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SAMMENDRAG 

Utgangspunktet for denne utredningen er salget av Tandberg Telecom AS til det amerikanske 

selskapet Cisco Systems, høsten 2009. Tidspunktet for salg av selskapet kom som en 

overraskelse på flere, da det ikke kom noen forhåndsvarsling om at Cisco var interessert 

(e24.no, 3299801). Tandberg har vært verdensledende og visjonære i utviklingen av 

videokommunikasjon siden 1989 (See Hello, 2010), i tillegg har de vært markedsleder 

innenfor videokonferansesystemer siden 2006 (Årsrapport 2006), noe som gjorde at det var 

lite som tydet på at de måtte selge. 

Jeg synes derfor at det nå i etterkant av oppkjøpet har virket interessant å kunne avdekke 

hvorvidt oppkjøpet var tilfeldig, eller om salg var den eneste riktige løsningen for Tandberg. 

Med bakgrunn i dette har jeg foretatt en strategisk analyse av Tandberg Telecom AS ved å ta 

utgangspunkt i selskapets sentrale strategiske valg gjennom de ti siste årene, for å kunne se på 

hvilke muligheter de hadde på salgstidspunket. Jeg har funnet det naturlig å fokusere på 

sentrale beslutningsvariabler, og på hvorfor de valgte å selge selskapet til akkurat Cisco. 

I selve undersøkelsen har jeg foretatt kvalitative dybdeintervjuer med seks respondenter, 

hvorav tre av dem var sentrale personer i Tandberg Telecom AS og hvor de tre andre var 

analytikere som besatt god bransjekunnskap og som har fulgt Tandberg de siste årene. I 

tillegg har jeg gjort en grov innholdsanalyse av Tandberg sine ti siste årsrapporter, samt 

dokumentanalyse av visuelle og skriftlige medieklipp. 

Gjennom analysen har jeg kommet frem til at Tandberg Telecom AS ikke hadde noe annet 

alternativ enn å selge for å kunne hevde seg i markedet på sikt. Både fra et 

teknologiutviklings- og markedsutviklingssyn ser man at Tandberg stod ved et veiskille på 

oppkjøpstidspunktet, hvor den største muligheten på lang sikt lå i å la seg bli kjøpt opp. For å 

kunne klare å vokse på sikt var Tandberg avhengig av å bli større, og en sammenslåing med 

en større industriell aktør fremstod som den mest fornuftige løsningen. Timingen er imidlertid 

omdiskutert, da Tandberg sine resultater de siste årene indikerte at de kunne ha fortsatt som 

”stand alone” i flere år fremover. Da Cisco imidlertid besitter høyere markedsmakt enn 

Tandberg, var de ikke i stand til å kunne påvirke oppkjøpstidspunktet. Risikoen for at Cisco 

heller ville gått for å kjøpe opp Tandberg sin hovedkonkurrent, Polycom, om de sa nei ble 

vurdert som for stor. I tillegg legger min utredning stor vekt på trusselen av stadig større 

aktører som nå har fått øynene opp og ser potensialet for videokonferansebransjen, i større 

grad enn tidligere. 
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FORORD 

 

Denne utredningen er skrevet som siste ledd i mitt masterstudium i Strategi og ledelse ved 

Norges Handelshøyskole. Bakgrunnen for valg av tema er knyttet til mitt kjennskap av 

Tandberg Telecom AS. I perioden 2007 - 2010 har jeg hatt ulike internships i 

finansavdelingen i Tandberg, både nasjonalt og internasjonalt og jeg føler da at jeg har fått et 

godt innblikk i Tandberg som selskap, noe som inspirerte meg til å velge å bruke Tandberg 

som utgangspunkt for masteroppgaven. Selve temaet for utredningen ble valgt på bakgrunn av 

dets aktualitet, da jeg anså det som et relativt ferskt og dagsaktuelt case, ettersom oppkjøpet 

ikke ble godkjent av USAs justisdepartement og EU før i mars 2010 (idg.no, article162932).   

 

Jeg ønsker å rette en takk til Remy Engelsen i Tandberg for gode innspill, ledelsen i Tandberg 

Telecom AS for at de har latt meg studere bedriften inngående, samt analytikerne Ole Petter 

Kjerkreit, Tore Tønseth og Espen Torgersen som har gitt meg god informasjon om oppkjøpet 

og en bedre markedsforståelse av videokonferansebransjen. Til slutt vil jeg rette en takk til 

min veileder, Tor Fredriksen, som hjalp meg med å konkretisere problemstillingen og som 

gav meg konstruktiv tilbakemelding underveis. 

 

 

 

 

 

Elisabeth Erdal Rønneberg 

17.desember 2010 

 

http://www.idg.no/computerworld/article162932.ece
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1.0 RAMMEN FOR UTREDNINGEN 

 

I dette kapittelet skal det gjennom innledningen gjøres rede for bakgrunn og problemstilling 

for denne utredningen. I tillegg vil det videre i kapitlet bli beskrevet nødvendige 

avgrensninger i forhold til hva oppgaven vil omfatte, samt en presentasjon og begrunnelse av 

hvilket metodeverktøy jeg har valgt å bruke. 

1.1 INNLEDNING OG PROBLEMSTILLING 

Markedet for visuell kommunikasjon er preget av teknologi i rask endring, bransjestandarder i 

utvikling og hyppige nye produktlanseringer. Den raske teknologiske utviklingen gjør også at 

produktene i markedet får en kortere livssyklus, noe som gjør teknologi til en faktor som er 

avgjørende for å tiltrekke seg og bevare kunder (STR432, 16.02.2009).  

I teknologibransjen er det stadig et spørsmål om å klare å overleve. Om nye produkter lykkes, 

avhenger av riktig profil, kostnader, aktualitet, posisjonering i forhold til den samlede 

produktporteføljen, og at nye produkter skiller seg fra de produktene som de allerede 

fremstiller. En jevn strøm av produktinnovasjoner har gjort Tandberg Telecom AS til en 

markedsleder innenfor sin nisje, og i henhold til teori for produktutvikling og levetid har 

Tandberg bevist at de klarer å lansere nye produkter. Men for å vokse på sikt må man lykkes 

med prosessinnovasjon også. Tandbergs fremtid avhenger dermed blant annet av selskapets 

evne til å forutse kundenes behov og skape gode løsninger for salg av totalløsninger, styrke 

forholdet av viktige samarbeidspartnere, og evne til å lese markedet og opptre riktig 

(Årsrapport 2008).  

Tandberg Telecom AS er et selskap som gjennom det siste året har vært mye omdiskutert i 

media i forbindelse med Cisco sitt ønske om oppkjøp, som ble realisert 4. desember 2009. 

Tandberg var en norsk produsent av videokonferanseutstyr, men siden våren 2010 har 

selskapet vært heleid av amerikanske Cisco, og er nå blitt en del av Cisco TelePresence 

Technology Group (newsroom.cisco.com, 020810).  

Gjennom denne oppgaven vil jeg se på flere strategiske aspekter rundt oppkjøpet av Tandberg 

Telecom AS. Jeg ønsker å se på hvilke faktorer som ledet opp til oppkjøpet. Da salg av 

selskap kun er en av flere mulige strategiske tilpasninger, ser jeg det som aktuelt å se på 

http://no.wikipedia.org/w/index.php?title=Videokonferanse&action=edit&redlink=1
http://no.wikipedia.org/wiki/Cisco
http://newsroom.cisco.com/dlls/2010/corp_020810.html
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hvilke muligheter Tandberg hadde på salgstidspunktet (”nåsituasjonstidspunktet”), og hva 

som var de sentrale beslutningsvariablene til Tandberg for å velge å selge, og hvorfor valget 

da falt på Cisco. Med andre ord vil jeg se på om Tandberg stod ved stupet og ikke hadde noe 

annet valg enn å selge for å kunne overleve på sikt, eller om det var andre årsaker som var 

grunn til deres strategiske valg. 

I dette kapitlet vil jeg først presentere de avgrensninger jeg har gjort for å besvare oppgaven, 

før jeg presenterer metodeverktøyet jeg har valgt å benytte. I neste kapittel vil jeg presentere 

videokonferansebransjen og dens utvikling, før jeg gir en kort presentasjon av Tandberg 

Telecom. I kapittel 3 vil jeg ta for meg det teoretiske rammeverket, hvor jeg først vil ta for 

meg teknologi og samarbeidsformer, hvor jeg bruker livssyklusmodellen (Allen, 2003) som 

utgangspunkt. Deretter vil jeg komme nærmere inn på samarbeid ved å se på samarbeidets 

relasjon og typer samarbeid. Videre vil jeg i teoripresentasjonen se på teknologistrategi som 

er nært tilknyttet teorien for intern og eksternanalyse. Her har jeg valgt å bruke VRIO-

rammeverket, Porters 5 konkurransekrefter (Barney, 2007), Brandenburger og Nalebuf (1996) 

sitt verdinettverk og SWOT analyse som analyseverktøy. Før jeg oppsummerer teoridelen vil 

jeg også komme kort inn på PUSH og PULL strategi. I kapittel 4 vil man se at dette teoretiske 

rammeverket vil fungere som et utgangspunkt for denne analysedelen. Her vil jeg først se på 

hvilke faktorer som har påvirket fremkomsten av Tandberg sin nåsituasjon, før jeg ser på 

Tandberg som oppkjøpskandidat og hvilke muligheter de hadde på salgstidspunktet. Jeg vil 

videre se på Tandberg sine beslutningsvariabler for salg, og så se på potensielle oppkjøpere og 

hvorfor de da valgte å selge til Cisco. Helt til slutt i analysen ønsker jeg å se på timingen av 

salget før jeg oppsummerer det hele og konkluderer i kapittel 5. 

1.2 AVGRENSNING 

Det finnes flere divisjoner av Tandberg, men jeg ønsker å fokusere på Tandberg Telecom AS 

som produserer utstyr for videokonferanse. For leservennligheten sin del velger jeg bevisst 

kun å operere med benevnelsen Tandberg, og ikke Tandberg Telecom AS gjennom 

utredningen. Jeg velger også å avgrense til kun å se på videokonferansebransjen, da 

videobransjen blir for stor. 

Jeg har valgt å ta for meg noen av de mest sentrale teoriene innenfor foretaksstrategi, da det 

blir for tidkrevende å se på alt som har relevans for denne utredningen. For å besvare 
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problemstillingen ønsker jeg å ta utgangspunkt i Tandberg sin situasjon på salgstidspunktet, 

også kalt ”nåsituasjonstidspunktet” i denne besvarelsen. For å komme frem til en riktig 

fremstilling av Tandberg sitt ”nåsituasjonstidspunkt” vil jeg se på selskapets utvikling og 

strategiske valg gjennom de siste ti årene. Jeg har da valgt å bruke Burgelman et al. (2004) sitt 

rammeverk for teknologistrategi, samt livssyklusmodellen for produktutvikling. Jeg har så 

valgt å gjøre en ressursbasert analyse av bedriften ved hjelp av VRIO-rammeverket. Dette 

gjør jeg for å identifisere ulike ressurser bedriften besitter eller mangler. For å se nærmere på 

det markedet selskapet opererer i, tar jeg også for meg Porters fem konkurransekrefter og 

Brandenburger og Nalebuff (1996) sitt verdinettverk. Et problem med eksterne analyser ligger 

i avgrensningen av arbeidet. Det er nær sagt ingen grense for hva man kan analysere, og hvor 

mye man kan fordype seg. Jeg har imidlertid valgt å ta for meg de områdene som jeg anser 

som mest vesentlig, og en detaljeringsgrad som sørger for at arbeidet kan bli gjort. Jeg har 

imidlertid ikke valgt å gå i dybden på om prisingen av selskapet var riktig, insentiver til 

ledelsen eller tvetydigheten i enkelte uttalelser styrelederen Jan Christian Opsahl har hatt i 

perioden før oppkjøpet fant sted. 

1.3 METODIKK 

Dette delkapitlet vil omhandle de metodiske tilnærmingene for utredningen, og en 

redegjørelse for de valgene jeg har tatt. 

 

1.3.1 Forskningsdesign 

Hvilket forskningsdesign som bør brukes avhenger av formålet med undersøkelsen og hvor 

mye forskning som er blitt gjort tidligere innenfor feltet. Forskningsdesignet beskriver alle 

stadiene i undersøkelsesprosessen fra begynnelse til slutt (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 

2004). Formålet med denne undersøkelsen er å svare på problemstillingen: Hvilke faktorer 

ledet opp til oppkjøpet av Tandberg Telecom AS? Det finnes mye nyttig, generell 

sekundærlitteratur, men det finnes imidlertid ingen tidligere undersøkelser som er 

gjennomført for å svare på nøyaktig dette temaet. Jeg har valgt å bruke et eksplorerende 

forskningsdesign, med bakgrunn i at det er gjort lite forskning på saken. Med bakgrunn i min 

prosjektbeskrivelse ser jeg det som hensiktsmessig å gå ut bredt, for så stadig å nærme meg en 

konklusjon. Jeg ser verdien av at studieformen er fleksibel og tilpasningsdyktig, ettersom jeg 
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antok å møte på innfallsvinkler til problemstillingen som jeg ikke hadde tenkt gjennom på 

forhånd.  

 

Jeg har gjennom utredningen min valgt å se oppgaven i form av en tidsserie, for å se om det er 

noe som påvirker andre faktorer, og for å kartlegge hvor Tandberg stod på salgstidspunktet. 

Hoveddelen av besvarelsen vil imidlertid ta for seg salgstidspunktet, høsten 2009. 

1.3.2 Casestudie 

Med bakgrunn i problemstillingen har jeg i denne utredningen valgt et casedesign for å kunne 

studere Tandbergs beslutningsvariabler i denne aktuelle saken. Da jeg i min problemstilling 

tar for meg et bestemt case, ser jeg det som naturlig å benytte meg av enkelt casedesign (Yin, 

2003). Et enkelt casedesign blir ofte brukt når det representerer en unik situasjon og når man 

skal studere hendelser som det finnes lite tidligere forskning på. Hensikten med bruk av 

casestudier som metode er å gå i dybden av et bestemt fenomen fordi metoden genererer 

detaljert, dybdeinformasjon, gjerne fra flere kilder (Berg, 2004). Fordelen med casestudie som 

metode ligger i at metoden er åpen for uventede resultater (Berg, 2004). Jeg ønsker også å ha 

en helhetlig tilnærming da jeg ikke finner det hensiktsmessig å studere underenheter i 

organisasjonen, men heller se på organisasjonen i sin helhet.  

  

1.3.3 Datainnsamling 

For å besvare min problemstilling, mente jeg det var nødvendig å foreta en kvalitativ analyse i 

form av dybdeintervjuer med sentrale parter i Tandberg Telecom for å få tilgang på 

primærdata, samt intervjue sentrale aktører som besatt god bransjekunnskap, for å oppnå flere 

synsvinkler på saken. Valg av analysemetode begrunner jeg ut i fra Ghauri & Grønbech 

(2005) sin teori om at man bør ha en kvalitativ tilnærming når man har et eksplorerende 

forskningsdesign. I tillegg til å foreta intervjuer ønsket jeg også å benytte meg av sekundær 

informasjon for å supplere med den informasjonen jeg fikk gjennom intervjuene. 

 

Jeg intervjuet tre personer fra Tandberg sin toppledelse, da de satt på førstehåndinformasjon om 

hvilke aktører som har vært på banen, samt hvilke strategiske situasjoner de har stått ovenfor de 

ti siste årene. Jeg intervjuet deretter tre analytikere som har fulgt Tandberg tett de siste årene og 

frem til salgstidspunktet. Mer informasjon om intervjuobjektene finner du i appendiks B. Jeg 

stilte imidlertid litt ulike spørsmål i henhold til hvilke personer jeg var i møte med, for å oppnå et 
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mest mulig realistisk syn på saken, det vil si at personene jeg intervjuet besvarte spørsmål som 

de har kunnskap om for å kunne gi et mest troverdig svar på spørsmålene jeg stilte. Dette så jeg 

imidlertid på som en utfordring ved å foreta intervjuene, da intervjuobjektene kunne være lite 

imøtekomne, samt at det er tidkrevende. En annen ulempe med intervjuene var at 

intervjuobjektene kunne svare det jeg ønsket å høre, eller at de ga meg svar som de anser som 

”riktige” mer enn hva de egentlig personlig mente. Dette kan ha innvirkning på det resultatet jeg 

oppnådde.  

For å sikre validiteten i resultatet jeg fikk ønsket jeg i tillegg å se på Tandberg sin hjemmeside, 

brosjyrer, avisartikler, nyhetsklipp, tv-intervjuer og årsrapporter (sekundær informasjon) for å 

supplere med den informasjon jeg fikk gjennom intervjuene. Jeg mener at jeg ved det oppnådde 

et mer komplett syn av saken enn om jeg kun hadde sett på innholdet i intervjuene.  

Før jeg startet intervjuene var det flere ting jeg synes at var greit at jeg hadde klart for meg. Først 

og fremst var det viktig at jeg gjorde meg opp en formening om hva jeg faktisk ønsket å få svar 

på, for så videre å utarbeide en intervjuguide (appendiks C) som tok utgangspunkt i dette. Jeg har 

et eksplorerende forskningsdesign, noe som gjorde det vanskelig å vite alle spørsmålene jeg ville 

stille på forhånd. Jeg ønsket derfor at intervjuguiden skulle inneholde en liste over de emnene jeg 

ville ha belyst gjennom de spørsmålene jeg stilte. Disse temaene var knyttet opp mot de 

teoretiske aspektene jeg tok for meg for å kunne se hvilke muligheter Tandberg stod ovenfor, 

samt for å kunne se hva som var deres sentrale beslutningsvariabler. Dette gjorde jeg for lettere å 

kunne klare å sammenligne og knytte svarene jeg fikk opp mot forskningsspørsmålet mitt. 

Intervjuguiden ville jeg derimot ikke at skulle være standardisert, da jeg ønsket rom for 

fleksibilitet og samtale utenom dette.  

Fordelen med å innhente data i form av personlige intervjuer, var at jeg fikk mulighet til å møte 

intervjuobjektene personlig og enkeltvis. Ved å møte dem ”ansikt-til-ansikt” fikk jeg med meg 

ikke-verbale segmenter, og fikk da anledning til både å få med meg deres ordlyd og kroppsspråk. 

I tillegg sikret jeg god intern validitet i form av at jeg unngikk misforståelser ved å ha mulighet 

til å kunne stille oppfølgingsspørsmål. Jeg intervjuet alene i de møtene jeg foretok, hvor jeg da 

både førte samtalen, samt noterte. Jeg noterte i en form der jeg skal skrev mye og i hele 

setninger, for å få mest mulig med meg. I tillegg ettersendte jeg det jeg har tenkt å bruke fra de 

ulike intervjuene til de enkelte personene, slik at jeg fikk en ekstra avklaring på at informasjonen 

jeg brukte var riktig. Ved det følte jeg at kvaliteten på dataene mine ville holde mål, selv om det 

muligens kunne ha blitt noe bedre om det hadde vært to som hadde vært tilstede under intervjuet 
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eller om jeg primært hadde benyttet meg av båndopptaker. Jeg valgte imidlertid ikke å ta med 

meg båndopptaker, da transkriberingstiden her ville tatt tre ganger så lang tid (Saunders et al., 

2007). 

Jeg mente imidlertid at jeg burde være kritisk til den eksterne validiteten av datamaterialet som 

jeg innhentet, da utvalget mitt var lite og svarene jeg fikk ikke var standardiserte. Når intervjuet 

var ferdig så jeg det som hensiktsmessig å høre med intervjuobjektene om det eventuelt var 

andre jeg burde kontakte. På den måten sikret jeg at personer som sitter på utslagsgivende 

informasjon for resultatet, ikke ble utelatt. 

1.3.4 Dataanalyse 

I denne delen av metodebeskrivelsen vil jeg analysere det innhentede datamaterialet. Kvalitative 

data er vanligvis enkle å forstå, men samtidig kan det være en utfordring å få slikt datamaterial 

analysert. I de fleste situasjoner står man ovenfor komplekse sammenhenger som kan være 

vanskelig å tolke, og som oftest er volumet meget omfattende. Det er derfor hensiktsmessig først 

å strukturere dataene på en god måte. Det var her viktig at jeg var bevisst på ikke å miste 

verdifull informasjon i struktureringsarbeidet. 

Analysen av datamaterialet mener jeg at burde foretas så fort som mulig etter at det var blitt 

innhentet. Årsaken til dette er at jeg da hadde intervjuet friskt i minne, og dermed kunne 

huske mer av det som ble sagt og andre inntrykk som jeg satt igjen med etter intervjuet. Det 

første jeg foretok meg ved forberedelsene av analysen var å få datamaterialet transkribert. I 

mitt tilfelle la jeg opp til å ta gode notater under intervjuet slik at transkriberingen ville 

foregå mest mulig effektivt.  

