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Sammanfattning

Vi lever i en fordnderlig védrld som karakteriseras av en snabb utveckling av information,
teknik och en véxande konkurrens mellan foretag. Detta gor att organisationer behover skapa
bittre strategiska atgérder som gor det mojligt for organisationer att pd ett effektivt och
kostsamt sitt anvidnda sina resurser for att vara konkurrenskraftig pa marknaden. Med denna
rapport vill vi belysa de forhallanden som rdder mellan organisationsformégan och dess
eventuella paverkan pd konkurrenskraft, prestationer och effektivitet.

En teoretisk analys fran relevanta teorier samt ett empiriskt bidrag frén ett av Sveriges storsta
energibolag har varit grunder for denna studie for att finna svar pa huvudfragan:

Hur pdverkar organisationsformdgan dess konkurrenskraft, prestation och effektivitet?

Detta har vi kommit fram till;

—

Genom att stélla héllbara konkurrenskraftskrav pé investeringar

2. Genom att maximera effektivitet 1 organisationen som 1 sin tur Okar
organisationsprestandan

3. Genom att anvénda en uppséttning av interna och externa kompetenser som 1 sin tur

framjar effektivitet och prestation i organisationen

Studien genomfordes med hjélp av kvalitativa forskningsansatser samt semistrukturerad
intervju som metod.

Nyckelord: Organisationsformdga, IS/IT formdga, konkurrenskraft, resursbaserat perspektiv,
prestation och effektivitet.
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1 Inledning

Nedan kommer en beskrivande bakgrund till studien i det syftet att ge en inledning till ldsaren
om vad denna undersdkning har for grunder. Detta avsnitt kommer bland annat beskriva
fragestéllning, syfte och studiens problemomréade.

1.1 Bakgrund

Tillvaxten 1 IT branschen fOrsitter att 6ka. Detta innebdr att IT branschen dr vdlméende men
ocksa att foretaget investerar mer 1 IT relaterade program for att skapa konkurrensfordel for
foretaget. Detta giller speciellt nya foretag som for att komma ikapp maste investera och dka
bade sin organisations formaga samt I7/IS formdga’ (Li, Chen och Huang 2006).

Organisation i sin helhet omfattar bland annat /7 formdga och organisationsformdga. 1T
formagan har blivit utan tvekan det mest effektiva instrument som genererar enormt osynlig
kapacitet till den moderna eran av kunskapsbaserad ekonomi. Vidare dr det kint att dessa
kapaciteter paverkar organisationsprestationen. Li, Chen och Huang (2006) menar att for att
kunna visa vérdet av IT, maste IT formdga flexibelt stodja affarsstrategin. Darmed &r det
viktigt att veta hur man skapar organisationsférmdga i1 syfte att hjilpa ledningen vid
beslutsfattande. WH Tsai, Tsai, Li, och Lin (2012) hédvdar att organisationsformdga ar
avgorande for foretagets konkurrensfordelar.

Organisationsforméga ses som en virdefull killa till konkurrensfordelar, med detta menar
Collis (1994) att organisationsformdga sdsom organisatoriskt ldrande, och snabb
produktutveckling, dr de bésta kéllor till hallbar konkurrensfordel. Darfor foresprakas det att
man ska konkurrera pé kapacitet istillet for att vélja produkt efter marknadsposition eller att
gora traditionella resursinvesteringar som uppgift for strategiska ledningen. Collis (1994)
anser vidare att konkurrensfordelar bygger pd organisationsformagan och det kan vara sdrbart
for ett antal konkurrensatgérder utifrén olika dimensioner.

Organisationsprestation ér beroende av sin IS férmdga, och det kan konstateras att IS/IT
spelar en viktig roll i organisationer. Tidigare har fokusen legat pa att utveckla en IS strategi,
som identifierade de mest gynnsamma uppsittningar av IS/ IT investeringar for att stodja
foretagets mal och dra nytta av nya IT mojligheter. Detta 1 sig har blivit mer utmanande,
eftersom applikationer har blivit mer komplicerat och mer strategisk, och detta kréver
innovativt tinkande om IS/IT anvindning samt dess forméga att gora affarsfordndringar som
ger foretaget vinster. Det fanns dock ett antagande om att en organisation skulle kunna na
framgang med spetskompetens genom att utveckla en strategi med hogkvalitet genom en
bedomning av effekten av IS/IT samt noggrann anpassning av IS/IT-investeringar med
affdrsstrategier (Peppard & Ward 2004).

Tekniska innovationer innebdr att organisation maste investera i nya sidtt om hur
informationer fangas, bearbetas, forsvaras, planeras och anvidnds i en organisation. Peppard
och Ward (2004) menar att det basta sdtt att skilja ditt foretag fran dina konkurrenter ar att
gora ett enastdende arbete med information. Detta innebdr att samling, hantering och

Ys formdga dr den formégan hos IS chefer for att forstd och uppskatta foretagens behov. IT formdga definieras
som foretagsformaga att mobilisera och distribuera IT baserade resurser (Li, Chen och Huang, 2006; Peppard
och Wrad, 2004).



anvindning av information kommer att avgéra om du vinner eller forlorar. Och detta ricker
inte enbart med IT, det méste kompletteras med minskligt och afférsresurser sasom
organisation flexibilitet, integrerad affdrsstrategi planering och IS/IT strategi samt relation
med leverantdr. Darmed visar begreppsanalysen av IS/ IT och konkurrensfordelar att IS
management kompetens kommer att sannolikt vara kélla till konkurrensfordel. Det innebér att
organisationen maste fokusera mindre pa IT, och mer péd processen for att organisera och
hanterar IT. Organisation bor anvénda IT for att 6ka konkurrenskraften och detta mojliggors
genom att utveckla ett effektivt IS formdga (Peppard och Ward 2004).

Det finns olika paradigm eller tankesétt for att skapa konkurrenskraft foretag, det finns bland
annat BPR som stir Business Process Reengenering som definieras som grundliggande
nytinkande och nya utformningen av verksamhetsprocesser och organisationsstruktur, med
fokus pd de organisationer kédrnkompetens, for att uppnd dramatiska forbéttringar i
organisationens prestationer(Al-Mashari & Zairi 1999), studiens kommer att kretsar kring
Resursbaserad syn (RBV)> som anvinds for att hjilpa foretag att skapa konkurrenskraft
utifran deras strategi (Peppard och Ward, 2004).

1.2 Problemomrade

Organisation formaga dr utsatt for en del hot om nedbrytning och erséttande av andra hogre
ordningsforméga. Detta skulle dven kunna paverka foretagsprestanda ndr det kommer till
foretagets konkurrenskraft (Collis, 1994).

Utifrn ovanstidende pastadende dr det med andra ord riskabelt att dra en direktkoppling mellan
organisation formaga och konkurrenskraft i organisationen. Eftersom organisation formadga éar
kontextberoende, darmed vid utbyte av en eller flera komponenter kan paverka strategin,
vilket 1 sin tur kan leda till att strategin inte resulterar i enlighet med forvintningarna. Detta
skulle exempelvis innebéra att konkurrenskraften som skapas utifran organisationens formaga
forédndras eller fornyas bade internt och externt och fa en annan riktning eller snarare ger en
motsatseffekt. Organisationens forméga skulle kunna vara vérdefull kélla till konkurrenskraft
1 vissa branscher, under vissa perioder eller vissa tidpunkter. Chefer skulle mojligtvis kunna ta
storre ansvar vid utveckling av kapacitet i organisationen i syftet med att formulera strategier
Peppard & Ward (2004).

Det finns & andra sidan en hel del pédstdende och kritik frin olika forskare med olika syn pé
strategi fran industriell organisations syn (IOV) som ser strategiutveckling och genomférande
som den rétta vdgen till foretagskonkurrenskraft (mindre fokus pa organisation formaga), till
en annan syn, dér forskare betraktar organisation forméga (forskare med resursbaserad syn,
RBYV) som en viktig kélla till organisationskonkurrenskraft (WH Tsai, MH Tsai, ST Li, C Lin,
2012).

Niér det géller medborgare syn pa tjénster inom den offentliga (icke-vinstdrivande) gentemot
privat sektor har Abu Bakar et al. (2009) beskrivit att medborgarna jamfor sina erfarenheter
av privata sektor med offentliga ndr det kommer till kvalitet pa tjdnsterna s har deras
forvantan av offentliga tjénster Okats pa senare tid. Av denna anledning har strategisk

? Utifrén strategisk ledning ldgger resursbaserad syn vikten pa interna foretagsspecifika faktorer som forklarar
variationer i prestanda hos organisationer. Detta perspektiv skiljer sig markant fran den traditionella, industriell
ekonomi synen (Ward och Daniel, 2006; Peppard och Ward, 2004).



anvindning av IT fitt en viktig roll inom offentliga sektorn. Det som skiljer offentliga
gentemot privata sektorer i frdga skulle kunna vara organisatoriska mél, planeringshorisont
och medverkan av aktorer som 1 sin tur medfor ny praxis i organisationer.

Ward och Daniel (2006) kallar offentliga sektorn for Not-For-Profit organisation. Enligt
forfattarna bor offentliga organisationer konstant studera och granska yttermiljon och ta i
berdkning av interna resurser och formagor for att kunna utveckla anpassade strategier.
Not-For-Profit lagger vikten péd att maximera deras effektivitet i organisationen genom att
identifiera vad organisationen vill uppnd och varfor. I de flesta fall forsdker offentliga
organisationer Okar lingsiktiga vélbefinnande samt styrka organisationen med hjilp av
konkurrens (Ibid.). Ovanstaende pastaende kommer att ligga till grund for denna studie dér vi
kommer att titta ndrmare om det finns samband mellan organisation formaga och
konkurrenskraft samt organisationsprestanda.

1.3 Syfte och Fragestillning
Syftet med denna studie &r att fA en inblick pd de forhdllanden som réder mellan

Organisationsforméga och dess eventuella paverkan pa dess prestationer och effektivitet

Hur pdverkar organisationsformdgan dess konkurrenskraft, prestation och effektivitet?

1.4 Avgrinsning

Inom ramen av organisation formdga finns det en del omrade som kan bidra till att 6ka
foretags konkurrenskraft och prestanda sdsom kunskap, personal formdga, ledarskap formdga.
Studien kommer ddrmed att endast belysa organisations formaga och IS/IT formdga paverkan
pa organisations konkurrenskraft. Vidare kommer studien inte heller ga djupt in i detaljer i
samband med genomforande eller utveckling av strategier i organisationer.

Explicit och Tacit knowledge

Explicit Knowledge Tacit Knowledge
Resource Paradigm (Standard Resource (Capabilities &
Operating Procedures) Competences) Based view
Extrinsic beteende (Following Rules) Intrinsic beteende (Following

negotiated goals )

Extrinsic values Intrinsic values

Information Spridning (Tacit) Knowledge spridning

Systems for Distribution of information | Two-ways Communication between a
community of knowing

Formalisering Socialisering




Stabilitet

Enforcement

Law of Requisite Variety

Empowerment

Tabell 1: Grund for Studiens Avgrinsning

1.4 Disposition

Kapitel 1: Inledning

Detta kapitel ger en bakgrund till
studien samt presenterar syfte och
studiens frigestillning

Kapitel 2: Metod

Har presenteras metodansatsen for
studien

Kapitel 3: Teoretiskt ramverk

Detta kapitel innehdller de anvdnda
teorier i denna studie

Kapitel 4: Empiri

I detta kapitel presenteras resultatet
fran fallstudien

Kapitel 5: Analys/diskussion

Detta kapitel bestér av tolkningar
av fran empirin och diskuteras med
hjilp av teorin

Kapitel 6: Slutsats

Har besvaras studiens fragestillning

Tabell 2: Disposition over rapporten




2 Metod

Detta kapitel bestar av datainsamlingsmetod, urval, genomférande, Etiska aspekter, Val av
litteratur.

Vetenskapliga studier bygger pa ett problem, en fraga eller liknande som utgangspunkt och
utvecklas succesivt under studiens gdng med hjilp av pabyggande steg sisom samla in data,
bearbeta, analysera och tolka. For att kunna utveckla forskningsfragan bor det antas rétt
verktyg 1 form av passande vetenskapligansats utifrdn studien syfte och huvudmal.
Vetenskapliga ansatser betraktas ddrmed som ett verktyg i det syftet att mdjliggora for
forskare att behandla frigor som vilka, hur, vad och varfor ur vetenskaplig syn. Anviandning
av ansatserna 1 linje med forskningens kontext, skulle kunna gynna nya kunskaper inom
omréadet som 1 sin tur skapar battre forstaelse kring &mnet. Vetenskapliga ansatser som utgor
vetenskapliga kunskaper ger forskningen en viss trovérdighet och allméngiltighet. Kvalitativa
och kvantitativa metoder ar tvd typer av dessa ansatser och beroende pa forskningens syfte
kommer dem till anvdndning (Holme & Solvang, 1997; Eliasson, 2006).

