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Abstract:

Strategic development is something that concerns all companies, regardless of which
industry they’re in. There is extensive research on this topic but one can question if the same
theory also applies to E-businesses. Using case studies, this paper looks at strategic
development in E-businesses and tries to answer whether strategic development in internet
based companies is unique or if existing theory can still be applied. The predominant
approach is to look into if E-businesses, due to a turbulent environment, rely less on market
research and focus more on internal resources than would be expected by companies in
more stable environments. The paper concludes that being an E-business to no greater
extent affects strategic development and that the notion of the “internet environment”
would be exceptionally turbulent is misleading.
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1. Inledning

Ar 2009 var andelen svenskar éver 16 &r som anvinde internet 86 % och man har de senaste aren
sett en stadig 6kning av internetanvandningen, inte bara i Sverige.! Detta skapar en ny kanal for
utbyte av information och antalet transaktioner Over internet o©kar. Nar internetbaserade
transaktioner 6kar ar det av intresse for forskare och aktorer att underséka hur, eller om, strategin
for denna marknad skiljer sig fran den som inte &r internetbaserad. Flertalet angreppssatt kan
anvandas for att studera utvecklingen av strategin, nagra faktorer som var relevanta att niarmare
studera med anknytning till internet var det faktum att internetbaserade féretag ar beroende av
tekniska l6sningar och hur dessa i sin tur ar kopplade till efterfrdgan pa marknaden. Detta ar
hogaktuellt eftersom foretag som t.ex. Google standigt lanserar nya produkter vars framgang bygger
pa en stabil teknisk I6sning och en marknad som ser nyttan i produkten. Detta blir relevant da
internet som plattform for affarer praglas av en hard marknad med stindiga nya intraden dar
marknaden snabbt kan fordndras och en felsatsning kan vara skillnaden mellan framgang och
misslyckande.’

Nar omvarlden och férutsattningarna férandras anpassar sig foretagen efter forandringen, men likval
ar det ofta foretag som ar delaktiga i att skapa denna forandring. Forandringar sker i form av att
kostnaden for kunder att hitta nya leverantorer minskar, geografiska granser blir tunnare och
information blir mer lattillgdnglig, vilket gor att kunders lojalitet blir allt svarare att bevara. En
marknad med hard konkurrens, laga intradeshinder och snabb utveckling av bade mjuk- och hardvara
gor att hogre krav stélls pa strategin.

Stora delar av ett foretags strategi kretsar kring kunder. Ett satt att se pa kunder ar som ovetande om
vilka behov som foretag kan tillmotesga, eller sa ses kunden som bestéllaren och den som har
kunskap om vad foretaget bor fokusera pa, ndmligen kundens behov. De flesta foretag anser att det
ar viktigt att lyssna till sina kunder, men ar ett foretag verksamt pa en marknad dar det ar svart for
kunder att forestalla sig vad de vill ha och de annu inte har insett att de har ett visst behov blir detta
svarare.’ Sedan 1980-talet har internet utvecklats till en egen marknad®* och marknadens utveckling i
forhallande till strategin inom internetbaserade verksamheter ar ett dmne som &dnnu endast har
studerats i begransad utstrackning.

Uppsatsen har utéver marknadens utveckling i férhallande till strategin valt att fokusera pa inre

resurser, vilket innebar att foretag inte enbart litar pa en marknad som kan vara okunnig och osaker

https://www.iis.se/docs/Svenskar_och_internet20091.pdf
Porter. Strategy and the Internet. 2001

Hamel & Prahalad. Seeing the Future First. 1994

Rayport & Sviokla. Exploiting the Virtual Value Chain. 1996
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utan fokuserar pa den kompetens och de resurser som finns inom foretaget.’

Det finns de som sager att dagens snabba forandringstakt gor att foretagen blir mer flexibla till sin
natur.® Det blir viktigt att underscka inte bara utvecklingen av foretagens enskilda strategi, utan
ocksa vilka externa och interna forhallanden som staller krav pa 6kad flexibilitet hos organisationer.
Nar kunder far allt storre mojligheter att byta leverantorer blir det ocksa allt viktigare att stdndigt
folja med i utvecklingen och féretag som lyckas halla hog innovationstakt skapar sig viktiga
konkurrensfordelar.” Det blir allt viktigare att kunna anpassa sig till forandring och genom att
balansera affar och utveckling, det proaktiva med det reaktiva arbetet, de externa och de interna

faktorerna, har foretag maijlighet att vara framgangsrika pa den internetbaserade marknaden.

1.1 Bakgrund

Kring 1960-talet dominerade det marknadsorienterade synsattet och manga ansag att foretag inte
borde vara sjdlvcentrerade utan standigt anpassa sig till yttre omstandigheter och marknadens
efterfragan vid strategiska beslut. Forst kring 1980-talet skiftas fokus till att dven studera hur foretag
utnyttjar sina interna resurser och dar utvecklingen inte alltid behdver ske baserat pa externa
omstandigheter utan tar sin grund i de interna fardigheterna. Forskare med detta synsatt ansag att
pa en marknad dar kunders 6nskemal och viljor standigt forandras bor féretag utga fran de egna
resurserna eftersom ett marknadsorienterat synsatt inte skulle ge samma stabilitet for langsiktigt
strategiskt handlande.® Enligt tidigare forskning finns tre typer av foretag: de som leder kunder i
riktningar de inte vill ga, de som lyssnar till kunder och besvarar deras behov (behov som kanske
redan tillfredsstallts av mer férutseende konkurrenter) och de som leder sina kunder i den riktning

de vill, bara att kunderna inte vet om det 4n.’

Marknadskompetens handlar om att se behovet av fordandring, vilket kan upptdckas genom att
standigt vara i kontakt med marknaden.™ Detta skapas genom samverkan mellan verksamheten och
aktoérer pa marknaden, mellan kunder och féretaget, mellan intressenter och féretaget och mellan

leverantorer och foretaget.™

Barney. Looking Inside for Competitive Advantage. 1995

Brewster et al. Labor Flexibility and Firm Performance. 2000

Liberman & Montgomery. First-Mover Advantages. 1987

DeWit & Meyer. Strategy — Process, Content, Context - An International Perspective. 1998

Hamel & Prahalad. Seeing the Future First. 1994

Sandberg. Att utveckla och bevara kompetens. Organisationsutveckling sett ur ett

kompetensperspektiv. 1987

Berglund & Blomaqvist. Frdn affdrskompetens till affdrsutveckling i smdféretag; En studie kring processerna
bakom kompetensutveckling och affdrsutveckling bland smdféretag i olika affdrsmiljéer. 1999
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Jaworski & Kohli talar om viktiga forutsattningar for att kunna vara marknadsorienterad och olika
yttre omstandigheter som kan paverka resultatet.”> Med en hog utvecklingstakt, hard konkurrens och
det faktum att forutsattningar forandras maste foretag lara sig att anpassa sig till de externa
forutsattningarna, sager D’Aveni.* Normann® beskriver flexibilitet och bra personal som viktiga
aspekter av utveckling. Barney™ lagger storst vikt vid att fokusera pa de inre resurserna for att driva

utvecklingen och skapa varde hos foretag.

| sammanhanget dr det dven relevant att fraga sig om teorin som tillampas pa en traditionell
marknad gar att tillampa pa samma séatt pa internetbaserade verksamheter. Porter havdar i "Strategy
and the Internet” att internet for med sig nya dimensioner som gor att strategin for féretag blir annu
viktigare &n vad den varit tidigare.' Idéer som skapas pa den internetbaserade marknaden méter
nya férutsattningar och den ar inte langre beroende av problematiken kring tekniska I6sningar utan
det &r tillimpningar av tekniken som skapar mervarde."

“Every business today competes in two worlds: a physical world of resources that managers can see
and touch and a virtual world made of information.”*®

Rayport & Sviokla havdar att processen for vardeskapande skiljer sig mellan dessa tva varldar. For att
kunna utnyttja den nya virtuella vardekedjan maste foretag, enligt Rayport och Sviokla, forsta
skillnaden jamfort med den vanliga vardekedjan. De viktiga skillnaderna &r t.ex. att digitala tillgangar
inte tar slut vid anvandning utan kan kopieras och anvandas gang pa gang. Dessutom ar det inte bara
stora foretag utan dven sma nystartade som kan anvidnda sig av skalférdelar, ett féretag kan bli
globalt och drivas av endast nagra fa personer med manga datorer. Transaktionskostnaderna minskar
med den 6kade datorkraften och foretag maste i allt storre utstrackning fokusera pa efterfragan

snarare an utbud.