Det neste jeg gjorde var å klassifisere det innhentede datamaterialet inn i relevante kategorier, 

og deretter sette opp kategorier under disse i henhold til mitt teoretiske utgangspunkt. Dette 

gjorde jeg for å kunne se om det var noen faktorer som var blitt vektlagt mer enn andre. 

Hensikten med en slik kategorisering var for å sortere datamaterialet og få en bedre struktur, 

slik at jeg lettere kunne identifisere mønstre og tolke funnene. 

Neste trinn var å kode datamaterialet, det vil si gi et ord, setning eller et avsnitt en forkortelse. 

Dette systematiserte datamaterialet, og jeg fikk en bedre oversikt over hva som hørte til hvor. 

Valg av koding avhenger av informasjonen som er blitt samlet inn, men jeg så det som mest 

hensiktsmessig å kode materialet setning for setning, for å få en mer detaljert oversikt over hva 

som inngikk hvor. Koding av datamaterialet vil ofte føre til at man utvikler nye kategorier, og 
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det er dermed en prosess som kan føre til endringer underveis. Jeg mener at det er viktig å 

forklare kodingen, for å vise at det er en gjennomtenkt prosess. Jeg ser imidlertid et problem med 

koding fordi data kan løsrives fra sin sammenheng. Dette tok jeg hensyn til og passet på at ikke 

skjedde (Saunders et al, 2007).  

Etter å ha systematisert datamaterialet så jeg etter mønstre og forbindelser mellom og innenfor 

kategoriene/kodingen. Dette førte til noen endringer av kategorier/koding underveis, da 

identifisering av mønstre og forbindelser er en kontinuerlig prosess. Jeg lette videre etter 

sammenhenger mellom de funnene jeg hadde systematisert og teorien. Med andre ord vil det 

si at jeg lette etter hvilke muligheter Tandberg stod ovenfor, og hva som var deres sentrale 

beslutningsvariabler.   
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2.0 PRESENTASJON AV BRANSJEN OG SELSKAPET 

 

I dette kapitlet vil jeg ta for meg videokonferansebransjen og dens utvikling, samt gi en kort 

presentasjon av Tandberg Telecom AS som selskap. Jeg har imidlertid valgt å gjøre 

presentasjonen av selskapet relativt kort, da jeg vil komme nærmere inn på selskapets 

historikk senere i besvarelsen. Hensikten med dette kapitlet er å frembringe informasjon om 

videokonferansebransjen og selskapet, slik at jeg har en referanseramme for den videre 

analysen. 

2.1 PRESENTASJON AV VIDEOKONFERANSEBRANSJEN 

2.1.1 Utviklingen av telekommunikasjon 

Moderne forretningsdrift og moderne forvaltning stiller strenge krav. Mobiltelefonen fjernet 

samtalens veggfeste, Internett og bærbar PC gjorde arbeidsplassen uendelig fleksibel, mens 

videomøtet har samlet disse mulighetene og åpnet for nye. Forsking tyder på at så mye som 

60-70 % av den totale kommunikasjonen overføres via ikke verbal kommunikasjon som 

kroppsspråk (Annicken Rød, 2010). Med videokonferanse er man ikke lenger begrenset av 

avstand for å oppnå total kommunikasjon (http://resources.adellgroup.net). 

Utviklingen av telekommunikasjon har i følge Tandberg revolusjonert arbeidsplassene 

(Årsrapport 2001). Den nye arbeidsmåten (videokonferanse), med sine økonomiske og 

miljømessige fordeler kan imidlertid bare oppnås når video er tilgjengelig for alle i 

organisasjonen og holder et høyt kvalitetsnivå (Årsrapport 2006). Både bedrifter og offentlige 

virksomheter møter store krav til effektivitet og tydelig kommunikasjon. Kostnadene ved 

reise er høye, både i form av direkte reisekostnader og reisetid. Med den stadig større 

utbredelsen videokonferanse får, samtidig som andre samhandlingsløsninger vokser sterkt, vil 

behovet for fysiske møter reduseres. Resultat er økt produktivitet og bedre arbeidsflyt, raskere 

produktutvikling, bedre salg og tettere kunderelasjoner. En bonus er spart miljø og grønnere 

profil (http://resources.adellgroup.net). 

 

Selv om man i flere tilfeller sammenligner videokonferansebransjen i dag med der 

mobiltelefonbransjen var i oppstartsfasen, så er det viktig å skille mellom disse to markedene. 

Mobiltelefoni kom som et supplement, eventuelt som en erstatning for den gammeldagse 
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telefonen med tråd. Siden videokonferanse ikke kunne bygge på en installert base hadde 

markedet en annen utvikling enn markedet for mobiltelefoni. En mer relevant sammenligning 

vil være markedet for telefax. Både kunder for telefax og videokonferanseutstyr kjøper en 

teknologi som først gir nytteverdi ved bruk. Videokonferanse er med andre ord ikke en 

erstatning, men noe nytt (Kogstad, 26.10.2010).   

2.1.2 Kritiske tidspunkt og vekst 

På makroøkonomisk nivå er videokommunikasjon en del av kommunikasjonsindustrien, en 

industri som er følsom overfor kundenes investeringsvillighet og kan påvirkes av økonomiske 

forhold. Bransjen er for eksempel ikke upåvirket av finanskrisen, men løsninger for 

telepresence og videokonferanser bidrar til å dekke bedrifters behov for å redusere sine 

reisekostnader, samt styrke samarbeidsevnen (Årsrapport 2008). Mange spådde at 

terroraksjonen 11. september 2001 og folks frykt for å fly ville gi videokonferansebransjen, 

deriblant Tandberg, et løft. Flere medier fremstiller det som at det var ettervirkningene av 

terrorangrepet som åpnet opp markedet for videokonferansesystemer. Nå tror enkelte at 

finanskrisen vil kunne ha den samme effekten, rett og slett fordi bedriftene blir tvunget til å 

spare penger ved å kutte ned på reisingen (dagensit.no article1513838). Men som man vil se i 

analysedelen finnes det ulike oppfatninger om når markedet åpnet seg. Om man for eksempel 

ser på resultatet til Tandberg i 2002 så viser det en nedgang, ikke en oppgang (Appendiks A).  

 

2.1.3 Videokonferansemarkedet sin utvikling 

Figur 1: En oversikt over utviklingen av det globale videokonferansemarkedet 

(www.tandberg.no): 

 

http://www.dagensit.no/trender/%20%09http:/nl.sitestat.com/dnnm/dn/s?DN500_Artikkel_TANDBERG&ns_type=clickin&WT.mc_id=dn_itext
http://www.dagensit.no/trender/article1513838.ece
http://www.tandberg.no/
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Videokonferansemarkedet er i stadig vekst. Figuren overfor (jf. figur 1) gir en oversikt over 

utviklingen av det globale videokonferansemarkedet i perioden 2003-2008. Den samlede 

omsetningen for det globale videokonferansemarkedet var 1,7 milliarder USD i 2008. Den 

årlige veksten for perioden 2006 til 2008 var 27 % for det totale markedet. Den økende 

interessen for videokonferanse skyldes at stadig flere ser teknologien som en mulighet til å 

opprettholde eller øke konkurransekraften samtidig som kostnader kuttes (Årsrapport 2001). 

Annicken Rød påpekte at Sverige og Norge er de mest modne markedene for videoteknologi i 

dag (Tandberg Live, 2010). 

Siden slutten av 1990-tallet har videokonferanseselskapene Tandberg og Polycom befunnet 

seg i en gulltid, hvor de kvartal etter kvartal har vist solid vekst. Selskaper har betalt skyhøye 

priser for å kunne kjøre videokonferanser mot sine kunder eller avdelingskontorer over 

telenettet. Men da stadig flere selskaper installerte bredbånd, ble videokonferanseselskapene 

tvunget til å endre kurs, da bredbånd gjør det mulig å integrere tele, data og video slik at alle 

tjenestene enkelt kobles i en kontakt i veggen. Ved å ha innebygde mikrofoner og høytalere i 

PCer, i tillegg til et webkamera, er dette i utgangspunktet alt en kunde trenger for å 

kommunisere på bredbånd. 

I 2002 mente Wainhouse, som er et markeds forskningsfirma, at den generelle økonomiske 

tilbakegangen og behovet for kostnadskutt var den viktigste driveren i markedet for 

videokonferanser, men at det også var andre drivere som rekruttering, fjernundervisning, 

opplæring og kundestøtte. Global tilstedeværelse er fremdeles viktig med deltakere fra eget 

selskap, partnere og kunder. Wainhouse understreker at den største utfordringen i 

videokonferanser i sin alminnelighet er utviklingen av web- og ip-baserte løsninger for 

møtevirksomhet (idg.no article21041).  

Året 2005 var imidlertid et kritisk tidspunkt, da stadig flere bedrifter fikk bredbåndsaksess, 

noe som tvang fram gratis tellerskritt og billigere billedtelefoni. Ifølge Aftenposten hadde 

40 000 norske bedrifter installert bredbånd ved utgangen av 2003, mot bare 9000 bedrifter i 

2001. Den eksplosive veksten i bredbånd førte til at både bredbånd- og telefoniprisene stupte. 

Sammenlignet med tradisjonelle videokonferanser som ble sendt over ISDN-linjene på 

telenettet, kunne bedriftene nå spare enorme beløp ved å benytte bredbåndsbaserte 

videokonferanser (aftenposten.no, article842801). Dette bidro til vekst i salget av 

videokonferansesystemer. 

http://www.idg.no/computerworld/article21041.ece
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I 2008 hadde organisasjoner over hele verden møtt utfordrende økonomiske tider, samt 

miljøbekymringer og svingninger i drivstoffkostnader. Markedet for videokonferansesystemer 

var imidlertid hett i 2009. Flere analytikere hevder at det skyldes en vanskelig økonomi, fokus 

på effektivitet, press for å redusere reisevirksomheten, stadig større båndbredde, samt 

kontinuerlig bedring av teknologien (digi.no 837606). 

 

De seneste årene har videokonferanser fått større oppmerksomhet. Store virksomheter ser 

endelig betydelig innsparingspotensial i redusert reisevirksomhet. Men til tross for sterk vekst 

de siste årene, er markedet for videokommunikasjon fortsatt i startfasen. Teknologien er 

utviklet i flere tiår, men likevel er mange videokonferanseprodukter ennå ikke modne nok. 

Bruken av produktene er enda ikke fullt utbredt og markedet er preget av høye priser 

(www.tekbar.net). Etter hvert som etterspørselen etter videokonferanse- og 

telepresenceprodukter øker, vil nye aktører komme inn på markedet og marginene kan bli 

lavere (Årsrapport 2009).  

 

Med konstant fremskritt innen videokonferanse-systemer, er det klart at teknologien vil 

fortsette å utvikle seg og bli en integrert del av forretnings- og privatlivet. Etter hvert som 

markedet modnes vil nye fremskritt bli gjort og systemer vil trolig bli rimeligere, da 

konkurransen ventes å ta seg opp slik som mobiltelefonbransjen har gjort (www.techtext.net ).  

2.1.4 Videokonferansebransjens teknologiske plattformer 

Videokonferansebransjen tilbyr to forskjellige teknologiske plattformer. Den ene er PC-

baserte løsninger som består av en standard PC med spesiallaget programvare for 

desktopmarkedet, og en PC utvidet med den nødvendige prosessorkapasiteten for 

gruppekonferansemarkedet. Den andre, alternative gruppekonferanseløsningen, består av en 

spesialisert arkitektur utstyrt med multimediaprosessorer som er optimert for videooverføring. 

Dette er plattformen som Tandberg har valgt (Årsrapport 2002). Senere i oppgaven vil man 

imidlertid se at bransjegrensene flyter, da utviklingen i videokonferansebransjen har ført til at 

de to teknologiske plattformene ved flere anledninger flyter over i hverandre. 

 

 

 

 

http://www.digi.no/837606/polycom-utfordrer-i-hett-marked
http://www.tekbar.net/
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2.1.5 Områder innenfor bransjen for visuell kommunikasjon 

Jeg vil dele videokonferansemarkedet inn i fire områder: 

1) Telepresence og Videokonferanse (VC): Dette området inkluderer systemer brukt i 

møterom, bransjeprogrammer og personlige datamaskiner, samt videoinfrastruktur. 

2) Audio Visuell (AV): Dette er typisk selskaper som integrerer løsninger i store 

møterom, plenumssaler, vertikale løsninger etc. Slike selskaper har typisk salg av 

prosjektorer, audio løsninger, kontrollpaneler etc.  

3) Internett Protocol (IP): Dette er et område som går på infrastruktur, nettverk og 

nettverksprodukter. IP er bæreren av all datatrafikk, hvor IP er beskrivelsen av 

teknologien som benyttes (Kogstad, 26.oktober 2010).   

4) Operatører: I dette området finner vi blant annet teleoperatører. Typiske operatører i 

denne bransjen er Telenor og British Telecom (BT) for å nevne noen.  

Tandberg sin virksomhet kan primært deles inn i to områder innenfor bransjen for visuell 

kommunikasjon: telepresence- og videokonferanseprodukter (dette inkluderer systemer brukt 

i møterom, bransjeprogrammer og personlige datamaskiner) og infrastrukturprodukter 

(telepresence-servere, broer, gateways, gatekeepers og administrasjonsverktøy). Dette utgjør 

med andre ord de to første områdene som jeg nevnte ovenfor. 

 

I 2009 var Tandberg sammen med hovedkonkurrent Polycom, markedsledende i 

videokonferansebransjen (e24.no, article2590816). Tandberg er størst på videokonferanser, 

med Polycom hakk i hæl. Cisco og Hewlett Packard (HP) har æren for Telepresence, som er 

produkter innenfor høy-kvalitets videokonferanser. Med sitt høye kostnadsnivå er 

Telepresence for virksomheter som har behov for kvalitetsmøter over lange avstander (idg.no, 

article130189).  

 

Både i 2007 og 2008 opprettholdt Tandberg sin ledende posisjon i det globale markedet for 

videokonferanseprodukter, med en andel på 40 %. Markedet for videokonferanseprodukter 

forventes å nå totalt 3,2 milliarder USD og 660 000 solgte enheter på verdensbasis innen 2014 

(www.tandberg.no). Infrastruktursegmentet utgjorde 346 millioner USD på verdensbasis i 

http://e24.no/article2590816
http://www.tandberg.no)/
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2008 og forventes å øke til 854 millioner USD innen 2014. Tandbergs andel av 

infrastrukturmarkedet var 45 % i 2008 (jf. figur 2). 

Figur 2: En oversikt over Tandberg sin markedsandel i 2008 (www.tandberg.no). 

 

2.1.6 Aktører i videokonferansebransjen 

I dette avsnittet presenterer jeg de aktørene som jeg anser som mest sentrale i 

videokonferansebransjen på ”nåsituasjonstidspunktet”. Disse er: 

- Hewlett Packard (HP) er et amerikansk it-konsern som er en av de store 

internasjonale aktørene i dataindustrien. HP har infrastruktur- og bedriftstilbud som 

strekker seg fra håndholdte enheter til noen av verdens kraftigste datamaskiner. 

Dagens HP-produkter er i hovedsak datamaskiner, skrivere, digitalkameraer og 

programvarer (www8.hp.com). 

- Juniper er en av de store internasjonale gigantene i dataindustrien, og er leverandør 

innenfor nettverksinfrastruktur. Multimediaapplikasjoner som video fører til 

etterspørsel på deres tjenester (www.juniper.net).  

- Microsoft er et amerikansk programvareselskap og er verdens ledende leverandør av 

programvare, tjenester og Internetteknologi. Selskapet er mest kjent for 

operativsystemene Microsoft Windows/MS-DOS og kontorpakken Microsoft Office 

(www.microsoft.com). 

- Logitech er et av de ledende industriselskapene innenfor personlig teknisk 

tilleggsutstyr til datamaskiner. Logitech selger nå produkter som omfatter et bredt 

spekter av personlig datautstyr (både trådløst og ledningstilkoplet), med spesiell fokus 

på produkter for pc-navigasjon, spilltilbehør, Internett-kommunikasjon, digital lyd og 

http://www.digi.no/php/bransje.php?id=4336
http://no.wikipedia.org/wiki/Datamaskin
http://www.digi.no/php/bransje.php?id=8649
http://www.digi.no/php/bransje.php?id=4052
http://no.wikipedia.org/wiki/Operativsystem
http://no.wikipedia.org/wiki/Microsoft_Windows
http://no.wikipedia.org/wiki/MS-DOS
http://no.wikipedia.org/wiki/Microsoft_Office
http://www.microsoft.com/
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styresystemer for underholdningsanlegg. Utvalget omfatter blant annet datamus, 

tastatur, høytalere, hodetelefoner for mobiltelefoner, webkameraer, og lignende 

(logitech.com). 

- Lifesize er en divisjon av Logitech, og er en leverandør innenfor high definition video 

kommunikasjonsprodukter.  Lifesize var et ”up and coming” selskap, som ble 

grunnlag først i 2003 og ble omtalt som "Videoconferanse Company of the Year" i 

2007 av Videokonferanse Insight. (www.lifesize.com) 

- Cisco Systems, Inc. er et amerikansk, globalt selskap som produserer og selger 

teknologi og tjenester innen nettverk og kommunikasjon under fire merkenavn: Cisco, 

Linksys, WebEx og Scientific Atlanta. Cisco er imidlertid mest kjent for å selge 

multiprotokollrutere for offentlig og private nettverk (www.cisco.com). 

- Alcatel Lucent er et fransk teknologiselskap som produserer elektronisk utstyr, 

telekommunikasjonsnettverk, video, fiber og kabel for teletrafikk. Telenor har et 

fastnett i Norge som i stor grad er levert av Alcatel (www.alcatel-lucent.com). 

- Ericsson er i dag verdens største leverandør av mobiltelefonsystemer (master, 

infrastruktur etc.) og er et av Sveriges største selskaper. De driver med 

telekommunikasjon- og datakommunikasjon- gjennom utstyr, systemer og relaterte 

tjenester, som dekker en rekke teknologier, herunder spesielt mobilnett 

(www.ericsson.com). 

- Siemens er et verdensomspennende tysk industrikonsern, og en global aktør som 

utvikler høyteknologiske og innovative løsninger for industri, energi og helse. 

(www.nwe.siemens.com). I årene 2004 - 2008 ble Siemens-konsernet rammet av en 

rekke korrupsjons- og bedrageriskandaler (www.siemens.com).  

2.1.7 En kort oppsummering 

Av dette kan man se at videokonferansemarkedet er i stadig vekst, men at markedet fremdeles 

befinner seg i startfasen. 

 

 

http://no.wikipedia.org/wiki/Datamus
http://no.wikipedia.org/wiki/Tastatur
http://no.wikipedia.org/wiki/H%C3%B8ytaler
http://no.wikipedia.org/wiki/Hodetelefon
http://no.wikipedia.org/wiki/Mobiltelefon
http://no.wikipedia.org/wiki/Webcam
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=no&sl=en&u=http://www.logitech.com/&prev=/search%3Fq%3Dlifesize%26hl%3Dno%26prmd%3Divn&rurl=translate.google.no&twu=1&usg=ALkJrhjTUmTbVL9pnLQ_zCAnPaiWxsplpg
http://www.lifesize.com)(www.lifesize.com)/
http://no.wikipedia.org/wiki/Datanettverk
http://no.wikipedia.org/wiki/Datakommunikasjon
http://no.wikipedia.org/w/index.php?title=Linksys&action=edit&redlink=1
http://no.wikipedia.org/w/index.php?title=WebEx&action=edit&redlink=1
http://no.wikipedia.org/w/index.php?title=Scientific_Atlanta&action=edit&redlink=1
http://no.wikipedia.org/wiki/Ruter
http://www.cisco.com/
http://no.wikipedia.org/wiki/Telenor
http://no.wikipedia.org/wiki/Sverige
http://no.wikipedia.org/wiki/Telekommunikasjon
http://no.wikipedia.org/wiki/Datakommunikasjon
http://www.ericsson.com/
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2.2 PRESENTASJON AV TANDBERG TELECOM AS 

Tandberg ASA har sitt utspring i gamle Tandberg radiofabrikk, og ble stiftet i 1978 etter at 

det opprinnelige Tandberg gikk konkurs. På 1980- og 1990-tallet hadde selskapet en bredere 

portefølje, og satset både på digital-TV og videokonferanser. Førstnevnte ble senere skilt ut i 

et eget selskap kalt Tandberg Television, mens videokonferanseutviklingen fortsatte i det 

heleide Tandberg-datterselskapet Tandberg Telecom (dn.no, article1036105). 

 

Tandberg er en verdensledende aktør innen visuell kommunikasjon og har vært ledende i 

bransjen siden tidlig på 1990-tallet med stadig nye teknologiske løsninger for å forbedre 

videomøter. Tandberg First (TF) er et begrep Tandberg har introdusert som en garanti på sin 

satsning, om at deres kunder skal være først ute med den nyeste teknologien. Tandberg ønsker 

derfor hele tiden å være først ute med å levere ny funksjonalitet til markedet (Årsrapport 

2001). Med høyoppløselige totalløsninger tilbyr Tandberg det mest omfattende utvalget av 

videokonferanse- og telepresence-produkter. Tandberg beskriver sine løsninger som fleksible 

og standardbaserte, noe som gjør det mulig for kunden å utvide videoinvesteringene og 

fullføre bedriftens felles kommunikasjonsplattform i sitt eget tempo (www.tandberg.no/ 

Company).  