Denna studie dr baserad pa kvalitativ forskningsansats, vilket vill utifrén ett tolkande
kvalitativ synsétt ndrmar sig till problemomradet for att kunna besvara forskningsfragan.
Kvalitativa ansatser har sin grundidé i forskning som gors pa forstdelse genom tolkningar dvs.
hermeneutik. Detta skulle innebéra att forskare skapar en nidra relation med sociala kontexter
for att kunna forsta och tolka béttre. Det som utmérker denna angreppsétt dr att tolkningar gér
att beskriva i ord i1 jdmfOrelse med kvantitativa som utgér ifrdn genomsnittliga eller
representativa variabler som senare ger numeriskt utfall (Eliasson, 2006).

2.1 Datainsamlingsmetod

I och med att studien har en kvalitativ inriktning, &r det darfor lampligt att anvénda intervjuer
som datainsamlingsmetod. Detta gors i samband med att komma nédrmare till studiens
overgripande syfte och fragestéllning. Pa det sattet skapas den mdjligheten att med hjélp av en
semistrukturerad intervju fi in en del data som senare anvidnds som empiriskt underlag i
studien. Semistrukturerad intervjuform ér den typen av insamlingsmetod som ger en viss grad
flexibilitet och anpassningsbarhet frdn forskarenssida. Denna egenskap ger forskaren
mdjligheten att fa béttre informationskvalitet. En intervjumall bestdende av intervjufragor
utifran studiefrdgan har under studiegangen framstélls som skall innefatta relevanta fragor
infor intervjutillfillet (Eliasson, 2006).

Det som &r viktigt att tinka pa i samband med intervjuer &r att forsoka stilla s& relevanta
fragor som helst sa att det inte skaps forvirring hos respondenten och i detta fall finns det
risken att intervjun fir en annan riktning, vilket kan paverka informationskvalitet, ddirmed
sloseri med tid.

Det dr dven virt att ndmna att de flesta respondenterna inte dr insatta i studien helt. Darfor ar
det fordelaktigt att respondenterna innan varje intervjutillfalle far en 6verskddlig bild av vad
som &r viktig och vilka frdgor &r centrala enligt studien.

Intervjufragor kommer inte innebdra svara och akademiska begrepp, i det meningen att
respondenterna oftast jobbar utifrén egna interna facksprak. Atgérden till detta ér att anviinda
enkla och konkreta begrepp som &r gynnar battre informationskvalitet.



2.2 Urval

Holme och Solvang (1997) anser urvalsprocess som en utav de viktigaste processerna i
forskningsarbete. Anledningen till det ar att resultatet av denna process har en direkt relation
med utfallet frdn studiens empiri. Ju mer noggrannhet i att viélja relevant respondent, desto
bittre data fangas av forskare, ddrmed ett brett underlag till forskningsarbetet. Utdver val av
relevanta respondenter, dr det betydligt viktig att de valda personerna besitter kunskap for
besvara frdgorna. Darfor valet av respondenterna har med hjélp av en doktorandstudent
undersokts stort och gitt genom antal kriterier. I detta fall dr en IT-strateg som jobbar pa
foretag AB har stdllt upp i forskningsarbetet. Valet av respondenten beror mycket pé att
forskningen gors pa strategiutveckling och foretagets syn och anvéndning kring detta.

2.3 Genomforande

Respondenternas blev intervjuad utifran grundmallen men det dok dven upp en del fragor som
forstarkte empirin. Utifrdn respondentens svar kunde det dras slutsatsen att resultatet av
intervjun betraktades som @ndamalsenligt, i och med att frigorna besvarades med relevanta
svar och att respondenten vid tidigare skeende hade skaffat sig liknande utbildning pad samma
kunskapsniva.

Respondenten intervjuades pa plats dér personen jobbade. Anledningen till detta beslut var a
ena sidan respondentens Onskemdl och & andra sidan 1 det syftet att reducera
paverkandefaktorer som skulle kunna inverka pa resultatet sdsom stress, obekvémhet osv.
Intervjun spelades in i den meningen att dels kunna lyssna p& den vid senare tillfille for
transkribering och behandling av material och dels for att spara material for eventuella fortsatt
arbete. Transkribering skedde givetvis pa efterhand i skrivsprak som senare kommer till
anvindning vid analysfasen i forskningsarbetet. En del anteckningar gjordes dven under
intervjuns ging, vilket det var till fordel.

Resultatet av transkriberingen utgdr studiens helhetsanalys som senare kommer att
presenteras i olika tema under kapitlet Empiri (se kapitel 4).

2.4 Etiska aspekter

Enligt Holme och Solvang (1997) iar etiska ataganden en del av empirin som spelar en
barande roll inom kvalitativa ansatser i ett forskningsarbete. I och med att kvalitativa studier
gors pa social nérhet, dvs. ménniskor i centrum &r det viktigt att undvika att nimna deras
namn eller andra uppgifter i studien. Av denna anledning kommer de medverkande personer
exklusiv examinator, handledare och gruppmedlemmar inte nimnas i namn i denna forskning.
Till det kommer att respondenten och dess foretag att fa anonyma bendmningar.

Det ska tilldggas att respondenten har gett sitt samtycke gillande inspelning av intervjun
underfOrutséttningen att materialet i efter hand inte anvédnds i annat syfte dn studiens syfte.
Darfor kommer inspelningen av intervjun forvaras internt hos studenter och inte distribueras
till obehoriga.

2.5 Val av litteratur

For att kunna levererar ett s& palitlig som mojligt studieresultat och att dven bygga bittre
forstaelse kring teoretisk bas har en del relevanta teorier kring var studie presenterats under
kapitlet Teoretiska ramverk (se kapitel 3).

Teorierna dr hdmtade fran vetenskapliga artiklar och akademiska bocker. Materialen har i
forsta hand laddats hem frdn Goteborgs universitet studentportal/kursportal (GUL) och en del
kompletterande artiklar har sdkts genom Google schoolar, bibliotekets sokmotorer och till det
har dven seminarier till andra kurser varit till stor hjalp.



Studien har bland annat tagit del av teorier kring IT-formédga, IS formédga, De nya
konkurrenskraftiga faktorerna, Strategiska informationssystem planering (SISP) osv.



10.

3 Teoretiskt ramverk

Detta kapitel innehaller beskrivning av centrala teoretiska ramverk som anvinds som
utgéngspunkt for denna studie. Begreppen bestar av Different strategic paradigms (Ward och
Daniel, 2006), Konkurrenskraft, Resursbaserad perspektiv RBV, IS/IT férmaga, Organisation
formaga och Relation mellan strategi och organisation formaga.

Det som dr viktig for organisationer dr att fa reda pa frdgor som ror sig kring 16nsambhet.
Organisationer forsoker hitta sétt att sdkerstélla deras langsiktiga l16nsamhet for att maximera
foretagets varde. Det som betraktas som det viktigaste steget inom 16nsamhetsprocessen &r att
identifiera organisationens mal och skdlet till det. Med hjidlp av dessa faktorer fér
organisationer mdjligheten att formulera sin afférsstrategi med uppsatta mal och vision. Olika
satt att formulera en verksamhetsstrategi har hittills av olika forskare foreslagits utifrdn
verksamhetensbehov, mal, vision etc. (Ward och Daniel, 2006).

En verksamhetsstrategi skulle kunna bestd av en uppsittning av atgérder i linje med att 6ka
langsiktigt vdlbefinnande och styrkan hos ett foretag. Foretagsstrategier kan dérfor beroende
pa fokusomraden vid strategiformuleringen variera markant. Foretaget som fokuserar pa
analys om mojlighet, styrka, svaghet och métning av faktorer i den yttre miljon resulterar att
erbjuda en storre potential for 6kad 16nsamhet. Detta tillvigagingssitt identifierar attraktiva
branscher och marknader och driver igenom som senare ger en konkurrenskraft syn pa
strategin (Wrad och Daniel, 2006).

Denna syn forutsatter att konkurrensen dr mellan foretag inom samma bransch. Mer specifik
forskning inom omradet leder till komma fram till en ideologi som beskriver att
foretagslonsamhet utgdrs av internt och idiosynkratiska sdtt. Detta innebdr att foretag
overviger sina resurser och tillgangar i det syftet att kunna utnyttja kompetens och kapacitet 1
foretaget. I det fallet bor resurser, kunskaper och kapacitet vara ndgot virdefullt, sillsynt och
oefterhdrmligt samt icke utbytbara. Dessa egenskaper kallas for VRIN attribut’ som har till
syfte att genomfOra virdeskapande strategier i linje med héllbar konkurrenskraft och
konkurrensfordel. Resursbaserad syn dr den formen av strategiformuleringen som stér for
dessa egenskaper.

En balans av konkurrenskraft och resursbaserad syner av strategi har lett organisationer till att
borja anpassa sina medel och resurser pa det sittet att det stimmer Overens med krav av
miljon. Det som bor beaktas av chefer i samband med strategiformulering ar att ligga mer
fokus pa konkurrens dn héllbarhet, i och med att tillgdngar, personal, produkter, varumirken
och andra resurser kan foraldras eller utbytas. Av denna anledning bor chefer téinka pa att
fornya eller skapar fram fler resurser dn att bevara och skydda dem. Vid upprepade génger av
detta tillvigagangssétt skapas fler resurser som i sin tur leder till att foretaget konkurrerar
framgangsrikt. Denna stidndig forbattrande och kombinerande sitt av resurser tyder pa den
synen sa kallade dynamiska formdagor som verkar vara avgérande for foretagets framgéng
(Ward och Daniel, 2006).

Strategiformulering och genomforande

Utifrén en konkurrenskraft och resursbaserad syn av strategi skulle kunna dras slutsatsen att
det finns tre viktiga delar av strategiformulering som bdr tas hinsyn till i organisationer.

> VRIN (Valuable, Rare, Inimitable and Non-substitutable) kan anvindas for att implementera virdeskapande
strategier som ger en hallbar konkurrensfordel (Porter, 1985; Ward och Daniel, 2006).
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Dessa delar dr End de dndarna organisationen vill uppnd, Ways sétt att géra det och Means
handlar om de medel som organisationer kan dra nytta av (Figur 3.1). Konkurrenskraft synen
vill 1 detta sammanhang gora berékningar av yttre miljon samt att fi organisationen att vélja
sin bransch samt marknadssegment. Enligt denna syn bor fokusera pa dndarna som motsvarar
organisationsuppndende faststéllas och sedan hitta vigar till mélet. Det problemet som kan
uppsta i sddana situationer &r brist pa tillgédngligt medel (Ward och Daniel, 2006).

Resursbaserade synen borjar sin strategiformulering frdn medel och tillvigagingssitt punkten.
Enligt denna syn bor det finnas tillgidngliga resurser i organisationen for att kunna sétta igdng
arbete. Resurser skulle kunna vara i bade matericlla och immateriella sdsom, finansiella,
ménniskor, vixt och kunskapsresurser. Det som skulle kunna betraktas som nackdel med vyn
ar att denna metod fungerar pa kort sikt i situationer dir organisationen vill géra snabba
fordndringar och effektiv marknadsféra dem. I annat fall kan utfallet av denna metod sakna
tydliga eller 1&ngsiktiga vision som i sin tur leder till begransad kreativitet formaga (Ward och
Daniel, 2006). Det sista synsattet, kapacitet alignment syn fokusera pa de sitt som verkar vara
tillgéngliga for organisationer i linje med att ge en forstdelse om hur organisationen ska gé
tillviga for att skapa en strategi som gynnar vérde till bdde kunder och anvindare. I och med
att organisationer oftare blir dynamiska sa de traditionella analytiska tillvigagangssatten inte
lingre ger ndgra vintade resultat. Detta beror pa att marknaden stindigt fordndras i en snabb
takt. I den meningen kan organisationer i langre vinna i branschen med konkurrenskraftig syn.
Darfor bor organisationer ldra sig att utveckla kapacitet som mdjliggér skapande av nya
kunskaper, resurser eller egenskaper i form av att integrera, konfigurera och fOrstirka
resurser. Det ska tilldgas hér att dessa funktioner &r tysta och kraver mycket arbete i linje med
att utveckla kompetensniva i olika riktningar och ta hinsyn till sociala férhdllanden genom att
introducera nya beteende och vérderingar. Resultatet av dessa insatser kommer att gora
organisationen unik pa det sittet att inga andra konkurrenter kan imitera attributen, ddrmed en
varaktig konkurrensfordel. 1 fortsdttningen av detta kapitel, teoretiska ramverk kommer de
synerna diskuteras for att ge en bittre forstaelse vid framstéllning av empirin (Ward och
Daniel, 2006).

