverige. Underentreprendrerna jobbade med det istallet, och ONE fick svart att hitta
tillrackligt manga till sina projekt som uppfyllde kriterierna. Skolningen av ny personal var
nagot som paverkade l6nsamheten, sager Arvidsson. Dels behéver de arbetande vara
inforstadda och utbildade i kundernas policys och liknande, dels ar det inte alltid en 8-timmars
arbetsdag involverar 8 timmar gravande for en gravarbetare. For att halla uppe effektiviteten
far de husskolas” till att utfora arbeten de kan och far lov, sd som att rulla ut kabel. Ett annat
exempel som lyfts jamte underentreprendrerna &r nar materialet sinar, exempelvis kabel eller
liknande. Skulle en tillverkare av en sak som inte gar att ersatta med nagot annat upphora med
sin produktion, vilket de beskriver har hant under de globala nedstangningarna pa grund av
coronaviruset, sa stannar arbetet som kraver den saken av. Johansson uppskattar grovt att
ONE:s kostnader ar uppdelade i tredjedelar, dar egen personal, material och underentreprenad
star for 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 dar
finns fyra olika huvudvagar for ett foretag att ga langs med. Porter advocerade for att man skulle
halla sig till en av dem; att forsoka kombinera de generiska strategierna leder till att man
“fastnar i mitten”, nagot som oftast leder till stora nackdelar gentemot konkurrenter. Nar
Arvidsson talar om hur branschen ar uppbyggd med indelning i service och entreprenad,
berattar han hur det ar viktigt att valja en av de tva att rikta in sig pa. Detta fall bedoms dock
inte handla om generiska strategier, utan snarare om olika typer av uppdrag foretagen ar byggda
for. De tva typerna ar narbeslaktade, och som framgar i intervjuerna bedrivs viss verksamhet
inom &ven storskalig entreprenad av det serviceinriktade ONE, men att likna de tva
inriktningarna med strategier kan inte géras. Daremot talar sedan de intervjuade vad for typ av
strategi ONE har inom sin serviceinriktning, vilket ar omradet teorin &r applicerbar pa.

En intressant upptackt kring de intervjuades uppfattning om ONE:s generella strategi &r att de
inte verkar vara helt dverens kring vad deras fokus &r nar det kommer till pris kontra kvalitet.
Johansson, som varit klart langre i bolaget d4n nagon av de andra intervjuade, gor det klart att
det alltid varit pris som gallt for att vinna avtal, och det fortfarande &r sa idag. De andra tre
tryckte mer pa vikten av kvalitet. Det &r tydligt att ONE har arbetat for att forflytta, saval sig
sjalva som branschen, mot ett l&ge dar kvalitet spelar en storre roll &n vad det gjort tidigare, det
ar nagot intervjuerna med samtliga fyra avslojar. Vad som ar viktigt just i dagslaget, och vart
det &r pa vag, kan vara vad som ger upphov till de skiljande svaren. Utifran Arvidssons och
Malmbergs uppgifter kring 20-30 % av avtalsbasis baseras pa kvalitet istéllet for pris, ges det
utrymme for bagge sidors tolkningar: pris &r fortfarande vad majoriteten av avtalen baseras pa,
och har historiskt varit det viktiga. Johansson, som varit lange i bolaget, har sett detta genom
aren. Samtidigt sker en forandring som aven han tar upp, dar kvalitet far ett stérre genomslag i
ONE:s strategi. Beddmningen blir att ONE har slagit om kurs, for att bli ett bolag som riktar in
sig pa kvalitet som sarskiljande faktor enligt Porters generiska strategier. De, och branschen,
har historiskt sett varit mer prisorienterat, vilket fortfarande syns och inte lar andra sig; pris ar
en naturlig avgorande faktor i upphandlingar och kontrakt.

En viktig del att lyfta till diskussion for de generiska strategierna ar den fjarde strategin, adderad
i efterhand, servicestrategin. Eftersom ONE definierar sig som ett “serviceforetag” later
servicestrategi som nagot de naturligtvis tillampar. Detta bedoms dock inte vara fallet.
Servicestrategin som klassifikation kom fram for fall dar den normala strategimetodiken inte
rackte till, som exempel togs fall dér prisledarskap kunde vara ett krav som delades av flera
konkurrenter, och dar deras produkter var likvardiga. Istéllet expanderade de erbjudandet med
kringservice, sa som mjukvaruuppdateringar, reparationer och underhall, och andra “quality-
of-life-tillbehor”. Detta skiljer sig fran kvalitetsledarskap, da det inte 4r kvaliteten pa produkten
som forbattras, utan erbjudandet av det extra” runtomkring. | ONE:s fall &r det grundprodukten
de erbjuder forbattrad kvalitet pa, aven om grundprodukten i sig dr ett servicejobb, exempelvis
i form av battre rapportering och uppfoljning. Deras inriktning foljer tonerna for
kvalitetsstrategi klarare &n servicestrategi.
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Efter fragor och diskussioner kring foretagets generella strategi foljde saddana om dess
teknologistrategi. Har var det tydligt att de intervjuade inte k&nde igen sig i de teoretiska
begreppen som anvénts i detta arbete, men att de var fullt medvetna om dess egentliga innebérd
och arbetade med detta. Generellt var de mycket mer samspelta inom omradet &n vad de verkade
vara i den mer allmanna strategin. Vad som géllde for ONE var att omradet acquisition i Ford’s
modell inte dgnas stort intresse, medan management och exploitation ansags viktigare. Dar
fanns flertalet ndmnda anledningar till detta:

e Den djupa tekniska basen hos deras anstéllda driver pa utveckling och insamling av
teknologi pd egen hand, "automatiskt”.

e En kort bestamd aterbetalningstid pa investeringar och projekt ger begransat utrymme
till langtgaende utvecklingsprojekt inom oprovade omraden.

e En ganska lag marginal inom branschen ger inte utrymme for stora investeringar i
langtgaende utvecklingsprojekt inom oprévade omraden.

e Fordelarna med att vara forst med en typ av teknologi kompenserar inte for nackdelarna.