 

Tandberg driver virksomhet på flere områder innen bransjen for visuell kommunikasjon slik 

den defineres for øyeblikket: telepresence- og videokonferanseprodukter (inkludert systemer 

brukt i møterom, bransjeprogrammer og personlige datamaskiner) og infrastrukturprodukter 

(telepresence-servere, broer, gateways, gatekeepers og administrasjonsverktøy) 

(www.tandberg.no/ Industry). Tandberg er kjent i markedet for å tilby kundene systemer som 

er enkle å bruke, samtidig som de er svært driftsikre (Årsrapport 2001). Tandberg fokuserer 

nå mer og mer på å innpasse og tilpasse videomøtesystemene hos kunden.  

Tandberg har hovedkontorer i Oslo og New York og har mer enn 1 500 ansatte over hele 

verden. Deres installasjoner finnes i over 90 land og støttes av et omfattende partnernettverk 

for lokale salgsteam og tjenesteleverandører (www.tandberg.no/ Company).  

 

 

 

http://no.wikipedia.org/wiki/Tandbergs_Radiofabrikk
http://no.wikipedia.org/wiki/Tandberg_Television
file:///C:/Users/sluttbruker/AppData/Local/Microsoft/Windows/Temporary%20Internet%20Files/Low/Content.IE5/AppData/Local/Microsoft/Windows/Temporary%20Internet%20Files/Low/Content.IE5/Tandberg%20Telecom
http://www.tandberg.no/%20Company)
http://www.tandberg.no/%20Company)
http://www.tandberg.no/%20Industry)
http://www.tandberg.no/%20Company)
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3.0 TEORETISK RAMMEVERK 

 

I dette kapitlet vil jeg presentere de teoriene og teoretiske modellene som vil bli brukt i 

oppgaven. Jeg vil i første avsnitt forklare utgangspunktet for valg av teorier før jeg deretter vil 

presentere de alle nærmere. I slutten av kapitlet har jeg valgt å utforme teorien til en modell, 

som jeg også vil bruke i analysedelen, slik at man lettere kan følge hvor jeg er på veien for å 

besvare problemstillingen. 

3.1 INTRODUKSJON AV TEORI 

Å foreta partnerskap eller kjøpe opp andre firma er en populær form for vekststrategi i dagens 

samfunn, som er preget av rask teknologisk- og økonomisk endring. Likevel trenger ikke en 

strategi som fungerer godt i oppstartsperioden å være like effektiv når bedriften oppnår 

modenhet. Kompleksitet er i dag økende for selskaper som ønsker å lykkes. Ledere i 

høyteknologiindustrier bør derfor kunne tenke kreativt og nettverke med individer i 

varierende relaterte industrier. Men alt starter med å forstå livssyklusmodellen og hva det 

betyr for outsourcing og innovasjon (http://dialnet.unirioja.es).  

Roberts og Liu (referert i Allen, 2003) har foreslått at teknologi har fire faser i sin livssyklus 

hvor hver krever ulik fremgangsmåte ved inngåelse av partnerskap med andre bedrifter. 

Figuren nedenfor er en illustrasjon av de fire fasene og deres korresponderende samarbeids- 

og oppkjøpsstrategier (Allen, 2003).  

 

 

 

 

 

 

 

http://dialnet.unirioja.es/
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Figur 3: Sammenhengen mellom strategiske allianser og oppkjøp, og livssyklusmodellen 

(Allen, 2003). 

 

Jeg har valgt å bruke denne livssyklusmodellen som utgangspunkt for mitt teoretiske 

rammeverk, men jeg har imidlertid valgt å supplere den med en del andre relevante teorier for 

å kunne besvare problemstillingen min best mulig. Jeg vil først se på relevant teori for 

teknologi, samarbeid og teknologiutvikling for i analysedelen kunne se på Tandberg sin 

produktinnovasjon og ved det se på hva som ledet til Tandbergs posisjon i markedet og 

”nåsituasjonstidspunkt” før oppkjøpet. Jeg vil så komme inn på analyseverktøyet VRIO for å 

kartlegge selskapets konkurransefortrinn, før jeg så tar for meg Porters fem 

konkurransekrefter og Brandenburger og Nalebuff (1996) sitt verdinett med Co-opetition for å 

kartlegge bransjen. Avslutningsvis vil jeg ta for meg en SWOT-analyse og PUSH- og PULL-

strategi. 

3.2 TEKNOLOGI OG SAMARBEIDSFORMER 

Det er fire faser i livssyklusen for teknologi: den flytende (the fluid), overgangs- (the 

transitional), den modne (the mature) og avbrudds- (the discontinuities) fasene. Hvert steg er 

formet ved endringer i karakteren, frekvensen av innovasjon i teknologibaserte produkter og 

prosesser, samt av markedsdynamikk (Roberts og Liu, 2001). Avhengig av hvor en viss 

teknologi er i øyeblikket, det vil si hvilken fase den er i, vil det kun være enkelte spesifikke 

eksterne partnerskap som kan føre til rask utvikling (http://dialnet.unirioja.es).  

http://dialnet.unirioja.es/
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Bedrifter inngår partnerskap og allianser av flere ulike grunner. Generelt er partnerskap 

formet for å gi selskapet ressurser og kompetanse som ellers ville vært mer kostbart i form av 

tid eller penger dersom de hadde måtte utvikle det alene. Ved partnerskap er firmaer i stand til 

å oppnå tilgang til slike ressurser og ferdigheter i en mer tids- eller kostnadsbesparende form. 

Det finnes flere teorier og modeller for hvilke faktorer selskaper bør se på når de skal velge ut 

samarbeidsområder og samarbeidsformer. Jeg har imidlertid valgt produktlivssyklusmodellen, 

da det er en nyttig måte å se på grunner til å inngå partnerskap på i ulike punkt i livssyklusen 

for teknologibaserte produkter (Mohr et. al, 2010). Livssyklusmodellen gir imidlertid en 

indikasjon til hvilken samarbeidsform man bør velge ved ulike stadier og tidspunkt, 

utfordringen blir imidlertid å gjenkjenne hvilken fase produktet og selskapet befinner seg i. 

En beslutning om å alliere seg eller kjøpe opp avhenger ikke bare av bedriftsspesifikke 

kompetanser og behov, men også om samlet markedsutvikling og bedriftens posisjon relativt 

til sine konkurrenter (jf. figur 3). Industristruktur og kritiske suksessfaktorer endrer seg 

ettersom den underliggende teknologien utvikles og ettersom konkurransepress varierer. 

Bedrifter er mer tilbøyelig til å forme allianser ettersom teknologien blir bedre definert og 

ettersom konkurransepress øker. I avbruddsfasen øker konsolidering (sammenslåing) og antall 

allianser synker. Fusjon og oppkjøp skjer hyppigere under overgangsfasen fordi etablerte 

firmaer kjøper opp nykommere for å øke sin teknologiportefølje (http://dialnet.unirioja.es og 

Roberts og Liu, 2001). 

Å forstå rollen av allianser og oppkjøp i den teknologiske livssyklusen starter med å forstå 

livssyklusen sine fire steg (Roberts og Liu, 2001).  

3.2.1 Livssyklusmodellen 

Livssyklusmodellen (jf. figur 3) viser produkt- og prosess transformasjon til et produkt og 

hvordan selskapet kommer frem til et dominant design. I den tidlige fasen (fluid fase) har man 

ofte mange løsninger, og etter hvert som man går bortover tidslinjen vil man oppleve å møte 

på nye teknologiske endringer som utkonkurrerer enkelte av produktene. Dette kan blant 

annet skyldes strategiske samarbeid. Etter at det dominante designet er satt er det naturlig å 

foreta en intern og eksternanalyse for å kartlegge produktets potensielle substitutter, 

inntrengere, kunder og konkurrenter. Av dette vil man kunne se produktets livssyklus 

(Roberts og Liu, 2001). 

 

http://dialnet.unirioja.es/


26 

 

3.2.1.1 Den flytende fasen 

Denne fasen er preget av stor markedsusikkerhet og forvirring. Dette skyldes at pionerenes 

teknologier entrer markedet ved å tilby et produkt som blir liggende midt i blant et stort nivå 

av produkter, og har som mål å oppnå rask suksess.  

Denne fasen er også karakterisert av en høy rate av vekst i markedsetterspørsel. Generelt er 

barrierene for å entre lave og etterspørselen etter ny teknologi er høy. Dette fører til at 

bedrifter med merkebeskyttet teknologi kan entre med velbehag. Det er lite merkelojalitet 

fordi kunder heller søker funksjonalitet og kvalitet. Direkte konkurranse blant eksisterende 

bedrifter er relativt lav, så profittmarginene er høye. Den forhandlende makt av tilbydere er 

lav fordi materialer og utstyr brukt til å lage produkter er generell i natur. Dette er tidspunktet 

hvor bedrifter søker å etablere sin teknologi som standard, gjennom lisensiering og utforming 

av markedsføringsallianser med nøkkelbedrifter i verdikjeden. En forskjell fra tradisjonelle 

markedsføringsallianser er nåværende fokus på å speede produktene til markedet. Det er også 

under denne fasen at store etablerte firma kjøper opp mindre oppstartsbedrifter. De oppkjøpte 

bedriftene får tilgang til et vidt spekter av ressurser, og oppkjøperne får kritisk 

konkurransedyktig teknologi som ville vært dyrt å utvikle selv (Allen, 2003). 

3.2.1.2 Overgangsfasen 

Denne fasen av teknologisyklusen starter med fremkomsten av et dominant design. I denne 

fasen øker industrietterspørselen hyppig, kunder krever kvalitetsprodukter og nøyaktig 

levering, og barrierer for å entre blir enda lavere dersom det dominante designet er lett 

tilgjengelig. Selskapene må tilpasse seg selv med nye standarder og drive en aggressiv 

vekststrategi. Det dominante designet fokuserer innsatsen til industrien mot å utvikle 

applikasjoner og forbedringer av standard.  

I denne fasen søker store, etablerte bedrifter etter å eie et stykke dominant design. Dette gjør 

de ofte gjennom oppkjøp av unge bedrifter som har adoptert det dominante designet og 

utvikler utbredelse eller forbedringer. Nye bedrifter som ikke er oppkjøpt tidlig i sin utvikling 

kan fortsette sin vekst og bli den neste generasjonen av modne bedrifter i industrien (Allen, 

2003).  

I tillegg til oppkjøp er det vanlig at bedrifter samarbeider for å forbedre dominant design og 

utvikle nye teknologiske utbredelser, kjennetegn og applikasjoner gjennom felles forskning og 

utvikling (FoU). For å oppnå økt markedsandel og inntektsvekst, må bedrifter endre seg raskt 
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for å utvikle eller adoptere det dominante designet. De med dominant design opprettholder 

sine fordeler og samler gunst ved aggressivt å lisensiere produktet til andre selskaper. 

Organisasjoner som har tapt standardkrigen bør adoptere standardene raskt ved å få lisenser til 

å bruke noen andres oppdagelse eller gjennom intern FoU. Vekstpotensialet i overgangsfasen 

gjør det å entre spesielt attraktivt for bedrifter i modne teknologiske markeder. Modne 

bedrifter søker å kjøpe bedrifter som enten besitter det dominante designet eller har nødvendig 

kapabilitet for rask adopsjon av nye standarder. 

3.2.1.3 Den modne fasen 

I denne fasen er produktene bygget rundt det dominante designet som formerer seg raskt. 

Innovasjonen i produktet begynner å gå ned og prosessinnovasjonen begynner å komme i 

frontlinjen. Siden prosessinnovasjon er naturlig tidskonsumerende og dyr, former mange 

bedrifter FoU-allianser for å dele kostnadene og risikoen. Den høye kostnaden og risikoen av 

intern FoU gjør også teknologioppkjøp attraktive. I noen situasjoner er et oppkjøp bedre enn 

en allianse, hvor partnere også er konkurrenter og har lik tilgang til ny teknologi. Oppkjøp gir 

oppkjøperen eksklusive rettigheter til den passende teknologi.  

Vekstraten av markedsetterspørsel i denne fasen sakner, mens det totale volumet av 

etterspørsel øker. Det en gang høyt profitable markedet blir allment (commoditized) som et 

direkte resultat av kostnadsreduksjon og tilgangskapasitet. Der er det rasende priskonkurranse 

og press på profittmarginer. Behovet for å senke kostnadene og øke volumet stiger. I denne 

situasjonen må bedriftene redusere kostnadene så mye som mulig og øke volumet for å oppnå 

profitt. Gitt teknologiske og kapitalske krav er å entre markedet vanskeligere for 

utenforstående parter (det vil si de aktørene som ikke opererer i markedet fra før). Nøkkelen 

for å overleve dette steget er sterkt forpliktet til organisatoriske forbedringer i effektivitet. En 

måte å redusere utviklingskostnader på er gjennom å inngå samarbeidende allianser med 

leverandører, eller konkurrenter (co-opetition). Markedsføringsallianser er populært i denne 

fasen for å følge konkurrenters kunder, ekspandere inn i nye geografiske markeder og for å gå 

etter latente kunder (Allen, 2003). 
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3.2.1.4 Avbruddsfasen 

Under denne fasen er markedsplassen flyktig. Det at en splittende ny teknologi entrer 

markedet og med den forelder en etablert teknologi er en typisk karakteristikk i 

avbruddsfasen. Et nytt marked utvikles, og etterspørsel tas bort fra det gamle markedet.  I 

hovedsak begynner syklusen igjen med at et nytt marked blir utviklet og at nye aktører 

oppstår på grunn av de lave inngangsbarrierene. Store, etablerte bedrifter har en tendens til å 

la være å skape allianser og går heller i oppkjøpsmodus for å bygge sine kapabiliteter, bli mer 

konkurransedyktig, og samtidig avstå fra gamle teknologier siden det ikke lenger er noe 

marked for dem. Bedrifter med sterkere finansiell base blir oppkjøpere.  Teknologien i dette 

feltet tar gradvis og vender seg mot den flytende fasen av en ny teknologi livssyklus. 

Prosessen av teknologisk evolusjon starter igjen (Allen, 2003). 
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 3.2.1.5 Oppsummering av livssyklusmodellen 

I figuren nedenfor har jeg systematisert karakteristikkene av de fire teknologifasene i en 

tabell. 

Tabell 1: Karakteristikker av de fire teknologifasene (Roberts og Liu, 2001) 

  Den flytende fasen Overgangsfasen Modningsfasen Avbruddsfasen 

Dynamikker av 

fasen 

Usikkerhet i 

produkter og 

markeder 

Tilsynekomst av 

dominant design 

Sterkt press på 

profittmargin 

Invasjon av nye 

teknologier 

Høy grad av 

produktinnovasjon 

og høy grad av 

prosessfleksibilitet 

Økt klarhet om 

kundenes behov 

Mer likheter enn 

forskjeller i 

sluttprodukter 

Økende foreldelse av 

nåværende eiendeler 

Raskvoksende 

etterspørsel: lavt 

totalvolum 

Økt 

prosessinnovasjon 

Sammenfall av 

produkt og 

prosessinnovasjoner 

Lavere barrierer for å 

entre: nye 

konkurrenter 

Produktfunksjonalitet 

viktigere enn 

merkenavn 

Komplementære 

eiendeler er viktig 
  

Sammenfall av noen 

markeder og nye 

teknologier oppstår 

Lite direkte 

konkurranse 

Konkurranse 

basert på kvalitet 

og tilgjengelighet 

    

Prioriteter 

Utvikling og 

vedlikehold av 

teknologi (med et 

fokus på 

produktutvikling og 

aggressive patenter) 

Gjenoppretting av 

teknologiske 

kapabiliteter med 

det dominante 

designet 

Kostnadskontroll 

gjennom verdikjeden 

Et behov for 

nåværende aktører å 

identifisere nye 

teknologier og rette 

opp 

kjernekompetanse 

Promotering av 

beskyttet teknologi 

som industristandard 

Fortsatt 

eksplorering av 

teknologiske 

muligheter 

Sterkt kundefokus 

En mulighet for 

nåværende aktører å 

gå ut av markedet 

  

Forfølgelse av 

vekststrategi 

(gjennom 

aggressiv 

kapasitetsbygging 

eller ved å 

etablere et nært 

forhold med 

tilbydere og 

kunder) 

Prioritere stødig og 

effektiv organisasjon 

Angripere trenger å 

oppnå 

markedsgjenkjennelse 

      

Angripere trenger å 

fokusere på 

produktutvikling 
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Strategiske 

allianser 

Forming av allianser 

for å promotere 

teknologi som en 

industristandard 

Vinners aggressive 

lisenser til kunder og til 

bedrifter som mister 

dominant design 

kampen 

Forming av felles FoU 

selskap med andre 

aktører, for å dele risiko 

og kostnader av 

teknologiutvikling 

Angriperes forming av 

markedsføringsallianser 

for å oppnå 

markedsgjenkjennelse 

Adoptering av 

lisensstrategier  

Forming av felles FoU 

selskap med aktører i 

markedet 

Forming av 

markedsføringsallianser 

for å angripe latente 

markeder eller lokke 

kunder vekk fra 

konkurrentene 

Angriperes avtaler om 

å tilby teknologiledere 

Forming av 

markedsføringsallianser 

(med nøkkelspillere av 

tilbudskjeden eller med 

en industrileder) 

Forming av 

markedsføringsallianser; 

signere avtaler for å 

garantere konsistent 

kvalitet, pris og 

tilgjengelighet 

Leverandørallianser for 

å sikre tilgang av 

essensielle produkter 

Nåværende aktører gjør 

oppkjøp av 

nedbrytende teknologi 

gjennom 

lisensløsninger 

Forming av 

teknologiallianser med 

etablerte bedrifter, ofte 

koblet med egenkapital 

investeringer 

  
Åpne allianser med 

tilbydere og kunder 
  

Fusjoner 

og 

oppkjøp 

Oppkjøp og oppstart av 

veletablerte 

teknologiske bedrifter 

fra en mer moden 

høyteknologi industri 

Oppkjøp av 

konkurrenter til 

vinnerne av den 

dominante 

teknologikampen 

Horisontale oppkjøp 

mellom bedrifter med 

komplementære 

produkter og tjenester 

Mulige egenkapital 

finansiering for 

angripere fra etablerte 

teknologiselskaper 

Bedrifts egenkapital 

investering av 

veletablerte 

høyteknologiselskaper 

Oppkjøp av etablerte 

teknologiselskaper som 

entrer markedet 

Ta vekk 

produksjonskapabiliteter 

som ikke er essensielle 

Etablerte selskaper 

flytter inn i nye 

markeder gjennom 

oppkjøp av nisje 

teknologibedrifter 

    

Oppkjøp av teknologi 

oppstartsselskaper som 

lager produkter som vil 

være vanskelig å utvikle 

internt 

Etablerte selskaper 

kjøper opp bedrifter 

som har relatert 

produktkapabilitet 

      

Selskaper som har 

prioriteter som varierer 

med 

markedskonvergens 

forlater markedet 
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I tillegg til livssyklusmodellen er det et par sentrale momenter av teori jeg synes man bør ha 

lagt til grunn før man velger samarbeidspartner. Disse aspektene har jeg valgt å samle i neste 

delkapittel. 

3.3 SAMARBEID 

Det er ofte drivkreftene i omgivelsene som fører til økt samarbeid. Globalisering og 

regionalisering forekommer i et økende antall industrier, deriblant globalisering av teknologi. 

Den raske teknologiske utviklingen fører til kortere livssykluser for mange produkter og til 

kontinuerlig behov for investering i teknologisk utvikling. En del store teknologiske bedrifter 

har derfor samarbeid med flere mindre bedrifter, da de mindre ofte tenker nytt og kommer 

opp med nye ideer.  

De bedriftsinterne behovene for samarbeid er at man kan oppnå skalaøkonomi, har behov for 

læring og ny kunnskap, oppnår tilgang til andre bedrifters aktiva (teknologi, markedsadgang, 

kapital, produksjonskapasitet, produkter, personell), redusere risiko, samt former markedet for 

eksempel ved å redusere kapasitet i modne markeder (STR432, 19.1.09). 

3.3.1 Samarbeidets relasjon 

Samarbeid kan måles etter tre operasjonelle dimensjoner for å se hvordan samarbeidspartnere 

er relatert til hverandre: Den første dimensjonen er å se på samarbeidets nærhet til strategisk 

kjerne. Strategisk kjerne er de egenskaper ved en organisasjon som skiller den fra 

konkurrentene og representerer varige konkurransefortrinn. Når man ser på samarbeidets 

nærhet til strategisk kjerne ser man gjerne på forretningsutvikling og kjernekompetanse. 