Means Ways Ends

Competitive forces view —

S S—
1 Means ——— Ways Ends target or objective driven

Resource-based view —

— 2
2 Means —}= Ways Ends resource driven

Capability alignment view —

— 1,
3 Means —=—1— Ways Ends (dynamic) capability driven

Different strategic paradigms

Figur 3: Different strategic paradigms (Ward och Daniel, 20006)
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3.1 Konkurrenskraft

Enligt Pearlson (2001) beskriver konkurrensen i tva steg en ar att uppnéd den och den andra dr
att kunna upprétthalla den. Nar det géller att uppnd konkurrensen spelar virdefulla och
sdllsynta resurser avgdrande roll genom att hjdlpa organisationen vid konkurrenskraften.
Virdefullhet gor organisationen effektivare medan séllsynthet ger en unik egenskap for att
kunna overleva i branschen sasom forsta
kritiska processer och socialt komplexa arbetsrelationer. Nir det kommer till upprétthallandet
av konkurrensen i organisationen bor den skaffade konkurrenskraften tas hand om av
ansvariga i organisationen. Med detta menas att mdjliggorare for organisationsresurser att
fornyas och skyddas mot resurs efterbildning, erséttning eller overforing. Resurser i form av
immateriella som tekniska kunskaper, chefserfarenheter (IT-management kompetens) &r ett
exempel pé resurser som inte gar att Gverfora till andra organisationer som i sin tur mdjliggor
upprétthillande av konkurrenskraften (Ibid.).

Peppard och Ward (2004) ser konkurrenskraften i det att mindre fokuseras pd IT i sig och mer
pa att organisera och hantera IS och teknik tillsammans i organisationen. Konkurrenskraft
forvdrvas 1 samband med en genomtidnkt IS management kompetens. Att IS chefer har en
viktig uppgift att forsta och uppskatta foretagets behov och deras kapacitet for att kunna driva
ett samarbete med funktionella chefer, att samordna IS verksamhet med hjdlp av kapacitet pa
ett stodjande sétt och att kunna forutse framtida behov. Utveckling av en effektiv IS kapacitet
mdjliggor konkurrenskraften.

3.1.1 Externa faktorer beror nuvarande konkurrenskraften

Porter (1985) kommer med en ny definition nér det kommer till konkurrens inom branscher.
Han pastar att strategier formuleras i linje med att gynna lonsamhet for foretaget och dr
mycket beroende av strukturella faktorer mellan olika foretag inom branschen. Forfattaren
beskriver vidare att om faktorer som resurs, kompetens och kapacitet & VRIN attribut
(sdllsynta, oefterhdarmliga, vérdefulla, icke utbytbara) d& finns det mojligheten att skapa
véirdeskapande strategier med den fordelen att vara hillbar konkurrensfordel.

Interna faktorer foljer dirmed samma regler med den skillnaden att i interna sammanhang ar
det strategiformuleringen kallas for resursbaserad syn.

3.1.2 Foretagsprestation

Li, Chen och Huang (2006) tror inte att organisation forméga har en paverkande roll pd
foretagets prestation i den meningen att de méste formedlas av andra faktorer, konstruktioner,
strukturer sasom innovationskraft, informationssamverkan. Vidare beskriver forfattare att
informations synergi dr en paverkande faktor vad géiller organisationsprestanda. Denna faktor
fér sin styrka av komponenter som informationsspridning, informations lyhdrdhet och delade
tolkning. Innovation dr en annan paverkande faktor som paverkar foretagets resultat. Denna
faktor skulle kunna besta av fem innovationstyper, ndmligen produktinnovationskraft, process
innovation, personal innovation, service innovation och teknik innovation.

Ytterligare paverkande faktor antas utifrdn en dynamisk formaga och péverkar foretagets
resultat. Denna faktor ldgger fram en modell for att undersdoka sambandet mellan IT-kapacitet
och organisation formaga. Denna faktor bestdr av komponenter som dven inkluderar bade
konkreta och immateriella.

Enligt Li, Chen och Huang (2006) tycker att innovationskraft och informationssamverkan ar
tvd immateriella faktorer som pédverkar foretaget positivt i den linjen att gora de mer
framgangsrikt. Dessa faktorer fungerar som medlare mellan IT-kapacitet och organisation
formaga. Detta gor att teknisk kapacitet far en effektiv och konstruktiv roll i foretaget som 1
sin tur frimjar utdkning av foretagsprestation.
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3.1.3 Hallbar konkurrenskraft

Peppard och Ward (2004) tycker bade konkurrenskraft och hallbar konkurrenskraft* 4r viktiga
for att organisationer ska kunna leva i marknaden men de begreppen skiljer sig markant och
beskrivs separat. Hallbar konkurrenskraft &r ndgot som betraktas som ett pagdende
forbattring/fordndring som utvecklas istillet att dupliceras. Detta tyder pd en langvarig
egenskap som kommer i f6ljd av konkurrenskraft fordel som med hjdlp av strategi
management utgdr hallbar konkurrensfordel utifran l6nsamhet och 6verlevnad.

Ur IS perspektiv beskrivs héllbar konkurrenskraft som organisation formaga med den
egenskapen att stindigt leverera affarsvdrde frin IS investeringar. Héllbar konkurrenskraft ar
inte enkelt att anskaffa i och med att den &r méngfacetterad och komplex. For att kunna skapa
en viss hallbar konkurrenskraft i organisationen bor paverkan av IT pad verksamheten forstés,
nya strategier mojligheter identifieras, tekniska innovationer’ bedémas (utifran ny teknologi
som mojliggdr affirsmodeller), investeringar prioriteras, IT relaterad forandringar hanteras,
lamplig teknik genomforas, IS projekt och leverantdrer hanteras, investeringar i teknik
utnyttjas, effektiv IS anvindning sdkerstdllas, beteende och vérderingar av personalen
hanteras i linje med information, vérdet av insatsen uppskattas och IT investeringar leder till
konkurrenskraft (Peppard och Ward, 2004).

3.2 Resursbaserad perspektiv RBV

Collis (1994) tycker att organisation formaga definieras som en del av resursbaserad syn pa
foretag i det syftet att skapa hallbar konkurrensfordel.

Resursbaserad syn (RBV) har till uppgift att hjdlpa foretag att komma till insikt kring vérdet
som skapas av deras strategi. RBV koncentrerar sig pd resurser som kan agera strategiskt i en
snabb foridnderlig konkurrensmiljo. RBV skulle kunna anvéndas i det syftet att identifiera
informationsresurser. Dessa resurser kan forekomma 1 tva typer a) information som bidrar
organisationen att bli konkurrenskraftig genom att skapa attribut for uppndende av malet
sasom virde, sdllsynthet b) information som upprétthalla den skaffade fordelen pa ldng sikt
genom att skapa attribut som kretsar kring upprétthallandet av konkurrensvérdet i form av lag
utbytbarhet, 14g rorlighet (Pearlson, 2001).

McKiernan (1997) tycker att RBV har sin fokus pa specifika faktorer/egenskaper som gor
prestandaskillnad mellan organisationer. Han fOresldr att organisationer analyserar
resursbasen for att kunna hitta unika blandning och balans som gor organisationer
konkurrenskraftig. Enligt forfattaren bor cheferna hitta resurser genom formaga anskaffning
och larande samtidigt som forstirker sambanden mellan organisation formaga och teknik 1
linje med att uppnd en hog kompetens som senare leder till en viss flexibilitet vad géller
hantering av nya foréndringar.

Peppard och Ward (2004) har samma syn pa detta omrade genom att betrakta organisation
som en samling av ménskliga och fysiska resurser som tillsammans binder ett administrativt
ramverk. Vidare beskriver forfattaren att begreppet RBV bor anvdndas i samband med
resurser, kompetens och forméga for att ge en klarare bild dver vyn bdde i litterdra och
organisationskontext.

* Enligt Peppard och Ward (2004) bér koncept, tekniker, metoder och ramverk utvecklas for att hjélpa foretagare
att uppfylla denna grundlaggande mission. Darfor bor en teori om strategisk ledning fokusera framst pa "hallbar
konkurrenskraft" som en av de mest framstadende drivkrafter som gynnar foretag en 1dngsiktig Ionsamhet och
overlevnad i marknaden.

> Peppard och Ward (2004) menar att teknik &r en mojliggérare for IS och IS 4r en del av ménskliga doméner
som sprak och kommunikation. Dérfor betraktas tekniska innovationer och dess viaxelverkan som en lyft for IS i
organisationer.
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3.2.1 Kompetenser och konkurrensfordelar

Peppard och Ward (2004) pastar att det finns tre vigar till att vara marknadsledare utifran en
resursbaserad syn pa strategier. Vigarna kraver en del uppsittning av kompetenser samt en
viss IS/IT satsning. De linjerna ar verksamhets (eller process) 6verldgsenhet, kund nérhet och
produktstyrning. Foretagsledare kan med hjélp av dessa begrepp definiera afférsstrategin och
etablera en passande IS/IT strategi i foretaget. De begreppen mojliggdr en alignment mellan
interna resurser och ambitioner och forutséttningar i miljon (figur 2).

BUSINESS STRATEGY

Economic EXTERNALLY DRIVEN Stakeholder
environment demands
1. Operational
excellence?
Market 2. Customer
requirements — | intimacy? 4— Resources
3. Product
leadership?
Competitors _,/ INTERNALLY DRIVEN [4— Competencies

Figur 4: Forces that shape strategy (Peppard och Ward, 2004)

Verksamhetsoverligsenhet fokuserar pa affarsprocesser for att kunna leverera laga kostnader
och jamnare kvalitet pd kundndjdhet. Genom att anta denna védg i foretaget aktiveras
produkter och tjinster i det syftet att vara pélitligt, enkelt och kostnadseftektivt. I denna typ
har informationssystem en avgorande roll i foretaget i och med att det skapar en afférs
forenkling och effektivare processer genom att infora integration i1 hela kéirnan av
verksamheten. Ett exempel som anvénder sig av denna strategiform dr General Electric (GE)
Direct Connect systemet och enligt denna modell kommer det inte finnas ndgon form lager
hos aterforsdljare utan all produkter bestdlls direkt i samband med kundens inkdp.
Kundngjdhet kommer i samband med att kunderna inte behdver kopa ndgon gammal produkt
utan de senaste modeller.

Kundndrhet har till syfte att gora exakta och skraddarsydda produkter och tjénster till kunder,
dvs. mota kundernas behov inte i den meningen att tillfredsstdlla dem utan att forstd deras
behov. Denna viég att vara marknadsledare skulle kunna kosta en del for foretaget men vad
ledaren bor ténka pd dr de langsiktiga kundlojalitet som uppstér i samband med antagandet av
denna vig. Informationssystem i detta fall kommer till anvindning genom att skapa ett
forsdljningsstille for att skrdddarsy de produkt erbjudande som i sin tur péverkar
marknadsforing, prisséttning och butikslayout. Pa det séttet kommer informationssystem
samla in och analysera kundinformationen tillsammans med relevanta attribut och feedback
pa produkter och tjinster, vilket det leder till béttre segmentering av marknaden och att inrikta
de dnskade segmenten.

Produktstyrning har till syfte att moéta kundernas behov genom att inféra innovationer och
detta sker i samband med kreativitet, utveckling av nya produkter, forbattring av befintliga
produkter och en skarpsinnig marknadskunskap for att se dver forsdljningen. Det dr viktigt att
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en kontinuerlig strdm av nya produkter eller tjdnster sker dir nya produkter vdrderas av
kunder. Till det bor det finnas ett system for kontroll och distribution av produkter.