1.2  Syfte och problemstillning

Denna uppsats syftar till att underséka om internetbaserade verksamheter bedriver strategisk
utveckling pa nagot unikt satt. Med unikt menar vi ett satt som skulle kunna leda till slutsatser dras
om att strategin for internetbaserade verksamheter inte gar att likstdlla med andra bolag som inte ar
uteslutande internetbaserade. Var tes &r att eftersom de verkar pa en marknad som é&r

karaktariserad av hog turbulens med bland annat snabb teknisk utveckling och okunniga, osdkra och

2 Jaworski & Kohli. Market Orientation: Antecedents and Consequences. 1993

D’Aveni. Hyperkonkurrens. Sju nya ess - strategiska principer fér dynamisk marknadsmiljé. 1995
Normann. Den Nya Affirslogiken. 1994

Barney. Looking Inside for Competitive Advantage. 1995

Porter. Strategy and the Internet. 2001

. Rayport & Sviokla. Exploiting the Virtual Value Chain. 1996

® Ibid.
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lattrorliga kunder'® som gor marknaden svar att forutspa, resulterar det i att de internetbaserade
verksamheterna fokuserar mer pa interna resurser och utveckling dn pa marknaden. Inledningsvis vill
vi undersdka om studieobjektens bild av marknaden dverensstimmer med den teori som studerats
och presenteras i kapitel tre. Vidare amnar vi undersdka studieobjektens strategi for att kunna
studera bade i vilken utstrackning de interna resurserna utnyttjas och i vilken utstrackning féretagen
lyssnar till, och agerar p3, externa faktorer sasom kunder, konkurrenter etc. Uppsatsens syfte har
mynnat ut i féljande problemstallning:

e Hur bedriver internetbaserade verksamheter strategisk utveckling?
FoOr att avgransa problemstallningen och specificera hur stéller vi oss nedanstaende foljdfragor:

e Bedriver internetbaserade verksamheter strategisk utveckling pd ett unikt sdtt?

e Fokuserar de frdmst pd att utnyttja interna resurser i sin utveckling eller agerar de frdmst

utifran utvecklingen paG sin marknad?

1.3 Avgransning

| denna uppsats har vi valt att studera utformningen av strategin hos internetbaserade verksamheter.
Vi har framfér allt valt att fokusera var studie pa hur utvecklingen av strategin forhaller sig till
forandringar, bade internt och externt. Vi har fokuserat pa de interna resurserna eftersom de
internetbaserade verksamheterna i var studie baserar sina produkter pa en teknisk plattform,
externa faktorerna har vi fokuserat pa eftersom den internetbaserade marknaden ar ny och
foranderlig i form av manga nya intraden och den stora tillgingligheten.?® Vi sager darmed inte att
dessa faktorer ensamt paverkar studieobjektens strategi. Eftersom internetbaserade verksamheter
ar beroende av tekniska I6sningar och marknadens mottaganden av dessa, anser vi att dessa kan
inverka pa foretagets strategi pa ett patagligt satt. Utgangspunkten ar samtidigt att strategin ar nagot
som internetbaserade féretag arbetar med for att utvecklas och behalla sin stallning pd marknaden.”
Uppsatsen kommer fokusera pa att beskriva de faktorer som paverkar strategin, varfor det inte faller

inom ramen for denna studie att ndrmare granska implementering och genomférande av strategin.

De valda studieobjekten definieras enligt foljande kriterier:
e Deras produkter bygger pa en teknisk plattform, framst for foretagsverksamheter.
e Deras intdakter kommer enbart fran internetbaserade transaktioner och innefattar inga
fysiska produkter.
e Antalet anstallda ar mellan 100 —1000.

¥ Hamel & Prahalad. Seeing the Future First. 1994.

Porter. Strategy and the Internet. 2001.
Porter. Strategy and the Internet. 2001.
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e Viletablerade foretag, 5ar eller aldre. Pa sa séatt utesluts nystartade och entreprendrsledda

foretag dar affarsutvecklingen kan ténkas vara av en mer impulsiv karaktar.



2. Metod

Metodavsnittet syftar till ett ge lasaren en overskadlig bild av arbetsgangen, for att gora det mojligt
att ndrmare granska och forsta studien. Som metod foér studien har en fallstudie valts och i
metodavsnittet tydliggors valet av fallstudie ytterligare. For att utféra studien kunde dven en mer
kvantitativ studie ha gjorts dar fokus lagts pa enkdtundersdkningar och tidigare statistik, vilket inte
fanns lampligt da det upplevdes svart att kvantifiera strategin och satta siffror pa de faktorer som
paverkar utvecklingen av strategin.

Eftersom uppsatsen syftar till att 6ka forstaelsen for ett dmne lampar det sig att genomfoéra en
kvalitativ metod.” | var arbetsprocess har vi valt att fokusera pad djupintervjuer for att skaffa oss
storre forstaelse for studieobjektens strategiska arbete. Vidare bidrar djupintervjuerna till att den
kvalitativa metoden belyser vilka faktorer de olika foretagens ledning tar i beaktande vid sina beslut.
En kvantitativstudie hade inte givit samma forklaringsvarde som vi 6nskar uppna med studien.

Néar en fragestéllning ar aktuell och baseras pa fragan “hur” eller “varfér”, ar fallstudie att foredra.
Fallstudie &r dven en lamplig metod nar det inte &r mojligt att kontrollera handelseférloppet.” Valet
har dven gjorts att fokusera pa flertalet foretag istallet for en djupgaende studie for att skapa bredd
och forstaelse for amnet i sin helhet. Fallstudier genomférdes pa tre foretag och kompletterats med
en extern marknadsanalys fran IT/strategi - konsulter for att fa en Overgripande bild av den
internetbaserade marknaden.

Valet av uppsatsens utformning gors ocksa med beaktande av induktiv eller deduktiv ansats.
Uppsatsen ar av explorativ art och empiriskt driven, en induktiv ansats ansags mest lamplig for att
uppna syftet, da tillgangen till aktuell forskning inom just detta omrade ar begrdansad. Givet var
fragestallning har vi valt att utfora flera mindre fallstudier samt titta pa relevant teori. Eftersom
uppsatsen ar empiriskt driven och resultaten ovissa anses en induktiv ansats vara mest lamplig. Detta

ger mojlighet att samla empiri for att sedan testa den mot befintliga teorier.

2.1 Intervjuerna

| enlighet med uppsatsens syfte har vi valt att inleda med att intervjua tre IT/Strategi-konsulter for
att med hjalp av deras breda kunskap fa en 6vergripande bild av hur affarsutvecklingen ser ut hos
internetbaserade verksamheter. De tre konsulterna har bade olika bakgrund och olika
arbetsuppgifter hos konsultforetaget. Vi har intervjuat VD som idag arbetar mer med kundrelationer

an operationellt arbete och har en bakgrund som ekonom. Vidare har vi intervjuat tva konsulter som

> Holme & Solva ng. Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder. 1997
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jobbar med strategi respektive IT i sitt dagliga arbete.

Val av studieobjekt har gjorts med utgangspunkt fran de kriterier som namns i avgransningen samt
de foretag som haft maojlighet att stalla upp pa intervju under varen 2010. De studieobjekt som valts
ut for att medverka i denna uppsats kommer pa sin egen begdran att vara anonyma. | uppsatsen
bendamns de genomgaende; Foretag 1, Foretag 2, Foretag 3. Innan dessa foretag studerades narmare
genomfordes intervjuer med konsulterna for att skapa en bred bild av marknaden och dess
forutsattningar. Av de foretag som valts &r Foretag 1 och Foretag 2 bolag som erbjuder
betalningsldsningar pa internet medan Foretag 3 séljer internetreklam.

Hos varje foretag inkluderat i fallstudien har vi intervjuat tre personer som bedémts kunna ge oss
den insikt i féretagen som behdvs for att besvara uppsatsens fragestallning. Eftersom utvecklingen av
strategi ofta ar en ledningsfraga har vi vant oss till VD, produktchef och styrelse. For att fa ett
kompletterande synséatt och i hopp om att sdkerstalla att det som aterberattats av ledningen ocksa
aterges av personalen har vi dven i vissa fall intervjuat medarbetare pa lagre nivaer inom foretagen.
Foretag 1: Foretagets huvudverksamhet ar att ta fram |6sningar som gor det mojligt for foretag att ta
betalt for sina produkter pa internet. Genom foretagets tekniska plattform kan kunderna betala
direkt via internet, foretaget ar en lank mellan banken och leverantorerna. Marknaden for
internetbaserade betalningslosningar vaxer kraftigt och allt fler bade produkter och tjanster saljs
Over internet. Foretaget grundades i slutet pa 1990-talet och har sedan dess fokuserat pa
kommersiell e-handel. Féretaget ar under tillvaxt och 6nskar att vidareutvecklas och anpassa sig efter
de behov och forandringarna pa marknaden. Nyckelord for foretaget ar sidkerhet, trygghet och
enkelhet.

Foretag 2: Bolaget saljer betalningslosningar pa internet, har varit verksamma sedan 2005 och har
sedan dess vuxit kraftigt och har idag ca 60 anstillda. Deras affarsidé bygger pa att det ska vara
enkelt och tryggt att handla pa néatet. Deras tjanster har byggts ut fran en fakturatjanst till
delbetalningskonton och arbetar nu med att ge kunder mdjligheten att betala mer via ditt
mobilnummer. Foretaget arbetar dven pa kontor i Norden och ser 6ver mdojligheterna att véxa
geografiskt i Europa under de ndrmaste aren. ldag ar 5000 e-handlar knutna till féretaget.