Kjernekunnskap er kunnskap om hvordan man gjør ting i bedriften. Definisjonen er ” den 

kollektive læringen i en organisasjon, spesielt hvordan man koordinerer forskjellig 

produksjonskunnskap og integrerer ulike teknologier i selskapet”. Ved førstnevnte ser man 

om samarbeidet er viktig for bedriftens fremtidige utvikling, og at man kan utnytte ”sterke” 

kapabiliteter fra samarbeidet. Ny forretningsutvikling kan føre til nye markeder, nye 

produkter eller begge deler (Roberts og Berry, 1985). Ved sistnevnte måler man opp mot 

bedriftens kjernekompetanse, og vurderer faren for at verdifull kompetanse kan overføres til 

partneren. Den andre dimensjonen ser på om det er like eller komplementære partnerbidrag. I 

henhold til teori kan man si at samarbeidspartnere kan være relatert til hverandre gjennom at 

de er like, komplementære eller urelaterte. Når samarbeidspartnere er like, oppnår de mer av 
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de samme ressursene og tar med det og oppnår skalafordeler som bedrer markedsposisjonen 

deres. Samarbeidspartnere som er komplementære utfyller hverandre, slik at de får mulighet 

til å gjøre nye ting, samtidig som det åpner for læring. Urelaterte samarbeidspartnere utgjør 

en samarbeidsform hvor det er vanskelig å identifisere hva som kan oppnås gjennom 

samarbeid. Av dette ser vi at verdiskapingspotensial er forskjellig ved ulike typer samarbeid. 

Dette har jeg illustrert i figur 4 nedenfor. Figur 5 oppsummerer de utfallene man har ved ulike 

kombinasjoner av partnerbidrag og strategisk kjerne. Til slutt ser den tredje dimensjonen på 

samarbeidsoppgavens kompleksitet (STR432, 26.01.09).  

 

Figur 4: Verdiskapingspotensial ved ulike typer relasjoner (STR432, 26.01.09). 

 

 

 

Figur 5: Strategisk kjerne og partnerbidrag (STR432, 26.01.09). 
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Bedrifters utvikling og resultater kan forklares ved deres evne til å inngå og utvikle relasjoner. 

Utvikling av ressurser og kompetanser skjer i stor grad mellom bedrifter. Effektivitet i 

utføringen av interne aktiviteter er i stor grad avhengig av relasjonene til leverandører og 

kunder (det vil si hvor effektiv du klarer å være som selvstendig bedrift). Idiosynkratiske 

relasjoner mellom bedrifter er en viktig kilde til konkurransefordeler, da det er noe unikt i den 

form at det har en spesiell verdi i bedriften (STR432, 19.01.2009). 

3.3.2 Typer samarbeid  

I dag inngår bedrifter ulike former for samarbeid og partnerskap for å oppnå sine teknologiske 

og markedsmessige mål gjennom en teknologisk livssyklus (Roberts og Liu, 2001). Hvilken 

samarbeidsform selskapene vil inngå med en partner fremkommer ofte som et strategisk valg 

og vil være en individuell vurdering i hvert enkelt tilfelle. I strategisk litteratur skiller man 

mellom flere ulike typer samarbeidsformer, men jeg vil imidlertid kun komme inn på enkelte 

av dem, da jeg ikke anser alle som aktuelle alternativer for Tandberg i analysedelen (Roberts 

og Berry, 1985). 

Tandberg har imidlertid primært inngått teknologiske samarbeid, som er når to eller flere 

parter i fellesskap går sammen om å utvikle eller ta i bruk en teknologisk løsning. Det finnes 

flere motiver til hvorfor selskaper ønsker å inngå teknologisamarbeid. Eksempler på motiver 

kan være tilgang til komplementære ressurser, økonomisk risikodeling, standardsetting av 

produkter, kunnskapsutvikling, teknologisk usikkerhetsreduksjon og kostnadssparing ved å 

unngå duplisering. Ved duplisering kommer man ofte frem til de samme ideene samtidig. Et 

godt strategisk grep kan da være at bedriften sender ut signaler om at man holder på å forske 

på noe, slik at andre ikke trenger å gjøre det. Det vil si at aktørene i markedet sitter på 

”gjerdet” og venter så lenge (STR432, 02.03.09). 

De samarbeidsformene jeg ser det hensiktsmessig å belyse er: 

Intern utvikling (FoU): Fordelen med denne formen er utnytting av egne ressurser, ulempen er 

imidlertid at det ofte tar lang tid fram til ’break even’ (i snitt åtte år) og risikoen for feilslag 

knyttet til inngang i nye markeder (Roberts & Berry, 1997)  

Lisensiering: Fordelen her et at man får tidlig tilgang til utprøvd teknologi, samt redusert 

finansiell eksponering. Ulempene på den annen side er at den ikke kan erstatte intern 

teknologisk kompetanse, at teknologien ikke er beskyttet og at man er avhengig av 

lisenshaver (Roberts & Berry, 1997).  
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Strategiske allianser: En strategisk allianse er et samarbeid mellom to eller flere parter. Denne 

samarbeidsformen er av fleksibel varighet, noe som gjør at den ikke trenger å være bindende, 

og hvor samarbeidet går ut på et eller annet tidspunkt. Fordelene ved denne samarbeidsformen 

er at det kan være begrenset engasjement og markedstilgang. Ulempene er imidlertid at det er 

mulighet for innlåsning og kunnskapslekkasje. (Roberts & Berry, 1997) 

Outsourcing: Som et alternativ til å opptre uavhengig eller sammen med en annen enhet, kan 

selskapet kjøpe tjenester fra utenforstående (ellers kjent som outsourcing) (http://e-

articles.info/t/i/945/l/no/). 

Co-opetition: Dette er en forretningsstrategi basert på en kombinasjon av samarbeid og 

konkurranse, hvor du går sammen med konkurrentene og de komplementære partene for å 

spre løsningene, men ikke produktet (http://searchcio.techtarget.com). Dette er en 

samarbeidsform som jeg vil komme nærmere inn på under delkapittel 3.6.2. 

 

Oppkjøp/Salg: er en partnerform hvor et selskap oppnår kontroll over et annet selskap ved å 

kjøpe opp aksjer. Oppkjøp foretas i de tilfeller hvor man antar at kombinasjonen av to 

selskaper er mer verd enn selskapene hver for seg. I et imperfekt marked for selskapskontroll 

har selskap A (kjøperen) unike synergier med selskap B (selgeren), og en budkamp vil da ikke 

overføre de unike synergiene til selskap B. Dette fører til at selskap A da oppnår en unormal 

avkastning, gjennom unike synergier (STR428, 14.10.09).  

3.4 TEKNOLOGISTRATEGI 

Burgelman et al sitt rammeverk (2004) er et nyttig rammeverk for å følge opp 

teknologistrategi med tanke på hva bedrifter gjør med teknologi som en utviklingsprosess. 

Bedrifter starter med en viss teknologikapabilitet, deretter blir en teknologistrategi skapt. 

Teknologistrategi er en funksjon av kvantitet og kvalitet av teknisk kapabilitet og 

kompetanser. Basert på denne strategien, tar bedriften og opplever noe, og har da en ny basis 

for neste teknologistrategi (se figuren nedenfor). Opplevelse skaffet fra kunngjøringer fra 

teknologistrategi fører tilbake til teknisk kapabilitet og teknologistrategi (Burgelman et al, 

2004).  

 

 

http://searchcio.techtarget.com/
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Figur 6: En illustrasjon av linkene mellom teknisk kompetanse og kapabilitet, 

teknologistrategi og opplevelse:  

1)                                                    2)                                                     3) 

 

 

Jeg vil nå se på de tre elementer ved teknologistrategitaking: 

3.4.1 Teknologisk kompetanse og kapabilitet 

For at en bedrift skal kunne oppnå teknologisk utvikling bør de besitte kjernekompetanse som 

gir potensiell tilgang til en vid variasjon av markeder, og utgjør et signifikant bidrag i kundens 

opplevelse av sluttproduktet. Disse kjernekompetansene bør også være vanskelig å imitere. Et 

selskaps teknologisk kompetanse og kapabilitet er et sett av strategiske forretningsprosesser, 

hvor nøkkelen er å knytte dem til reelle kunders behov (Burgelman et al., 2004). 

3.4.2 Substansen av teknologistrategi 

Teknologistrategi er en essensiell del for at et selskaps teknologiutvikling skal lykkes. En 

teknologistrategi bør identifisere alle distinkte teknologier og subteknologier i verdikjeden, 

samt potensielt relevante teknologier innen andre industrier eller fundamentale teknologier 

under utvikling. Strategien bør samtidig vurdere sannsynlige endringer i kjerneteknologier og 

hvilke teknologier og potensielle teknologiske endringer som mest sannsynlig vil føre til 

endringer i konkurranseparametre eller industristruktur. Videre bør den vurdere selskapets 

relative fortrinn i viktige teknologier og kostnaden ved å videreutvikle disse. Det er imidlertid 

viktig at selskapet velger en teknologistrategi som tar hensyn til viktige teknologier, og som 

styrker selskapets generiske konkurransestrategi (Porter, 1998). Analyseverktøy for å 

kartlegge selskapets konkurransefortrinn vil jeg imidlertid ta for meg mot slutten av 

teoridelen. 
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Teknologistrategi kan bli diskutert i form av: 

 (1) Utvikling av teknologi i firmaets produktmarkedsstrategi for å posisjonere seg ved 

differensiering (oppnådd verdi eller kvalitet) og levert kostnad og for å oppnå et 

teknologibasert konkurransefortrinn.  

 (2) Bredden av teknologistrategi. Selskaper med et bredere sett av kjerneteknologier vil anses 

som mindre sårbare for angrep fra nye inntrengere med hensikt å tjene posisjon gjennom å 

produsere og levere nye typer av teknologibasert kundeverdi. Likevel vil ressursbegrensninger 

sette en grense på hvor mange teknologier firmaet kan utvikle internt (Burgelman et al, 2004). 

(3) Firmaenes ressursforpliktelse til ulike områder av teknologi. Det er stor variasjon i 

intensiteten til et selskaps ressursforpliktelse til teknologi. Mange firmaer bruker ikke penger 

på FoU, mens andre bruker så mye som 10 % av inntekten på det. Ressursforpliktelser 

bestemmer bredden av firmaets teknologistrategi. Bredden av teknologistrategi kan bli uttrykt 

i form av antall teknologiske muligheter som firmaet har tilgjengelig. Bredden av teknologi 

vil sannsynligvis korrelere med firmaets kapasitet til å forutse teknologisk utvikling i visse 

områder tidlig. Større teknologisk bredde kan gi en fordel i økt fleksibilitet og muligheten til å 

respondere på ny etterspørsel fra kunder/brukere (Burgelman et al, 2004). 

(4) Firmaets bruk av organisasjonsdesign og ledelsesteknikker for å håndtere 

teknologifunksjonen. Disse er vesentlige dimensjoner av teknologistrategi (Burgelman og 

Rosenbloom, 1989; Hampson, 1993, sitert i Burgelman et al, 2004). Firma som kan 

organisere seg selv for å møte organisatoriske krav som kommer fra deres 

konkurransedyktighet, verdikjede, og ressursforpliktelse stillinger er mer sannsynlig at har en 

effektiv teknologistrategi. For eksempel et forskningsbasert firma som har bestemt seg for å 

være teknologileder på lang sikt vil trolig skape en sentral FoU organisasjon (Burgelman et al, 

2004). 

Det er imidlertid flere interne og eksterne krefter som former utviklingen av et firmas 

teknologistrategi. Burgelman and Rosenbloom kategoriserer disse mekanismene enten som 

interne eller eksterne for organisasjonen. De fire kombinasjonene fører til følgende 

mekanismer:  

(1) Strategisk oppførsel (internt miljø, skapende mekanisme) er hva organisasjonen ønsker å 

gjøre. Et firmas strategi oppnår organisatorisk læring gjennom dens fortid og nåværende 

suksess (Burgelman, 1983, 1991; Donaldson og Lorsch, 1983; Weick, 1979, sitert i 
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Burgelman et al, 2004). Et selskaps FoU-kapabilitet symboliserer viktigheten av nye tekniske 

muligheter, som øker bredden av firmaets bedriftsstrategi (Roenbloom og Kantrow, 1982; 

Burgelman og Sayles, 1986; Pavitt, Robson og Townsend, 1989, sitert i Burgelman et al, 

2004).  

(2) Teknologisk utvikling (eksternt miljø, skapende mekanisme) er endringene i teknologien 

som oppstår utenfor organisasjonen. Et firmas teknologistrategi er festet i utviklingen av dens 

tekniske kapabiliteter. Likevel, dynamikken av disse kapabilitetene påvirkes på ulike måter, 

noe som gjør at teknologistrategien ikke er fullstendig endogen.  

 (3) Organisatorisk kontekst (internt miljø, integrerende mekanisme) er organisasjonen selv 

sin historie og struktur. Organisatorisk kontekst opptrer som et internt utvalgsmiljø, som 

påvirker kapasiteten til firmaet til å håndtere følgende store strategiske ledelsesutfordringer: 

(1) muligheten til å utnytte muligheter assosiert med den nåværende strategien (beveget 

prosess), (2) muligheten til å dra fordel av muligheter som oppstår spontant utenfor bredden 

av nåværende strategi (autonom prosess), og (3) muligheten til å balansere utfordringene (1) 

og (2) på ulike tidspunkt i firmaets utvikling. Fortsatt overlevelse kan avhenge av 

effektiviteten av selskapets interne utvalgsmiljø (Burgelman, 2004).  

(4) Industrikontekst (eksternt miljø, integrerende mekanisme) er industrien som 

organisasjonen konkurrerer og samarbeider innenfor. Et viktig aspekt av industrikontekst er 

industristrukturen, som kan bli forstått i form av fem hovedkrefter. Alle de fem kreftene kan 

bli påvirket på utslagsgivende måter av teknologi (Porter, 1998), men det er vekselvirkningen 

som bestemmer de teknologiske kompetansene som former basisen av konkurransefortrinn 

(Burgelman, 2004). Teorien om Porter og internanalyse for kartlegging av 

konkurransefortrinn vil jeg imidlertid ta for meg senere i teoridelen. 

Det finnes også andre aspekter av industrikontekst. Teece (1986, sitert i Burgelman et al., 

2004) nevner blant annet det passende regimet assosiert med en teknologisk innovasjon og de 

komplementære eiendelene som er nødvendig for å kommersialisere en ny teknologi. 

Betydningen av dominante design, økende avkastning på adopsjon av visse teknologier, samt 

viktigheten av industristandarder er andre sentrale aspekter i henhold til industrikontekst 

(Utterback og Abernathy, 1975; Abernathy, 1978; Farrell og Saloner, 1987; Arthur, 1988; 

David, 1985; Metcalfe og Gibbons, 1989 sitert i Burgelman et al., 2004). Disse varierende 

faktorene og deres samspill påvirker sannsynligheten for å oppnå profitt generert av 
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teknologisk innovasjon blant de ulike partene som er involvert. De påvirker også ankomsten 

av teknologisk innovasjon (von Hippel, 1988, sitert i Burgelman et al, 2004) 

Ved å sette dette sammen, får man rammeverket illustrert i figur 7: Teknologistrategi 

 

 

 

Formålet med denne analysen er å finne ut hva som har hendt og hvorfor. I anvendelsesdelen 

vil jeg bruke dette rammeverket ved først å se på det eksterne og det interne miljøet; hvordan 

er bedriften og ledelsen, hvordan er konkurransen og hvem er de eksterne interessentene, 

hvilke teknologier er viktige og hvordan endres de? For å gjøre dette systematisk har jeg valgt 

å sette opp tabell basert på rammeverket. Denne tabellen vil basere seg på en tidslinje som 

viser hva som skjedde når og hvorfor. En slik tabell vil grovt sett se ut som figur 8: 

Burgelmans rammeverk i form av en tabell 

Episode 
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3.4.3 Erfaring gjennom kunngjøring av teknologistrategi  

Opplevelser kan bli sett i form av faktisk utførelse av de ulike oppgavene som skal til for å 

fullføre strategien. Teknologistrategi er i praksis realisert gjennom flere nøkkelfaktorer: 

1) interne og eksterne teknologikilder 

Interne kilder: Cohen og Levinthal (1990) fant ut at en intern FoU kapabilitet også er et viktig 

særtegn ved et firmas ”absorberende kapasitet”; da det er firmaets mulighet til å gjenkjenne 

verdien av ny, ekstern informasjon, assimilere den og allmenngjøre det. Dette indikerer en 

nær link mellom interne kilder av teknologi.  

Eksterne kilder: Mange viktige teknologier brukt i verdikjeden er utenfor den teknologiske 

kapabiliteten av firmaet. Interne kilder virker nødvendig for de fleste firmaers 

kjerneteknologier, men selskaper er også avhengig av å kunne skaffe seg enkelte kilder 

eksternt gjennom lisenskontrakter eller strategiske allianser. Bedrifter finner ut at de må 

strukturere måter å kunne kjøpe opp visse teknologier fra andre. Valgene gjort ved å 

gjennomføre disse oppgavene kan si oss mye om de underliggende teknologistrategiene. I 

hvilken grad er firmaet avhengig av allianser for oppkjøp av teknologi (Hamilton, 1985, sitert 

i Burgelman et al, 2004)? Er oppkjøpet strukturert til å skape kapabilitet som kan bli laget 

internt i fremtiden, eller vil alliansen føre til avhengighet (Doz, Hamel og Prahalad, 1989 

sitert i Burgelman et al, 2004)?  

2) ta i bruk teknologi i produkt- og prosessutvikling 

Teknologistrategi er også autoritær gjennom å utbrede teknologi og utvikle produkter og 

prosesser. Produkt og prosessutviklingsaktiviteter påpeker viktige aspekter ved dimensjonene 

av teknologistrategi. En forståelse av strategien kan man få gjennom å vurdere nivået av 

forpliktede ressurser (dvs. ressurser som er formelt allokert til en bestemt aktivitet eller 

prosjekt), måten de er utfoldet, og hvordan de er plassert i produkt og prosessutvikling 

(Burgelman et al., 2004). 
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3.5 INTERNANALYSE – KARTLEGGING AV KONKURRANSEFORTRINN 

Som nevnt tidligere er teknologistrategi en essensiell del for at et selskap sin 

teknologiutvikling skal lykkes. Teknologistrategi er et instrument for mer omfattende 

forretnings- og bedriftsstrategier, og definerer selskapet sin rolle i forhold til hvilken 

teknologi de bør spille på for å øke differensieringen og/eller redusere kostnaden av dens 

produkter og tjenester (Porter, 1998). Dette er nært knyttet opp mot hvilke kjernekompetanser 

og konkurransefortrinn selskapet besitter. 

Ressursbasert teori tar for seg sammenhengen mellom ressursene en bedrift besitter og 

selskapet sin konkurranseevne.  Jakobsen og Lien (2001) definerer en ressurs som 

”beholdninger av innsatsfaktorer som påvirker bedriftens relative evne til å iverksette 

produktmarkedsstrategier”. Med andre ord er en ressurs noe en bedrift har, ikke noe den er 

eller gjør. Ressursene til en bedrift kan betraktes som den fundamentale kilden til 

konkurransefortrinn eller konkurranseulemper. Et konkurransefortrinn defineres av Jakobsen 

og Lien (2001) ved at en bedrift har en avkastning som er høyere enn markedets 

gjennomsnittsavkastning.  

En ressursanalyse har som mål å vurdere kritiske styrker og svakheter ved selskapet som 

helhet, og for hvert enkelt forretningsområde. Det er primært fem hovedkategorier av 

ressurser; fysiske (bygninger, utstyr, maskiner, etc.), finansielle (økonomi, etc.), teknologiske 

(it-utstyr, software, etc.), menneskelige og organisatoriske (ferdigheter, egenskaper, miljø, 

etc.) og nettverksressurser (kommunikasjon, organisatorisk struktur, etc.). 

 

En ressursanalyse tar direkte hensyn til spørsmålet om styrker og svakheter. Det er ønskelig å 

komme frem til ressurser som kan settes i fokus. Det er da interessant å finne ut om ressursene 

er gode nok, eller om de ikke har noen betydning for bedriftens suksess. Videre kan man finne 

ressurser som bedriften mangler. For ikke å utelukke noen ressurser er det viktig at man ser på 

organisasjonen som helhet. 

 

3.5.1 VRIO-rammeverket: 

For å gjøre analysen av bedriftens interne styrker og svakheter mer håndfaste er det utviklet et 

rammeverk kalt VRIO. Denne modellen bygger på det ressursbaserte synet på en virksomhet, 

med hovedantagelser om ressursheterogenitet og ressursimmobilitet. Førstnevnte er en 

antagelse om at ulike bedrifter har ulike samlinger av ressurser, mens ressursimmobilitet er 
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antagelsen om at noen av ressursene enten er kostbare eller har en uelastisk tilbudskurve. Det 

vil si at det er vanskelig for andre bedrifter å skaffe seg de samme ressursene. 