Samtliga dessa anledningar kan bedémas som rimliga for ONE. Det &r en angendm sits ur en
teknologisk synpunkt att ha det stora teknologiska intresset inom organisationen, som rent av
stundtals &r tvunget att hallas tillbaka enligt intervjuerna. Istallet for aktivt fokus pa acquisition
kan man likna det med ett passivt sadant, dar det inte behdver &gnas nagon storre
uppmarksamhet, men likval ar en viktig underbyggande del i deras totala teknologistrategi.
Istallet agnas det storre uppmarksamhet & management framforallt, men aven exploitation. |
Davenport, Solomon och Campbell-Hunt’s utvecklade modell (Figur 3.3) ser man begreppet
absorptive capacity under management. Inneborden i detta fall ar kortfattat en formaga for
foretaget att se vérdet i en ny teknologi, och kunna inkorporera den i sitt arbete. Detta begrepp,
aven om det ordagrant inte anvands av de intervjuade eller ONE, verkar vara vad ONE:s
teknologistrategi lagger stor vikt vid. Samtliga intervjuade menar pa att det teknologiska drivet
i foretaget kommer fran de anstallda, men detta maste fangas upp, och omsattas i verkligheten.
Genom deras tvargrupper av anstéllda fran olika geografiska avdelningar sprids I6sningar till
problem inom foretaget, och genom uppméarksamhet fran duktiga avdelningschefer (en av de
viktigaste resurserna inom foretaget) kan idéer med stor potential vaxa.

Inom ramen for deras teknologistrategi kommer flertalet teknologiska utvecklingsprojekt upp
under intervjuer, dels sadana som fortfarande ar i sin vagga, dels sddana som borjar bli
fardigutvecklat och anvands idag. Overlagset mest omnamnd var deras IT-integration med sina
kunder, men dven "Montor 2.0” och dataanalys frin smarta métare var nagot de intervjuade var
stolta 6ver att beratta om. Huruvida utvecklingen av dessa gar hand-i-hand med deras uttalanden
om att inte ligga tidigt i utvecklingen ar nagot som ar vart att ta upp till diskussion, med
teknologislivscykler som hjalpmedel (Figur 3.5). Enligt teorin sa nar en viss teknologi
spridning forst efter ett tag, nar den hunnit bearbetas och finner passande arbetsomraden. Tolkar
man svaren fran de intervjuade sa vill inte ONE befinna sig i den absoluta starten av en
teknologis utveckling, utan forst ge sig pa den nar de blir sékrare pa att den ar ekonomiskt
hallbar for dem (Figur 5.1). Tittar man pa grundteknologin som ligger i de tre exemplen
ovanfor; IT-integration, "Montor 2.0” samt dataanalys av smarta métare, sa ar det inte nagra
delar som ONE gar i braschen for. Att bygga datasystem, livestreama video éver internet, och
dataanalys med hjalp av Al och neurala natverk ar av skiljande aldrar, men ar samtliga
tillrackligt beprévade for att kunna anvandas effektivt i verksamheten. Snarare &n att utveckla
nagot som utanfor ONE hade varit nytt, anvander och anpassar de existerande teknologi som
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uppkommit med digitalisering, néar deras bransch beddmts vara redo for att digitaliseras.
Daremot verkar det som att dessa teknologier ar nya for just branschen ONE verkar i, och pa sa
satt vill de skapa sig konkurrensfordelar, vilket ar andamalet for en strategi.

5.1.2 Resurser och kapaciteter
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Figur 5.1: Omrdadet ONE vill rikta sina teknologianstrdngningar. Anpassning av TeraSigma, 2011

Resurser och kapaciteter var det omrade de intervjuade visade upp klart mest kongruens i sina
svar. Jonas Arvidsson raknade upp en lista med de tio resurser han ansag vara viktigast for
ONE, i ordning. De andra tre intervjupersonerna uppgav samma tva forsta resurser, i samma
ordning. Utdver att ha svarat identiskt, var Froberg och Johansson dessutom évertygade om att
de andra hade samma uppfattning. Det ar ingen tvekan om att detta ar nagot som ledningen for
ONE &r samspelta om, och har agnat stor uppmarksamhet. Givet hur samspelta de intervjuade
uppfattas vara ses det darfor som meningsfullt att titta till samtliga tio resurser som Arvidsson
raknade upp, och inte bara de forsta tva samtliga namnde. Nedan (Tabell 5.1) klassificeras de
10 resurserna efter teorins indelning i fysiska, ménskliga och organisatoriska resurser, samt
huruvida de har en koppling till det for ONE valda teknologiskiftet fran analogt till digitalt.
Vilken typ av resurs, samt huruvida de har en koppling till skiftet eller ej, ar alltsa del i
analysarbetet och &r inte en bedémning fran intervjupersonerna, till skillnad fran valet av
resurser samt dess ranking, vilket Arvidsson delgav. | bedémningen for resurserna har de forst
jamforts mot teorin for de tre typerna av resurser, fysiska, manskliga samt organisatoriska, och
tilldelats den lampligaste kategorin. Darefter har de bedomts utifran deras koppling till
teknologiskiftet; med detta menas om det finns anledning att tro att resursen antingen
uppkommit som direkt foljd av skiftet, eller att dess utveckling eller betydelse for foretaget
patagligt paverkats av skiftet. Tabellen ar sorterad efter typ av resurs, foljt av koppling till
teknologiskiftet, foljt av den delgivna rankingen.
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Tabell 5.1: ONE:s 10 viktigaste resurser och kapaciteter, enligt Jonas Arvidsson.