Foretag 3: Foretag 3 ar verksamt inom internetreklam, ar stort och valetablerat inom sin marknad
och geografiskt utspritt. Har finns t.ex. en produktutvecklingsansvarig baserad i ett europeiskt land
och en IT-avdelning som baserad i ett annat europeiskt land. Féretag 3 arbetar utifran en teknisk
plattform som gor det mojligt for bolaget att sdlja olika produkter i form av aktiviteter. Affarsidén
bygger pa att bolaget presenterar en prestationsbaserad digital marknadsforing som gér det maijligt
for bolag att se vilka intdkter som gar att knyta till olika marknadsforings kanaler pa internet. Bolaget

grundades i slutet pa 1990-talet och har idag en bred portfolio med erbjudande for digital



marknadsforing med allt fran sokhantering till ”affiliate”-marknadsforing. Bolaget finns idag i flertalet

lander i Europa och har ca 650 anstallda.
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3. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen syftar till att ge lasaren en forstaelse for de perspektiv som beaktas vid

analysen av det empiriska materialet.

3.1 Fokus pa marknaden

Eftersom kunders behov och férvantningar férandras 6ver tid behovs enligt marknadsteorin en
kontinuerlig omvarldsbevakning och anpassning till marknadens forutsattningar for att hitta och
exploatera nya mojligheter, vilka i sin tur leder till storre kundnéjdhet och battre resultat.”* Redan
1950 introducerades grunderna till marknadsteorin som sedan dess ar en vedertagen teori inom
foretagsekonomi. Alla foretag ar aktérer pa en marknad med hard konkurrens och féljer inte
foretagen utvecklingen pa den marknaden dar de agerar, kommer de inte att 6verleva. De foéretag
som ér flexibla och anpassar sig till férandrade forutsattningar utvecklas och frodas.”
Marknadsteorin bestar av tre viktiga aspekter: att féretaget i hela sin organisation stravar efter att
generera information om kunders efterfragan, att informationen delas mellan avdelningar och att
foretaget ocksa agerar pa informationen de har samlat in. Hur foretaget agerar kan vidare delas in i
tva delar, hur de framstéller sin affarsutveckling baserat pa informationen, samt hur detta
implementeras. | begreppet marknad ingar forutom kunders efterfragan dven konkurrenter, teknik
och regleringar.

Hur marknadsorienterat ett foretag anses vara paverkas av bland annat, ledningens instéllning till
marknaden och dynamiken mellan avdelningar pa foretaget.® Marknadsorientering &r viktigt for
resultatet oavsett den marknadsturbulens, konkurrenssituation och tekniska férandringar som
organisationen utsatts for. Detta géller sarskilt nar ledningen bevakar marknaden pa ett engagerat
satt genom att sakerstalla informationsspridning mellan avdelningar och tilldta medarbetare pa lagre
att vara delaktiga i beslutsfattandet.”’ Marknadsorientering och marknadsanalyser medfér dock ett
visst risktagande eftersom foérutsattningarna kan dndras snabbt, efterfragan kan vara oviss, kunder
kan vara okunniga etc., men det ar risker varje foretag behodver ta for att kunna skapa
konkurrensférdelar. Val i en marknadsledande position galler det att félja marknadens utveckling och

anpassa sig till vad kunderna efterfragar och fortsitta att gora det battre an konkurrenterna.

** " Jaworski &Kohli. Market Orientation: Antecedents and Consequences. 1993

DeWit & Meyer. Strategy — Process, Content, Context - An International Perspective. 1998
Jaworski &Kohli. Market Orientation: Antecedents and Consequences. 1993
27 .

Ibid.
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3.2 Fokus pa inre resurser

Barney®® diskuterar den traditionella teorin som ofta fokuserar pa hur foretag ska forhalla sig till
omvarlden och ofta hamnar utnyttjandet av de interna resurserna i skymundan. Det finns manga
exempel pa foretag som har klarat sig bra i branscher prédglade av hég konkurrens och daliga
utvecklingsmajligheter (t.ex. WalMart och SouthWest Airlines) vilket tyder pa att deras framgang inte
kan relateras till marknaden. Istdllet dr det foretagens inre resurser som &r forutsattningen for
framgang. Eftersom kunders behov och efterfragan sténdigt forandras finns inte mojlighet att alltid
veta vad som skapar varde baserat pa yttre marknadsfaktorer. Genom att ta till vara pa och skapa
innovativa processer kan ett foretag skapa konkurrensférdelar. Med anvandandet av foretagets
erfarenheter, kunskaper, information skapas fordelar som &r svara for andra aktorer att imitera.
Detta gor i sin tur att intradesbarridrerna for nya aktorer ocksa blir hogre, eftersom foretaget kan
skapa sig en starkare position pa marknaden. Dessutom kan foretag, genom att uppratthalla
kontinuerlig innovation och snabbrorlighet, skapa sig viktiga konkurrensfordelar, eftersom
konkurrenter da varaktigt ligger efter i utvecklingen och maste imitera produkter och tjanster.
Kontinuerlig innovation skapar ett “first mover advantage” som i sig dr nagot konkurrenterna inte

kan imitera.

3.3  Fokus pa utveckling och strategi

3.3.1 Normann

"Férnyelse av strukturer ér nédvéndig for foretagets éverlevnad i ett fordnderligt samhdlle.””

Grund for dessa forandringar finns hos kundernas vardeskapande system samt &dven hos
leverantérer, partners, myndigheter etc. Fornyelsen innebar inte bara forandring av gamla
samarbetsformer utan skapandet av helt nya satt att samarbeta for vardeskapande, kundbevarande
etc. FOr att kunna vara konkurrenskraftiga maste foretag lagga stor uppmarksamhet vid
transaktionskostnader och integrerandet av saval infrastrukturer som kulturella strukturer. Stel,
institutionaliserad och byrakratisk foretagsledning ar ofta det allra storsta hotet mot framgangsrik

utveckling av foretag.

"De foretag som har férmdga att fokusera pd en allt effektivare integration, bade internt och med sin

2 Barney. Looking Inside for Competitive Advantage. 1995

» Normann. Den Nya Affdrslogiken. 1994
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omvdrld, kommer sannolikt att lyckas béttre én de som enbart inriktar sig pd intern utveckling.”*

Framgangsrik kontinuerlig utveckling bestar av standig bedomning av bade féretagets och kundens
kompetenser och en omgivning som stimulerar en effektiv dialog mellan kompetensutveckling och
kundutveckling. Foretag grundar foljaktligen sin utveckling pa bade kundbaser och intern

kompetensutveckling.®*

3.3.2 Porter

"In our quest to see how the internet is different, we have failed to see how the internet is the
same.”>

Vissa anser att internet har gjort tidigare strategiteorier oanvandbara, Porter ar av motsatt
uppfattning och anser att de gamla teorierna om strategi ar an viktigare idag.

"It is more important than ever for companies to distinguish themselves through strategy.”*

Internet har en inverkan pa manga aspekter av konkurrens t.ex. rivalitet, intradeshinder, substitut
och féorhandlingsmojligheter hos bade kunder och leverantorer. Internets tillgdnglighet och 6ppenhet
reducerar intrddeshinder och bidrar till 6kad konkurrens, men skiftar ocksa forhandlingskraften fran
séljare till kopare genom den stora tillgangligheten till information. Langsiktiga konkurrensférdelar
kommer enligt Porter fran antingen battre effektivitet i verksamheten (att ett foretag gér samma sak
som sina konkurrenter fast battre) eller genom positionering (att foretaget levererar varde till
kunden pa ett unikt satt som konkurrenter inte gor).

"Most companies define Internet competition in terms of operational effectiveness (speed, flexibility,
efficiency). But because competitors can easily copy your firm’s advances in these areas, strategic
positioning becomes most important.”**

Internets intag fick manga foretagsledare att tro att gamla normer for hur féretag bedrivs inte langre
galler och pa slutet av 90-talet fattades manga beslut som ledde till erosionen av konkurrensfordelar
och slutet fér manga foretag. Porter anser att det &r viktigt att sluta tdnka i termer av
"internetbranschen”, “e-handels-foretag” etc. och istéllet se internet for vad det ar, en teknik som
blivit ett viktigt verktyg i foretags verksamhet.

Porter sdger ocksa att med lagre intradeshinder, hog kopierbarhet etc. blir det allt svarare for foretag

att bibehalla konkurrensférdelar genom att ha béattre operationella rutiner an sina konkurrenter.

** Normann. Den Nya Affirslogiken. 1994

> Ibid
2 Pporter. Strategy and the Internet. 2001
33 .
Ibid.
* lbid.
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Istallet blir positionering och framforallt strategi de viktigaste metoderna for foretag att skapa sig
viktiga konkurrensfordelar. Ska foretagen forbattra sina operationella rutiner maste de hitta battre
teknik, personal och organisation. Lyckas de kombinera det med en positionering genom t.ex. nya
funktioner, battre service etc. kan de skapa sig langsiktiga konkurrensférdelar.