 

Sentralt i den ressursbaserte teorien er også begrepet ”strategisk kjerne”, som jeg var inne på i 

delen om samarbeid. Selskaper konkurrerer med ulike ressurser, og de selskapene som går 

godt besitter spesielt verdifulle ressurser som er vanskelig å kopiere for andre. Det er disse 

ressursene som da betegnes som selskapets strategiske kjerne. 

 

Alle ressurser er ikke like viktige, og for å være et element i selskapets strategiske kjerne, må 

en ressurs oppfylle fire krav. Ressursene må være: 

1. verdifulle (valuable) (V) 

2. sjeldne (rareness) (R) 

3. vanskelig å immitere (difficult/costly to imitate) (I) 

4. effektivt organisert (organized efficiently) (O) 

Disse fire kravene utgjør til sammen et rammeverk hvor man kan finne ut om noen av 

selskapet sine ressurser er unike, vanskelig å kopiere og som kan skape et vedvarende 

konkurransefortrinn og føre til inntekter over gjennomsnittet. 

 

1. Spørsmålet om verdi (V): Medfører ressursen muligheter for bedriften til å reagere på 

trusler og muligheter i markedet? (Carpenter et al, 2009). For at ressurser skal utgjøre en 

styrke må de gjøre det mulig for bedriften å utnytte muligheter eller nøytralisere trusler i 

markedet. De ressursene som ikke oppfyller dette kan sees på som en svakhet. I praksis 

sammenligner man en internanalyse av selskapets styrker og svakheter med en eksternanalyse 

av muligheter og trusler. Et firma sine ressurser og kapabiliteter er kun verdifulle dersom de 

reduserer firmaets kostnader, øker inntektene eller en kombinasjon av disse. Spørsmålet om 

verdi kan minne om en SWOT-analyse, som jeg vil komme nærmere inn på i delkapittel 3.7 

(Carpenter et al, 2009 og Barney, 2007). 

 

2. Spørsmålet om sjeldenhet (S): Hvor mange konkurrerende selskaper er det som allerede 

har tatt i bruk en slik ressurs? Dersom man er alene om å disponere en ressurs, vil dette gi 

bedriften konkurransefortrinn. Barney (2007) uttrykker at så lenge antall bedrifter som 

besitter en viss verdifull ressurs eller kapabilitet er mindre enn antall bedrifter som er 

nødvendig for å skape perfekt konkurranse i industrien, så kan man si at ressursen eller 

kapabiliteten kan bli vurdert som sjelden. Men selv om ressursen er sjelden, eller man er alene 
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om ressursen i dag, er det ikke sikkert at man vil fortsette å være det i fremtiden. Det er 

mulighet for at man kan miste et konkurransefortrinn. Likevel kan ressurser som er i bruk av 

mange bedrifter være strategisk viktige. En slik ressurs er ikke et konkurransefortrinn for 

noen av dem, men det kan være en kilde til likevekt mellom selskapene. Det vil si at ressursen 

bidrar til å sikre selskapets overlevelsesevne. Uten denne ressursen ville selskapet ha vært satt 

tilbake i forhold til ressursene sine. 

 

3. Spørsmålet om imiterbarhet (I): Har selskaper som ikke besitter denne ressursen en 

kostnadsulempe ved å anskaffe seg den, i forhold til de som allerede besitter ressursen? Jo 

vanskeligere det er for konkurrentene å imitere selskapets ressurser, jo større 

konkurransemessig fortrinn vil det selskapet ha. Det kan være mange årsaker til at en ressurs 

er vanskelig å kopiere. Kopiering kan gjøres på to måter. Enten ved duplisering, ved at man 

direkte etterligner sin konkurrent, eller ved substituering, ved at man forsøker å finne et 

substitutt til konkurrentens produkt eller produksjonsmetode. En ressurs er altså ikke 

imiterbar dersom den er vanskelig å imitere eller vanskelig å lage substitutter til (Carpenter et 

al, 2009 og Barney, 2007). 

 

4. Spørsmålet om organisering (O): Er bedriften organisert slik at det fullt ut kan utnytte 

potensialet til ressursen? Dette kravet går på om selskapets insentiver, struktur og kultur er 

organisatorisk tilrettelagt for å oppfordre sine ansatte til å eksplorere ressurser og skape nye 

kapabiliteter. Gjennom presentasjonen av VRIO-verktøyet har man sett at et selskap sitt 

potensial for konkurransemessig fortrinn kommer an på verdien, sjeldenheten og 

imiterbarheten til dens ressurser. Likevel, for å få realisert dens potensial, må bedriften være 

organisert på en fornuftig måte, slik at den utnytter ressursen fullt ut. Disse komponentene 

alene er ikke nok til å skaffe seg konkurransefortrinn, men sammen med andre ressurser kan 

de være med på å bedre bedriftens potensial for å lykkes (Carpenter et al, 2009). 
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Figur 9: VRIO og relativ bedriftsprestasjon (Carpenter et al, 2009) 

 

 

 

Dette rammeverket tar for seg hver ressurs for seg, og ser om de gir konkurransefortrinn eller 

konkurranseulempe. Likevel har rammeverket noen svakheter. 

 

Kritikk av VRIO modellen: 

Det ressursbaserte synet på firmaet og VRIO-rammeverket utgjør sammen et kraftig verktøy 

når man skal analysere firmaets interne organisatoriske styrker og svakheter. Likevel har 

modellen begrensninger. Når man gjennomfører en VRIO analyse er det lett å gi feil inntrykk 

av hvilke ressurser bedriften besitter, og det er derfor viktig å være ærlig. Identifiseringen av 

ressursen kan være vanskelig. Barney (2007) mener at ledelsen ofte har en begrenset evne til å 

skape vedvarende konkurransefortrinn, da det ved enkelte tilfeller kan være vanskelig å få tak 

i nok intern informasjon om bedriften. Modellen sier også lite eller ingenting om omgivelsene 

rundt bedriften. En utvikling av ressurser krever en viss stabilitet i omgivelsene, men 

omgivelsene er ofte uforutsigbare. Dette blir ofte et problem, da det i flere tilfeller kan være 

vanskelig å opprettholde konkurransefortrinnet. I tillegg tar ikke modellen hensyn til 

komplementære ressurser. Hvordan er de strategiske ressursene sammenlignet med de 

komplementære? Av dette ser man at å foreta en VRIO analyse ikke er nok for å kunne foreta 

gode strategiske beslutninger. Det er i tillegg viktig å få kartlagt omgivelsene, for å se hvor 

man ligger i markedet, for så å opprettholde eller eventuelt skape konkurransefortrinn deretter 

(Barney, 2007). Det er derfor viktig å foreta en bransjeanalyse i tillegg til internanalysen. 

Dette vil jeg ta for meg i neste delkapittel. 
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3.6 EKSTERNANALYSE – KARTLEGGING AV BRANSJEN 

3.6.1 Porters fem konkurransekrefter 

Trusler fører til at kostnadene i bransjen kan øke, kundenes villighet til å betale kan minke, 

eller de kan svekke bedriftenes produktivitet. Det kan i slike tilfeller være hensiktsmessig å 

analysere disse truslene for å bli mer effektive, klare å nøytralisere de truslene bedriftene står 

overfor, samt finne ut hvor mulighetene ligger. Den mest kjente modellen på dette innenfor 

strategisk ledelse, er Michael Porters fem konkurransekrefter (Barney, 2007).  

Porters fem krefter er en situasjonsanalyse innad i en bransje, og analyserer attraktiviteten av 

en industri ved å vurdere de fem kreftene i markedet. Den viser at summen av trusler mot 

lønnsomheten i bransjen kommer fra fem konkurransekrefter; faren for nyetableringer, 

trusselen fra substitutter, leverandørens og kundenes forhandlingsmakt og rivalisering, og 

disse utgjør sannsynligheten for at selskapet oppnår profitt. Det er også viktig å merke seg at 

de fem kreftene ikke er uavhengige av hverandre. Endringer i en faktor vil kunne utløse 

endringer i de øvrige faktorene (Carpenter et al, 2009). 

Figur 10: Rammeverket til Porters fem konkurransekrefter (SOL040, 14.01.08) 

 

 

Faren for nyetableringer 

Dersom bransjen fremstår som attraktiv, kan den tiltrekke seg nye aktører. Mange nye aktører 

vil påvirke lønnsomheten negativt for eksisterende bedrifter. Vi kan derfor oppleve at 

Nye inntrengere 

Kundenes 

forhandlingsmakt 

Leverandørenes 

forhandlingsmakt 

Substitutter 

Rivalisering 
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bedriftene vil prøve å hindre nyetableringer. Det kan også være naturlige høye barrierer som 

for eksempel store oppstartskostnader eller avhengighet av politiske konsesjoner eller 

tillatelser. Høye inngangsbarrierer fører til færre inntrengere, selv om profitten i næringen er 

høy, noe som er positivt for de allerede etablerte bedriftene (Barney, 2007 og Carpenter et al., 

2009). 

Kundenes forhandlingsmakt 

Mektige kunder kan redusere lønnsomheten i en bransje hvis trusselen om å gå til en 

konkurrerende aktør er troverdig. Kundenes forhandlingsmakt er som regel stor når de er få 

og store, og bedriftene mange og små (Barney, 2007). 

Substitusjon 

Substitutter er produkter som tilfredsstiller samme type behov som de produktene andre 

aktører tilbyr, og som kundene anser som en erstatning til bransjens egne produkter. Trusselen 

fra et substitutt avhenger av de påkrevde byttekostnadene. Byttekostnadene styres av kundens 

tilbøyelighet til å bytte produkt (Barney, 2007 og Carpenter et al., 2009). 

Leverandørens forhandlingsmakt 

Leverandører skaper en vid variasjon av råmaterialer, arbeid og andre kritiske ressurser til 

firmaer. Leverandører kan true prestasjonen til firmaer i industrien ved å øke prisene på deres 

produkter eller ved å redusere kvaliteten på produktene som de leverer til bedriften (Barney, 

2007). Jeg mener imidlertid at leverandørenes forhandlingsmakt er mindre relevant for denne 

oppgaven og velger derfor å ikke presentere denne.  

Rivalisering på konkurransearenaen 

Jo mer ressurser bedriftene bruker på konkurransen dem i mellom, jo mer vil det gå ut over 

den totale lønnsomheten i bransjen. Stort sett vil tiltak beregnet på å kapre markedsandeler fra 

konkurrenter koste penger, og det kan øke kostnadsnivået i hele bransjen. Når jeg tar for meg 

Brandenburger sitt verdinett i neste delkapittel vil man se at mange bedrifter både er 

konkurrenter og komplementarer. 

Den horisontale aksen er en fordelingsakse som viser hvordan verdiskapningen i bransjen blir 

fordelt på kunder, leverandører og bransjens bedrifter. Den vertikale aksen er en 

rivaliseringsakse som viser hvem som konkurrerer om kundenes gunst, og intensiteten i denne 
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konkurransen. Rivaliseringen måler graden av konkurranse mellom eksisterende firmaer. Jo 

høyere graden av rivalisering er, jo vanskeligere er det for eksisterende firma å generere 

høyere profitt. De mest fremragende faktorene som påvirker intensiteten av firmaers rivaler er 

1) antall konkurrenter, 2) sakte industriell vekst, 3) høye faste kostnader, 4) mangel av 

differensiering, 5) høy strategisk innsats/interesse og 6) høye exit barrierer (Carpenter et al, 

2009). 

 

Kritikk av Porters fem konkurransekrefter:  

Til tross for at Porters femfaktor modell er svært kjent og mye brukt av strategiforskere til å 

analysere bedrifters konkurransemiljø, er den også blitt noe kritisert. Den blir ofte kritisert for 

å være for begrenset og for enkel i sine antagelser, og for ikke å ta for seg mange nok aspekter 

ved konkurransesituasjonen (bora.nhh.no). Fravær av de fem konkurransekreftene er ingen 

tilstrekkelig betingelse for at bransjen skal være lønnsom. Vi trenger altså mer informasjon 

for å kunne måle lønnsomheten. Modellen gir likevel et godt bilde på hvilke faktorer som er 

med på å redusere lønnsomheten, og hvilke trusler bedriftene må eliminere (SOL040, 

14.01.08). Modellen tar ikke hensyn til hvilke muligheter bedriftene har til å samarbeide for å 

møte disse truslene, og tar heller ikke hensyn til de spesielle ressursene bedriftene tar med seg 

inn i bransjen som kan være med å påvirke lønnsomheten (SOL040, 08.04.08). 

 

3.6.2 Brandenburger og Nalebuff sitt verdinett 

Adam Brandenburger og Barry Nalebuff har utviklet en modell som er en videreføring av 

Porters fem konkurransekrefter. Denne modellen (jf. figur 11) integrerer komplementariteten, 

det vil si at bedriften kan samarbeide med sine konkurrenter.  

Figur 11: Verdinettet 

 

http://bora.nhh.no/
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Verdinettet: 

Å tenke på komplementer er en annerledes måte å tenke på business. Det er en måte å gjøre 

kaken større i stedet for å kjempe med konkurrentene om en kake med fastsatt størrelse. Man 

kan tjene på denne innsikten ved å tenke på hvordan man kan gjøre kaken større og å utvikle 

nye komplementer eller å lage eksisterende komplementer mer overkommelig 

(Brandenburger, 1996).  

Toppen av verdinettet handler om forholdet med kunder, mens bunnen handler om forholdet 

med leverandører. For både kunder og leverandører er det to sider av spillet. Andre aktører 

kan komplementere deg eller konkurrere med deg i å tiltrekke leverandørens eller kundens 

ressurser. En aktør er din komplementar dersom han er mer attraktiv for en tilbyder ved å gi 

ressurser til deg når den også leverer til andre aktører enn når den kun leverer til deg. På den 

annen side vil en aktør være din konkurrent dersom det er mindre attraktivt for en leverandør 

å gi ressurser til deg når den også leverer til andre aktører enn når den kun leverer til deg 

(Brandenburger og Nalebuf, 1996). 

Konkurranse for leverandører krysser ofte industrigrenser. Mange bedrifter er både 

konkurrenter og komplementarer i forhold til sine leverandører. Compaq og Dell tar for 

konkurrerer for eksempel om den begrensede leveransen av Intel sin siste chip, men de to 

bedriftene er komplementarer så vel som konkurrenter i forhold til Intel. Kunder og 

leverandører spiller symmetriske roller. Konkurrenter og komplementarer spiller speilbilde 

roller (Brandenburger og Nalebuf, 1996).  

Det er lett å fokusere kun på en del av businessen, og miste andre. Verdinettet er designet for 

å besvare denne fordreiningen. Modellen beskriver alle fire typene av spillere som du 

samhandler med, og det fremhever symmetrien mellom dem, det vil si symmetrien mellom 

kunder og leverandører, og konkurrenter og komplementarer. Selskaper er komplementarer 

når de lager markeder og konkurrenter når det kommer til å dele opp markedene 

(Brandenburger og Nalebuf, 1996). 

3.7 SWOT-ANALYSE 

SWOT-analyse er et effektivt verktøy for å få en rask oversikt over indre og ytre styrker og 

svakheter i selskapet. De fire bokstavene i «SWOT» representerer forbokstaven i de engelske 

ordene Strengths (styrker), Weaknesses (svakheter), Opportunities (muligheter) og Threats 
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(trusler). Målet for en SWOT-analyse er å identifisere de viktigste interne og eksterne 

faktorene som er avgjørende for å nå selskapets mål. SWOT-analysen grupperer 

nøkkelinformasjon i to hovedkategorier: interne faktorer, som er styrkene og svakhetene 

internt i selskapet og eksterne faktorer, som er mulighetene og truslene representert av 

omgivelsene. SWOT-analysen gir informasjon som er nyttig for å samsvare firmaets ressurser 

og kapabiliteter til det konkurransemessige miljøet som det opererer i. På den måten er det et 

verktøy for strategiformulering og strategivalg (quickmba.com). 

 

Styrker: Et selskap sine styrker er dets ressurser og kapabiliteter som kan bli brukt som 

basis for å utvikle konkurransefortrinn. Eksempler på slike styrker kan være: patenter, 

sterke merkenavn, godt rykte blant kunder, kostnadsfortrinn og eksklusiv tilgang til 

naturressurser. 

Svakheter: Mangelen på visse styrker kan anses som svakheter. Eksempler på svakheter 

er mangel på patentbeskyttelse, et svakt merkevarenavn, dårlig rykte blant kunder, høy 

kostnadsstruktur og mangel på naturressurser. 

Muligheter: En eksternanalyse kan røpe visse muligheter for vekst og profitt. Eksempler 

på muligheter kan være: et uoppfylt kundebehov, ankomst av nye teknologier, fjerning av 

reguleringer, fjerning av internasjonale handelsbarrierer.  

Trusler: Endringer i det eksterne miljøet kan også føre til trusler. Eksempler på dette kan 

være endring i kundenes smak bort fra produktet, fremkomst av substitutt produkter, nye 

reguleringer og økte handelsbarrierer.  

Et selskap bør ikke nødvendigvis følge de mer lukrative mulighetene. Det har en større sjanse 

til å utvikle et konkurransefortrinn ved å identifisere en tilpasning mellom selskapets styrker 

og kommende muligheter. I noen tilfeller kan selskapet overvinne en svakhet ved å forberede 

seg på å ta en overvinnende mulighet. 

Figur 12: En SWOT-matrise 

 STYRKER SVAKHETER 

MULIGHETER ST-M strategier SV-M strategier 

TRUSLER ST-T strategier SV-T strategier 

http://www.quickmba.com/strategy/swot/
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ST-M strategier følger muligheter som er en god kombinasjon til bedriftens styrker. 

SV-M strategier overvinner svakheter for å oppnå muligheter. 

ST-T strategier identifiserer måter firmaet kan bruke sine styrker til å redusere sin 

sårbarhet overfor eksterne trusler.  

SV-T strategier etablerer en beskyttende plan for å hindre firmaets svakheter i å være 

høyt påvirkelig av eksterne trusler (quickmba.com) 

SWOT-analyse gir et godt utgangspunkt for å ta beslutninger, og kan være et nyttig verktøy 

for å identifisere områder for forbedring. Man kan bruke SWOT-analyse til for eksempel (1) å 

kartlegge og analysere organisasjonens status som del av en plan- og strategiprosess, (2) for å 

kartlegge og analysere styrkene og svakhetene ved et tiltak før beslutning om iverksetting, (3) 

for å få hjelp til å rydde og sortere i vurderinger forut for beslutninger. 

 

Kritikk av SWOT analysen 

 

Det bør nevnes at SWOT-analyse bare er et verktøy for kategorisering og at analysen også har 

sine begrensninger. I SWOT blir ikke svakheter og styrker, muligheter og trusler vektet eller 

gradert. En bør være klar over dette slik at en ikke uten videre “balanserer” en sterk trussel 

med en svak mulighet. SWOT-analyser er av og til forvekslet med mulige strategier. SWOT 

beskriver ”nåsituasjonen”, mens strategiene beskriver vurderingene som fører til valgene man 

faktisk tar for fremtiden. En SWOT-analyse kan gjerne føre til strategiske valg, men det er 

neste steg etter selve analysen.  

3.8 PUSH- OG PULL-STRATEGI 

PUSH- og PULL-strategi refererer til ulike måter å promotere en forretningsmodell på for å 

nå markedet. Norske bedrifter benytter i hovedsak PUSH-strategier når de kommuniserer i 

utlandet. I PUSH-strategier dytter man (pusher) produktet mot kundene. Ved en PULL-

strategi trekker kundene (PULL) produktet mot seg selv, fordi de er interessert i å lære mer 

om det. Med andre ord involverer PUSH-strategi aktivt engasjement av markedet, mens 

PULL-strategien sjekker kundene aktivt selskapet, fordi de tror at det spesifikke selskapet sine 

produkter kan fylle deres behov (Beamish og Ashford, 2007).  
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3.9 OPPSUMMERING AV TEORI 

Ved hjelp av denne sammensetningen av teori mener jeg at jeg vil ha et godt teoretisk 

utgangspunkt for å analysere ”nåsituasjonstidspunktet” før oppkjøpet, samt se på hvilke 

faktorer som ledet til salget, blant annet ved å se på Tandberg sin attraktivitet i markedet, og 

kartlegging av deres konkurransefortrinn, for å få en indikasjon på hva som var Tandberg sine 

beslutningsvariabler for å velge å selge selskapet. Med sammensetningen av disse teoretiske 

elementene vil jeg gjøre en strategisk analyse ved å se på hvilke muligheter for strategivalg 

som finnes. Modellen nedenfor oppsummerer de teoretiske delene jeg vil ta for meg. 

Figur 13: Oppsummering av det teoretiske rammeverket 
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Den grønne sirkelen illustrerer avgrensningen av oppgaven, med tanke på hvor ”løsningen” på 

problemstillingen vil ligge. Sirkelen illustrerer ”nåsituasjonstidspunktet” før oppkjøpet.  
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4.0 STRATEGISK ANALYSE 

 

I dette kapitlet vil jeg bruke det teoretiske rammeverket som jeg presenterte i kapittel 3 til å 

foreta en strategisk analyse for å se på hvilke faktorer som ledet til oppkjøp av Tandberg. 