Dessa kompetensbaserade strategier skulle kunna komma till anvéindning nér det géller att
forsta och acceptera huvudsakliga alignment, motiv och inriktningar kring affarsstrategi.
Peppard och Ward (2004) pastar att dessa tre védgar skulle kunna vara som forsta steg och
huvudédmne i1 en strategiformulering. Anvindningen av dessa végar skulle kunna hjdlpa
foretagsledningen om vad och varfor produkter eller tjdnster maste forbéttras. Dessa vagar bor
gora uppsittningar av investeringar pad IS/IT i linje med att fylla bristerna i befintliga
formagor och utveckla organisations framtida kompetenser. En strategisk management for
IS/IT skulle kunna vara viktig ingrediens i den mén att stddja, aktivera eller forstidrka andra
kompetenser.

3.3 IS/IT forméaga

IS/IT betraktas som ett begrepp bestaende av tva delar, IS komponent och IT komponent.
Nedan beskrivs termerna separat.

IT forméaga

Det finns ett antal definitioner av IT formdga, begreppen kan definieras som foretagsformaga
att mobilisera och distribuera IT baserade resurser i kombination med andra resurser och
kompetenser. Som den utstrickningen i vilken ett foretag har kunskap om hur effektivt man
kan utnyttjar IT for att hantera information inom foretaget. Formagan att kontrollera IT-
relaterade kostnader, leverera system ndr det behdvs, och effekten av affirsmal genom IT-
implementationer. Fran detta perspektiv lyckades foretag inte for att det genomfordes en
ledande IT program, utan for att det har utvecklat en féormaga att tillimpa den pd fordndrade
affarsmojligheter. Den definieras ocksd som organisation formdga att kombinera tillgdngliga
resurser och uppritthalla 6verldgsen prestanda”.

Sammanfattningsvis IT kapacitet avser den tillgdngar, kompetens, kunskap, processer och
relationer som gor det mojligt for foretag att pd ett effektivt sitt forvérva, distribuera och
hantera IT-produkter och tjénster i utformningen av innovationer och affdrsstrategier (Li,
Chen & Huang 2006).

Det finns tre kategorier av IT baserade resurser: IT infrastruktur, ménskliga IT och IT
aktiverade immateriella tillgdngar. Denna taxonomi avsldjar inte vikten av process adaptiva
element. Vidare klassificeras IT forméga i tre dimensioner: IT kunskaper, IT verksamhet samt
IT objekt. Denna delning omfattar inte bara de materiella och immateriella delarna av IT
kapacitet, men ocksé introducerar IT drift och kunskapsarbete betydelse. IT forméga omfattar
IT kunskaper och teknisk kunskap sdsom datorbaserade system som finns inom fOretag.
Virdet med IT kan endast avsldjas ndr IT kapacitet dr forenlig med affarsstrategi och utnyttjas
i en inkrementell innovativt sitt (Li, Chen & Huang 2006).

IS forméga

Tidigare studier har visat att ledningskompetens av IS kommer sannolikt att vara en killa till
varaktig konkurrensfordel. Vidare beskrev dessa kunskaper som formagan hos IS chefer att
forstd och uppskatta foretagens behov; deras forméga att arbeta med funktionella chefer;
formagan att samordna IS aktiviteter pd ett sitt som stdder andra chefer; och formégan att
forutse framtida behov. Det foreslar att i sokandet efter IS baserade killor till héllbar
konkurrensfordel, méste organisationer fokusera mindre pa IT, och mer pa processen for att
organisera och hantera information, system och teknik inom ett foretag.
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Peppard och Ward (2004) ur en IS perspektiv kan hallbar konkurrenskraft definieras som helt
enkelt organisationens forméga att standigt leverera explicit affarsvirde fran IS investeringar®.
Det dr denna forméiga som &r bestdende snarare dn nagot utfall, till exempel ett nytt system
som ger fordelar som, vilket vi har hdvdat, ar det sannolikt att kortlivad.

Det dr en mangfacetterad och komplex utmaning for organisation att utveckla denna forméga.
Det kriver att forstd hur IT paverkar verksamheten, identifiera nya strategiska mojligheter,
bedoma tekniska innovationer, hérleda nya teknikbaserade affarsmodeller, prioritera
investeringsmojligheter, hantera IT aktiverade fordndringen, genomfor lamplig teknik, &r
verkstillande projekt, hantera leverantorer, utnyttjar investeringar i teknik, som garanterar
lamplig anvindning av IS, att de anstdllda erhaller ritt beteenden och virderingar for att
arbeta med information, att virdet av tillimpningen fangas av organisationen och att IT-
investeringar inte blir en kélla till konkurrensnackdel (Peppard och Ward 2004).

IS férméga kan ha tre sammanhidngande attribut: en blandning av Relationer mellan strategi
och organisatorisk formaga, affarskunskap med IS kunskap, en flexibel och ateranvandbar IT
plattform, och en effektiv anvdndbar process. IS kapacitet i sin tur i stods av IS kompetenser
(Peppard och Ward A 2004).

3.4 Organisationsformaga

Stewart & James (2008) beskriver organisations forméga som formagan hos organisationen
att utfora en samordnad uppséttning av uppgifter for att uppnd ett visst resultat. Definitionen
belyser formdga som central begrepp. Begreppen dven involverar kunskap, rutiner och
metoder som gor det mdjligt for organisationen att utfora sina uppgifter. Sdledes formdga ar
bade kognitiv, kunskap, komponent och en beteendekomponent. Den har ocksa en mélinriktad
komponent.

Begreppen formdga speglar vad organisationen tinker gora eller de resultat den syftar till att
uppnd. Begreppen ocksd handlar om att utfora ett Omsesidigt beroende uppsittning av
uppgifter. Organisations formdga innebdr samordning av omsesidigt beroende uppgifter av
anstéllda. Dessutom formdga har ndgon grad av uthallighet och stabilitet. Det omfattar rutiner
och processer for att utfora arbetsuppgifter under ldng tid (Stewart & James 2008).

Kunskapen leder till att forbdttra den organisatorisk prestanda. Och organisatoriska
omgivningar eller kontext integrerar med erfarenhet for att paverka organisatoriska
inldrningsprocesser och utveckling av kapacitet. Visa funktioner i den organisatoriska
kontexten samverkar positivt med erfarenhet och leda till positiva resultat, sdsom forbittrad
prestanda och forbéttrad kapacitet, medan andra kontextuella egenskaper dimpar ldrande och
kan till och forsdmra organisationens kapacitet (Stewart & James 2008).

Organisationens forméga att anpassar sig till foranderliga miljoer definieras som dynamisk
kapacitet. Som innebdr en inldrt och stabilt monster av kollektiva aktiviteter genom vilken
organisationen genererar och modifierar sina driftrutiner for att forbéttra dess effektivitet.
Saldes dynamiska funktioner dr i hogre grad viktig for att anpassa kapacitet for att forbéttra
organisationens formaga. Dynamiska funktioner kan vidare uppfattas som inlédrningsformaga
(Stewart & James 2008).

Kapacitet med vissa egenskaper ar en killa till konkurrensfordelar for foretagen. Stewart &
James (2008) menar att resurser som dr virdefulla, séllsynta och svédra att imitera ge

® Peppard och Ward (2004) beskriver att teknik i sig inte har nigot inneboende virde for att ensamt vara en killa
till hallbar konkurrenskraft utan detta gors tillsammans med organisationsférmaga for att stindigt levererar
explicit affarsvérde fran IS investeringar. Exempelvis, ett nytt system som ger fordelar och kommer att vara
kortlivad.
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konkurrensfordel for foretagen eftersom dessa resurser ér svart for andra foretag att forvirva
eller kopiera. Kapacitet dr resurser som ha dessa egenskaper.

Collis (1994) definierar organisation formdga som de socialt komplicerade rutiner som
bestimmer hur effektivt foretagen fysiskt omvandla insatser till utfall.

Det finns manga olika definitioner av organisation férmdga och dessa kan delas in 1 tre
kategorier, som var och en dr placeras i den storre mingden av alla resurser (som inkluderar
fysiska och immateriella tillgdngar) som redovisas som mojliga killor till hallbar firma
heterogenitet. Den forsta kategorin av formaga &r de som speglar formaga att utfora
grundldggande funktionella fOretagets verksamhet, som till exempel fabrikslayout,
distributionslogistik och marknadsforingskampanjer, mer effektivt &n konkurrenterna.

Den andra kategorin av formdga instimmer med det gemensamma temat for dynamisk
forbattring av foretagets verksamhet. Den tredje kategorin av kapacitet, men nira relaterat till
dynamiska forbdttringar, omfattar mer metafysiska strategiska insikter som gor det mdjligt for
foretagen att acceptera vérdet av andra killor eller att utveckla nya strategier fore
konkurrenterna (Collis 1994).

Férmdga betraktas som anstdlldas formaga att utfora en uppgift. De individuella resurser som
finns inom fOretaget inkluderar kapitalutrustning, medarbetarnas kompetens, patent,
varumirken, finans. kapaciteten kan hjélpa foretag identifiera och utveckla strategier, och
sedan kan gora att foretaget anpassa sina resurser (WH Tsai, MH Tsai, ST Li, C Lin 2012).
Det finns tre typer av kapaciteter som ofta ndmns i managementlitteraturen: kirnkompetens,
dynamiska formagor och kompletterande kompetenser. Kdrnkompetens innebédr nédr foretag
konkurrerar i en stabil bransch. Dynamiska formagor verkar viktigt nér foretag dr i turbulent
bransch. Men ménga moderna foretag dger flera affirsenheter. Dérfor har de formaga att
konkurrera 6ver en stabil och instabil milj6. Nar det giller kompletterande kompetenser, de
alltid hjélpa kidrnkompetens och dynamiska mdjligheter med att na de strategiska mélen.

Karnkompetens

WH Tsai, MH Tsai, ST Li, C Lin (2012) antyder att kdrnkompetens avser en handfull
kompetens som behdver foretagets langsiktiga stora investeringar och kan tillimpas och
kombineras med andra resurser for att skapa nya produkter for att fa ett forsprang. Dessutom
betonar de att kdrnkompetens dr de kollektivt ldrande i organisationen, sdrskilt hur man ska
samordna olika produktionsférméaga och integrera flera olika typer av teknik. Till foretag,
kidrnkompetens kan ge potential dtkomst till en méngd olika marknader, skapa virde for
kunderna. Till rivaler, sddana formagor dr svéra att imitera. Antar termen kdrnfunktioner for
att uttrycka kdrnkompetens. Hon sdtter att "kapacitet anses vara kéirnan, om de skiljer
foretaget strategiskt." Da, definierar kdrnkompetens som kunskapsuppsittningar som
sarskiljer och ge en konkurrensfordel (WH Tsai, MH Tsai, ST Li, C Lin 2012).

Dynamiska egenskaper

Foretagen bor ha heterogena resurser for att f& konkurrensfordelar. Dock kommer
utvecklingen  differentiella  resurser tillbringar  mycket tid.  Dessutom  dr
utvecklingsprocesserna ofta komplicerade. Dynamiska formagor avser kapacitet att "integrera,
bygga och konfigurera interna och externa kompetens for att hantera snabbt fordnderliga
miljoer. Dynamisk kapacitet bestar av specifika strategiska och organisatoriska processer som
skapar virde for foretagen inom dynamiska marknader genom att manipulera resurser till nya
strategier virdeskapande. For det andra, dynamiska egenskaper har storre equifinality,
homogenitet och utbytbarhet mellan foretag @n traditionell RBV ténkande innebér. Tredje och
effektiva monster av dynamiska egenskaper skulle variera med marknadsdynamik. Vidare
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delas dynamiska funktioner i kapacitet att kinna av och forma mdjligheter och hot, kapacitet
att ta vara pad mojligheter och kapacitet for att bibehdlla konkurrenskraften (WH Tsai, MH
Tsai, ST Li, C Lin 2012).

Kompletterande kapacitet

Aven kirnkompetens och dynamiska forméigor betraktas som de kritiska killorna till
foretagets konkurrensfordelar, betyder det inte att foretagets konkurrensfordelar kommer att
uppnés beror endast pa bada funktionerna. WH Tsai, MH Tsai, ST Li, C Lin (2012) anges att
om ett foretags med hjélp av innovationer forsdka né sina affirsméssiga mal, forutom sjilva
innovationerna, behdver foretaget fortfarande andra mdjligheter att integrera. Sddana
funktioner dr kompletterande kompetenser. Kompletterande kompetenser kan innehélla vél
utbilda sdlj kapacitet, supply chain management kapacitet, informationssystem kapacitet, nya
marknader skapar mojligheter, eller kapacitet for att uppritta intima relationer med kunderna.
Organisation formadga representerar chefernas kunskaper att forstd principer och tillimpa
processer som Overensstimmer med principer fOr hantering av méanniskor for
konkurrensfordelar. Det kan ses som konkurrerande inifrdn och ut: Kundvirde kommer frén
att sdtta ledningsmetoder pd plats som moter kundernas behov och skapa ett gemensamt
tankesatt bland medarbetare och kunder (Ulrich, & Lake 1991).