Manga internetbaserade verksamheter har ocksa enligt Porter blivit missledda av osdker och felaktig
marknadsinformation. Ny teknik bidrar till experimentering fran saval féretag som kunder vilket leder
till att marknadsundersokningar boér tolkas med rum for felmarginal. Felmarginalen beror pa t.ex.
kunder som vill prova den nya tekniken men sedan gar tillbaka till sitt ursprungliga tillvagagangssatt,
eller féretag som subventionerar sin internetbaserade verksamhet i hopp om att skaffa sig en storre
marknadsandel ndar marknaden eventuellt vaxer. Ett stort antal foretag behdver dessutom inte vara
ett tecken pa att marknaden véxer utan kan enbart vara ett tecken pa laga intradeshinder.

For att skapa varde maste foretag se bortom de ndrmaste marknadssignalerna och se till tva viktiga
faktorer: branschstruktur (Ionsamheten hos den genomsnittliga konkurrenten) och de langsiktiga
konkurrensfordelarna som gor att de kan overtraffa andra aktérer.

Porter anser dock inte att den snabba tekniska utvecklingen gér marknadsanalys mindre vardefull.
"Although some have argued that today’s rapid pace of technological change makes industry analysis
less valuable, the opposite is true.”*

"Industry structure is not fixed but rather is shaped to a considerable degree by the choices made by

736

competitors.””” Ett citat som visar pa vikten av att folja dven konkurrenters agerande pa marknaden.

3.3.3. The Myth of the First Mover Advantage

Vidare havdar Porter att féretag inte drar lika stor nytta av “first mover advantage” som tidigare har
varit en vanligt antagande. Internet skapar majligheten att knyta kunder till sig genom rutiner som
kan anpassas till specifika kunder etc. men med den enkelhet en kund kan hitta information pa
internet ar sedan "kostnaden” for att byta leverantér liten, framforallt da det ibland bara handlar om
att t.ex. registrera en e-postadress. Detta gor att fordelen av att vara forst och knyta kunder till sig
blir mindre eftersom en konkurrent bara ar nagra klick bort. Ett satt att behalla sin konkurrensférdel
ar att forsoka skapa storre intradeshinder for nya aktorer. Ett fel i hoppet om att halla nya aktérer
ute och skapa intrddeshinder ar att foretag kompromissar sin stallning pa en marknad genom att,
utan storre eftertanke, ge sig in pa marknader och segment dar de inte har nagot unikt att erbjuda.
Ett foretag kommer att bli tvunget att avsta fran att erbjuda vissa produkter eller tjanster for att

"orka” vara unikt i sitt erbjudande till andra. De bor undvika att skynda in pa en ny marknad genom

* Porter. Strategy and the Internet. 2001.

* |bid.
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att t.ex. anvanda en "out of the box” teknik istallet for att hitta ndgot som passar deras egen strategi.
Porter spar att med utvecklingen av tekniken som majliggér att storre mangder data kan overforas
allt snabbare, kommer foretag att fa mojligheten skifta fran dagens starka prisfokus och differentiera
sig mer med hjilp av olika servicenivder. Aven i framtiden kommer dock tillgingligheten till

information leda till att kunderna behaller sin ”bargaining power.”
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4. Empiri

| detta kapitel kommer det empiriska materialet som samlats in under djupintervjuerna att
presenteras. Allt det material som presenteras ar baserat pa intervjupersonernas svar och ar var
tolkning av de svar som givits under intervjuerna. | forsta delen av empirin ges en évergripande bild
av marknaden och dess utveckling, darefter ges en bild av den strategiska utvecklingen hos varje

enskilt studieobjekt.

4.1 Bild av marknaden

“Gdrdagen dr ett land vi inte kan beséka.”’

| slutet pa 1990-talet var utvecklingen mer teknikdriven dn idag och féretag tog stora risker med ny
och omogen teknik utan att sakerstalla att det fanns en efterfragan eller nytta for kunderna.® Slutet
av 1990-talet var en innovationsfas, idag har marknaden mognat och tekniken blivit stabilare.* Idag
drivs foretag med storre fokus pa kundnyttan i produkten eller tjansten. Nar marknaden mognat
forsvinner manga av entreprendrerna och affarsutvecklingen ar inte langre lika spontan. Daremot ar
det liten skillnad pa tekniken idag jamfort med for tio ar sedan, kunder vill inte dndra pa fungerande
l6sningar.”® Ju mer etablerade foretagen blir desto mer maste de organisera sin utveckling,
"utvecklingen mdste ‘organiseras’ fram genom att man ser till att det finns mdjlighet for
innovation.”**

Ett exempel pa hur marknaden har mognat och utvecklats ar Foretag 3 (presenteras nedan) som var
bland de forsta i sin bransch med sin tekniska plattform. Tekniken ar idag enkel att kopiera men tack
vare att de var forst ut pa marknaden &r de nu stora och véletablerade vilket gér att det blir svarare
for nya aktorer att gdra ansprak pa marknadsandelar. Féretag 3 har nu resurser att standigt
vidareutveckla, vilket gor att de blir svara att kopiera och dven nar en konkurrent har gjort det ar
foretaget sa pass flexibelt och snabbrorligt att det redan ar pa god vag att lansera nya produkter.
Forutom teknisk utveckling jobbar foretag ocksa allt mer med varumarke och att skapa eller bibehalla
sin unika position pa marknaden. Att bibehalla sin unika position som en konkurrensfordel ar ofta
svart. Eftersom tekniken inte ar unik ar idén ofta latt att kopiera. Kopierbarheten pa marknaden é&r
stor och det ar fa foretag som vill ta de kostnader och risker det innebar att vara forst med att

utveckla ny teknik.*?

7 Intervju. VD - konsultféretag.

Intervju. Konsult 2 — konsultféretag.
Intervju. VD — konsultféretag.
Intervju. Produktchef - Foéretag 1
Intervju. Styrelseledamot - Féretag 1
Intervju. Konsult 2 — konsultféretag.

38
39
40
41
42
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Innovationen bér komma fran marknadsavdelningen som utvecklar tydliga idéer och ger ramverk till
utvecklarna.* Manga aktorer ar idéutvecklare som helt saknar teknisk kunskap, fa &r i grunden
programmerare.**

Trenden ar att det finns ett 6kat intresse for den potential som finns inom IT-systemen och dar
skapas det grupper for att tillférsakra en kontinuerlig forbattring. Manga aktérer jobbar med “lean”
dven inom mjukvaruutveckling. Men det gar inte att ha en teknikdriven utveckling och skapa
produkter som ar tekniskt avancerade om ingen efterfragar dem. “Vissa féretag, t.ex. OMX, har
begravt sig sjdlva pé grund av teknikdriven utveckling.”*

Internetbaserade verksamheter jobbar fortfarande med teknisk utveckling, men med en stor teknisk
infrastruktur pa ett foretag blir foretaget ocksa mer trogrorligt, de tekniska fordelarna forvandlas till

en nackdel ndr marknaden borjar forandras och krava snabbrorlighet.

4.2 Foretag1l

“Det som inte utvecklas avvecklas.”*

4.2.1 Externa faktorer

Foretaget ser ett skifte fran att ha sett sig sjdlva som ett teknikforetag till att allt mer bli ett
serviceforetag.”” Férutom de 500 stérsta kunderna har foretaget ytterligare ca 12 000 kunder vilket
leder till en mycket stor “backlog” med 6nskemal om atgarder fran kunder. En “backlog” ar ett
arbetsschema dar prioriteringarna ofta dndras da nya saker kan komma till fran flera hall, bade
internt fran personal och externt fran kunder. Prioriteringar i “backlogen” kan dock snabbt dndras
om ledningen kommer med nya och viktigare ad hoc projekt, det ar darfor viktigt att foretaget
bibehaller en hog niva av flexibilitet. Det finns dock varken tid, mojlighet eller vilja att utveckla
produkter som stracker sig langre fram i tiden dn 6nskemalen fran kunderna. Risken att utveckla
nagot som inte efterfragas anses for stor. ”“Man mdste ha stora éron och snabba fotter.”* Foretaget
behéver omfattande omvarldsbevakning och kontinuerligt folja férandringar pa marknaden,
konkurrenters nyheter och trender hos kunder. Foretagets omvarldsbevakning saknar formell
struktur men anses dnda vara en viktig del av foretagets strategi. Foretaget har god relation till
konkurrenterna med regelbundna moten och informationsdelning av innehallet i
kundundersokningar etc.

For att bibehalla flexibilitet blir de langsiktiga malen allt kortare, idag fattas utvecklingsbeslut med en

i Intervju. Konsult 3 — konsultféretag.

Intervju. VD — konsultféretag.
Intervju. Konsult 3 — konsultféretag.
Intervju. Styrelseledamot - Féretag 1
Intervju. VD —Féretag 1

* Ibid.

a4
45
46
47
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horisont pa maximalt 18 manader. Det &r ingen idé att binda sig vid tekniska plattformar och
potentiellt felaktiga tekniska I6sningar, istéllet forsoker foretaget fatta utvecklingsbeslut baserade pa
de storre trender de ser pa marknaden. For att nd malen jobbar man med kortsiktiga
utvecklingsprojekt med 3-6 manaders horisont. Varje manad traffas ledningen och diskuterar vilka
prioriteringar foretaget ska ha den kommande manaden. Detta gor att féretaget haller sig flexibelt
och projekt som kanske har initierats pa felaktiga grunder eller produkter som kunden inte langre
efterfragar kan slopas i tid, samtidigt som de allra senaste trenderna hos kunder och konkurrenter
kan fa hogsta prioritet direkt. Skulle foretaget satta langre utvecklingshorisonter dn 3-6 manader och
inte ha regelbundna prioriteringsmoéten skulle manga produkter inte kunna saljas nar de val ar klara

och foretaget forlorar en viktig konkurrensfordel i sin flexibilitet och anpassningsformaga.