Typ av resurs  Koppling till teknologiskifte ~ Ranking

Integrerat 1T-system Fysisk Ja 2
Méttekniska programvaror = Fysisk Ja 5
Bilar Fysisk Nej 4
Lokal kunskap och narvaro = Mansklig Nej 1
Kundrelation Mansklig Nej 3
Avdelningschefer Mansklig Nej 6
Underentreprendrer Mansklig Nej 7
Inkdpsfunktion Organisatorisk | Ja 8
Employer branding Organisatorisk  Ja 9
Kultur Organisatorisk | Nej 10

De uppréaknade resurserna ar jamnt férdelade mellan de tre kategorierna, med tre fysiska, fyra
manskliga och tre organisatoriska resurser, medan fyra resurser beddms ha en koppling till
teknologiskiftet. Den av Arvidsson satta rankingen 6ver hur viktiga resurserna ar for ONE ar
dock inte jamnt fordelad, dar de tre organisatoriska resurserna ses som de tre ”minst viktiga av
de viktiga”. Av de fyra resurser som bedémdes ha en koppling till teknologiskiftet var tva av
dem fysiska, tva av dem organisatoriska, och ingen av dem mansklig.

Det bor hér noteras att underlaget inte ar tillrackligt stort for att dra definitiva slutsatser kring
lanken mellan typ av resurs och dess koppling till skiftet, men det gar &nda att sdga en del saker
om undersokningsresultatet. For att forutspa vilken typ av resurs som kommer ha storst
koppling till skiftet, bor man se till var skiftet upptrader: vad &ar det som gar fran analogt till
digitalt? Det &r en rimlig hypotes att forvanta sig en storre koppling mellan typen fysisk resurs
och teknologiskiftet fran analogt till digitalt, &n mellan typen mansklig resurs och det namnda
skiftet. | teorin tidigare presenterad i arbetet ar en forenklad forklaring av fysiska och ménskliga
resurser “’de klassiska saker man kan ta pd” respektive ”de ménniskor som gor ett foretags
handlanden mojliga”. Att det ar saker som gar fran analogt till digitalt ar antagligen mer
sannolikt &n att det & manniskor och deras beteenden som gor det, vilket motiverar hypotesen
att fysiska resurser skulle ha en stdrre tendens att ha en koppling till teknologiskiftet &n de
manskliga resurserna. | ONE’s fall skulle denna hypotes halla, dar tva av de tre resurserna
beddmda som fysiska har en koppling till skiftet, medan ingen av de fyra manskliga har det.
Samtliga av de tre resurserna bedomda att vara fysiska ar “’klassiska saker man kan ta pa”,
medan samtliga fyra resurser beddmda att vara ménskliga ar ”ménniskor som gor ett foretags
handlande mojliga”.

Kopplingen mellan de fyra identifierade resurserna hos ONE och teknologiskiftet bor diskuteras
nadrmre. Som tidigare redan analyserats var IT-integrationen en av dem, foljt av de mattekniska
programvaror ONE anvander i sitt arbete, deras inkdpsfunktion samt deras arbete med employer
branding. Med anledning av syftet i undersokningen, “beskriva och analysera hur ett
teknologiskifte paverkar ett foretags teknologistrategi, resurser och kapaciteter samt deras satt
att organisera sin verksamhet”, finns det sarskild anledning att se till vad som sérskiljer de
resurser med en koppling till skiftet, och att forsoka se vad kopplingen bestar av. Att IT-
integrationen har en koppling till teknologiskiftet fran analogt till digitalt ar inte svart att se;
dess uppbyggnad och existens hade inte varit mojlig utan forflyttningen. Den ar darfor en ren
foljd av teknologiskiftet, ett bedémningskriterium for att ha en koppling med det. For att
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jamfdra mot hur dess funktion hade sett ut utan anvandandet av mer modern och automatisk
digital kommunikation kan man visualisera det i en fore- och efter-bild, i steg. En begrénsning
ar att man nagonstans maste dra gransen mellan vad som raknas tillhora teknologi existerande
innan skiftet och vad som tillhor dess eftermale, detta kan dock goras ganska ungeférligt utan
storre paverkan pa analysen. Vad som blir tydligt ar att det inte ar sjalva uppbyggnaden eller
arbetsresultatet som paverkats av teknologiskiftet, utan kopplingen mellan kunden och ONE,
och hur den kopplingen presterar. Har ar det viktigt att sarskilja pa kopplingen till kunden och
kundrelation, en annan resurs. IT-integrationen berdr plattformen mellan ONE och dess kund,
medan kundrelationen berér deras manskliga relation, hur de kanner varandra, hur de litar pa
varandra, och vad det leder till. 1dén till integrationen &r inte sérskilt komplicerad och var enkel
att tanka sig aven innan teknologiskiftet, men den var helt enkelt inte genomforbar pa grund av
den oséakerhet den gav upphov till, i form av méjliga missforstand i kommunikation, och tid
tappad pa arbete som inte ar i falt. Integrationen i sig &r daremot komplicerad, och har inte varit
mojlig att genomfora forran skiftet slog igenom pa riktigt. Vad det lett till &r forbattringar inom
kvalitet och tid, tva faktorer det fran intervjuerna ar tydligt ONE vérnar stort. Jamforelsen
mellan fére- och efter-bilden av IT-integrationen kan ses nedan i Figur 5.2.

Fore teknologiskifte

Efter teknologiskifte

Problem upptécks hos kund. Detta
formedlas till ONE via telefon, eventuellt
mail eller fax. All information och krav
behdver formedlas genom det valda mediet.

Arbetsplanering sker hos ONE.
Arbetsuppdraget ges till den geografiskt
narmsta faltpersonalen. Om denna inte har
mojlighet, gar det till nésta.

Faltpersonal utfor arbetet, eventuellt efter
detaljgenomgang pa kontor.

Faltpersonal rapporterar arbetet pa kontoret,
via papper eller eventuellt datorprogram.

Arbetsplanerare pd ONE granskar arbete
och dokumentation, sammanstéller och
skickar over detaljer samt faktura till
kunden. Detta gors via post, eventuellt mail
eller fax.

Kunden tar emot och godkanner via telefon,
eventuellt mail, fax eller post.

Problem upptécks hos kund. Detta
foérmedlas till ONE via datorsystem éver
internet. All nédvandig information och

krav medkommer i ett forutbestamt format.