3.4.1 Relation mellan strategi och organisation forméaga

Huruvida foretagets konkurrensfordel kan pagé linge helt beror pa konkurrenter forméga att
imitera foretagets goda egenskaper. Med andra ord, anledningen till foretag kan ligga fore
rivalerna att det finns nagra kapacitetsbrister mellan foretaget och dess konkurrenter. Om
rivaler kan vidta lampliga atgérder for att stinga luckorna kommer foretagets fordel forsvinna
snart. WH Tsai, MH Tsai, ST Li, C Lin (2012) foreslir att foretags strategi definierar
konfigurationen av aktiviteter och hur sddana aktiviteter samverka. Vidare hdavdar dem att
marknadsforing kapacitet och integrering av dessa mojligheter verkligen dr bra for foretags
marknadsforingsprestanda och finansiella resultat.

Organisation forméiga och fOretagets strategier bor ha god Overensstimmelse, da det kan
tillfora hog prestanda till foretag. Ett foretag kan undersdka sin strategiska mojlighet for att
skaffa de nodvéndiga resurserna, sedan for att stddja den valda strategin; eller justera strategin
for att passa till de befintliga resurserna.

Sammanfattningsvis bor Organisation formaga samt deras strategier inte betraktas separat.
Béda behover en god dverensstimmelse dd kan dem vara till nytta till foretagets prestation.
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4 Empiri

Detta kapitel kommer att innehdlla beskrivning av verksamhet och respondent samt en
redovisning av resultatet av empirisk undersokning i en tabell.

4.1 Beskrivning av studiens fall

Var empiri bestdr av ett fall som utgdrs av en Stor energibolag i en stor kommun. Nedan
redovisas resultat av intervjun. Studiens bestir av en av Stor energibolag som dr Sverige
fjdrde storsta energiforetag och arbetar med produkter som dr avgorande for samhillet ska
fungerar och for de som bor och verkar dér. Studiens bestar av en av Vistsverige ledande
energiforetag, den producerar, distribuera och handlar el, fjarrvirme/fjarrkyla och gas. Den
ocksa erbjuder tjanster inom data och telekommunikation och energieffektivisering. Foretaget
maél ar att forutse kunderna med produkter och tjanster pé ett sdkert och kostnadseffektivt sitt.
Foretaget kundkrets bestar av privatpersoner, offentlig verksamheter samt stora och sméi
foretag. Foretaget strdva efter att leverera prisviarda tjdnster och produkter med hog
leveranssékerhet till sina kunder.

Verksamhetsstrategiska vigval

Med utgangspunkt frén uppdrag, omvirldsanalys samt internationella, nationella och lokala
maél har foretaget gjort ett antal strategiska véigval: den ska forst och frimst fokusera pd sina
kiarnverksamheter det vill séga el, fjarrvarme/fjarrkyla och gas dér foretaget dr inblandade i
hela kedjan frdn produktion och infrastruktur till kundrelationer. Foretaget ska ocksé
koncentrerad sig bara pa sitt geografiska omrade samt i dvriga Sverige detta for att uppna
nddvindiga samverkan och volymer. Vilket det fraimst handlar om elhandel samt vindkrafts
och biogasproduktion.

4.2 Resultat av intervjun

Hallbar konkurrenskraft

Enligt respondenten dr hallbar konkurrenskraft ett mycket viktigt &mne for fOretaget.
Respondenten ser en relevant koppling mellan konkurrens och héllbarhet. Respondenten ser
hallbar konkurrenskraft inom branschen under forutsattningen att ha en stark miljoprofil och
héllbara l6sningar. Foretaget stravar efter att ha konkurrenskraft pd hemmamarknaden i
Goteborg men inte ndr det giller utanfor foretagets omfattning, pastér respondenten. Vid
skapande av hallbar konkurrenskraft tycker respondenten att foretag bor gora investeringar
som gar att vélja inriktning pa, dvs. géra smarta investeringar med valda inriktningar mot
héllbarhet.

R: "Man kan delvis se till att stdilla krav pa IS/IT som ska vara hdllbara.”

Det vill sdga om det dr ndgon leverantdr som ska leverera hos foretaget, kan foretaget stélla
héllbarhetskrav. I och med att vi &r ett kommunalt bolag sa fir vi folja lagen om offentlig
upphandling. Det &r viktigt att leverantdrerna uppfyller vara krav annars koper vi inte tjénster
fran dem, pdstdr respondenten. Det finns dven tillfille, d& hallbar konkurrenskraft far en
annan betydelse @n att vara fordelaktigt, menar respondenten. I vissa fall kan héllbara
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16sningar paverka investeringar negativt i den formen dér foretaget ser att alla investeringar
okar om konkurrens ér storre dn de icke héllbara 16sningar. Det kan ibland bli dyrare att kopa
héllbara l6sningar som héllbar framtidssdker och det kan betyda extra virde som foretaget far
bekosta, sdger respondenten.

Respondenten pastar under intervjun att det finns en koppling mellan innovation och
héllbarhet. Enligt respondenten betraktas innovation som ett sétt att f4 mer kunder, utveckla
befintliga produkter, béttre att driva anldggningar pd ett béttre och mer effektivt sitt, for att
uppnd héllbarhet. Innovation fods frdn de ménniskor som jobbar mycket med ett visst
problem och IT relaterade arbete. Stora foretag har innovation som ett utvecklingssitt och i
det fallet dr det behovligt att kunna uppmuntra personalen att vinja sig vid det sittet.
Samtidigt dr det viktigt att gora innovationer som gar att koppla till strategin och langsiktiga
maélen, tycker respondenten.

Konkurrenskraft

Konkurrenskraft dr viktigt men det dr inte lika viktigt 1 jimforelse med andra omréde.
Exempelvis finns det omraden dér det dr mycket branschrelaterad sdsom utveckling av
anldggningar som tillhandahaller véra tjénster.

R: 7Sa fort du bosdtter dig i Goteborg sa dr du var kund sen kan du vilja vem du vill kopa
tidnsten av. Det dr fortfarande vi som transporterar tjinsten och dd du blir vdr kund.”

Konkurrensen enligt respondent betyder annat for foretaget och det dr inte foretagets
huvudmal. Respondenten pastér att konkurrensen skulle kunna forekomma periodvis och det
varierar fran fall till fall.

R: "Det dr inte svart pad vitt, det beror pd. Man kan inte sdga att den frdgan dr alltid
viktigare. I vissa fall dr de andra viktiga men det dr fran fall till fall.”

Respondenten ser information som en killa for att gora foretaget konkurrenskraftigt genom att
upprétthdlla den skaffade konkurrensen pé det séttet att skapa attribut som utbytbarhet och lag
rorlighet. Vidare beskriver respondenten att informationen skaffas dels via interna
informationsresurser som jobbar med information. Denna form av information betraktas som
tillgdng och existerar i foretagets system. Utdver denna typ av information sa finns det annan
forma av information som heter koncern information vilket interna avdelningar tillhandahaller
den.

Resursbaserad perspektiv RBV

Respondent beréttar att organisationen ar indelade i ledningsroll, arkitekter, forvaltningsledare
som tar hand om IT resurser pd forvaltningen och det finns dven IT support. Pé forvaltningen
sitter resurser som dr duktiga pd IT tjénster och det finns drift som hanterar databasservrar,
menar respondenten. Respondenten betonar vidare att IT strateg som resurs dr néra
verksamhet. IT-strateg roll dr att ldsa och forstd verksamhetsstrategiska planer utifrdn dessa
tas fram strategier som kan hjilpa verksamhet uppfylla sina planer. IT-strateg har &ven till
uppgift att styra och kontrollera IT. Respondenten berittar vidare att nir det identifieras vad
som &r viktig for verksamhet, med hjidlp av IT, levererar dem det som &r viktig for
verksamhet. Strategen har bra kontroll och styrning att det faktisk sker och borde vara sékert
att verksamheten faktisk fa den nyttan av IT som den vill ha.
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Respondenten tycker att det som dr viktigt, ndr det géller strategier dr att ha samma
uppfattning med dgarna, kartligga och identifiera foretagsplaner, malbilden och foretagets
mission. Det ska tilldgas hér att verksamheten har gjort en hel del omorganisering i form av
utbyte av chefen osv.

Vidare beskriver respondenten att i och med att foretaget & kommunalt bolag, skapas
visionen naturligt utifrdn det att ha en hallbar Goteborg. Det som inkluderar i detta ar att inte
tjanar mycket pengar och inte heller blir storst pa marknaden.

Visionen dr dirmed mycket kopplad till hur géteborgsstad tdnker. Foretaget har dven en del
interna visioner och mal som byggs pa grundvisioner fran gdteborgsstad. Nar foretaget
utformar strategi, ar det viktigt att kunna koppla strategin mot bade de mélen foretaget har satt
upp och dven de langsiktiga strategierna, pdstir respondenten.

R: "Var strategi dr pd nagot sdtt kopplad till var verksamhetsstrategi som bestar av olika
aspekter sasom ekonomi, personal, resurser, typ av kompetens osv. I var affdrsplan finns det
ocksd en del strategier om hur vi forhaller oss till olika dimensionerna.”

Respondenten tycker att analys dr ett viktigt verktyg infor dndringar i foretagsstrategi. Det vill
sdga att analysera resurser innan foretaget gor nigra storre strategiformuleringar. Detta gors
pa respektive ansvariga omradet och de som forstdr betydelsen av information, pastar
respondenten.

R: Vi har dven en omvirldsbevaknings avdelning som bestdr av nagra personer som foljer
upp hdndelserna och olika information inom olika omrdden till exempel vad politikerna vill,
vad héinder med fjdrrvirme generellt. Det dr dem som gor forsta granskningen och
sammanstdllning infor strategiplaneringen.”

Till sist tillagger respondenten att de icke ménskliga resurser dr viktiga att ta hénsyn till
sasom kompetens, formaga hos personal och resurser.

IS/IT formaga

Respondent beréttar att IS/IT &r en stodverksamhet som stddjer olika afférsprocesser och att
det ska vara virdeskapande. Respondent menar att hur dem behandlar information kring
tjanster dem erbjuder har blivit mycket viktigare i med detta har IS/IT blivit allt mer viktigare.
Respondent hdvdar att pa ledningsroll finns det en CEO och IT strateg. De har resurser pé
utvecklingsniva dér de har arkitekter projektledare, management office och kravcenter,
forvaltningsledare.

Respondent menar att det finns processer som dr kopplade till IT sidan som kallas for /T
processer, dvs. processer som &r kopplade till verksamheten och processer som dr kopplade
till forvaltning sidan. Respondent vidare berittar att resurser dr organisera utifran forvaltning
tankt snarare utifran IT tidnkt samt att forvaltningsprocess beskriver processen pd hur dem
driver projekt. ITIL (affarssystem) kan inte identifieras med dessa processer for att dem finns
gomda lite. Respondent berittar att deras organisation dr organiserad utifran forvaltningstink
an ITIL. Organisationen anvander sig av ITIL och pm3.

Enligt Respondent begrepp IT strategi dr en abstrakt begrepp. Han menar att
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R: “Vad menar man egentligen med IT strategi? visa ser IT strategi som en plan om hur jag
ska tar med till malbild visa ser det som en malbild hur den dr, visa ser det som bdade och.”

Respondent beréttar att pa foretaget har dem haft ett stort strategisk arbete mellan 2007 och
2008 dér de har lagd grunden for hur strategi ska ser ut, nu har dem omvirdera detta och tagit
fram ett IT fordndringsprogram ddr dem har satsat pa outsourcing, applikationskonsolidering
samt pa bittre styrning inom IT sdkerhet. Forst gjorde dem en utredning och gjorde en
tredrigplan for att gora detta. Respondent beréttar vidare att de inte kallade planerings insatsen
for IT strategi men faktum var att det var IT strategi.