Først vil jeg kartlegge de strategiske valgene Tandberg har gjort de ti siste årene. Deretter vil 

jeg diskutere de strategiske valgene. Til sist vil jeg se på hvilke muligheter Tandberg stod 

ovenfor på salgstidspunktet, hvilke potensielle oppkjøpere som var der og hvorfor de valgte å 

la seg bli kjøpt opp av Cisco. 

4.1 HVILKE FAKTORER HAR PÅVIRKET FRAMKOMSTEN AV TANDBERG 

SITT ”NÅSITUASJONSTIDSPUNKT”?  

Før jeg går frem og besvarer de sentrale aspektene til problemstillingen min (Hvilke 

muligheter var der, hva var deres sentrale beslutningsvariabler og hvorfor Cisco?), synes jeg 

det er naturlig å se på hva det er som har ført Tandberg til der de er i dag (jf. til 

”nåsituasjonstidspunktet”, høsten 2009).  

Jeg vil først benytte meg av Burgelman et al. (2004) sitt teoretiske rammeverk i form av en 

tabell for å kartlegge hva som skjedde når og hvorfor. Her vil jeg se på det interne og det 

eksterne miljøet. På den måten får jeg frem deres teknologiske utvikling, hvilke teknologier 

som har vært viktige, sentrale samarbeid, konkurransesituasjon, hvem som er de eksterne 

interessentene og deres strategiske valg og hvordan de eventuelt endres (jf. figur 7, 

Teknlogistrategi). Dette mener jeg vil gi en indikasjon på hva som har ført til at Tandberg var 

der de var på salgstidspunktet. Jeg understreker at dette kun vil være en kartlegging, da jeg vil 

ta nærmere for meg de aktuelle hendelsene i kombinasjon med intervjumateriell under de 

andre teoretiske aspektene (teknologi, samarbeid, intern og eksternanalyse, før jeg tar for meg 

hele teknologistrategien i detalj). 

Som utgangspunkt for modellen har jeg valgt å systematisere de viktigste hendelsene i 

Tandberg sin historie (jf. appendiks D) inn i Burgelman et al (2004) sitt rammeverk for 

teknologistrategi.  
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Episo

de 

Strategisk 

handling 

Organisatorisk 

kontekst 

Teknologiutvikling Industri 

kontekst 

År 

2000 

  - Tandberg lanserte 

en komplett ny 

produktportefølje: 

alle Tandbergs 

produkter var basert 

på samme tekniske 

struktur, 

effektivisering av 

produktutvikling og 

logistikk.  

- Produktene 

inneholdt stadig flere 

funksjoner som 

kunne benyttes på 

flere nettverk. 

-Video- 

konferansebransje

n var i en tidlig 

fase (Den 

flytende 

teknologiske 

fasen). 

- Tandberg ble 

vurdert av 

markedet som 

teknologisk 

ledende, og med 

markedets mest 

komplette 

produktportefølje. 

År 

2001 

- Tandberg First 

(TF) var et begrep 

Tandberg 

introduserte som en 

garanti på sin 

satsning, om at 

deres kunder skulle 

være først ute med 

det siste. 

-Tandberg inngikk 

nært samarbeid med 

Cisco om 

markedsføring av 

muligheter ved 

Internett som åpnet 

for bruken av 

-Andrew Miller 

ble ansatt som ny 

konsernsjef i 

Tandberg.  

-Den sterke 

satsningen på 

forskning og 

utvikling var og 

ville fortsette å 

være en 

forutsetning for 

selskapet. 

-Felles 

teknologiplattform 

for alle produktene 

muliggjorde et høyt 

utviklingstempo.  

- Tandbergs 

flerpartskonferanse 

var sterkt 

medvirkende til 

Tandbergs positive 

utvikling. 

 

- Økende vekst 

for 

videokonferanse 

på grunn av 

terroraksjonen 

11.september.  

-Tandberg var 

teknologisk 

markedsleder.  

-Tandbergs evne 

til å se muligheter 

og sette dem ut i 

livet var det som 

hadde ført dem 

fremover. 
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videomøter.  

År 

2002 

- Tandberg utviklet 

strategiske 

samarbeidsforhold 

med Cisco og 

RadVision (to 

ledende aktører 

innenfor IP og 

kommunikasjon). 

 -Den nye B4 

software ble lansert. 

Med B4 forsterket 

Tandberg sin 

posisjon som 

teknologisk ledende. 

 

- Som en 

ettervirkning av 

11.september 

varierte veksten 

mellom ulike 

vertikale 

markeder, 

- Bransjen 

opplevde et 

bedriftsmarked 

med begrenset 

eller ingen vekst. 

År 

2003 

- Tandberg 

transformerte seg 

selv fra en 

videokonferanse 

endepunkt tilbyder 

til en visuell 

kommunikasjons- 

løsnings tilfører. 

-Tandberg 

posisjonerte seg selv 

som en innovativ 

løsningstilbyder til 

selskapets partnere 

og kunder. 

- Tandberg tok 

signifikant å 

utvidet selskapets 

løsningssett 

gjennom 

selskapets egen 

innovasjon så vel 

som gjennom 

strategiske 

allianser med 

partnere som 

Cisco of Web Ex 

communications. 

- Tandberg 

introduserte et 

nummer av nye 

hardware og 

software økninger. 

-Det var nedgang 

i 

videokonferanse-

industrien. 

År 

2004 

- Tandberg 

ekspanderte 

markedet for visuell 

kommunikasjon 

gjennom oppkjøp av 

Ridgeway. 

- Tandberg 

inngikk strategisk 

allianse med 

Glow Point Inc i 

April 2004, hvor 

man fokuserte på 

- Tandberg og Cisco 

Systems tok sammen 

å introduserte 

videotelefoni-

løsninger. 

 

-Markeds-

omstendighetene 

var generelt gode. 

- Tandbergs 

vekst, resultater 

og 
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- Be there now var 

et konsept basert på 

suksessfull 

vekststrategi.  

- Tandberg er 

fokusert på å 

ekspandere 

markedet for visuell 

kommunikasjon 

med Cisco og 

Microsoft. 

å levere og utvide 

bruk av IP-video 

kommunikasjoner. 

 

teknologiutviklin

g gjennom 2004 

styrket bedriftens 

markedsposisjon 

videre og de var 

da en av to 

dominerende 

kandidater i 

industrien. 

År 

2005 

-Konkurransen ble 

stadig hardere, men 

Tandberg var den 

eneste aktøren i 

bransjen som tilbød 

en fullstendig 

integrert 

totalløsning. 

-Tandbergs posisjon 

som en av de to 

ledende aktørene i 

markedet ble 

ytterligere styrket i 

2005.  

-Under Fredrik 

Halvorsens ledelse 

beveget konsernet 

seg inn i neste 

vekstfase som 

markedsledende 

innen multimedia- 

samarbeid og 

-Tandberg 

utnevnte ny 

konsernsjef i 

desember. 

-I 2005 bidro 

oppkjøp og 

allianser til 

Tandbergs mål 

om å gjøre visuell 

kommunikasjon 

tilgjengelig for 

alle, hvor som 

helst og når som 

helst. 

-I 2005 fortsatte 

Tandberg å styrke 

sine allianser med 

Cisco systems, 

Inc. og Microsoft 

Corporation, to 

viktige selskaper 

som var pådrivere 

-Tandberg styrket 

sin markedsposisjon 

med banebrytende 

teknologi innen 3G 

mobilvideo, 

streaming og 

videoapplikasjoner 

til bruk i det 

offentlige rom. 

-Tandberg var den 

første til å levere en 

IBM-integrert 

løsning for video-

kommunikasjon. 

-Markedet var i 

utvikling og 

konkurranseforho

ldene endret seg 

raskt. 

-Tandberg 

opererte i et 

marked som var 

dominert av et 

fåtall 

leverandører. 
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kommunikasjon. i ekspansjonen av 

markedet for 

visuell 

kommunikasjon. 

År 

2006 

-Salg av 

nettverksprodukter 

og salg av totale 

løsninger for visuell 

kommunikasjon var 

noen av 

fokusområdene for 

2006. 

-Tandberg var blitt 

marginalt større enn 

markedets andre 

hovedaktør. 

Selskapets ledende 

produktutvikling, 

integrering med 

alliansepartnere og 

sterk salgsutførelse 

medvirket til den 

relative veksten. 

-Tandbergs 

omfattende produkt 

sortiment, 

nyskapende 

teknologi og globale 

nærvær ga dem en 

lederposisjon i 

markedet. De hadde 

en klar strategi som 

la et godt grunnlag 

-I 2005 styrket 

Tandberg sine 

allianser med 

ledende aktører 

med teknologier 

som kompletterte 

deres produkter. 

Dette har resultert 

i integrerte 

løsninger som 

bidro til 

ytterligere 

produktivitetsløsn

ing. 

- Tandberg var 

tilbake på rett spor 

etter interne 

problemer. 

-HP og Tandberg 

annonserte et 

utviklingsprogram 

som gjorde det 

mulig for Tandbergs 

standardbaserte 

videosystemer å 

kjøre på HPs Halo 

Video Exchange 

Network. 

-I 2006 var 

Tandberg den første 

til å tilby en 

totalløsning for 

høydefinisjons video 

(HD). 

-2006 var året der 

premissgrunnlage

t for langsiktig 

vekst for 

industrien ble 

lagt. Den 

nødvendige 

infrastrukturen 

for å støtte video 

var kommet på 

plass. 

- Det var sterk 

vekst i 

videokonferanse-

markedet. 

-Tandberg la også 

grunnlaget for 

utvidelse av 

markedet i 2007 

med to store 

kunngjøringer om 

produkter under 

utvikling. I den 

øvre delen av 

markedet 

annonserte 

selskapet 

lansering av 

dedikerte 
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for vedvarende 

suksess. 

studioløsninger 

(telepresence). I 

den nedre delen 

av markedet 

annonserte 

selskapet 

lansering av PC-

video. 

År 

2007 

-Tandberg ble leder 

innenfor det visuelle 

kommunikasjons-

markedet i 2007. 

Industriledende 

produktutvikling, 

allianseintegrasjon 

og konsistent 

salgsutførelse var 

drivende vekst. 

 

-Codian oppkjøpet 

ga Tandberg et 

prisvinnende 

utviklingsteam 

som var en nøkkel 

ettersom de kjørte 

nye 

produktinnovasjo

ner. 

-Oppkjøpet av 

Codian styrket 

Tandbergs posisjon 

av state-of-art 

infrastruktur 

produkter, som ga 

kunder en robust 

plattform for 

storskala anvendelse 

av high-definition 

(HD) 

videokonferansesyst

emer. 

 

År 

2008 

-I 2008 fortsatte 

Tandberg å fremme 

økt bruk av video 

ved å utvikle 

innovative 

produkter og 

tjenester av høy 

kvalitet for 

implementering i 

hele verdikjeden. 

Slik styrket 

selskapet sin 

-Tandberg og HP 

førte an i felles 

promotering av 

åpne standarder, 

for å drive frem 

bredere samspill 

mellom 

telepresence og 

videokonferanse 

fra leverandør til 

bedrifter. Dette 

førte til at 

- Tandberg lanserte 

bransjens første 

komplette 

standardbaserte 

telepresence-løsning. 

-Tandberg lanserte et 

forbedret 

nettverksprodukt 

som gjorde det 

enklere for 

videobrukere å koble 

seg til brukere 

-Video-

konferanse- 

bransjen påvirkes 

av finanskrisen. 

Det var 

utfordrende 

økonomiske tider 

i tillegg til 

miljøbekymringer 

og svingninger i 

drivstoff-

kostnader. 
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posisjon som 

ledende 

videoleverandør på 

markedet for 

standardisert 

kommunikasjon. 

de kunne gi 

kundene sine 

større tilgang til 

produkter og 

tjenester som 

samlet globalt 

spredte team og 

forsterket 

organisasjonsoppl

evelsen. 

-Omfattende 

investeringer i 

FoU har gitt 

selskapet 

bransjens bredeste 

portefølje for bruk 

av video i hele 

kundens 

organisasjon. 

utenfor 

organisasjonen, slik 

at bedrifter fikk en 

sømløs 

videoforbindelse til 

leverandører, 

partnere og kunder. 

År 

2009 

-Tandberg og deres 

partnere fortsatte å 

vokse fra industrien. 

-Tandberg etablerte 

teknologisk 

lederskap innen 

Telepresence. 

 -Tandberg har 

konsistent vært den 

første til å levere den 

mest avanserte 

interoperabilitet 

løsning til markedet, 

og var den første til 

å demonstrere tre-

skjermet 

telepresence 

interoperabilitet med 

Cisco Telepresence, 

så vel som Høy 

Definisjon 
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interoperabilitet med 

Microsoft Office 

Communicator R2. 

-Suksessen til 

Tandberg 

Telepresence T3 

førte til fortsatt 

innovasjon for å 

møte kundenes 

etterspørsel. 

Tandberg tilbød 

løsninger som gjorde 

at en virksomhet 

kunne samarbeide 

internt og eksternt på 

tvers av forskjellige 

video- og 

telepresence-

systemer. 

-Tilbudet innen 

personlig video ble 

utvidet med 

Tandberg E20 

personlig video med 

IP-telefoni og Movi, 

Tandbergs 

høydefinisjons 

videoløsning for PC.  

-Tandberg utvidet og 

forbedret sitt tilbud 

innen nettverks- 

infrastruktur i 2009 

og leverte da den 
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mest robuste 

løsningen i bransjen. 

 

Tabellen overfor gir en oversikt over noen av de strategiske valgene Tandberg har tatt de siste 

ti årene. I neste delkapittel vil jeg diskutere de strategiske valgene som jeg mener er av størst 

betydning nærmere, for å få en indikasjon på hva som gjorde Tandberg til en aktuell 

oppkjøpskandidat, og for senere å kunne se hvilke muligheter de stod ovenfor. 

4.2 EN VURDERING AV TANDBERG SOM OPPKJØPSKANDIDAT 

I denne delen av besvarelsen ønsker jeg å se på hva som gjorde Tandberg attraktive på 

markedet i 2009. Jeg synes at kombinasjonen Burgelman et al (2004) sin modell sammen med 

livssyklusmodellen (Allen, 2003 og Roberts og Liu, 2001), supplert med en intern- og 

eksternanalyse, vil gi en god illustrasjon av sammenhengen mellom teknologi og strategiske 

valg. Ved denne kombinasjonen får jeg trolig frem flere faktorer til hva som har ledet til 

Tandberg sin posisjon i markedet, og en indikasjon på hvilke muligheter de stod ovenfor. 

4.2.1 Teknologi og samarbeid 

Tandberg sin vekst kommer blant annet av at de hele veien har hatt en innovativ teknologi (jf. 

appendiks D). En kontinuerlig og stabil strøm av produktinnovasjoner har gjort Tandberg til 

en markedsleder innenfor sin nisje. De har investert mye i teknologiutvikling, blant annet ved 

å ha en egen FoU-avdeling. Men for å kunne hevde seg over tid, må de lykkes med 

prosessinnovasjonsdelen også. Dette vil jeg komme nærmere inn på senere i oppgaven, når 

jeg tar for meg hvilke muligheter Tandberg hadde på salgstidspunktet. 

 

For å analysere den teknologiske utviklingen og dens betydning, ser jeg det naturlig å ta for 

meg sammenhengen mellom strategiske allianser og oppkjøp, og livssyklusmodellen og de 

fire stegene (flytende-, overgangs-, modne og avbruddsfasen), for å se på hva som utmerker 

seg i de ulike fasene (jf. figur 3, Sammenhengen mellom strategiske allianser og oppkjøp, og 

livssyklusmodellen). 
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Som utgangspunkt for denne analysen bruker jeg tabell 1: Karakteristikker av de fire 

teknologifasene. 

4.2.1.1 Den flytende fasen 

Høy grad av produktinnovasjon og høy grad av prosessfleksibilitet 

Ut fra den utfyllede tabellen i delkapittel 4.1 ser man at Tandberg siden 2001 har hatt en 

strategi om å være først ute med det siste, derav slagordet; Tandberg First. Tandberg har vært 

ledende i bransjen siden tidlig på 1990-tallet med stadig nye teknologiske løsninger for å 

forbedre videomøter. Begrepet Tandberg First ble introdusert som en garanti på deres satsning 

ved at deres kunder skulle være først ute med det siste (Årsrapport 2001). Tandberg har 

konsistent vært den første til å levere den mest framme interoperabile løsningen til markedet, 

og var den første til å demonstrere tre-skjermet telepresence interoperabilitet med Cisco, samt 

den første til å tilby en totalløsning for høydefinisjons video (HD) i 2006. Interopabilitet er 

evnen til å knytte sammen data på tvers av informasjonssystem eller del-system 

(http://stavelin.com/). Tandberg sin egen utvikling av felles teknologiplattform for alle sine 

produkter har muliggjort at de har klart å holde et høyt utviklingstempo (Årsrapport 2001). 

I 2006 la Tandberg grunnlaget for utvidelse av markedet i 2007 med to store kunngjøringer 

om produkter under utvikling. I den øvre delen av markedet annonserte Tandberg lansering av 

http://stavelin.com/
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telepresence, og i den lave enden hadde selskapet lansering av PC-video (Årsrapport 2006). 

Lanseringen av PC-video er et eksempel på at bransjegrensene flyter (jf. delkapittel 2.1.4). 

 

Raskvoksende etterspørsel: lavt totalvolum  

Siden 2004 har Tandberg hatt en suksessfull vekststrategi, blant annet gjennom deres 

innovative teknologi. Tandberg ledet markedet for systemer, software og videonettverkutstyr 

som moderniserer arbeidsbølger, senker kostnader og øker produktivitet. Selv om veksten for 

Tandberg i flere år har vært særdeles god, er det grunn til å minne om at prognosene for 

omsetning av videomøtesystemer likevel indikerer at de befinner seg i en betydelig 

vekstbransje. Foreløpig har bare få bedrifter tatt i bruk videomøter som en del av sin strategi 

(Årsrapport 2001). 

Utvikling og vedlikehold av teknologi  

Tandberg var tidlig på banen med å oppdatere og videreutvikle teknologi av produkter. 

Eksempelvis ble Tandberg sin produktportefølje i 2001 utvidet med nye produkter slik at 

ingen av produktene deres skulle være eldre enn 18 måneder (Årsrapport 2001). I 2004 

erstattet Tandberg også 90 % av sine klassiske produktlinjer med nye systemer som forsterket 

bedriftens posisjon som industrikatalysator. Dette er en indikasjon om at de følger med i tiden 

og oppdaterer og forbedrer sine produkter (Årsrapport 2004). 

All teknologi Tandberg utvikler gjør de på den standarden den internasjonale 

telekommunikasjonsunion ITU etablerer. Dermed kan alle som har utstyr etter disse 

standardene knytte seg opp mot hverandre og utnytte Tandberg sin TF. I tillegg så er 

Tandberg kjent i markedet for å tilby kundene systemer som er enkle å bruke, samtidig som 

de er svært driftsikre (Årsrapport 2001). 

Forming av markedsføringsallianser  

Av strategiske allianser er det i denne fasen naturlig å forme allianser for å promotere 

teknologi som en industristandard. Av slike allianser kan jeg blant annet nevne at Tandberg 

inntok et nært samarbeid med Cisco i 2001, ved at de ved en rekke anledninger presenterte for 

publikum de muligheter Internett åpner for bruken av videokonferanser. Som kjent er Cisco 

verdensledende innen nettverksbygging knyttet til internett. Dette initiativet var en del av det 

pågående arbeidet for å øke kjennskapen til Tandbergs løsninger og merkevare. 
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Forming av teknologiallianser med etablerte bedrifter 

I 2008 utvidet Tandberg samarbeidet med HP for å fremme bransjestandarder for økt 

kompatibilitet innen telepresence og videokonferanser mellom leverandører og selskaper. 

Dette gjorde de gjennom en felles promotering av åpne standarder. Samarbeidet mellom HP 

og Tandberg gjorde at begge selskapene kunne gi kundene sine økt tilgang til produkter og 

tjenester som samlet globalt spredte team og forsterket organisasjonsopplevelsen. 

I det hurtig økende teknologimarkedet har Tandberg og Cisco sammen introdusert 

videotelefoniløsninger. De to selskapene har sammen utviklet felles salgs- og 

markedsføringsinitiativer. Tandberg tilbyr forretningskvalitets videotelefonisystemer som er 

tett integrert med Cisco Call manager, som gjør visuell kommunikasjon til en integrert del av 

daglig forretningsliv. 