Arbetsplanering sker hos ONE.
Arbetsuppdraget ges automatiskt till den
geografiskt narmsta féaltpersonal med
mojlighet.

Faltpersonal utfor arbetet, med
arbetsdetaljer strukturerade i sin mobil.

Faltpersonal rapporterar arbetet i sin mobil.

Arbetsplanerare pd ONE granskar arbete
och dokumentation, sammanstéller och
skickar over detaljer samt faktura till
kunden. Detta gors via datorsystem dver
internet.

Kunden tar emot och godkanner via
datorsystem.

Figur 5.2: IT-integrationens méjliggérande, fére och efter teknologiskiftet.



De mattekniska programvaror ONE nyttjar i sitt arbete har en koppling till teknologiskiftet
genom den stora utbkade mangd arbete man kan utfora idag jamfort med innan de blev
tillgdngliga. Genom mer avancerad teknik kan man utnyttja den data man samlar in till att dra
mer ackurata slutsatser, exempelvis inom felavhjalpning, samt anvanda den for att forutspa
framtida arbete. Ett bedomningskriterium for att ha en koppling till teknologiskiftet var att
resursens utveckling skulle ha patagligt paverkats av skiftet, vilket det har. Nagot signifikant
for den digitaliserade varlden &r all data som blivit tillganglig, som tack vare mer och mer
avancerad datorkraft kan bli analyserad och anvandbar. Trenden Johansson tog upp under sin
intervju, storre datafléden och transparens, & nagot ONE moéter upp genom sina
matprogramvaror. Trenden mot fler SLA-baserade avtal inom branschen, som ONE driver pa
sjalva, ar ocksa nagot som deras matprogramvaror kan mota upp, nar arbetsmoment behéver
métas och foljas upp. De bidrar &ven till den av Froberg sa kallade ”win-win-win-situationen”,
dar saval ONE, dess kunder och slutkunder tjanar pad utvecklingen. De mittekniska
programvaror ONE anvander i sitt arbete ses darfér som en arbetsutveckling som inte varit
mojlig utan teknologiskiftet, och som del i utvecklingen, tillsammans med andra faktorer,
bidragit med att forandra deras verksamhet.

Resurs nummer tre med bedomd koppling till skiftet & ONE:s inkdpsfunktion, tillika den forsta
av de tva organisatoriska sadana. Denna resurs &r en direkt foljd av teknologiskiftet, da de
digitala plattformar som anvands inte hade varit mojliga utan det. Utan teknologiskiftet hade
inkOpsarbetet genomforts med pappersofferter och avtal, som varje medarbetare hade varit
tvungen att halla koll pa for varje enskild materialbit for att uppna samma resultat, samtidigt
som de gemensamt varit tvungna att organisera bestéallningsarbetet for effektiv leverans. Som
direkt foljd av teknologiskiftet uppfyller resursen kriteriet for att ha en koppling. Den stora
nyttan inkopsfunktionen fyller ir att “kopa ritt” enligt Arvidsson, dar ONE letar efter att fa tag
pa sa bra priser som mojligt pa deras materialatgang. Som Johansson uppskattade star material
for ungefar en tredjedel av ONE:s kostnader, och varje forbattring gor skillnad i slutdndan. Med
hjélp av digital teknik har ONE byggt upp sin inkdpsfunktion, dar man genom ett datorsystem
far fram den leverantér av material som erbjuder det bésta priset pa varje enskild atgangsartikel.
Genom systemet bestéller man allt som behdvs, fran de leverantérer som véljs ut, och ingen
krona tappas genom att istallet bestalla allt fran ett stalle. Den extra bordan av att leta fram de
enskilda priserna hos varje leverantor mitigeras av datorsystemet.

Den fjarde identifierade resursen med koppling till teknologiskiftet & ONE:s arbete med
employer branding. Med stor digital narvaro pa sociala medier, nagot som ar det framsta
exemplet pa teknologiskiftet, finns dér en tydlig paverkan pa resursens utveckling. Utan det
hade en stor del av resursen, den digitala nérvaron, inte funnits, och darmed uppfylls ett
bedémningskriterium for att ha en koppling till teknologiskiftet. Det rader ingen tvekan om vad
de intervjuade pa ONE vardesatter mest i sitt foretag, namligen de anstallda, deras kunskap och
deras yrkesskicklighet. Detta géller saval faltpersonal, som av samtliga intervjuade raknades
som den viktigaste resursen foretaget har, som avdelningschefer, beskrivna av Fréberg och
Arvidsson som de som avgdr om foretaget gar med vinst eller forlust. Att hitta dessa manniskor
som foretaget ska byggas upp av blir da vitalt for dem. For att bygga upp medvetenhet om
foretaget bland potentiella anstéllda racker det inte med att 1&gga ut platsannonser i tidningen,
utan ett strategiskt riktat arbete 6ver flera media kravs. Ett barn av forflyttningen fran analogt
till digitalt ar dagens sociala media, och den digitala nérvaron 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 ocksa varit nodvandigt for dem, vilket uppmarksammats
med utmarkelser fran foretaget Universum.,