R: Vi ser dessa planeringar som IT-strategi i och med att vi hade en malbild, en plan om vad
vi skulle goéra under den perioden.”

Det som ska goras nu &r att gora en strategi som stracker sig fram 5 till 7 ar och da foljer
foretaget Gartners modell for IT-strategi, beskriver respondenten. Denna modell bestér av tre
delar den vénstra delen dr Diman, dar man gar igenom verksamhets behov, krav och formaga
(traffar verksamheten, pratar med dem om deras planer) den mittersta delen dr kontrolldelen
som kretsar kring hur vi leder och styr och hdgra delen dr leveransdelen. Pa det séttet kan man
gé genom vad det dr som verksamheten behover och hur IT kan hjdlpa/leverera 16sningar.

Enligt respondent finns det vildigt blandat tekniska plattformar, exempelvis, infrastruktur dar
det anvidnds mest standard, det vill siga marknadens mest forekommande plattform av
systemet. Pa databassidan har dem olika varianter men dem forhéller sig till dem stora till
exempel Oracle, Microsoft, om man tittar pd integrationsplattform har dem Oracle pa bade
intern och extern. De har Microsoft produkter i1 forsta hand och utdver detta finns det andra
system. Respondent vidare hdvdar att dem delvis kor SAP samt Best Off Breath (ERP).
Foretaget forsoka omvédrderar det sistndmnda systemet (Best Of Breath) den uppskattas
tillrdckligt men det krdver mycket resurser, menar respondenten.

Enligt respondenten har energi branschen generellt gott om pengar och alla IT system inom
energi branschen ér dyra. Det gar inte att jimfora med respondenten tidigare jobb vilket beror
pa foretaget leverantdrer, uppger respondenten. Det handlar ocksd om att hantera stora
anldggningar och foretaget har stora aktorer som leverantor till exempel /BM och SAP. Vilket
innebdr att de systemen dem har &r likt andra systemet i samma bransch. Respondenten tycker
vidare att de inte har nadgon stor fordel eftersom dem anvénder samma system som de andra i
branschen.

R: 7Vart IT system dr inte ldngt ifrdn andra system som anvdnds i samma bransch i vdara
konkurrenter.”

Respondent tror inte heller om att dem andra har nagon speciellt fordel men det, men att det
kan finnas visa lite utstickare samt pé visa delar har dem gjort en del bra men generellt det dr
véldigt lik.

Organisation formaga

Enligt Respondent ligger dem lite efter ndr det géller IT och dess anvindning. Att de inte
skiljer mycket fran dem andra och dem kunde ha varit bittre pd ritt manga omradet. Det vi
forsoker gora 1 dagsldge ar att hoja kompetenser i verksamheten. Respondent vidare berittar
att dem anvinder mycket konsulter.
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R: ”Om nagon till exempel en utredning da tar man in konsulter som ska gora jobbet ibland
gor dem en del av jobbet dem skulle inte gora da blir det ofta overlappning.”

Respondent vidare hédvdar att konsulter kan vara bade bra och daligt vilket beror pé olika
faktorer men att dem &r mest bra for verksamhet och att det ses mest som nagot positivt.
Foretaget forsoker att inte anvdnda konsulterna for langsiktiga uppdrag och inte heller 6ppna
anvindningar av konsulterna. I sd fall dr det battre att foretaget anstéller nagon for att gora
arbetet. Att anvdnda konsulter skulle d4ven innebéra att kompetens forsvinner fran foretaget
men foretaget dnda positivinstélld for den satsning som konsulter gor. I'T/IS har en véldig stor
roll ndr det giller marknadskampanj ddr kan man faktisk anvidnda IS/IT for att vilja ut
potentiella kunder menar respondent. Analys om hur konkurrenterna driver sin
marknadskampanj gors pa marknadsavdelning.

Enligt respondenten finns det en samverkan mellan konsulter och foretag. konsulterna nistan
alltid anlitas av en chef eller ett projekt nér man anlitas da ar det samma regler som géller for
konsulterna som géller for anstdllda man blir en grupp och gar pd métena men det finns visa
restriktion, vilket innebédr bland annat att konsulterna inte med nir det géller arbetsplats
moter. Men 1 projektet fA dem vara med i med att dem &r en del av projektet och dem
samverkar genom befintligt arbete. P4 det sittet samverkar konsulter och anstillda via
befintliga arbeten.

Relation mellan strategi och organisation forméga

Respondent beréttar att det finns samarbete mellan IT/IS formaga resurser och afférsstrategi
men det kunde vara béttre. Dem har en strategi pa 20, 25 och 30 &r och forutom det har dem
en affarsplan som &r pa 3 ar och utdver det har dem en verksamhetsplan som &r pa 1 ar varje
ar framfor sig. De har strategier pa olika omréadet, bland annat pd fjarrvirme och pa elnétet.
Nér strategier formuleras ldser respondent dessa och ség till att implementeras. Respondent
hivdar vidare att malsdttning dr att de ska ha lingsiktiga IT strategi och detta beror pd
uppldggningssittet. IT strategi ska revideras efter varje ar beroende pa hur planerna ser ut.
Respondent menar att det sker samarbete med nagra kollegor géllande detta till exempel HR
och IT avdelning. Respondenten tilligger att de ocksd anvinder sig av outsourcing och
affarsstrategi som utgangspunkt.

Respondent betonar att foretag samarbetar pa den niva men att det kunde vara battre. Dem har
langsiktiga afférsstrategier vilket bestdr av olika delstrategi som och dr delade pa olika
omrédet.

R: "Till exempel pd bdde fjdrrvirme och elndt ska en langsiktigplan géras som strdcker sig
framtill 2025 och 30.”

Gillande affdrsstrategi blir IT strategs uppgift att ldsa strategiplan i samforstind med
verksamheten. Genom att forsoka identifiera samt hitta relaterade frdgor om vad det menas,
hur verksamheten ténker kring det, forsoker strategen lista ut om vilka pdverkan finns pd IT
och hur IT kan vara till nytta. Respondent betonar att malsattningen &r att IT ska vara input
vilket beror lite pa hur ldngsiktiga strategier 4r samt hur bra dr IS/IT. Om man har en bra och
billigt IS/IT kanske har man mdjligheter att investera mer i andra saker och &r att bli flexibelt.

Enligt respondenten dr deras malsdttning att IT ska vara input till det arbetet, samtidigt nar
man har lagt fram en plan om vad som ska goras och det ska vara output att skruva i IT
strategi och anpassar den till 1dngsiktiga planer. IT strategi kan revideras efter varje ar och
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detta beror pa hur planerna ser ut. Respondent menar att IT strateg gor avstimningar med tva
kollegor den ena &r ansvarig for forskning och utveckling och den andra dr ansvariga for nya
tjanster dem erbjuder som &r ocksé ansvariga pa halvstrategiska fragor.

R: "Respondent betonar vidare att HR och ekonomie dr en del av dessa strategier. Bland
dessa olika strategier finns det en scenario beskrivning/ planering samtidig att dem dr
beroende av olika politiska beslut.”

IT/IS strategi paverkan pa foretaget kan till exempel vara hur foretaget ska anpassa sin
kapacitet nir det géller IT 16sningar till hur ménga kunder foretaget tinkt sig att ha, vilket i
sin tur gor att foretaget blir konkurrenskraftig pd marknaden. I fortsdttningen péverkar den IT
16sningen om hur stora investeringar ska foretaget gora. Till exempel hur IT 16sningen klarar
av att hantera ett visst antal kunder. Respondenten menar vidare att langsiktiga strategier inte
foréndras ofta.

25 ariga affirsstrategi

3 driga affirsplan

1 ariga verksamhetsplan

= Kallat for 1angsiktiga
strategier

= Sker inte sa mycket
fordndringar

» Ar utgdngspunkt for
andra former av
strategier

= Bestar av olika
delstrategier, delade
pa olika omréade

= [T strategs uppgift att
anordna detta

= En kortare variant av
affdrsstrategin

= Det gors i borjan av
aret for tre ar framét

= Flexiblare variant

= Har dr utgangspunkten
for nist kommande
formen av strategi

= Hair &r den lattrorliga
strategin

» Fordndringar sker nir
det behovs, ordinarie
ar arligen

= Delar av strategin
kommer att dndras pa
olika nivaer

= Strategin gors varje
sommar och grundar
sig pa affarsplanen

Tabell 3: Tre olika dimensioner av verksamhetsstrategi

Sammansittning av intervjuresultat i tabell:

Tema och fragor till Respondentenssvar Summering
respondenten
Hallbar
konkurrenskraft » Hallbar  konkurrenskraft — 4r | Foretaget definierar
viktigt amne for foretaget och | héllbar konkurrenskraft i
(Hur  ser du pd finns relevant koppling mellan | linje med att ha en strak
konkurrenskraft och hallbar konkurrenskraft och | miljoprofil.




25.

hallbar konkurrenskraft
i organisationskontext?)

(Ser du ndgon koppling
mellan IS-investeringar
och hallbarhet?)

(Ser du ndgon koppling
mellan innovation och
foretagsprestation? Om
svaret dr ja, vilka
faktorer mojliggor
detta?)

konkurrens.

Hallbar konkurrenskraft inom
branschen betraktas som en
stark miljoprofil.

héllbar
konkurrens bor foretag vélja
investeringar som géir i den
riktningen, dvs. stdlla

hallbarhetskrav pd investeringar
(hallbart konkurrenskraftskrav).

Vid skapande av

Det kan bli dyrare att satsa pa
hallbara 16sningar, i form av
okade kostnader.

Det finns en koppling mellan
innovation och héllbar
konkurrenskraft form av 4 mer
kunder, utveckla befintliga
produkter, bittre att driva
anldggningar pa ett bittre och
mer effektivt sdtt genom att
bland annat
personalen.

uppmuntra

Viktigt att gdra innovationer
som gér att koppla till strategin
och ldngsiktiga mélen.

Innovationer skapar
mdjligheter for foretaget
att f& mer kunder och
utvecklar/forbattrar
befintliga produkter. Det
bor kunna kopplas till
strategin och langsiktiga
maélen.

Konkurrenskraft

(Hur tolkar du
konkurrenskraft?)

(Hur gor ni for att vara
konkurrenskraft utifran
IT/IS perspektiv?)

Konkurrenskraft har annan
betydelse for foretaget och ér
mycket branschrelaterad.
Konkurrenskraft ar inte
foretagets huvudmal.

Konkurrensen forekommer

periodvis och varierar fran fall
till fall.

Information ses som en kélla for
att gora foretaget
konkurrenskraft genom  att
skapa attribut som &r utbytbara

Information och
informationshanterings
system ses som tva

viktiga resurser 1
foretaget. Hallbarhet
bidra med att skapa
langsiktiga

vélbefinnande av
foretaget.

Konkurrenskraft inte ar
foretagets huvudmal

men det kan forekomma
periodvis och varierar
fran fall till fall.
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och lag rorlighet.

Informationshantering och
personalen som jobbar med
denna dr avgorande  fOr
foretagets konkurrenskraft.

Resursbaseradperspek
tiv

(Hur  formulerar  ni
strategier?  Ar  det
utifran  IS/IT  resurser

eller att gora
organisationen
konkurrenskraftig ~ pad
marknaden?)

(Vid val av strategi,
analyserar ni
resursbasen i
organisationen? Och i
sd fall vem gor det?)

(Om det dr chefer som
hittar  resurser, vilka
faktorer dr viktiga for
chefer? Ar det
kompetens hos
medarbetarna, kunskap
och erfarenhet eller
deltagande i motena?
Finns det ndgot
samband  mellan  de
mdnskliga  och  icke
mdnskliga resurser och
IT?)

Organisationen &r indelat i
ledningsroll, arkitekter,
forvaltningsledare som tar hand
om IT resurser pd forvaltningen
och det finns dven IT support.

IT-strateg roll ar att ldsa och
forstd  verksamhetsstrategiska
planer utifrdn dessa tas fram
strategier som kan hjilpa
verksamheten att uppfylla sina
planer, styra och kontrollera IT.

Information ses som en kélla for
att gora foretaget
konkurrenskraft genom  att
skapa attribut som é&r utbytbara
och lag rorlighet.

Informationshantering och
personalen som jobbar med
denna dr avgorande  fOr
foretagets konkurrenskraft.

Strategier ska kunna ha samma
uppfattning med dgarna,
kartligga ~ och  identifiera
foretagsplaner, malbilden och

foretagets mission.