4.2.2 Interna resurser

Tekniken ar lattkopierad och foretaget ser ingen anledning att sjalva ligga i taten for utvecklingen,
det far andra aktorer gora, daremot maste foretag anpassa sig nar den nya tekniken blir tillganglig.
De ser inte nagon tillracklig konkurrensfordel i att ha mer avancerad teknik. Utbudet kan ses som
"torrt och trakigt” men de gor det kunderna efterfragar och ofta vill de inte andra pa nagot som
redan fungerar bra.

"Det ér som att képa en Maserati for att kéra barnen till dagis, en Volvo ér mycket billigare och minst
lika séker, dd beh6ver man inte massa finesser."49

Tekniken bakom betalningslésningarna anses inte vara komplex, det ar att komma fram till
innovativa satt att anvdnda den som skapar konkurrensfordelar. Foretaget kan ta fram idén och
definiera produkten for att sedan lagga den tekniska utvecklingen pa en extern aktor.

"Tekniken dr inte svdr om man vet vad man ska géra, men for att veta det mdste man anstdlla
duktiga ingenjérer som kan ta fram sddant som ingen kunde tdnka sig och ér sa svart som mdjligt att
kopiera.”*°

4.2.3 Strategi

Foretaget var bra pa att utvecklas tekniskt men de levererade manga bra tekniska l6sningar som
sedan inte saldes. For att skapa en brygga mellan foretagets forsaljningsavdelningar och utvecklarna
pa IT-avdelningen skapade de en ny funktion de kallar for “Product Management.” Pa detta satt
fangar foretaget upp trender hos kunder och partners och kan ge tydligare direktiv till utvecklarna.
Deras roll ar tudelad, de ska sdkerstélla att utvecklingsdirektiven som kommer fran séljarna ar tydliga

for utvecklarna, men ocksa att utvecklarna levererar det sdljarna har efterfragat a kundernas vagnar.

9 Intervju. VD —Féretag 1

>0 Intervju. Styrelseledamot — Féretag 3
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Malet ar att det ska tas fram fardigpaketerade produkter som saljarna kan ”plocka fran hyllan” och
som dessutom kan ge foretaget ytterligare stdd i sin marknadsféring mot kunderna. ”Product
Management”-gruppen bestar av tre personer som alla ar kunniga inom tekniken men tva av dem ar
inte ingenjorer utan har en kommersiell bakgrund. Det ar viktigt att de har en forstaelse for bada
sidorna och har pondus och trovardighet da deras roll dr kvalitetssékrande och de ofta behdver
skicka tillbaka oférdiga lI6sningar men ocksa fa séljarna att sluta efterfraga produkter som de inte
lyckas sélja. “Product Management” gruppen rapporterar varken till sdljarna eller IT utan direkt till
ledningen for att vara sa oberoende som maijligt.

Det finns tre olika sorters utveckling. Den som beskrivs ovan ar den kunddrivna utvecklingen. Utover
den finns det strategisk utveckling som sker pa lednings- och styrelseniva dar beslut som t.ex.
etablering i nya lander etc. fattas. Den tredje utvecklingsformen ar ren teknisk utveckling som sker
hos utvecklarna dar det t.ex. sker justering eller utveckling av programmeringskoder etc.

Marknaden idag vaxer sa snabbt att foretaget anser sig kunna vdxa enbart genom att forvalta
befintliga |6sningar utan att bedriva nagon uttalad utvecklingsstrategi. | langden skulle de dock tappa
kunder till konkurrenter om de inte anpassade sig till utvecklingen omkring sig.

For att framgangsrikt bedriva intern utveckling anser styrelsen att det ar av yttersta vikt att hitta ratt
manniskor. Kompetenta medarbetare maste tillatas kommunicera med varandra dven mellan olika
avdelningar. Detta kan ske genom t.ex. 6ppna kontorslandskap eller nya strukturer men ar en fraga
for foretagsledningen och inte styrelsen. Styrelsens uppgift ar att se till att ledningen far
organisationen att forsta att utvecklingen och kommunikationen ar hogsta prioritet. Nyckeln till
framgangsrik affarsutveckling ar att kommunikationen mellan produktutvecklingen och IT-
avdelningen fungerar val. Ett vanligt problem &ar att marknadsavdelningen inte alltid ser de
mojligheter som IT-avdelningen gor, ledningen maste da mojliggéra kommunikation mellan
avdelningarna for optimera mojligheterna. Aven hir anses individerna vara av yttersta vikt, det géller
att hitta manniskor som naturligt kan kommunicera och férstar varandras problem. Det anses vara
farligt att forsoka formalisera kommunikationen, det ar viktigt att det finns forutsattningar for att
kommunikationen ska kunna ske naturligt genom en Oppen foretagskultur och individer som

fungerar val tillsammans.

4.3 Foretag?2
4.3.1 Externa faktorer

Foretaget har som mal att jobba proaktivt men idag ar "backloggen” for stor och arbete sker reaktivt
till vad som finns i den. Det proaktiva jobb som dnda sker utférs pa lednings- och styrelseniva.

Pa marknadsavdelningen finns s.k. "key accounts” och “merchant support” dar foéretaget har
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regelbunden kontakt med kunder. Det ar denna avdelning som har tatast kontakt med marknaden,
dar de har maéjlighet att fanga upp den problematik som uppstar men ocksa kontinuerligt folja med i
vad som efterfragas.

4.3.2 Internaresurser

Den avdelning som jobbar med produktutveckling, arbetar i forsta hand med kravspecifikationen och
paketering av l6sningar. Det anses viktigt att avdelningen arbetar med att vara tidigt ute pa
marknaden eftersom ”“first mover advantage” ar en viktig konkurrensfordel. Verksamheten arbetar i
tva-veckors utvecklingscykler for att snabbt kunna komma ut med nya l6sningar pa marknaden. Att
enbart ha tva veckor pressar utvecklingstakten och just snabb teknisk utveckling anses vara en av de
viktigaste konkurrensfordelarna. Dessutom &r snabbheten och férdndringarna ett satt att minska
problemet med kopierbarhet. Eftersom det inte ar tekniken som &ar unik, utan idéerna hur tekniken
ska anvéndas, dr manga losningar enkla for konkurrenter att kopiera. Om verksamheten kontinuerligt
levererar nya losningar till marknaden kommer konkurrenter alltid att ligga steget efter.>*

Daremot finns det dven flaskhalsar som organisationen behover hantera och eftersom de tekniska
I6sningar som foretaget tillhandahaller &r ovanliga (unika programmeringssprak och egna Iésningar
som kraver personal med specialkunskap) upplevs tekniken svar, vilket gér det svart att na ut med
produkterna. Foretaget jobbar kontinuerligt med sin “backlog” och det ar utifran den som foretaget
vidareutvecklar sin verksamhet. Hur foretaget utvecklas bestdms alltsa genom prioriteringen i
"backloggen” som alltid bestams pa lednings- eller styrelseniva och baseras pa research och analys
for att kunna se om de finns en marknad fér de nya produkterna. Organisationen kring systemet med
"backlog” bidrar till en "ad-hoc”-baserad organisationsstruktur, dar det kravs stor flexibilitet hos

foretaget eftersom dess medarbetare snabbt kan ryckas fran ett projekt till ett annat.>

4.3.3 Strategi

”Omvdrldsbevakningen dr inte vad den borde vara.”*

| implementeringen av nya produkter tas hansyn till input fran flera avdelningar inom bolaget och de
funktioner som implementeras diskuteras med berdord personal bade innan och efter
implementation. Foretaget samlar projektgrupper dar de har mojlighet att proaktivt arbeta med hur
nya produkter berér de olika avdelningarna inom bolaget. Produktutvecklarna tar till sig information
och for en dialog med kundtjanst, men framst uppnas resultat genom att gruppledaren
kommunicerar med produktutvecklarna och genom att medarbetarna pa kundtjanst har en digital

"tips-lada” dar de ges majlighet att lyfta fram forandringar som de vill paverka i produktutvecklingen.

Foretaget har dven arrangerat "case”-tavlingar for att studenter ska kunna besta foretaget med nya

Intervju. Produktutvecklare — Féretag 2
Intervju. Produktutvecklare — Féretag 2
Intervju. Produktutvecklare — Féretag 2
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infallsvinklar och ett annat satt att organisera sig kring affarsutvecklingen.

Personal bjuds in, dock oregelbundet och utanfoér arbetstid, till “brainstorming”-moten dar olika
avdelningar mots for att tanka kreativt kring nya idéer.

Nar stora projekt ska hanteras jobbar personalen i lag fér att kunna bista varandra och reducera
flaskhalsar. Grupperna bestar av atta personer. | gruppen arbetar tva seniora medarbetare i
samarbete med tva medarbetare fran ekonomiavdelningen, tva fran riskhanteringsavdelningen och
tva fran produktutveckling. Syftet, anser féretaget, ar att da dessa grupper jobbar ndarmare varandra

minskar risken fér kommunikationsglapp och foretaget blir flexiblare och snabbare.