4.2.1.2 Overgangsfasen 

Tilsynekomst av dominant design 

Som jeg var inne på i den flytende fasen har Tandberg hele tiden vært tidlig ute med produkt 

og teknologilanseringer, og flere av dem har ført til dominant design. Et eksempel er 

tilsynekomst av Telepresencesystemer, og et annet er IP. Flere hevder at den viktigste 

vekstfaktoren innen videokonferanser er migrasjon til ip. Dette gir en økt kompleksitet når det 

gjelder nettverksprodukter, og her kommer Tandberg inn som en sterk aktør. IP gir Tandberg 

teknologiske fordeler (stocktalk.no). 

Økt klarhet om kundenes behov  

Da Halvorsen overtok som konsernsjef i 2005 tok Tandberg et strategisk skifte og fokuserte 

mer på kundene og hva slags behov de hadde. De fokuserte mer på å lære prosesser i bedrifter 

å kjenne. Ulike personer og jobbstillinger har ulike behov, og dette tok Tandberg hensyn til 

gjennom å utikle en bredere produktportefølje. Tandberg har videosystemer tilpasset behovet 

til ulike brukere, fra Telepresence for toppledelsen til en IP-videotelefon for større 

kontorlandskap. Tandberg har det største utvalget av videoendepunkter i bransjen (The New 

Way of Working, 2010). 
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Komplementære eiendeler er viktig  

2005 var et viktig strategisk år for Tandberg. I tillegg til ny konsernsjef styrket Tandberg sine 

allianser med ledende aktører som satt med teknologier som kompletterte deres produkter. 

Dette har resultert i integrerte løsninger som bidrar til ytterligere produktivitetsløsning. 

Konkurranse basert på kvalitet og tilgjengelighet  

I 2005 bidro oppkjøp og allianser til Tandberg sitt mål om å gjøre visuell kommunikasjon 

tilgjengelig for alle, hvor som helst og når som helst. I tillegg skrev Tandberg i sin årsrapport 

fra 2006 at nye løsninger, økt tilgjengelighet og forbedret brukervennlighet var viktige drivere 

for å nå ut til viktige kundegrupper i 2007. I 2008 lanserte Tandberg også et forbedret 

nettverksprodukt som gjør det enklere for videobrukere å koble seg til brukere utenfor 

organisasjonen, slik at bedrifter får en sømløs videoforbindelse til leverandører, partnere og 

kunder. 

Figur 14: Tandberg Total Solution 

 

Figuren overfor viser at Tandberg tilbyr løsninger hvor organisasjoner til enhver tid kan legge 

til nye standardkompatible teknologier og funksjoner på en enkel og transparent måte uten at 

det virker inn på sluttbrukerens opplevelse. Dette skaper fremtidige investeringer, samt en 
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overlegen videoopplevelse for både sluttbrukere og IT-medarbeidere (The New Way of 

Working, 2010). 

Tandberg legger stor vekt på at systemene som leveres skal ha høy driftspålitelighet og de 

leverer derfor totalintegrerte videomøtesystemer. Figur 14 viser at Tandberg i tillegg har en 

produktportefølje som spenner fra bruk på kontor og små møterom, til styre- og 

konferanserom, i tillegg til løsninger for spesielle markedsnisjer som telemedisin og 

fjernundervisning. Tandberg sitt tjenestetilbud er ytterligere utvidet og styrket, samtidig som 

Tandberg Global Presence Program sikrer at kundene kan få gjennomført leveranse, 

installasjon, opplæring og vedlikehold i mer enn 80 land (Årsrapport 2000). Tilbudet av 

totalintegrerte løsninger er en av faktorene som skiller Tandberg fra de andre aktørene i 

bransjen, og er noe jeg vil komme nærmere inn på under VRIO-analysen (delkapittel 4.2.2.2). 

Fortsatt eksplorering av teknologiske muligheter 

I 2005 fikk Tandberg mye kritikk for ikke å ha hengt med i utviklingen. Bredbånd, Internett, 

billige webkameraer og PC-baserte løsninger hadde kommet på banen. Tandberg svarte 

kritikken med å lansere videokonferanse på 3G-telefoner. Forskerne jobbet også på spreng 

med å utvikle løsninger som ville fungere mellom ulike bedrifter og også mot konkurrentenes 

systemer (e24.no, article1199597).  

2006 var et år med sterk vekst i videokonferansemarkedet. Markedet tok seg opp gjennom 

året hjulpet av høydefinisjonsløsninger (HD) og kundenes positive respons på det potensielle 

bidraget til forbedret produktivitet som video gir. Integrasjon av tale og video i kombinasjon 

med bedre brukergrensesnitt bidro til økt anvendelse av video innenfor organisasjoner. 

Tandberg hadde som mål å ekspandere i markedet for visuell kommunikasjon sammen med 

Cisco og Microsoft (Årsrapport 2004). Disse alliansene førte til at de kunne lansere produkter 

og løsninger som enkelt kunne integreres med bedriften sin eksisterende infrastruktur, 

applikasjoner og verktøy. 

Halvorsen sitt ”nye” fokus fra 2005 ga Tandberg en ny retning gjennom å tilby et bredere 

produktspekter med flere mellomløsninger. Selskapet fokuserte i større grad på å skjønne 

hvordan prosessene i bedriftene fungere. Tandberg har helt siden starten satset på 

interopabilitet, og har derfor siden kartlagt ulike løsninger til ulike personer. De så for 

eksempel at bedriftsledere var mer opptatt av verdien i form av økt produktivitet enn av 

prislappen alene. Disse personene etterspør i følge Håkon Dahle (5.11.2010), Chief 

http://e24.no/arkiv/article1199597.ece
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Technologist i Tandberg, primært høy-ende produkter. Mellomledere og prosjektledere er på 

den annen side mer opptatt av internett, mobilitet og fleksibilitet. Tandberg har innenfor disse 

løsningene satset mer på PC da det er mer mobilt.  

 

Dahle fortalte at for ti år siden var det hovedsakelig møteromssystemer og kodeker som ble 

tilbudt. Ole Petter Kjerkreit (3.11.2010), analytiker i SEB Enskilda, mener at Tandberg har 

grepet de teknologiske mulighetene som har vært tilstede, og har derfor utvidet 

produktporteføljen sin til også å tilby løsninger innenfor PC segmentet. Da IP ankom åpnet 

det seg mange muligheter. Dahle sier at de har utviklet en bredde av produkter da kundene 

ønsker å bruke produktene deres i større grad. Odd Johnny Winge (5.11.2010), visedirektør 

for Products i Tandberg, mener at de gjorde et skifte og gikk mot PC-løsninger da kundene 

trenger det for å være mer mobil. Tandberg startet derfor med PC-løsninger for å få en bedre 

produktportefølje. Lanseringen av PC-løsningen Movi i 2008 økte også etterspørselen etter 

større systemer. For å få til denne teknologiske utviklingen har nettverkskapasitet og 

høyhastighetsfiber vært avgjørende, da video sluker mye båndbredde.  

 

I perioden 2003-2006 skjedde det mye som fikk betydning for Tandberg sin teknologiske 

utvikling. Sommeren 2003 ble H.264 standardisert. Det medførte at man kunne bruke 

halvparten så mye båndbredde på produktene, eller sagt med andre ord, dobbelt så mange 

videosystemer på samme båndbredde, noe som førte til til at kvaliteten økte (Intervjuet med 

Dahle). I denne perioden hadde også prosessorkapasitet blitt tilstrekkelig til å bruke HD. I 

tillegg var flatskjermteknologi blitt mer tilgjengelig. Dette var imidlertid drevet av 

konsumentmarkedet, i form av den generelle etterspørselen etter flatskjermer. HD-

tilgjengeligheten var av stor betydning, da den også førte til forbedringer innenfor 

kamerateknologi, både på stillbilde og video. Dette var også drevet av konsumentmarkedet. 

 

I tillegg har kapasitet og IP blitt rimelig med årene, noe som har gitt nettverkstilgjengelighet 

og en mangedobling av videoteknologi. Video ble på grunn av dette mer akseptert som 

brukerverktøy (Intervjuet med Dahle).  

Forfølgelse av vekststrategi (gjennom aggressiv kapasitetsbygging eller ved å etablere et 

nært forhold med tilbydere og kunder)  

I 2005 bidro oppkjøp og allianser til Tandberg sitt mål om å gjøre visuell kommunikasjon 

tilgjengelig for alle, hvor som helst og når som helst (Årsrapport 2005). Satsingen på 
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interoperabilitet, særlig med Microsoft, trekker jeg fram som særdeles viktig (digi.no, 

omsetningsrekord).  

I februar 2004 førte Tandberg sitt lederskap på IP til signifikant vekst gjennom ekspansjonen 

av dets strategiske forhold med Cisco Systems. Denne alliansen er et eksempel av Tandbergs 

forpliktelse til å sørge for interoperabile og standardbaserte løsninger gjennom strategiske 

partnerskap. Denne felles innsatsen for å utvide markedsplassen for visuell kommunikasjon 

var videre styrket gjennom året og tidlig 2005, da det var annonsert at Tandberg vil tilføre 

Cisco teknologi som vil bli co-branded (merke partnerskap) og solgt av Cisco. Dette 

samarbeidet vil derfor også være en markedsføringsallianse, som er karakteristisk for denne 

fasen. En markedsføringsallianse vil si at partene signerer avtaler som garanterer konsistent 

kvalitet, pris og tilgjengelighet. 

I 2006 annonserte HP og Tandberg et utviklingsprogram som gjorde det mulig for Tandberg 

sine standardbaserte videosystemer å kjøre på HPs Halo Video Exchange Network. I løpet av 

2007 markedsførte selskapene hverandres løsninger. I tillegg bygget Tandberg i 2009 videre 

på sin allianse med Microsoft og introduserte en banebrytende Advanced Media Gateway-

løsning som tillater HD-video kompatibilitet med Microsoft Office Communicator R2. 

Oppkjøp av etablerte teknologiselskaper som entrer markedet  

Per Haug Kogstad (26.10.2010), Executive Vice President i Tandberg, påpekte at oppkjøp 

primært handler om tid. Å kjøpe opp selskaper gjør at man får tilgang til teknologi raskt, 

fremfor å bruke tid på å fremstille det selv. Tandberg har foretatt noen oppkjøp det siste tiåret. 

Av den informasjon jeg har fått ut fra intervjuene, så er det oppkjøpet av Ridgeway og Codian 

som har vært av størst betydning, da de skiller seg fra de andre oppkjøpene som har blitt 

foretatt i videokonferansemarkedet. 

I 2004 ekspanderte Tandberg markedet for visuell kommunikasjon gjennom oppkjøp av 

Ridgeway Systems & software Ltd, hvor de raskt innlemmet teknologien i deres egne 

produkter. Ridgeway Systems and Software var spesialister på brannmurer og NAT traversal. 

Dette oppkjøpet skilte seg ut gjennom den nye gjennomtrengende IP-løsningen kalt 

expressway, som gir Firewall traversal og en global dial-plan til å knytte bedrifter visuelt til 

sine kunder, leverandører og hjemmekontorarbeidere. Winge bemerket at ettervirkning av 

dette oppkjøpet var at de flyttet seg til IP baserte løsninger.  

http://www.digi.no/836002/omsetningsrekord-i-tandberg
http://www.digi.no/836002/omsetningsrekord-i-tandberg
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I 2005 kjøpte Tandberg selskapet Ivigo som var ledende innenfor utvikling av videotjenester 

for 3G mobiltelefoner. Med dette oppkjøpet kunne Tandberg tilby mobile løsninger til nye og 

eksisterende kunder gjennom en 3G gateway, slik at brukere av 3G mobiltelefoner kunne 

forbindes til alle type videosystemer hvor som helst. Senere i 2005 kjøpte Tandberg også det 

New Zealand baserte teknologiselskapet Ectus Ltd og videreførte sin visjon om å gjøre 

videokommunikasjon tilgjengelig for flere. Tandberg ble med dette det første selskapet til å 

levere en streaming- og arkiveringsserver som er tett integrert med en totalløsning for visuell 

kommunikasjon. Løsningen gjør streaming og arkivering av videoinnhold av høy kvalitet, 

inkludert multimedia-presentasjoner, tilgjengelig for et større publikum som enkelt kan få 

tilgang til innholdet i alle medieformer. 

Det siste sentrale oppkjøpet som jeg mener det er naturlig å nevne var av Codian i 2007, som 

var ledende utvikler av videokonferanseinfrastrukturprodukter. Dette oppkjøpet var av stor 

strategisk betydning og befestet Tandberg sin posisjon i markedet. Fra teorien om 

teknologistrategi (jf. delkapittel 3.4.3) påpekte jeg at mange viktige teknologier brukt i 

verdikjeden er utenfor den teknologiske kapabiliteten av firmaet. Selskaper er i enkelte 

tilfeller avhengig av å skaffe seg enkelte kilder eksternt gjennom lisenskontrakter, strategiske 

allianser eller oppkjøp. Min vurdering er at dette var et oppkjøp som var viktig for å henge 

med i utviklingen, samt for å holde posisjonen som verdens ledende videokonferanseselskap. 

Gjennom dette oppkjøpet fikk Tandberg en fordel innenfor nettverksprodukter og god 

teknologi, og oppnådde med dette en differensiering i forhold til de andre aktørene i 

markedet. Analytiker Arnfinn Løv-Mikkelsen i Glitnir Securities mente at kjøpet var 

strategisk midt i blinken for Tandberg, og at kjøpet passet inn i Tandbergs strategi i forhold til 

å plassere seg i markedet, samt at Tandberg ville kunne dra nytte av flere av produktene fra 

Codian (e24.no/ article1980593).  

Teknologien til Codian har i etterkant av oppkjøpet vist seg å være avgjørende for flere 

nyskapende produkter av Tandberg, da Codian satt på et prisvinnende utviklingsteam, som ga 

dem et konkurransefortrinn når nye produktinnovasjoner kjøres gjennom industrien og 

etablerer en firmaposisjon i det bredere IP-kommunikasjonsmarkedet. 

Videokonferansebransjen er et marked som er mye avhengig av tilgang til patenter. Tandberg 

var i flere år i samtaler med Codian om et mulig oppkjøp, men i starten priset britene seg så 

høyt at selskapet i realiteten ikke var til salgs. Men etter et søksmål fra Codian for brudd på 

patentrettigheter fra Polycom myknet Codian-ledelsen, og Tandberg fikk til slutt tilslaget 
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(e24.no, article1981731 og 1980593). Winge påpeker at Tandberg med dette oppkjøpet flyttet 

seg til videoløsning og infrastruktur mer enn videokonferanse. 

4.2.1.3 Modningsfasen 

Sterkt press på profittmargin 

Som jeg var så vidt inne på tidligere, så har ikke videokonferansemarkedet utviklet seg til et 

modent marked enda, men man har de siste årene sett at det har blitt sterkt press på 

profittmarginen da flere store aktører har fått øynene opp for videokonferansebransjen. Dette 

anser jeg som en potensiell trussel som kan hindre Tandberg i å lykkes på sikt.  

Mer likheter enn forskjeller i sluttprodukter  

Tandberg sine produkter skiller seg en del fra konkurrentene, i og med at de tilbyr 

mellomløsninger, samt totalintegrerte løsninger. Enkeltproduktene er tilnærmet like 

konkurrentene sine, men det er sammensetningen av sluttproduktet som skiller de (Kogstad, 

2010). Tandberg er fremdeles den eneste aktøren som tilbyr totalløsninger. Det er på grunn av 

dette at jeg mener at videokonferansebransjen og produktene ikke har kommet til en 

modningsfase riktig ennå. I et modent marked er produktene i markedet tilnærmet homogene 

og man konkurrerer på pris. Man ser imidlertid at likhetene mellom enkeltprodukter er 

tydeligere enn før.  

Produktene deres er ikke store nok til å ta en global markedsposisjon kun i form av sin nisje. 

Som man kan se fra appendiks D, er det primært Telepresence som har vært deres storsatsing 

de siste årene, mens andre produkter har blir møtt med større konkurranse og substitutter. Et 

eksempel er Tandberg sitt webkamera ”Movi”, hvor der er mange aktører på markedet som 

tilbyr tilsvarende produkt, bare i en billig variant. Det kan se ut til at Tandberg trenger å inngå 

et samarbeid hvor de kan få presset ned prisene sine, da de opererer i en bransje som er veldig 

prisdominert. For å velge samarbeidsform, kan man se ut i fra teorien fra livssyklusmodellen 

at aggressiv lisensiering og oppkjøp av konkurrenter er den anbefalte samarbeidsformen. Fra 

historikken (Appendiks D) ser man at Tandberg selv har foretatt en del oppkjøp på midten av 

2000-tallet. De har ved de oppkjøpene tiltrukket seg kompetanse og patenter på teknologi, 

men de har ikke klart å vokse seg store nok, slik at de kan drive en kostnadsstrategi. 

 

 

file:///C:/Users/sluttbruker/AppData/Local/Microsoft/Windows/Temporary%20Internet%20Files/Low/Content.IE5/AppData/Local/Microsoft/Windows/Temporary%20Internet%20Files/Low/Content.IE5/O9358KQT/e24.no,%20article1981731
http://e24.no/boers-og-finans/article1980593.ece
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Sterkt kundefokus  

Sterkere konkurranse fører til at man må ha et sterkere kundefokus. Som jeg var inne på under 

delen om den flytende fasen, så har Tandberg holdt et bevisst kundefokus, spesielt etter at 

Halvorsen overtok som konsernsjef i 2005, i tillegg til stadig å utvikle en bredere 

produktportefølje. I 2007 tok Tandberg blant annet lanserte produkter innenfor PC-løsninger, 

noe de hadde valgt å ikke satse på tidligere (Årsrapport 2002 og 2007). Denne 

produktlanseringen er et eksempel på at bransjegrensene flyter. Dahle mener at dette skyldes 

ønsket om å tilpasse kundenes behov for fleksible løsninger.  

Prioritere å ha en stødig og effektiv organisasjon. 

Kjerkreit påpekte at det som skilte Tandberg fra de andre aktørene i markedet var at de hadde 

en svært effektiv salgsorganisasjon og produktutviklingsavdeling. Han påpeker at deres 

finansielle resultater oppgjennom de ti siste årene har vært eksepsjonelt gode, både absolutt 

sett og i forhold til andre aktører i bransjen. Det at Tandberg i 2005 var blitt større viser også 

dette. Selv om de har blitt større er Tandberg fortsatt en smidig og effektiv organisasjon som 

tilpasser seg et marked i rask endring. De styrket sin salgsorganisasjon med lokal ekspertise 

ettersom bedriften ekspanderte geografisk, og selskapet satt med signifikant spesialist-know-

how for å betjene det voksende vertikale markedet. Dette førte til en effektivisering av driften 

og gjorde dem til en formidabel global konkurrent. Selv om de er en liten aktør, globalt sett, 

førte disse faktorene til at de fra denne tiden ble ansett som en sterk konkurrent i det 

amerikanske markedet. Konkurransen ble stadig hardere, men samtidig klarte de å være den 

eneste aktøren i bransjen som tilbød en fullstendig integrert løsning. 

Ansettelse av ny konsernsjef i 2005 utgjorde en stor forskjell for selskapet da de to 

konsernsjefene var svært forskjellig og organisasjonskulturen hadde begynt å få litt skavanker 

i slutten av Andrew Miller sin periode. Miller var imidlertid veldig flink til å bygge en 

internasjonal salgsorganisasjon, men hver epoke krever sin form for ledelse. Halvorsen selv sa 

at han tross til sin unge alder hadde de egenskapene som trengtes for den fasen Tandberg gikk 

inn i 2005 (e24.no, article1199597). Kogstad påpeker at skiftet av konsernsjef har vært 

avgjørende. Andrew Miller satt imidlertid på mye salgskunnskap som Tandberg manglet i 

2003, og holdt primært et fokus på teknologi og salgsprosesser. Fredrik Halvorsen på den 

andre siden hadde mer et industrifokus. Dette var en ny strategisk dimensjon, og den sterke 

bedriftskulturen som var i ferd med å forsvinne under Miller ble revitalisert (Kogstad, 

http://e24.no/arkiv/article1199597.ece
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26.oktober 2010). Dahle påpekte at da Halvorsen overtok som konsernsjef fokuserte han i 

større grad på brukernes behov, det vil si at de kartla i større grad hvem de prøvde å nå.  

Åpne allianser med tilbydere og kunder  

Utnevnelsen av ny konsernsjef i desember 2005 var en del av et planlagt strategisk 

vendepunkt, for å sikre vekst, langsiktige resultater i konsernet, samt å holde sterkt fokus på 

aksjonærenes verdier. Under Fredrik Halvorsens ledelse beveget konsernet seg inn i neste 

vekstfase som markedsledende innen multimediasamarbeid og kommunikasjon (Årsrapport 

2005). 