Visionen  skapas  naturligt
utifrdin det att ha en héllbar
Goteborg. Det som inkluderar i
detta dr att inte tjanar mycket
pengar och inte heller blir storst
pa marknaden.

Viktigt att kunna koppla

Empirin har identifierat
resurser 1 form av
ledningsroll, arkitekter,
forvaltningsledare som
tar hand om IT resurser
pa forvaltningen och IT
support. IT strateg ses
ockséd som en resurs vars
uppgifter ar att
formulera och utveckla
strategier. Vidare ska IT
strateg ldsa och forstér
verksamhetsplaner. Det
finns
omvérldsbevaknings
avdelning dér
informations samlas for
att sen anvédndas vid
strategiplanering.  Dér

hanteras ockséa
kundndrhet for att gora
exakta och

skrdddarsydda produkter
och tjanster till kunder.
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strategin mot bade de malen
foretaget har satt upp och dven
de langsiktiga strategierna.

Att analysera resurser innan
foretaget gOr ndgra storre
strategiformuleringar eller
dndringar i afférsstrategier.

Foretaget har en
omvérldsbevaknings avdelning
som bestar av nagra personer
som foljer upp hdndelserna och
olika information inom olika
omraden till exempel vad
politikerna vill, vad hidnder med
fjdrrvarme generellt. Det dr dem
som gor forsta granskningen
och sammanstillning  infor
strategiplaneringen.

IS/IT formaga

(Hur tolkar
definiera  du
formaga/resurser?)

(Vad har ni for IT/IS

formaga/resurs
organisationen?)

eller

IT/IS

inom

IS/IT formaga betraktas som en
stodverksamhet for foretaget,
den stodjer foretaget olika
affarsprocesser och det ar
virdeskapande. IS/IT har blivit
allt mer viktigare.

Det  finns  resurser  pa
utvecklingsnivd ddr har de
arkitekter projektledare,
management office och

kravcenter, forvaltningsledare.

Det finns processer som &r
kopplade till IT sidan som
kallas for IT  processer,
processer som ér kopplade till
verksamheten och processer
som &r kopplade till forvaltning
sidan.

Resurser ar organisera utifran
forvaltning  tinkt  snarare
utifrdin [T tdnkt samt att
forvaltningsprocess  beskriver
processen pd hur projektet

IS/IT forméga fungerar
som ettt stod for
verksamheten” detta visa
vikten av IS/IT férmaga

for foretaget
affarsprocesser. Det
framkom  vidare att
foretaget resurser bestdr
av arkitekter
projektledare,

management office,
kravcenter och
forvaltning. Dessa é&r
organiserade utifran
forvaltning tankt.

Resurser bor organiseras
med fokus pa forvaltning
snarare dn pa teknik och
IT. Det finns processer
som &r kopplade till IT
och forvaltning som
beskriver hur projektet
drivs. Det framkom
vidare att Organisation
anvander sig av
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drivs. ITIL (affirssystem) kan
inte identifieras med dessa
processer for att dem finns
gomda lite.

Organisation dr organiserad
utifran  forvaltningstank  4n
ITIL. Organisationen anvéinder
sig av ITIL och pm3.

microsoft, office och
ITIL vilket inte gor dem
unik eftersom det
anvinds ocksa av
konkurrenterna. Det
hdvdar vidare att IT
plattform  inte  kan
betraktas som  nagot
bidragande faktor till
konkurrens fordel.
kompetens dr viktig for
foretaget
konkurrenskraft, den
bestdir av intern och
extern kompetens det
vill sdga konsulter.

Organisation forméaga

(Hur  definiera  du
organisationsformadga?
Kan du ndmna ndgra
formagor som du anser
finns inom din
organisation?)

(Vilka IT/IS kompetenser
finns inom
organisationen? Har ni
nagra
utvecklingsprogram ndr
det giller kompetens
inom  organisationen?
Om ja vilka? Hur dessa
bidra med att forbdttra
det organisatoriska
prestanda?)

Det som forsoka gora i dagslage
ar att hoja kompetenser i
verksamheten.

Det anvinds mycket konsulter.

Konsulter kan vara bade bra och
déligt. Detta beror pa olika
faktorer men att dem &r mest
bra for verksamhet och att det
ses mest som ndgot positivt.
Foretaget forsoker att inte
anvinda konsulterna for
langsiktiga uppdrag och inte
heller 6ppna anvdndningar av
konsulterna

Att anvédnda konsulter skulle
dven innebdra att kompetens
forsvinner frdn foretaget men
trotts dr foretaget positivinstélld
for den satsningen.

IT/IS har en véldig stor roll nar
det géller marknadskampanj dér
kan man faktisk anvinda IS/IT
for att vdlja ut potentiella
kunder menar  respondent.
Analys om hur konkurrenterna

Kompetens dr en viktig
resurs for  foretaget
konkurrenskratft. Det
gOrs satsningar for att
héja  och  forbittra
medarbetarna  kunskap.
Konsulter anvédnds ocksé
for att komplettera det

befintliga kompetens
som finns inom
foretaget.
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driver sin marknadskampanj
gors pa marknadsavdelning.

Det finns samverkan mellan
konsulter och foretag. Dem
anlitas av en chef eller ett
projekt. Det dr foretaget normer
och regler som giller for dem
ocksa.

Men det finns visa restriktion,
vilket innebdr bland annat att
konsulterna fi inte vara med pa
arbetsplats mot.

Relation mellan
strategi och
organisation formaga

(Finns det samverka
mellan
organisationsstrategi
och dess
organisationsformadga?)

(Hur anvdnder ni er av
IT/IS kompetenser som
finns inom organisation
for att gora den
konkurrenskraft

gentemot konkurrenter?

)

(Hur ser ni pd resurser
generellt och IT/ IS
resurser i Ssynnerhet?
Bidra dem till
organisations prestanda
eller
konkurrensfordelar?)

Det finns samarbete mellan
IT/IS formaga resurser och
affarsstrategi men det kunde
vara bittre. Foretaget har
strategier pa 20, 25 och 30 ar
och forutom det har dem en
affarsplan som dr pa 3 ar och
utover det har dem en
verksamhetsplan som &r pa 1 ar
varje ar framfor sig.

IT strategi ska revideras efter
varje &r beroende pd hur
planerna ser ut. Detta betyder
att det sker ett samarbete med
nigra kollegor gillande detta
till exempel HR och IT
avdelning.

Gillande affdrsstrategi blir IT
strategs  uppgift att ldsa
strategiplan 1 samfOrstdnd med
verksamheten. Strategen ska
lista ut om vilka pdverkan finns
pa IT och hur IT kan vara till
nytta.

Malsittningen &r att IT ska vara
input vilket beror lite pd hur
langsiktiga strategier &r samt
hur bra ar IS/IT. Outputen ér att
skruva i IT strategi och anpassar
den till langsiktiga planer.

IT strateg goOr avstdmningar

Det finns samverkan
mellan affarsstrategi och
organisation, foretaget
utgér fran strategier som
stracker sig pa 20, 25
och 30 &r utdver detta
har foretaget en
affarsplan som &r pd 3ar
och en verksamhetsplan.
Som revideras efter varje
ar vilket innebir
samverkan med
organisationens olika
resurser till exempel HR
och IT avdelning.
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med tva kollegor den ena é&r
ansvarig for forskning och
utveckling och den andra &ir
ansvariga for nya tjénster dem
erbjuder som &r ocksa ansvariga
pa halvstrategiska fragor.

IT/IS strategi péverkan péa
foretaget kan till exempel vara
hur foretaget ska anpassa sin
kapacitet ndr det géller IT
16sningar till hur manga kunder
foretaget tdnkt sig att ha eller
hur IT losningen klarar av att
hantera ett visst antal kunder,
dessa  ansatser leder till
foretaget till att bli
konkurrenskraftig pé
marknaden.

Tabell 4: Sammanstdillning av teori och resultatet fran filtstudien samt diskussion
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5 Analys och diskussion

Detta kapitel innehaller analys av den empiriska material som redovisat i kapitel ovan. I detta
har vi dven kopplats samman den empiriska material med det teoretiska ramverket for att
sedan diskutera.

Hallbar konkurrenskraft

Foretaget definierar héllbar konkurrenskraft i linje med att ha en stark miljoprofil. Detta
synsitt tyder pd konkurrenskraft inom marknaden eftersom de flesta elbolag striavar efter att
erbjuda mer miljovénliga och hallbara losningar till kunder for att kunna vara béttre rustade
att klara av marknaden. Enligt teorin ska héllbar konkurrenskraft leverera affarsvérde fran IS
investeringar 1 foretaget (Peppard och Ward, 2004), medan empirin sdger att investeringar i
héllbara 16sningar i sin tur kan bli dyrare for foretaget ndr investeringar i icke héllbara
16sningar dkar. Empirin ndmner dessutom att foretag bor stélla hallbara konkurrenskraftskrav
pa investeringar.

Enligt empirin kompletterar innovation den befintliga héllbarheten. Innovationer skapar
mdjligheter for foretaget att fa mer kunder att utveckla och forbittra befintliga produkter,
detta d&r en form av hallbar konkurrenskraft enligt empirin, vilket teorin styrker detta
pastaendet (Li, Chen & Huang, 2006; Peppard och Ward, 2004; WH Tsai, MH Tsai, ST Li, C
Lin, 2012).

Konkurrenskraft

Empirin definierar information och informationshanteringssystem som tvd viktiga resurser i
foretaget for att vara konkurrenskraftig pa marknaden och pa det sdttet skyddar foretaget
efterbildning av andra konkurrenter. Med andra ord &r det sittet som foretagspersonal jobbar
pa (hantera information) ar unikt for foretaget bland andra konkurrenter. Enligt teorin bor
foretag ha séllsynta, oefterhdrmliga och icke utbytbara resurser for att kunna konkurrera pa
marknaden (Ward och Daniel, 2006; Porter, 1985).

Teorin beskriver vidare att offentliga sektorn bor maximerar effektivitet i organisationen och
att 0ka langsiktiga vélbefinnande och styrka organisationen med hjilp av konkurrenter (Abu
Bakar et al., 2009; Ward och Daniel, 2006). Medan empirin haller delvis med om att oka
langsiktiga vilbefinnande med hjidlp av hallbarhet, ddremot definierar empirin
konkurrenskraft som en mindre viktig diskussion. Enligt empirin &r konkurrenskraft inte
foretagets huvudmal men det kan forekomma periodvis och varierar fran fall till fall. Det som
bade teorin och empirin &r enade om &r organisering och hantering av IS och teknik
tillsammans i organisationen som i sin tur leder till konkurrenskratft.

Resursbaserat perspektiv

Empirin har identifierat resurser i form av ledningsroll, arkitekter, forvaltningsledare som tar
hand om IT resurser pd forvaltningen och IT support, medan teorin pastar att RBV
koncentrerar pa resurser som kan agera strategisk 1 en snabb foridnderlig konkurrensmiljo
(Collis, 1994). Empirin specificerar ytterligare en viktig resurs som har till uppgift att gora
formulering och utveckling av strategier. Denna resurs dr IT strateg som ska ldsa och forsta
verksamhetsplaner.
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RBV identifierar informationsresurser som finns pa tva sitt, ena dr information som bidrar
foretag att bli konkurrenskraftig (vdrde, sdllsynthet) och andra &r information som
upprétthdller konkurrensvéirdet sdsom l4g utbytbarhet, lag rorlighet (McKiernan, 1997,
Pearlson, 2001). Empirin styrker denna teori genom att markera information och
informationshantering som tva viktiga resurser som har identifierats med hjidlp av en
resursbaserad syn i foretaget.

Teorin uppmuntrar foretag att analyserar resursbasen for att hitta unika blandning och balans 1
linje med konkurrenskraft (McKiernan, 1997). Empirin tar ocksé ett liknande steg i samma
linje som sédger att foOretaget bor gora analyser av resurser innan nagra storre
strategiformuleringar eller dndringar i affdrsstrategier genomfors. Enligt empirin har foretaget
en omvérldsbevaknings avdelning som bestdr av négra personer som foljer upp héndelserna
och olika information inom olika omraden till exempel vad politikerna vill, vad hinder med
fjérrvarme generellt.