Samtidigt som foretagets resurser var nagot de intervjuade var 6verens om, var teorin kring de
dynamiska kapaciteterna inte ndgot de kande igen. Reaktionen bland dem var densamma; forst
efter en del forklarande kom de fram till att de hellre sag de tre typerna av dynamiska kapaciteter
som en skala, som gick fran tidigt till sent i implementation. Hur vél de presterar i de olika
stegen langs skalan var inget det fanns meningsskiljaktigheter kring, den generella
uppfattningen &r att ONE inte &r sarskilt 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 for
manga bollar i luften samtidigt, och rikta in sitt fokus pa fa saker, men dessa fa ska bli val
genomforda och implementerade genom verksamheten. Under intervjuerna kommer flera olika
projekt upp pa tal: IT-integrationen, Montor 2.0 och Smarta matare ar tre exempel. Det &r alla
projekt som har en stark koppling till teknologiskiftet fran analogt till digitalt, men huruvida
kapaciteterna som kravs for att implementera dem i verksamheten har det, &r en annan fraga.
ONE visar inte upp nagra starka anande kapaciteter, utan vantar hellre for att inte lagga resurser
pa nagot som sedan inte leder till forbattringar. De visar upp starkare gripande och
omkonfigurerande kapaciteter i sin kommunikation med anstéllda, och sin aktiva
projektbaserade uppséttning nér saker ska drivas fram. D&remot finns dér ingen klar koppling
mellan dessa, avsaknad pa eller existens av, kapaciteter och teknologiskiftet. Avslutningsvis
kan det vara intressant att undersoka ONE:s resurser och kapaciteter genom VRIO-modellen.
De tio presenterade resurserna utvarderas utefter deras vérde for foretaget (\Valuable), deras
ovanlighet (Rare), deras svarighet att efterharmas (Inimitable) samt stodet som finns for dem i
organisationen (Organisational support). Sarskilt fokus &r vért att rikta mot de fyra resurserna
beskrivna som kopplade till teknologiskiftet. Nedan kan utvarderingen av resurserna ses, i
Tabell 5.2.

Tabell 5.2: VRIO-analys av ONE:s resurser.

till skifte V,R, 1,0 Resursbeddmning
Lokal kunskap och V,R, 1,0 Hallbar
narvaro konkurrensfordel
Integrerat IT-system  Ja V,R, 1,0 Hallbar
konkurrensfordel
Kundrelation V,R, 1,0 Hallbar
konkurrensfordel
Bilar V,R Tillfallig
konkurrensfordel
Mattekniska Ja V,R, 1,0 Hallbar
programvaror konkurrensfordel
Avdelningschefer \Y Konkurrensjamlik
Underentreprendrer \Y Konkurrensjamlik
Inkdpsfunktion Ja V,R Tillféallig
konkurrensfordel
Employer branding  Ja V,R, 1,0 Hallbar
konkurrensfordel
Kultur V,R, 1,0 Hallbar
konkurrensfordel
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Sex av de tio resurserna uppfyller alla krav for att klassas som saval vardefulla, ovanliga och
svara att efterharma, samt har stéd i organisationen. Av de fyra som har koppling till skiftet,
nar tre upp till samtliga krav. Samtliga av de tio resurserna kan klassificeras som vardefulla for
ONE. Enligt teorin skulle i slutdndan en resurs for att klassas som vardefull, och darmed en
styrka, innebdra antingen en dkning i intakter eller en sénkning i kostnader, alternativt badadera.
Flertalet av resurserna, sa som bilar, avdelningschefer och inkopsfunktion, har en direkt
paverkan p4 resultatet, medan resterande, exempelvis kultur, bidrar “passivt”. Tva bortfall sker
dock nér det kommer till klassificeringen ovanliga: avdelningschefer och underentreprencrer. |
rollen som avdelningschef krévs bra ledaregenskaper och skicklighet i att driva avdelningen
som ett eget foretag, och att hitta ratt avdelningschefer har beskrivits som svart, framforallt i
mindre befolkade omraden. Detta till trots bedoms de inte vara ovanliga; skulle en
avdelningschef behdva erséttas sa ar inte svarigheten att hitta en ersattare ett argument for att
inte byta ut dem, givet den paverkan de har pa foretagets resultat. Underentreprenérerna ONE
anvander sig av kan visa sig vara en bristvara och darmed ovanliga under speciella
omstandigheter, exempel som togs upp var under boomen for fibergravning. Manga av de som
ONE normalt anlitar blev erbjudna battre incitament under en tid for att jobba med
fiberlaggning istéllet, vilket ledde till brist pd underentreprendrer for ONE. Detta ses som ett
valdigt speciellt fall dock, och &ven om de behdver skolas in i ONE:s arbete innan de kan jobba
for dem, ses de inte som ovanliga.

Yiterligare tva resurser faller bort i klassificeringen svara att efterharma: bilar och
inkopsfunktion. ONE har satt upp ett eget dotterbolag som ser till att deras bilar innehaller alla
verktyg, sékerhets- och maétutrustning som krévs, och att allt &r kalibrerat och testat.
Noggrannheten i arbetet &r stor och ovanlig, och &r inte en organisation som satts upp over en
dag. Daremot bedoms det som mdjligt att gora det, utan att stéta pa nagra storre hindrande skal
langs vagen. Att efterhdrma ONE:s bilar som verktyg och arbetsplats bedéms fullt gorbart.
Inkdpsfunktionen har gett ONE fordelar i sina kostnader, som gjort det enkelt att “handla rétt”
for de anstallda. Att satta upp systemet tar sakerligen tid i savél skapande av sjélva systemet
som i tiden att kartlagga leverantdrer och deras pris, men aven detta bedéms gorbart, da det inte
finns nagra uppenbara hinder for det. Skulle det vara sa att ONE har, genom sina kundrelationer,
tillgang till andra priser genom avtal 4n vad andra har, skulle denna beddmning kunna andras.
Huruvida de har det eller ej framgick inte under intervjuer.

Samtliga sex resurser som bedoms vara svara att efterharma raknas dven ha stod i
organisationen, i det medvetna arbetet kring resurserna de intervjuade visar upp finns inga
tecken pa att resurserna inte skulle skétas ordentligt. Ser man till de fyra med koppling till
teknologiskiftet nar tre hela vigen till fullgoda ”VRIO-betyg”, dér ink&psfunktionen inte nér
hela vagen pa grund av méjlighet att efterskapa. Detta ar ett tydligt tecken pa att teknologiskiftet
verkligen har paverkat ONE pa resurssidan. Av de enligt CEO:n tio listade viktigaste resurserna
inom bolaget har fyra koppling till skiftet: IT-integrationen, de mattekniska programvarorna,
inkdpsfunktionen samt deras employer branding. Av dessa klassificeras tre som vérdefulla,
ovanliga, svara att imitera samt har stod inom foretaget: It-integrationen, de mattekniska
programvarorna, samt deras employer branding. Inte bara har de etablerat sig som viktiga
tillgangar for ONE, utan de har ocksa blivit medveten genomdrivna av dem, som aktivt dragit
nytta av och foljt med skiftet i teknologi. ONE &r fortfarande inget hogteknologiskt bolag i
bemarkelsen att de ligger i framkant inom digitalteknik, men de mojligheter de satsat pa har de
valt ut och vardat val. Detta beteende gar hand-i-hand med bedémningen om foretagets
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dynamiska kapaciteter; ett fatal projekt eller omstruktureringar och satsningar, men Vval
genomforda och implementerade sadana.