44 Foretag 3

"Vi dr inte ett teknikbolag, vi ér ett marknadsbolag.”>*

4.4.1 Externa faktorer

Eftersom férandringarna sker snabbt ar det ett problem att kunder inte alltid vet vad det &r de vill ha
eftersom de inte kunnat tdnka sig att det skulle finnas. Ledningen maste sdkerstalla att
organisationen genomsyras pa ett sadant satt att den d4r marknadsorienterad, ledningen maste vara
vaksam och folja forandringar pa marknaden, “annars I6per man en risk att bli omkérd i ytterfilen.”>
Foretaget trycker pa vikten av omvarldsbevakning for att se till att de inte "blir omkorda i ytterfilen”
av nagon ny teknisk l6sning.

4.4.2 Internaresurser

Foretaget har nadra kontakt med sina kunder och en stor marknadsavdelning, men har ocksa en
teknisk kompetens for att kunna erbjuda kunderna vad de inte visste att de ville ha. Men dven om
marknadsavdelningen ar valdigt viktig for utvecklingen férsdker foretaget tona ner dess inverkan.
Anledningen till detta ar att marknadsavdelningen kan vilja utveckla nya produkter som kommit fram
pa marknaden utan att det nodvandigtvis ar del av foretagets karnverksamhet. |dag forsoker
foretaget istdllet utveckla fler I6sningar internt och fokusera pa att leverera sin kdrnprodukt pa basta

mojliga satt.
Kunderna tros forstd valdigt lite av vad foretaget gor, vilket gor dem opalitliga i
marknadsundersokningar. Detta i sin tur gor att utvecklingen blir mer teknikdriven an vad den annars

skulle varit.

Ursprunget till féretaget kom fran teknisk innovation, efterfragan pa deras typ av produkt fanns inte.

> Intervju. VD — Féretag 3

> Intervju. VD — Féretag 3
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”Ingen vet vad kunderna kommer att efterfraga i framtiden, hur vet man dé om man ligger rétt?”>°

Utvecklingen kan aven ske rent geografiskt, med expansion till nya ldnder, men idag vaxer
marknaden de redan ar etablerade pa tillrdckligt for att man inte ska ge sig in pa nya marknader.
Istdllet har foretaget tittat internt och t.ex. forsokt hitta nya anvandningsomraden for den stora

mangd data de samlat in genom sin dagliga verksamhet.

4.4.3 Strategi

De kdnner att de har stor fordel av att vara marknadsledande inom sitt omrade och &dven fast det ar
viktigt att standigt utvecklas har de nytta av de intrddesbarridrer som finns i form av nagra fa stora
ledande aktorer. Féretaget har manga olika produktchefer som ar starkt nischade pa just det omrade
som representeras av deras avdelning.

">’ |nser foretaget att ett projekt inte lingre

Flexibilitet ar viktigt och “man fdr inte investera fast sig.
ar ratt for foretaget laggs det ner trots kostnaden. Det ar dyrare att behdlla ett projekt som inte
kommer bli I6nsamt. Ibland maste projekt laggas ner for att foretaget inte tror att projektet skulle
fungera idag, dven om projektet skulle kunna fungera om tre ar. VD:n sager "har vi gjort en satsning
kan vi behéva Idgga den bakom oss, hur stor den dr, for att idag har vi andra férutsdttningar och kan

inte ta hdnsyn till tidigare investeringar." Medarbetare uppmuntras att préva och misslyckas hellre

an att inte préva alls.

Produktcheferna sitter med i en ledningsgrupp som behandlar prioriteringsfragor. Forutom
produktcheferna bestar denna grupp av IT-chefer och VD. Inom denna grupp sker stiandiga
kompromisser da varje enhet sjalva anser att de behéver mest resurser for utveckling pa just deras

avdelning.’®

Foretaget har ingen stor avdelning som jobbar specifikt med affarsutveckling. Nar mojligheter/idéer
dyker upp skapas projektgrupper som tilldelas de resurser (i form av pengar och manniskor) som
behovs for att kunna utveckla och testa idén. Idéerna kan komma bade fran ledningen men ocksa
fran andra medarbetare langre ned i organisationen. Foretaget forséker skapa en kultur som framjar
innovation sa att bra idéer uppmuntras att komma fran olika hall inom organisationen. Det anses
viktigt att inte strukturera sin utveckling for mycket eftersom det finns risk att féretaget gar miste om
kreativ innovation.

En typ av utveckling Foretag 3 bedriver ar att de har kdpt upp andra féretag och genom att skapa

** Ibid.
Intervju. VD — Féretag 3
Intervju. Produktchef — Féretag 3
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synergier mellan nytt och gammalt utvecklas foretaget och dess produkter. Detta kan skapa
produkter som kunderna efterfragar utan att de visste att de behévde dem, de nya produkterna

skapar efterfragan.
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5. Analys

| det har kapitlet for vi en analyserande diskussion av de empiriska resultaten utifran de teorier som
presenterats i kapitel tre. Kapitlet inleds med en analys av studieobjektens bild av marknaden.
Darefter analyseras hur externa faktorer relaterar till internetbaserade verksamheters strategiska
utveckling, foljt av hur de interna resurserna relaterar. Slutligen kommer vi att analysera den
overgripande strategin for att i enlighet med uppsatsens syfte analysera om den strategiska

utvecklingen pa nagot satt ar unik.

5.1 Bild av marknaden

Samtliga vara studieobjekt talar om hur internet har mognat och vikten av tekniken tonas ner, de
talar inte om sig sjalva som ”"internetforetag,” utan serviceféretag, marknadsféretag och dylikt.
Porter talar om vilken viktig ny teknik internet dr, men likt vara studieobjekt foresprakar han att
internet idag har mognat och blivit en del av foretags Overgripande strategi, snarare an att ha en
specifik “internetstrategi.” Manga av studieobjekten talar dessutom om hur tekniken de anvander
inte har utvecklats och att kopierbarheten ar stor vilket bekraftar Porters teori om hur positionering
och strategi med tiden har blivit viktigare for foretagen an den tekniska utvecklingen. Det
framkommer dock tydligt hos studieobjekten att det anser sig haft nytta av en snabb teknisk
utveckling i ett tidigare skede och att de nu har nytta av ett ”“first mover advantage.” Porter talar om
att detta skulle vara en myt men behandlar da framst att det ar lattare for kunder att byta leverantoér
dn vad det har varit tidigare. For att behalla sina konkurrensfordelar bor foretag istéllet skapa storre
intradeshinder, i var studie har vi sett en kombination av dessa. Att vara férst ut pa marknaden,
skapa ett viletablerat varumarke och fa mojligheten att vaxa snabbt och ta stora marknadsandelar
skapar stora intradeshinder for nya aktorer vilket leder till att de etablerade féretagen kan behalla
sina konkurrensfordelar. Enligt Porters teori finns det dock en fara i att skapa stérre intradeshinder
om det innebar att ett féretag i sina forsok att behalla konkurrensférdelar, utan storre eftertanke,
ger sig in p& nya marknader eller segment dir de inte har ndgot unikt att erbjuda. Aven detta blev
tydligt hos t.ex. Foretag 3 dar de aktivt har valt att sluta jaga alla nya idéer som konkurrenter lanserar
utan fokusera mer pa karnverksamheten och det féretaget beharskar och &r bra pa. Foretag 1 anser
att marknaden véaxer sa snabbt att foretaget skulle kunna vaxa enbart genom att férvalta befintliga
I6sningar utan att bedriva nagon uttalad affarsutvecklingsstrategi, men att de i langden da skulle
tappa kunder till konkurrenter om de inte, som Jaworski & Kohli ocksa papekar, anpassar sig till

utvecklingen omkring sig.
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5.2 Externa faktorer

Vid betraktandet av studieobjekten framgar att det finns en radsla att, som Foretag 3 uttrycker det,
"bli omkorda i ytterfilen.” Denna radsla, siger VD:n, bygger pa att om de inte ar 6ppna for
forandringarna pa marknaden gar utvecklingen forbi foretaget. DeWit & Meyer havdar att foretag
som inte ar flexibla och anpassar sig till forandringar inte overlever. Verksamheterna kan saledes ses
som att de tar hansyn till de yttre faktorerna for att kunna vara flexibla och anpassar sig for att
Overleva.