Teorin forslér tre végar till att bli marknadsledare utifran en resursbaserad syn pa strategier i
form av verksamhets (eller process) dverldgsenhet, kundnérhet och produktstyrning (Peppard
och Ward, 2004). Omvérldsbevaknings avdelning som ndmndes i empirin skulle kunna ta
hénsyn till en av dessa vigar, alltsd kundnédrhet. Kundnirhet stravar efter att géra exakta och
skrdddarsydda produkter och tjénster till kunder, dvs. se vad kunderna vill medan
omvdrldsbevaknings avdelning strdvar efter att se vad politikerna vill, dvs. politikerna
betraktas som slutkund och inte medborgarna eller kanske politikerna som medborgarnas
representant. Kundnidrhet vdg har sin utgdngspunkt i kundinformationen som tillsammans
med relevanta attribut och feedback pa produkter och tjanster skaffas. I detta fall blir
eventuellt politikerna som ger feedback om produkter utifrdn frén sin kunskap och
kompetens. Enligt teorin dr dessa vdgar viktiga eftersom de gor uppsittningar av investeringar
pa IS/IT i linje med att fylla bristerna i befintliga formigor och utveckla organisations
framtida kompetenser. Vid brist pa detta blir det varken forbattring i foretags formaga eller
utveckling av framtida kompetenser (Peppard och Ward, 2004).

IS/IT formaga

Enligt empirin” IS/IT formdga fungerar som ett stod for verksamheten” detta exempel visa
vikten av IS/IT formdga for foretaget affdrsprocesser. Vilket dven stimmer Gverens med
teorin dad Li, Chen & Huang (2006) menar att /T formdga bor anvdndas for en effektiv
utformning och innovation av foretaget affdrsstrategi. Empirin anser vidare att foretaget
resurser bestar av arkitekter projektledare, management office, kravcenter och forvaltning.
Samt att dessa dr organiserade utifrdn forvaltning tdnkt. Vilket dven belys delvis i teorin da
Li, Chen & Huang (2006) hdvdar att det finns tre kategorier av IT baserade resurser: IT
infrastrukturer som har koppling till arkitekter, ménskliga IT och IT aktiverade immateriella
tillgdngar som har koppling till projektledare, kravhantering och forvaltning. Det dven
framkom det att tillgdng samt samverkan mellan kompetens, kunskap och processer &r
avgorande for foretaget vid utformningen av innovationer och affarsstrategier (Peppard och
Ward A 2004).

Empirin ndmner att resurser bor organiseras med fokus péd forvaltning snarare &n pé teknik
och IT och att det finns processer som &r kopplade till IT och forvaltning som beskriver hur
projektet drivs. Vilket dven belyser i teorin dir Peppard och Ward (2004) anser att foretaget
fokusera mindre pa IT och mer pd processen for att organisera och hantera information,
system och teknik inom foretaget vilket kan innebéra en hallbar konkurrensfordel.
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Att har en bra och fungerande IT plattform &r avgdrande for foretaget konkurrenskraft. Fragan
ar vilken typer av plattform som kan vara konkurrensfordel for foretaget en egen utvecklade
plattform som skiljer frdn konkurrenterna eller en standard som lik konkurrenternas IT
plattform. Empirin pépekar att dem anvénder sig av microsoft, office och ITIL vilket inte gor
dem unika eftersom dessa anvidnds dven av andra aktorer inom branschen. Det hdvdar vidare i
empirin att IT plattform inte kan betraktas som ndgon bidragande faktor till konkurrensfordel.
Detta stimmer delvis 6verens med teorin d& Peppard och Ward (2004) menar att en flexibel
och anvindbar IT plattform som &r en av attribut av IS formdga bidrar med att skapa
konkurrensfordel for foretaget.

Organisationsforméga

Empirin menar att kompetens dr viktig for foretagets konkurrenskraft vilket gor att de gor
satsningar for att hoja dessa. Detta dven belys i teorin d@ WH Tsai, MH Tsai, ST Li, C Lin
(2012) menar att kompetens dr viktig for foretaget langsiktiga och stora investeringar och att
kunskapsuppséttningar kan ger konkurrensfordelar eftersom det bidra med att generellt
forbattra foretagsprestation pa olika sétt. Vilket vidare gor att foretaget blir konkurrenskraft
gentemot sina konkurrenter. Att anvinder sig av konsulter har blivit véldig féorekommande,
detta har sina for och nackdelar beroende pa olika faktorer. Trots &r foretaget positivt till
anvindning av konsulter och &dr dvertygad om att dem kan vara bidragande faktor till foretaget
konkurrenskraft. Detta kan dven hanvisas till WH Tsai, MH Tsai, ST Li, C Lin (2012) som
menar att integrerar interna och externa kompetens dr avgorande for att hantera den snabb
fordnderliga omvérlden. Att integration vidare ses som en kompletterande kompetenser och
kan tillsammans med innovationer hjilpa foretaget att uppnd sina affarsméssiga mél ddrmed
forbattra sin position pa marknaden gentemot konkurrenterna.

Relation mellan strategi och organisationsforméaga

I empirin framkom att det finns samverkan mellan affdrsstrategi och organisation och att den
utgédr fran strategier som stracker sig pd 20, 25 och 30 ar utdver detta har foretaget en
affarsplan som &r pa 34r och en verksamhetsplan. Som revideras efter varje ar vilket innebér
bland annat samverkan med organisationens olika resurser till exempel HR och IT avdelning.
Detta dven belys i teorin dér Collis (1994); Peppard och Ward (2004); Li, Chen och Huang
(2006) menar att samverkan mellan organisationsformaga och afférsstrategi kan forbéttra
foretaget prestanda eller prestation. Ward och Daniel (2006) anser att foretag kan utgd fran
sina strategiska mojligheter for att fi fram resurser som vidare kan anvindas for att stodja
foretagets valda strategier, eller gora dndringar i nuvarande strategin fOr att anpassa strategin
efter foretagets befintliga resurser.
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6 Slutsats

Detta kapitel kommer att innehdlla svar pa studiens syfte och huvudfraga. Det dven innehaller
bilden som sammanfattning av slutsatser.

Huvudfragestillning

Genom att undersdka och forsoka utreda hur organisationsformagan anvénds for att skapa ett
konkurrenskraftigt foretag har vi forhoppningsvis hittat svar pa var huvudfriga:

Hur pdverkar organisationsformdgan dess konkurrenskraft, prestation och effektivitet?

Svara:

Stilla hallbarhet konkurrenskraftskrav

1.

Investeringar pd resurser i linje med att Oka organisationsforméga skapar nya
forutsédttningar for organisationer i olika inriktningar. Genom att stdlla krav pé
investeringar 1 linje med verksamhetsplan kan de vintade resultaten av investeringar
uppnas. Ett hdllbart konkurrenskraftskrav ar ett av de krav som stélls pa investeringar
for att leverera ldngvarig konkurrenskraft for organisationen. Innovativa investeringar
pa organisationsformaga ir ett exempel pé detta som i sin tur kan ge organisationen
héllbar konkurrenskraft sdsom att ha en stark miljoprofil inom el-branschen.

Maximering av effektivitet 0kar organisationsprestanda

2.

Organisationsféormdga betraktas 1 princip utgéra en avgorande komponent for
organisationer nér det kommer till att géra organisationen konkurrenskraftig. Till det
bor organisationer fokusera pé branschrelaterade resurser som bér en del specifika
egenskaper som dr snabbforédnderliga, hanterbara, unika och séllsynta, 1&g utbytbara,
tillgéngliga och viardefulla. Detta skulle kunna gélla f6r den privata sdvil som den
offentliga sektorn. I den sistndmnda fir ordet konkurrenskraft en annan beteckning,
ndmligen maximering av effektivitet 1 bade arbetspraxis och organisationsprestanda.
Ett exempel pa konkurrenskraft inom den offentliga sektorn kan hittas i ett statligt el-
bolag, dir information och hanteringen av denna (anstéillda) betraktas utgdra en
sdllsynt och unik organisationsformaga. Bolaget arbetar for att skapa béttre produkter
och tjénster till kunder (medborgare) i en specialavdelning vilken kallas for
omvérldsbevakningsavdelning.

Interna och externa kompetenser frimjar effektivitet och prestation

3.

Investering 1 organisationsformaga skulle kunna férekomma i form av utdkning av
organisationskompetens i stort. Detta gors bland annat i samband med att gora
organisationen konkurrenskraftig inom marknaden. Inom en offentlig sektors kontext
(fallet i denna rapport) anvdnds en uppséittning av interna och externa (konsulter)
kompetenser som tillsammans med IS/IT strdvar efter att fridmja effektivitet och
prestation 1 organisationen. Detta i form av att forbittra affarsprocesser eller att
erbjuda fler valmojligheter av faktureringssystem.
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37.
Bilaga 1-intervjufragor

Respondentens namn: -
Befattning: IT-strateg pd foretag X

Respondent
Kan du beritta kort om dig och din roll i organisationen?
IS/IT formaga

1. Hur tolkar eller definierar du I'T/IS formaga/resurser?

2.Vad har ni {or IT/IS forméga/resurs inom organisationen?

3. Vilka IT/IS kompetenser finns inom foretaget?

4. Vilka IS processer finns inom organisation? Hur anviander ni dessa?

5. Vilket datorbaserat system finns inom organisation?

6. Hur upplever du samverkan mellan IT/IS forméga/ resurser och afférsstrategi? Hur kan det
paverka organisationsprestation?

7. Hur paverkar IT/IS organisationen?

8. Vad har ni for strategi for att géra I'T/IS mer virdefull i organisationen?

9. Har ni en flexibel och anvéndbar IT/IS plattform? Om ja, hur bidrar den till att gora
organisationen konkurrenskraftig eller 6kar foretagets prestation?

Organisationsforméga

10. Hur definierar du organisationsformaga? Kan du nimna nigra formégor som du anser
finns inom organisationen?

11. Vilka I'T/IS kompetenser finns inom organisationen? Har ni ndgra utvecklingsprogram
nér det géller kompetens inom organisationen? Om ja, vilka? Hur bidrar dessa for att
forbattra organisationsprestanda?

12. Hur ser ni pé resurser generellt och IT/ IS resurser i synnerhet? Bidrar dem till
organisationsprestanda eller konkurrensfordelar?

Karnkompetens

13. Hur anvénder ni er av I'T/IS kompetenser som finns inom organisation for att géra den
konkurrenskraft gentemot konkurrenter?

Dynamiska egenskaper

14. Har ni ndgon form av integration mellan dem interna och externa kompetens? Om ja,
hur paverkar dessa eller bidrar detta till att skapa virde for foretaget dirmed hjélpa
foretaget att bibehalla konkurrenskraft?



38.

Relation mellan strategi och organisationsformaga

RBV

15. Finns det samverkan mellan organisationsstrategi och dess organisationsforméga?

16. Hur formulerar ni strategier? Ar det utifrdn IS/IT resurser eller att gora
organisationen konkurrenskraftig pa marknaden?

17. Vad har ni for strategier (icke tekniska program) for att skapa en hallbar
konkurrensfordel?

18. Hur ser ni pé informationsresurser?

19. Vid val av strategi, analyserar ni resursbasen i organisationen? Och i s fall vem gor
det?

20. Om det #r chefer som hittar resurser, vilka faktorer ér viktiga for chefer? Ar det
kompetens hos medarbetarna, kunskap och erfarenhet eller deltagande i métena? Finns
det ndgot samband mellan de ménskliga och icke ménskliga resurser och IT?

21. hur ser du pd sambanden mellan resurser, kompetens och forméaga?

Hallbar konkurrenskraft

22. Hur ser du pa konkurrenskraft och hllbar konkurrenskraft i organisationskontext?

23. Om vi utgdr ifrén att héllbar konkurrenskraft dr en pagéende forbéttring av den
skaffade konkurrensfordelen, skulle du tycka att det 6verhuvudtaget &r nddvéindigt att
strdva efter i organisationen?

24. Ser du ndgon koppling mellan IS-investeringar och hallbar konkurrenskraft?

Konkurrenskraft

25. Hur tolkar du konkurrenskraft?

26. Hur gor ni for att vara konkurrenskraft utifran ett I'T/IS perspektiv?

27. Hur kan man uppna den bésta konkurrenskraften? Vilka verktyg behovs?

28. P4 vilket sitt kan konkurrenskraften skapa en genomtankt management mellan IS och
teknik? vad har IS chefer for inflyttande i detta?

29. Ser du nagon koppling mellan innovation och foretagsprestation? Om svaret &r ja,
vilka faktorer mdjliggor detta?

30. Ar det nagot du vill tilligga?