5.1.3 Organisation

Utdver att dar rader gemensam syn pa att ONE ar valdigt decentraliserat, radde det inte samma
konsensus kring vilken struktur det &r i organisationen pa foretaget. Detta ska inte misstas for
att organisationsstrukturen inte ar genomtankt, da det inte rader nagra tvivel om hur
decentraliseringen ska vara uppbyggd, men ledningens och stabernas funktioner ar inte lika
prominenta som de kan vara hos andra foretag. Darav skulle de olika forklaringarna for vilken
struktur ONE har kunna motiveras. Ser man fran ett strikt teoretiskt perspektiv skulle ONE
klassas, trots avsaknad av rapportkedjor i riktningen mot stabsfunktioner, som en
matrisorganisation. Att detta skulle ha andrats eller paverkats av teknologiskiftet fran analogt
till digitalt finns det inga tecken for, utan Iar ha varit hur organisationen fungerat sedan tidigare,
och hade dven utan skiftet fortsatt gora det. Mojligen har betydelsen hos stabsfunktionerna
skiftat, men att de skulle gjort det som en foljd av ett skifte mot digitalisering &r hogst
osannolikt. Den paverkan skiftet daremot kan ha haft star att finna i de mer projektbaserade
organisationerna ONE, tillfalligt eller permanent, sétter upp. Pa senare tid kan man se runtom i
varlden en trend mot mer projektbaserad organisation, med plattare hierarkier, och en
forflyttning bort fran vertikalt integrerade foretag. ONE:s losning for storre projekt och
forandringar &r i flera fall att satta upp en egen, separat organisation for dem, dér de drivs som
just ett projekt. Nar flera storre forandringar och utvecklingar inom ONE pa senare ar,
exempelvis deras IT-system och deras méttekniska 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 affarsutveckling. Att teknologiskiftet och trenden mot mer digitalt arbete ar sa
pass sammanflatad med var ONE véljer att utveckla sig kan sékert tros vara en bidragande
faktor till att de tva har valts att slas samman, utdver den enskilda utvecklingen av deras IT-
integration med kunderna.

Den avslutande delen i samtalen med de fyra ONE-anstdllda tog upp begreppet
natverksorganisation, &ven det ett ord de inte anvéande sig av, men likval ett fenomen de kénde
sig bekanta med. Natverket de beskriver inkluderar bade leverantérer och kunder, men det var
leverantorerna, specifikt underentreprenad och materialleverantorer, som lyftes. Né&tverket
ONE beskriver sig befinna sig i beddms absolut existera, &ven om det inte &r enormt expansivt
eller inkluderar méngder med intressenter. De synnerligen annorlunda exemplen i hur bortfall
i natverket paverkar hela kedjan styrker den slutsatsen; skulle en lank i kedjan plotsligt inte
producera, och inte ga eller vara svar att ersatta, skulle det fa konsekvenser langs dess helhet,
vilket det fick och far genom nationell fibergravning och internationell pandemi. Att de
intervjuade lagger storre fokus pa den delen av kedjan skulle kunna bero pa just dessa nyliga
handelser. Paverkan som teknologiskiftet fatt pa detta natverk ar dock av begransad karaktar.
Att det ar en trend fran vertikalt integrerade foretag mot natverksstrukturer ar identifierat som
separat fran skiftet fran analogt till digitalt, vilket innebar att uppkomsten av natverket inte kan
knytas till teknologiskiftet i sig. Till viss del har den haft en paverkan genom tidigare lyfta
anledningar, sa som ONE:s inkdpsfunktion och dess IT-integration; dessa &r plattformar ONE
har kontakt bakat och framat i kedjan genom, vilka har en koppling till skiftet. Utover dessa
verkar teknologiskiftet inte haft nagon direkt paverkan pa natverket ONE ar en del av.
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5.1.4 Sammanfattande analys

Inom omradet teknologistrategi kunde en tydlig paverkan fran teknologiskiftet pa foretaget
synas. Trots avsaknaden pa en tydligt formulerad teknologistrategi, finns en sadan i koncernen.
ONE har aktivt tagit beslutet om att forsoka utnyttja skiftet till sin fordel, genom att forandra
branschen de existerar i. Genom att driva pa forandringen fran upphandlingsavtal strikt
baserade pa pris mot en storre kvalitetsbas, en kvalitetsuppfyllnad som blivit mojlig genom
skiftet, har ONE vunnit mark mot 6vriga konkurrenter. ONE kan inte ses som pionjérer inom
skiftet i sig, men de ar det inom sin bransch. Detta kan till stor del ackrediteras deras anstéllda,
som &r motorn i deras tekniska utveckling. Att den tekniska utvecklingen drivs av de anstéllda
ar en tydlig del i deras generella och teknologiska strategi, som baseras pa en tro pa
kompetensen bland dem, och en tro pa majligheten att utnyttja teknologiskiftet till sin fordel,
istallet for att lamnas bakom i utvecklingen av den.