Informationen om kunders efterfragan ar nagonting som Foretag 2 anvdander som ett satt att komma
i kontakt med marknadens utveckling. Aven Foretag 3 har gjort detta men har idag gatt ifrdn det
arbetssattet eftersom de fann att detta styrde verksamheten bort fran den kdrnkompetens och den
marknadsledande situation som de har. De finns olika satt att ta till sig information fran marknaden
och dar foretagen har gjort aktiva strategiska val att arbeta med utvecklingen antingen genom
kunders dnskemal, alternativt med att ta in intryck fran kunderna men inte félja upp pa de asikterna.
Foretag 1 anser sjalv att det har en medvetenhet om konkurrenter, leverantorer och kunder och att
det anvander sig av denna medvetenhet for att inte utveckla produkter som tar marknadsandelar
fran sina kunder. Denna marknadsorientering for Foretag 1 gor det mojligt att strategiskt positionera
sig sa att verksamheten utvecklas pa marknaden sa att de inte riskerar att férlora kunder.
Studieobjekten och dess ledning har alla visat pa att de har ett intresse av att folja marknaden och
dess utveckling vilket enligt Jaworski & Kohli ar forutsattningar for det marknadsorienterade
synsdttet. Bedémningen av samtliga studieobjekt ar att de ar engagerade i marknaden och genom
Foretag 1:s ”Product Management “-grupp har de visat att de vill dela den information som finns
inom bolaget. Inom Foretag 3 har de tagit ett aktivt val att som ledning ga in och fatta beslut om vilka
projekt i "backloggen” som de bor prioritera for att tydligt kunna félja marknaden samtidigt som de

bevarar kdrnkompetensen.

5.3 Interna resurser

Angdende utnyttjandet av interna resurser och hur fokuserat ett foretag bor vara pa intern
utveckling gar asikterna isar bland saval teoretiker som praktiker. Det ar fa som anser att det gar att
helt ignorera marknaden de agerar pa, men att kunder och konkurrenter inte alltid ska féljas finns
det fler som anser. Det tydligaste tecknet pa detta har vi sett hos Foretag 3 som uttalat véljer att inte
folja konkurrenter och ar forsiktiga vad galler att lyssna och agera pa kundernas dnskemal. Ett annat
exempel som visar pa osdkerheten som finns i balansen av att vara marknadsorienterad och utnyttja
de interna resurserna ar foretagens stora fokus pa flexibilitet. Som Barney tydligt papekar kan det
vara svart att veta vad som skapar varde baserat enbart pa yttre faktorer eftersom t.ex. kunders
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behov stdndigt forandras. Hos samtliga studieobjekt sker det kontinuerliga prioriteringsandringar just
eftersom marknadsanalyser kan vara mycket opalitliga. "Ingen vet vad kunderna kommer att

?7>° De anvander sig av en "backlog” dar de

efterfrdga i framtiden, hur vet man dé om man ligger rétt
viktigaste atgarderna tas om hand forst. Eftersom “backloggen” kan besta av bade kunders 6nskemal
och interna utvecklingsmajligheter finns det ett fokus pa interna resurser. Det ar dock tydligt hos
samtliga studieobjekt att det inte gar ignorera marknaden, fragan de istéllet stéller sig ter sig vara om
de ska agera pa informationen eller inte. Ytterligare en aspekt som tas upp av Barney ar att
kontinuerlig innovation i sig ar en konkurrensfordel eftersom det ar nagot som &ar svart for
konkurrenter att imitera. En idealbild som framstalls dven av Foretag 3 ar att kunna hitta anstéllda
som kan komma pa nya innovativa satt att anvanda befintlig teknik som dessutom ar svar for
konkurrenter att kopiera. Hos Foretag 2 ser vi tydligt hur viktigt det ar med innovation och snabbhet
da de jobbar i utvecklingscykler pa enbart tva veckor. Trots att deras kunder ofta upplever tekniken
bakom produkterna som komplicerad ser de férdelar i att anvanda ett unikt programmeringssprak
for att t.ex. komma fram till originella I6sningar och minska kopierbarheten.® Aven hos Féretag 1 och
3 sags det att kunderna tycker att tekniken ar komplicerad och ar okunniga vad géller mojligheterna,
vilket sdkerligen ar en bidragande faktor till att marknaden &r tamligen opalitlig och féretagen inte
blint litar till marknaden utan dven utgar ifran sina interna resurser utvecklar sadant som kunderna
inte dnnu har uttalat att de vill ha.

Det har dock framkommit hos flera av studieobjekten att vardet av mer avancerad teknik &r
begrdnsad (se t.ex. citat om Maserati, kapitel 4.2.2) framforallt eftersom den ar lattkopierad, det kan
da vara mer |6nsamt att |3ta andra aktorer ta de stora kostnaderna involverade i att ta fram ny teknik
och sedan genom noggrann omvarldsbevakning vara snabb pa att kopiera och anpassa sig istallet.
Eftersom internet idag ar en mogen teknik ar kunder ocksa mindre benédgna att byta fran nagot som

redan tillfredstaller deras behov om deras befintliga 16sning fungerar bra.®*

5.4 Strategi

Utgangspunkten for analysen av internetbaserade verksamheters strategi och de faktorer som
paverkar deras strategi har tagits i yttre faktorer (ex. marknaden) och inre faktorer (ex. tekniken). Vid
narmare studie av strategin ar det svart att goéra en tydlig distinktion mellan faktorerna och det
framgar tydligt att strategin ofta dr en kombination, men uteslutande med storst fokus pa yttre
snarare an inre faktorer, trots att produkterna i samtliga studieobjekt bygger pa en teknisk plattform.
Dock har flera av studieobjekten konstaterat att det i utvecklingsarbetet ar viktigt att ta hansyn till

olika avdelningars expertis och istallet skapat lankande funktioner, t.ex. den "Product Management”-

> Intervju. VD — Foretag 3

Intervju. Produktutvecklare — Féretag 2
Intervju. VD — Féretag 1
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grupp som startats hos Foretag 1. Detta underlattar for foretaget att upptacka trender hos kunder
som kan kommuniceras till produktutvecklarna, vilket enligt Jaworski & Kohli leder till att oka
verksamhetens flexibilitet och &r avgorande for foretagets verlevnad. Detta féretag arbetar saledes
med att uppratthalla flexibilitet i sin utveckling. Vidare upplevs flexibiliteten som majlig att bibehalla
genom att arbeta med en "backlog” dar projekt kontinuerligt kan prioriteras om av ledningen. Enligt
Norman kan en foéretagsledning genom att vara byrakratisk och institutionaliserad vara ett hot mot
utvecklingen och detta kan paverka foretags mojligheter att ha en flexibel strategi, detta da trots att
de arbetar med bade ”“backlog” och “Product Management”-grupp. | utvecklandet av strategin ar det
ledningen som fattar besluten varfor det ar viktigt att detta inte blir ett hot mot flexibiliteten dven

om de ratta instrumenten finns pa plats.

Som Porter gor tydligt ar strategi lika viktigt vare sig ett foretag ar verksamt pa internet eller inte och
de bor sluta tanka ”internetstrategi” och istdllet inkorporera den sin 6vergripande strategi. Denna idé
ar valetablerad hos samtliga studieobjekt, vars 6vergripande strategi innefattar nastan uteslutande
"internetstrategi.”

Manga strategiska fragor hos studieobjekten relaterar till vad som hander pa marknaden och om,
eller hur, féretaget ska agera pa den informationen. Eftersom det anses vara mycket svart att med en
langre tidshorisont forutse hur marknaden kommer att se ut satts mal, visioner och strategi endast
med manader eller nagra fa ars framforhallning. Med de korta tidshorisonterna inkluderar strategin
hos studieobjekten ofta ocksa flexibilitet och fornyelse. Porter sager att fornyelse av strukturer ar
nodvandigt i ett foranderligt samhalle vilket &r tydligt hos t.ex. Foretag 3 dar de uttalat jobbar med
att “vaga” inse att en investering eller struktur ar férlegad och maste dndras, oavsett hur mycket den
har kostat att implementera.

Strategi inkluderar ocksa skapandet av strukturer, miljéer, kulturer etc. som framjar ett innovativt
men ocksa effektivt arbetssatt. Normann beskriver hur institutionella stédsystem, attityder och
ledningsstrukturer har en stor inverkan pa ett foretags effektivitet, nagot som det uttalat jobbas med
pa ledningsniva hos samtliga studieobjekt. Intern utveckling, i samband med ett marknadsfokus, ar
det som ligger till grund for foretagens strategiska utveckling och ar ytterligare ett exempel pa hur
teorin stammer dverens dven med det som observerats hos studieobjekten.

Ytterligare en viktig aspekt av strategi som aterfinns i studien ar vikten av kompetenta medarbetare
och att skapa en organisation dar de tillats kommunicera med varandra pa ett effektivt satt. Porter
skriver att eftersom tekniken nu dr mogen maste foretag hitta satt att positionera sig och skapa nya
konkurrensfordelar, ett av satten han foreslar for att astadkomma detta ar just att hitta bra personal
och skapa en bra organisationsstruktur. Ett exempel dar kommunikationen har kunnat forbattras
exemplifieras an en gang av hur studieobjekten har skapat lankande funktioner mellan séljare och
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utvecklare. Ett annat exempel ar hos Foretag 2 dar ledningen skapar grupper med medarbetare fran
olika avdelningar som jobbar gemensamt pa nya projekt fér att underlatta kommunikation, forbattra
flexibiliteten och minska eventuella flaskhalsar. Aven deras ”brainstorming” och ”"tips-ldda” &r
exempel pa hur de forsoker involvera och dra nytta av kompetensen som finns ute hos
medarbetarna.