Paverkan teknologiskiftet fran analogt till digitalt har haft pA ONE:s resurser ar lika tydlig som
den pa dess strategi och teknologistrategi. ONE:s ledning visar upp stor samverkan i synen pa
vad det ar inom deras foretag som ar viktigt, och vad det ar de vinner konkurrensfordelar pa.
Av de tio resurser som togs upp kan fyra av dem ses ha en klar koppling till teknologiskiftet,
antingen som en direkt foljd utav det, eller genom att ha patagligt utvecklats med det. Att ha
kunnat inkorporera dessa relativt nya resurser, sett till teknologi, i foretaget tyder pa starka
omkonfigurerande kapaciteter. Medan ONE inte visar upp nagra starkare anande kapaciteter
visar de upp desto storre implementeringskraft, och noggrannhet i sina projektval. Kopplingen
mellan de dynamiska kapaciteterna och teknologiskiftet &r dock inte tydlig, och ONE har
formodligen utvecklat dessa kapaciteter utan skiftets paverkan.

Det av de tre bedémningsomradena som visar upp minst paverkan fran teknologiskiftet fran
analogt till digitalt var organisationen. Det tecken som fanns var ONE:s sammanslagning av
enheterna IT och affarsutveckling, ett bevis pa deras medvetenhet om var skiftet kommer
komma att forandra deras bransch. Daremot stod andra analyserade delar, s& som
organisationsform och natverk, utan nagon tydlig koppling till skiftet.
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6 Summering

6.1 Generella slutsatser

| detta arbete har ett foretag undersokts, och i sin natur, bor slutsatserna man drar utifran det
endast appliceras pa det foretaget. Det kan dock ge en fingervisning mot och underbygga
hypoteser for framtida undersokningar av andra foretag eller organisationer. Syftet med arbetet
var att beskriva och analysera hur ett teknologiskifte paverkar ett foretags teknologistrategi,
resurser och kapaciteter samt deras sétt att organisera sin verksamhet, och slutsatserna ses som
svar pa detta syfte. Det valda teknologiskiftet var fran analogt till digitalt, foretaget var ONE
Nordic AB.

Teknologiskiften har en naturlig paverkan pa ett foretags teknologistrategi. Bade foretags- och
teknologistrategin forandras med ett skifte, vilket kan ske bade proaktivt, reaktivt eller
badadera. Med en ny verklighet att férhalla sig till &ndras strategier for att battre nyttja nya
mojligheter som dyker upp, samt for att neutralisera de hot som samtidigt uppstar. Denna
forandring far sedan konsekvenser for bade resurser och kapaciteter samt organisation i
foretaget, da dessa inte &r frikopplade fran varandra, utan verkar i samma system.

De resurser och kapaciteter som paverkas mest av ett teknologiskifte ar de fysiska samt de
organisatoriska. Med en direkt utvecklingskoppling bland de fysiska resurserna kan man se
forandringen tydligt bland dem, d&r nya resurser ersétter aldre som de viktigaste i foretaget.
Organisatoriska resurser forandras jamte dessa, och erbjuder nya mojligheter till forbattring av
verksamheten samt stod for viktiga funktioner.

Ett teknologiskiftes stora paverkan pa ett foretags organisation kommer genom foretags- och
teknologistrategi samt resurser och kapaciteter. Organisationen behdver vara mottaglig for
forandring for att kunna dra nytta av teknologiskiftet, till skillnad fran att konkurrensmassigt
straffas av det. D& organisationen ska formas for att mojliggora strategi och bast nyttja resurser,
foljer det att den formas av dessa.

6.2 Rekommendationer till ONE

| teorikapitlet etablerades det att en risk foretag I6per efter att ha funnit framgang inom sin
bransch eller nisch &r att drabbas av en tréghet i organisationen. Denna troghet forhindrar dem
fran att fortsatta vara innovativa, och darmed riskera att drabbas hart av ett teknologiskifte. |
ONE:s fall verkar detta inte ha intraffat, atminstone inte nar det galler det valda teknologiskiftet
fran analogt till digitalt. Med det sagt, galler det for dem att fortsatta vara kapabla att forandras.
ONE har under undersokningen visat pa bra formaga att implementera férandringar som de i
foretaget ser som viktiga, och har kunnat utnyttja teknologiskiftet till sin fordel for att vinna
konkurrensfordelar. Skulle den forandringskapaciteten ga forlorad, eller ifall foretaget blir
bekvamt i sin position, riskerar trogheten att utvecklas &ven hos dem.

Samtidigt som ONE har visat pa starka kapaciteter inom implementering, har de ocksa visat pa
mindre utvecklade anande kapaciteter. Det framgick fran de empiriska undersokningarna att de
inte har lagt lika mycket krut pa detta som i senare led, nagot de i dagslaget verkar klarar av
tack vare en stark teknologisk bas i sina anstédllda, kombinerat med sina starka
omkonfigurerande kapaciteter. Samtidigt som detta, berdttar de att de & medvetna om att
nuvarande teknologiska strategier inte ar tillrackligt valutvecklade, varken av dem eller deras
konkurrenter i branschen. For att fortsatta att klara av att anpassa sig sa val som ONE bedoms
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ha gjort till teknologiskiftet, och kommande sadana, kan strategier med fokus pa utveckling av
de anande kapaciteterna behévas. Som pionjarer inom sin bransch kan ONE behdva blicka till
andra kallor for utveckling an sin egen, nagot anande kapaciteter skulle underlatta.

6.3 Generella kunskapsbidrag

Den teoretiska basen for arbetet ar i stort inte sarskilt ny, d&ven om den &n idag star sig saval
modern som aktuell. Trots teoriernas existens sedan senare delen av 1900-talet, finns dar
fortfarande utvecklingsutrymme genom praktisk applikation, da flertalet undersokningar
begransas till mindre skala, for anvandning som exempelvis casetraning i skolbdcker.
Undersokningen av ONE Nordic ar gjord i mycket storre skala, och kan som redan konstaterat
underbygga hypoteser om kommande undersokningar av andra foretag och sektorer. UtOver att
analysera ett foretag utifran praktisk applikation av teorierna presenterade i kapitel 3, ger ONE
en annan specifik inblick i anvandandet av dem. ONE har visat sig vara ett fullt mojligt objekt
att applicera teorier pa, trots de intervjuades ofta totala okunskap om namnda teorier. De
intervjuade baserar inte sitt arbete pa skolning, utan pa erfarenhet: Arvidsson och Froberg har
under mer an tva decennier arbetat med foretagsledning, medan Johansson och Malmberg har
arbetat lange pd ONE. Vidare undersokning av kopplingen mellan teori och erfarenhet, och vad
de olika leder till i ett verkligt exempel s& som ONE, skulle vara intressant.