Inte hos nagot av studieobjekten finns en uttalad avdelning som jobbar med affarsutveckling eller
omvarldsbevakning, det ar om det "dyker upp” nagot som anses vara vart att underséka som det
tillsatts sarskilda grupper som undersoker den nya idén och rapporterar till ledningen om den ar véard
att satsa mer pa. Foretag 3 har framfor allt uppméarksammat de svagheter och risker som finns med
ett marknadsorienterat synsatt dar kunderna sjdlva inte har mojlighet att veta vad de vill och dar
efterfragan ar oviss. Jaworski & Kohli havdar dock pa att detta ar en risk féretag bor ta for att skapa
konkurrensfordelar eftersom en ledande position som Foretag 3 har staller krav pa att strategin foljer
marknadens utveckling.

Det gar dven att urskilja att studieobjekten har noterat att det finns ett “first mover advantage” da
foretagen var nystartade men att de idag arbetar med att utveckla de strategiska. | motsats till
Porters teori om "first mover advantage” gor Féretag 3 en bedémning att de tackvare sin storlek pa
den svenska marknaden har mojlighet att skapa intradesbarriar for andra bolag och nagot de olika
avdelningarna arbetar aktivt med. Porter havdar att detta ar ett vanligt antagande som gjordes
tidigare men att det inte arbetas med i samma utstrackning i samband med internet. Vidare har dven
samtliga studieobjekt, i likhet med Barney som foresprakar att féretagen bor utveckla och utnyttja
interna resurser, vant sig utat och expanderat genom uppkop av andra foretag i hopp om att skapa
synergier inom bolagen. Det utesluts dock aldrig att fortsatta félja marknaden utan strategin utgors

av vilken kombination av de tva foretaget ska ha.
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6. Slutsats

"In our quest to see how the internet is different, we have failed to see how the internet is the
same.””

Baserat pa studieobjekten och utan syfte att generalisera kommer denna uppsats fram till tre viktiga
slutsatser:

- Att ett foretag ar internetbaserat har ingen stérre inverkan pa hur de bedriver sin strategiska
utveckling. De foljer utvecklingen pa sin marknad, hur de sedan véljer att agera pa vad som
hander pa marknaden varierar.

- Bilden av att marknaden for internetbaserade verksamheter karaktariseras av snabb teknisk
utveckling ar missvisande. Daremot dndras forutsattningarna (nya intrdaden etc.) regelbundet
vilket leder till att mal och visioner ar kortsiktiga.

- Strategiska beslut handlar framst om prioriteringar och trots den uttalade vikten av
omvarldsbevakning saknas formell struktur for hur den ska utféras.

Med tesen att internetbaserade foretag var verksamma pa en marknad med hog turbulens,
osdkerhet i saval teknisk utveckling som befintliga konkurrenter och kunders efterfragan var syftet
med denna uppsats var att undersoka om sattet internetbaserade verksamheter bedrev strategisk
utveckling pa nagot satt var unik. Vidare var tesen att denna turbulenta marknad var svar att
forutspa eftersom kunders kunnande och behov inte kunde féljas pa samma satt som pa en klassisk
marknad. Som namnt tidigare och i likhet med tidigare forskning av Hamel & Prahalad skulle kunder
med denna snabba utveckling inte sjdlva kunna veta vad de efterfragade férran det produkten fanns
och det fanns en mojlighet att efterfraga det. | enlighet med ovanstaende citat av Porter var
uppsatsens syfte att undersdka hur internet var annorlunda, nar i sjalva verket syftet kanske borde
ha varit att undersdka hur internet ar det samma. Baserat pa de studieobjekt uppsatsen omfattar
framkommer att tekniken bakom internet inte ar komplicerad och marknaden har natt en mognad.
Detta har gjort att den entreprenérsledda utveckling som var mycket vanlig i slutet pa 1990-talet idag
har ersatts av en stabilare marknad med manga valetablerade aktérer. Pa denna stabilare marknad
har féretagen ocksa skiftat fran det som tidigare var mer teknisk utveckling till att idag se sig sjalva
som serviceféretag, marknadsféretag etc., snarare dn tekniska foretag. Precis som Porter talar de
inte langre om ”internetbranschen” eller ”internetstrategi” utan om sin bransch och sin strategi. Med
en stabil teknisk plattform har féretagen kunnat fokusera mer pa vad som hander omkring dem, vad
kunder efterfragar, vad konkurrenter gor, vilka institutionella forandringar som sker etc. Foretagen
har alltsd ett marknadsfokus likt det som finns i manga andra branscher dar det inte gar att skapa

egna produkter som kunderna inte efterfragar.

®2 Pporter. Strategy and the Internet. 2001
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Det som dock &r vart att observera ar att trots att det ar tydligt att foretag féljer marknaden for att
kunna bedriva sin verksamhet, ar det inte lika klart hur de valjer att agera pa informationen de far in.
De kan alltsa gora t.ex. kundundersokningar, ta till sig informationen, men sedan vélja att inte agera
pa den om de forutspar en forandring i efterfragan som kunderna sjélva inte vet om an pa grund av
t.ex. okunskap om tillganglig teknik eller liknade. Observationerna hos studieobjekten tyder dock pa
att hur ett foretag valjer att agera varierar mellan foretag och beroende pa situation, men det &r
tydligt att utdver ett stort marknadsfokus ar det viktigt att ha ett tekniskt kunnande for att kunna
skapa det som kunderna inte dnnu vet att de efterfragar.

Att etablerade foretag idag i storre utstrackning ar marknadsorienterade i samband med att
kopierbarheten ar stor innebar att de heller inte behéver vara lika innovativa som nystartade foretag.
Detta i sin tur leder till att omvarldsbevakning blir sarskilt viktigt och det kravs en flexibilitet hos
organisationen. Med flexibiliteten och snabb anpassning blir féljaktligen ocksa malen mer kortsiktiga.
Foretagen kan inte satta upp langsiktiga planer da de standigt anpassar sig till marknaden och det

inte gar att veta hur den kommer att se ut nagra ar in i framtiden.

Med en grund i en stabil teknisk plattform dar foretagen ocksa har ett mer marknadsorienterat
synsatt handlar de strategiska besluten ofta om prioriteringar av utvecklingsmajligheter och
kdrnverksamhetsfokus. For de studerade foretagen finns expansionsmojligheter for befintliga
produkter bara genom att félja hur marknaden expanderar. Strategiska beslut galler f6ljaktligen hur
foretaget ska agera pa den marknad de redan ar aktiva pa. Istdllet for nyetablering och utspridd
geografisk expansion ser de till t.ex. uppkép av andra aktorer pa marknaden som med en
kompletterande produkt kan skapa synergier. Hade de varit mer fokuserade pa den interna
utvecklingen, som manga entreprendrer och nystartade foretag, handlar de strategiska besluten om
att etablera sig pa marknader med stor fokus pa expansion. Foretag med fokus pa de interna
resurserna behdver dessutom fatta strategiska beslut som ror hur de vidareutvecklar sin tekniska
plattform och det finns kanske inte nagra kundprioriteringar de har/vill ta stallning till.

En intressant observation ar det att trots att samtliga studieobjekt talar om vikten att vara
marknadsorienterad &r det inte nagot av foretagen som har en formell och strukturerad
omvarldsbevakning. De lyssnar noga till stora kunder men sattet de far information om konkurrenter,

trender etc. verkar ndrmast slumpmassig.

7. Problematisering

Analysen bygger pa de djupintervjuer som gjorts med ledningen pa respektive foretag, vilket far till
foljd att det empiriska materialet ar vinklat till de underliggande syftena hos intervjuobjekten, men

oundvikligen ocksa i var selektivitet i vad som sagts pa intervjuerna.
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Foreliggande studie begransar sig till framst ledningen hos de studerade bolagen. Detta kan vara ett
tillkortakommande eftersom ett bredare urval av bade studieobjekt och positioner inom foretagen
hos de intervjuade hade medfort ett bredare perspektiv pa organisationen.

Vidare torde det dven vara Onskvart att ge lasaren en dnnu mer rattvisande bild genom att fa fram
mer kunskap om hur det strategiska arbetet har sett ut Over tid. Relevant erfarenhet fran den
studerade branschen hade gett mojlighet till en djupare forstaelse for den problematik som foretag
moter.

Den avgransning som gjorts begransar uppsatsen ytterligare och av de studieobjekt som observerats

gar det inte att dra nagra generella slutsatser.
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8. Forslag till vidare forskning

| uppsatsen har utvecklingen av strategi studerats och i nasta steg blir det intressant att narmare
studera implementering av strategi och aven hur strategin genomsyrar en hel organisation. Vidare ar
det intressant att titta pa om det finns andra faktorer an internet, externa patryckningar och interna

resurser som paverkar utformningen av strategi for internetbaserade verksamheter.

Vidare forskning for att kunna dra mer generella slutsatser hade ocksa varit intressant, vilket skulle
kunna uppnas genom att titta pa ett stérre antal studieobjekt och titta pa bolagen over en langre

tidsperiod.
Studerande av implementering och genomfdrande av strategier hade gett mojlighet att titta pa hur

strategin tillampas i praktiken vilket hade givit en klarare och mer ingaende bild av hur féretagen

arbetar med strategisk utveckling.
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