For industrin skulle denna fallstudie kunna bidra genom att vara ett verkligt exempel pa ett
foretag som har genomgatt, och fortfarande genomgar, ett teknologiskifte. Fér andra branscher
och &ven andra teknologiskiften kan man dra la&rdom av hur ONE har hanterat sin situation, for
att vara battre forberedd for att hantera sin egen.

6.4 Reflektion

Under den tidiga struktureringen av arbetet underhélls idén att utforma en komparativ analys,
dar fler fall an skiftet fran analogt till digitalt och ONE Nordic skulle gas igenom. Genom att
jamfora flera fall, dér olika teknologiskiften togs upp, skulle mer generell lardom kunna dras
an den specifika sddana som natts i detta arbete. En fraga att stalla vore om de resurser som
bedéms ha paverkats av ett teknologiskifte i ett foretag ar specifika for dem, eller om dar finns
generella saddana. | ONE Nordic fanns dar fyra resurser som bedomdes ha en koppling till
teknologiskiftet: IT-integration, méattekniska programvaror, inkopsfunktion samt employer
branding. Slutsatser kring huruvida paverkade resurser i andra foretag befinner sig inom
jamforbara omraden eller &r helt unika for varje verksamhet vore mojliga att dra i komparativa
studier.

Genom att utga ifran att forst identifiera ett teknologiskifte, och efter det ett passande foretag
eller organisation, bér man kunna bygga en vidare undersokning. Det finns vid narmre
undersokning en stor mangd teknologiskiften att underséka, som paverkat samhélle och foretag
inom manga olika omraden, men nedan ar tva forslag pa skiften som i skrivande stund ar
relevanta for samhallsdiskussion:
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Forflyttning fran forbranningsmotorer till el. Elektrifieringen av fordon ar en av 10- och
20-talets stora teknologiska utmaning och trend, dar foretag ser det som savél en chans
som en risk att stora forandringar kommer ske i varldsordningen. Foréandringen till
elektrisk drivning tillnér bland de storsta utvecklingstrenderna inom bilar sedan
forbranningsmotorn (Boulanger et al., 2011).

Utveckling inom telekommunikation. Ett omrade dar tekniken forflyttar sig framat med
en valdig hastighet &r tele-och datakommunikation, dar utveckling fran 3G-nat mot
dagens utveckling av 5G skett pa mindre 20 ar (Brainbridge, 2019). Instéallningen inom
tekniken ar lika framatriktad, dar forskningen mot femte generationen startades innan
den fjarde var pa plats.

For dessa skiften skulle, atminstone ifall forskningen bedrivs i Sverige, nedanstaende foretag
kunna vara intressanta:

Forflyttning fran forbranningsmotorer till el: Volvo. Volvo &r ett av Sveriges kandaste
varumarke, och Volvo Cars har atagit sig att fran ar 2019 endast lansera modeller med
en elmotor, samt att 50 % av deras salda bilar ar 2025 ska vara helt elektriska (Volvo
Cars, 2020).

Utveckling inom telekommunikation: Doro. Doro ar en telefontillverkare med en
inriktning pa enkelt anvandande for aldre personer, som upplever svarigheter att nyttja
dagens moderna telefoner. Samtidigt som de specialiserat sig pa en anvandargrupp dar
snabba foérandringar inte uppskattas, behéver de hanga med i utvecklingen av
kommunikation (Doro, 2020).
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Appendix

Intervjuupplagg och fragor

Inledning
1. Intervjun pabdrjas med en presentation av syftet med arbetet, och hur intervjun hjalper
till med uppfyllandet av detta syfte.
2. Intervjuupplégget presenteras for intervjupersonen.
Analysuppdelning
3. lanalysen av teknologiskiftens paverkan pa foretaget kommer en fore- och efterbild
beskrivas, for att se hur foretaget har forandrats fran ett befinnande till ett annat. Detta
presenteras for intervjupersonen, som uppmuntras till att ge svar i perspektiv till
historisk utveckling, fran en 6gonblicksbild till en annan.
4. Det for det valda foretaget relevanta skiftet presenteras for intervjupersonen.
Teknologistrategi
5. Vad for typ av strategi tillampar ert féretag?
6. De fyra grundlaggande strategierna presenteras for intervjupersonen.
7. Vilken av dessa grundlaggande strategier beskriver er verksamhet bast?
8. Intervjupersonen presenteras for begreppet teknologistrategi och begreppen
acquisition, management, exploitation.
9. Hur ser er teknologistrategi ut?
10. I vilken ordning rangordnar ni acquisition, management, exploitation, och varfor?
11. Vilken teknologisk utveckling har ni sett inom er bransch, och hur tror ni framtiden

kommer se ut?

Resurser och kapaciteter

12.

13.
14.

Intervjupersonen presenteras med en grafisk bild av vad resurser och kapaciteter
innebér.

Med hjalp av bilden, vilka ar de viktiga resurserna och kapaciteterna i ert foretag?
Vad ar det ert foretag gér annorlunda for att skapa varde kontra era konkurrenter?

Organisation

15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

Intervjupersonen presenteras med de tre klassiska organisationsstrukturerna, samt
nyare trender mot annan typ av struktur.

Vad for typ av organisationsstruktur har ni?

Hur ar hierarki och rapportled uppbyggda i ert foretag?

Intervjupersonen presenteras med nétverksuppbyggnad av foretag.

Ar ni del av ett affarsnatverk?

Om ja pa fraga 19: Finns det nagon del i natverket som ar extra viktig?

Om ja pa fraga 19: Hur paverkar ett bortfall i natverket er organisation pa sikt?
Hur bygger ni er organisation for att méta nya behov?
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