Tandbergs strategiske partnerskap med Microsoft og HP er viktig for kunder som ønsker å 

integrere de beste videokonferanse- og telepresenceløsningene med forretningsverktøyene 

som de allerede benytter i sitt kommunikasjonsmiljø. Målet med partnerskapet mellom 

Tandberg og Microsoft var å gjøre video tilgjengelig i alle Microsoft sine 

kommunikasjonsmiljøer. Partnerskapet mellom Tandberg og HP på den annen side førte en 

felles promotering av åpne standarder, for å drive frem bredere samspill mellom telepresence 

og videokonferanse fra leverandører til bedrifter (Årsrapport 2008). Selskapene lanserte også 

et felles globalt tjenestetilbud og en utvidet forhandleravtale. Samarbeidet mellom HP og 

Tandberg gjorde at begge selskapene kunne gi kundene sine økt tilgang til produkter og 

tjenester som samlet globalt spredte team og forsterket organisasjonsopplevelsen. 

I 2009 lanserte Tandberg og British Telecom (BT) den første globale løsningen for 

telepresence og videokonferanser mellom selskaper, som ble muliggjort ved å integrere 

infrastrukturkompatibiliteten i Tandberg Telepresence. Dette samarbeidet gjorde at en 

virksomhet kunne samarbeide internt og eksternt på tvers av forskjellige video- og 

telepresencesystemer. 

Oppkjøp av teknologioppstartsselskaper som lager produkter som vil være vanskelig å 

utvikle internt  

En del store teknologiske bedrifter har samarbeid med flere mindre bedrifter, da de mindre 

ofte tenker nytt og kommer opp med nye ideer. Som jeg var inne på i omtalen av 

overgangsfasen har Tandberg i flere tilfeller kjøpt opp flere mindre selskaper. Gjennom 

historien er det fire oppkjøp Tandberg har gjort som utpeker seg som svært viktig for deres 

vekst og markedsposisjon frem til 2009. De to første var i 1997. Selv om jeg har avgrenset 

meg til kun å ta for meg et tiårsperspektiv, synes jeg de to oppkjøpene Tandberg gjorde i 1997 
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er viktige å nevne. Tandberg kjøpte opp Canvas i Montrreal, Canada/Reston, Virginia i mai 

1997 og NuVision i Dallas desember 1997. Disse er de eneste oppkjøpene som har vært av 

markedsbetydning for Tandberg, da disse oppkjøpene ga dem tilgang til det amerikanske 

markedet. Kogstad påpeker at de to oppkjøpene Tandberg gjorde i 1997 var av størst 

betydning for Tandbergs konkurransesituasjon. Deres oppkjøp av to salgs- og 

distribusjonsselskap i Nord-Amerika, førte til at de etablerte et fotfeste i det største 

videokonferansemarkedet, sett alene, i verden. Tandberg opprettet da to store salg- og støtte 

kontorer i USA. De to neste oppkjøpene, av Ridgeway og Codian, ble gjort for å få tilgang til 

viktig teknologi (Kogstad, 26.oktober, 2010). Jeg vil ikke gå inn på disse, da jeg beskrev de i 

detalj under overgangsfasen.  

4.2.1.4 Avbruddsfasen 

Invasjon av nye teknologier  

Om man kun ser dette fra et produktutviklingsperspektiv så kan det ut i fra produktporteføljen 

til Tandberg (jf. produktutvikling, appendiks D) se ut til at teknologiutviklingen av IP, HD og 

Telepresence har entret denne fasen for så å ta en ny runde av 

teknologiutviklingslivssyklusen. Med andre ord vil det si at de har gått veien fra 

avbruddsfasen og tilbake til den flytende fasen. Dette begrunner jeg med at både IP, HD og 

Telepresence har forblitt i markedet, men at det stadig kommer nye produkter innenfor 

teknologien.   Teknologier går inn i nye sykluser gjennom innovasjon av nye teknologier, 

eller videreutvikling av eksisterende. Dette kan føre til nye konkurrenter, substitutter og 

lignende i de ulike fasene. 

Lavere barrierer for å entre: nye konkurrenter  

I denne fasen er det blitt lavere barrierer for å entre. Den siste tiden har man sett at flere store 

aktører nå entrer videokonferansemarkedet. Teknologisk sett kan det se ut til at man nærmer 

seg en avbruddsfase, da nye produkter og kombinasjoner trolig vil entre markedet. 

Produktkombinasjonen av Cisco/Tandberg er nettopp et eksempel på dette, som jeg vil 

komme nærmere inn på i kapitlet ”Hvorfor Cisco?”. Velger man å se på det fra et 

markedsperspektiv er det ingenting som tyder på at vi venter en entre i avbruddsfasen da 

bransjen fremdeles er i vekst.  

Videokonferansebransjen er under stadig utbredelse, men befinner seg fremdeles i startfasen. 

Av alle intervjuobjektene mine fikk jeg et enstemmig svar om at videokonferansemarkedet 



72 

 

ikke har åpnet seg enda. Kogstad mener at markedet ikke åpnet seg i 2001, slik som media 

fremstiller det. Ser man på tallene til Tandberg var det i 1997 at de åpnet markedet gjennom å 

få tilgang til det amerikanske markedet, ikke i 2001 da resultatene var lave. I tillegg påpeker 

Kogstad at med et globalt marked på rundt 2,5 milliarder USD er det fortsatt et godt stykke 

igjen til markedet er modent. Kogstad får støtte av Winge, som mener at markedet ikke er 

åpnet før konsumenten synes det er like naturlig å ta en videosamtale som det er å ringe en 

person med mobiltelefonen sin. Winge anslår dette til å være om tre til fem år. 

Kjerkreit påpekte at vi nettopp har vært innom en brutal nedgang i verdensøkonomien, og at 

vi nå er på vei inn i et hyggeligere klima i verdensøkonomien, noe som gjør at etterspørselen 

etter videokonferansesystemer ventes å være økende.  

Sammenfall av noen markeder og nye teknologier oppstår  

Som jeg var inne på tidligere så man i 2007 tydelig at PC og videokonferanse har fått mer 

flytende grenser, gjennom Tandberg sin presentasjon av Movi. I årsrapporten fra 2002 uttalte 

Tandberg at de kun holdt seg innenfor videokonferansemarkedet, og ikke tilbød PC-løsninger. 

Håkon Dahle mener imidlertid at denne endringen skyldes at kundene ønsket mer fleksible 

løsninger og at de derfor må innrette produktspekteret sitt deretter. I tillegg har PC-er i løpet 

av de to siste årene blitt kraftige og i stand til å tilby profesjonell videokvalitet, det vil si HD. 

Dahle påpekte at sammen med utbredelsen av IP-nettverk gjør dette at PC mer enn tidligere er 

en brukbar plattform for video. 

En mulighet for nåværende aktører å gå ut av markedet  

I denne fasen er det flere aktører som velger å gå ut av markedet. Kogstad sa at Ericsson har 

blant annet gjort dette, ved å selge sine andeler i markedet. Jeg mener at Tandberg også gjorde 

det i form av å selge hele selskapet til Cisco. 

Angripere trenger å fokusere på produktutvikling  

Den siste tiden ser man at Cisco, Logitech og en del andre leverandører har begynt å foreta 

raske oppkjøp for å få mer markedsandel (www.tekbar.net ). Cisco er en aktør som lenge har 

prøvd å komme seg inn på markedet. De prøvde seg for noen år siden innenfor 

videokonferansemarkedet uten hell, og har derfor den siste tiden hatt en strategi hvor de 

fokuserte på telepresenceutviklingen. Som jeg nevnte under presentasjonen av 

videokonferansebransjen har Cisco, sammen med HP, hatt æren for Telepresence. Men for å 
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klare å hevde seg innenfor videokonferansebransjen ser det ut til at Cisco er avhengig av å 

alliere seg med en annen aktør for å få tilgang til teknologi, da de ikke klarte å gjøre suksess 

alene. Cisco har villet satse på videokonferansemarkedet i flere år fordi det genererer trafikk 

på nettverkene (som er deres strategiske kjerne), og har derfor vært ute etter et tettere 

samarbeid med aktører i markedet. Cisco har med andre ord gjennom oppkjøpet av Tandberg 

”angrepet” markedet ved å prøve å foreta oppkjøp for videre produktutvikling. Som jeg vil 

komme inn på senere, under delen ”Hvorfor Cisco?”, vil man se at en ny produktinnovasjon 

innenfor Telepresence trolig vil dominere fremtidens marked.  Den raske teknologiske 

utviklingen gjør også at produktene i markedet får en kortere livssyklus, og at dagens 

systemer derfor trolig vil bli utdatert. 

4.2.1.5 Fastsettelsen av ”nåsituasjonstidspunktet” 

Jeg mener at Tandberg på ”nåsituasjonstidspunktet” befant seg i en situasjon mellom den 

modne fasen og avbruddsfasen. Grunnen til det er at de har en produktportefølje som 

inkluderer dominante design, og befinner seg derfor i perioden etter overgangsfasen. Men om 

man ser på markedsperspektivet, er ikke videokonferansebransjen kommet i et modent 

marked ennå. Espen Torgersen (10.11.2010), analytiker i Carnegie, påpekte at video ligger 

lenger bak på s-kurven enn det man kanskje har trodd (det vil si at ”nåsituasjonspunktet” 

ligger mer til venstre på kurven i figur 13 enn der den grønne sirkelen i figuren er plassert). 

Dette aspektet vil jeg ta nærmere for meg når jeg ser på hvilke muligheter Tandberg stod 

ovenfor. 

Kogstad ga uttrykk for at veksten til Tandberg ikke skyldes teknologien deres alene. Han 

mente at Tandberg har klart seg nesten like godt både i nedgangs og oppgangsperioder. 

Grunnen til dette er at de har forstått hva slags type marked de opererer i og har klart å 

posisjonere seg deretter. Videomarkedet er fremdeles i startfasen, hvor man trenger å utføre 

en PUSH salgs- og markedsstrategi for å kunne oppnå sterk vekst. Det er imidlertid her flere 

aktører har gjort feil, da de utfører en PULL-strategi i et ”PUSH-marked”. Kogstad uttrykte 

videre at Tandberg sin suksess skyldes mye deres fremstilling ved salg av produktene, da de 

fokuserer på ulike faktorer i ulike konjunkturer. Ved både hendelser som terrorangrepet i 

2001 og finanskrisen i 2008 har Tandberg klart seg godt. I nedgangsperioder har de vinklet 

produktene sine som en løsning hvor bedrifter fremdeles kan opprettholde et godt nettverk til 

en lavere kostnad, mens når markedet er på topp fokuserer de mer på miljøbevissthet. 
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Tandberg skrev i sin årsrapport fra 2008 at det markedsøkonomiske miljøet vil være en viktig 

faktor i bransjen, inkludert for selskapets partnere og kunder. Tandberg mener imidlertid selv 

at de har en robust forretningsmodell og styret ser optimistisk på selskapets evne til å 

posisjonere seg langsiktig i markedet for visuell kommunikasjon.  

4.2.1.6 Kort oppsummering av delkapittel 4.2.1 

Man ser at Tandberg har gjort mange strategiske grep, hvorav særlig oppkjøpet av Codian og 

Ridgeway kan trekkes frem som viktige, i tillegg til deres fokus på innovasjon gjennom 

investering i FoU. Likevel viser det seg å være en forskjell mellom det teknologiske og 

markedsmessige. Det ser ut til at teknologien er mer moden enn markedet. Det kan se ut til at 

kanskje videokonferansebransjen ligger mer på midten av grafen i figur 13 enn det man 

kanskje først skulle tro, det vil si mer til venstre enn der hvor den grønne sirkelen er plassert. 

4.2.2 Internanalyse 

Før jeg foretar en VRIO- og senere en SWOT-analyse vil jeg benytte gruppeinndelingen av 

ressurser for å avdekke hvilke ressurser Tandberg besitter. Videre vil jeg ta for meg de 

ressursene som jeg mener er viktigst for Tandberg sin konkurransedyktighet og analysere 

disse i VRIO-rammeverket.  

4.2.2.1 Kartlegging av ressurser 

Fysiske ressurser (bygninger, utstyr, maskiner, etc.), 

Tandberg er verdens største videokonferanseprodusent og har et unikt produksjonsapparat 

både i Norge, Europa og USA. Produktene til Tandberg er kjent for å være av høy kvalitet, 

samt ha god brukervennlighet og design (Årsrapport 2009). Jeg anser imidlertid kunnskapen 

og teknologiutviklingen av produktene som viktigst av betydning for Tandberg. Jeg er av den 

oppfatning at det er sammensetningen av produktene (teknologisammensetningen og 

teknologiplattformen), som er av strategisk verdi mer enn de fysiske produktene, da Tandberg 

er den eneste aktøren i bransjen som tilbyr en fullstendig integrert løsning. Om Tandberg 

hadde solgt skjermene sine enkeltvis slik som produktet er for seg selv, ville de trolig kun fått 

en pris som det en kunde er villig til å betale for en ordinær tv i markedet. Disse skjermene 

ville da ha blitt solgt til en betraktelig lavere verdi enn det Tandberg hadde solgt den for når 

den var en del av deres totalløsning. Derfor velger jeg å se på teknologien og kunnskapen som 

et potensielt konkurransefortrinn, da jeg mener at det er egenskapene ved produktene som 
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differensierer dem i markedet mer enn det fysiske produktet i seg selv. I VRIO-analysen 

velger jeg da å se på dette under de menneskelige ressurser. 

Finansielle ressurser (økonomi, etc.) 

Tandberg er i en svært stabil økonomisk situasjon. De har hatt en god økonomisk utvikling de 

siste årene og har hatt sterke årlige resultat (jf. appendiks A). På den annen side er de en liten 

aktør sammenlignet med de større multinasjonale selskapene som for eksempel Microsoft, HP 

og Cisco. Tandberg har derfor ikke vært i en posisjon hvor de er i stand til å kjøpe opp større 

selskaper. Eksempelet under de fysiske ressursene illustrerer at Tandberg har klart å skape en 

høy verdi hos kunden, noe som gjør at de kan prise produktene enda høyere enn 

konkurrentene. Dette er med på å bedre Tandberg sin finansielle likviditet. 

Teknologiske ressurser (it-utstyr, software, etc.), 

Tandberg har vært teknologisk ledende innenfor videokonferansebransjen siden 1989, og 

Tandberg sin egen FoU-satsing har gitt Tandberg et stort fortrinn, da alle deres produkter 

bygger på samme teknologiske plattform. Jeg velger å knytte dette oppunder de menneskelige 

ressursene, da det er menneskenes kunnskap som er bakgrunn for at de har klart å utarbeide 

disse tekniske løsningene. 

Menneskelige og organisatoriske ressurser (ferdigheter, egenskaper, miljø, etc.) 

Menneskelige: Tandberg har en unik kompetanse innen videokonferansebransjen. Den 

markeds- og driftserfaringen som selskapet har opparbeidet seg fra det europeiske og 

amerikanske markedet, gjør at de i dag sitter inne med spisskompetanse på en rekke 

kjerneområder innen videokonferanseproduksjon. De har særlig opparbeidet seg teknologisk 

spisskompetanse, og unik miljøkompetanse innen videokonferanse, telepresence og 

infrastruktur. I tillegg har de klart å knytte til seg viktig kompetanse fra utenlandske markeder 

ved deres utenlandskontorer.  

Organisatoriske ressurser: Selskapet følger i dag utenlandske videokonferansemarkeder tett 

gjennom deres utenlandskontorer. Dette gir de god innsikt og førstehåndsinformasjon om 

utviklingen. Merkevaren til Tandberg har blitt styrket over de siste årene, gjennom 

markedsføring med Cisco og Microsoft.  Selskapet jobber fortsatt aktivt med å forbedre sitt 

merkenavn både blant forbrukere og bedrifter i inn- og utland.  
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Nettverksressurser (kommunikasjon, organisatorisk struktur, etc.). 

Tandberg har per i dag virksomheter på over 90 steder i verden. Likevel er ikke det nok for å 

hevde seg i det globale markedet og det er her Tandberg kan møte på en utfordring i 

fremtiden. Deres nettverk er lite sammenlignet med selskapene i relaterte bransjer til 

videokonferansebransjen (eksempelvis aktører som HP, Microsoft og Cisco). Dette er en av 

grunnene til hvorfor Tandberg er avhengig av en annen større industriell aktør for å kunne 

hevde seg i fremtiden. Som Jan Opsahl sier i et tv-intervju (2.10.2009): ”Vi har ikke prioritert 

IKT i Norge. Vi har veldig gode ingeniører, men vi har ikke kommersiell guts og selvtillitt nok 

til å komme ut på en global bane, og da snakker jeg ikke om eksport til 20-30 land, men om å 

være global i en 130-140 land”.   

 

4.2.2.2 VRIO analyse 

Gjennom VRIO-verktøyet vil jeg ta for meg de konkurransefortrinnene som jeg synes i størst 

mulig grad utmerker seg, nemlig de finansielle, menneskelige, samt nettverksressurser. Jeg 

skal nå gjøre en ressursbasert analyse av Tandberg for å identifisere eventuelle ressurser som 

er unike, vanskelig å imitere og som kan skape vedvarende konkurransefortrinn for selskapet.  

4.2.2.2.1 Finansielle ressurser 

Finansielle ressurser er alle former for kapital som bedriften besitter, det vil si å ha penger 

fysisk, eller å ha tilgang til penger. Fra resultatregnskapet i appendiks A kan man se at 

bedriften gjennom denne tiårsperioden har hatt en formidabel vekst av driftsinntekter. 

Selskapet besitter i tillegg en relativt stor egenkapitalandel, som gjør at de kan ta opp lån med 

gunstig rente eller gjøre investeringer uten å ta opp store lån. Imidlertid er Tandberg et relativt 

lite selskap globalt sett, og sitter ikke på nok likviditet til eventuelt klare å kjøpe opp selskaper 

av den størrelsesorden. Selskapet har per i dag relativt lite lån og mye kontanter. Tandberg har 

gjennom årene klart å spare seg opp store beløp ”på bok”. Tandberg har god likviditet, og har 

lite varelager som binder opp kapital. Selskapet har i den forbindelse ikke noe problem med å 

starte opp og utføre strategiske handlinger i egen regi, noe som gjør at de raskt kan handle 

dersom det trengs. Selskapet har i tillegg noen investeringer i aksjer som har gitt noe positiv 

avkastning. Tandberg sine finansinntekter de siste årene har vært tilnærmet like 

finanskostnadene, så fortjenesten har ikke vært stor.  
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Spørsmålet om verdi:  

Tandberg sitter på relativt stor egenkapitalandel og mye kontanter, noe som gjør at de enklere 

kan møte tøffere tider. Resultatet fra 2008 og 2009 illustrerer dette, da resultatene er gode selv 

om selskapet opererte med aktører (spesielt kunder) som var sterkt preget av finanskrisen som 

slo inn høsten 2008. Mye kontanter i bedriften gir god likviditet. Der hvor andre kan ende 

med et resultat på minussiden, har bedriften en ”buffer” som de kan benytte i vanskelige tider. 

Kontanter gir handlefrihet til raske og lønnsomme investeringer, der man ellers måtte tatt opp 

lån og kanskje miste verdifull tid. I tillegg gir dette en lønnsom avkastning i form av 

renteinntekter. Renten på disse plasseringene er relativt lave og gir selvfølgelig en lavere 

avkastning enn om man hadde plassert disse pengene med høyere risiko, som for eksempel i 

aksjer. Utgangsbarrierene (en eventuell avbruddsfase) er også relativt lave, da de ikke har 

gjort store investeringer i for eksempel maskiner, varer i arbeid og lager.  

 

Spørsmålet om sjeldenhet: 

Hvor sjelden det er å ha stor egenkapitalandel, mye kontanter og lite lån kan jeg ikke si 

sikkert, men etter min oppfatning er det relativt sjeldent i en tid preget av stor 

markedsusikkerhet med tanke på ettervirkninger av finanskrisen. Tandberg har i tillegg klart å 

kapre markedsandeler opp gjennom tiden. I 2006 ble Tandberg markedsleder innenfor 

videokonferanse (Årsrapport 2006). Som jeg var inne på tidligere i analysen så har 

oppkjøpene av Ridgeway og Codian vært svært viktig for deres teknologiske utvikling og 

vekst. Tandberg sin gode finansielle likviditet tror jeg har vært medvirkende til at oppkjøpene 

lot seg gjøre. Men likevel er det ikke sjeldent at selskaper foretar oppkjøp. Konkurrenten 

Polycom har for eksempel foretatt flere oppkjøp enn Tandberg, men likevel har Tandberg 

klart å vokse forbi Polycom, noe som primært skyldes Tandberg sin felles teknologiske 

plattform for sine produkter, ifølge Dahle.  

 

Spørsmålet om imiterbarhet: 

Tandberg er kjent for å ha en effektiv og god organisering av bedriften, slik at de 

administrative kostnadene holdes på et minimum. Bruk av videokonferansesystemer er med 

på å senke reisekostnadene og bidrar til en effektivitet i arbeidskapasiteten til de ansatte. Dette 

er med på å bidra til økt likviditet. Men da Tandberg konkurrerer med andre tilbydere av 

videokonferansesystemer, tror jeg ikke denne besparelsen av utgifter skiller seg så mye fra de 

andre aktørene da de bruker videokonferansesystemer selv. Men sammenlignet med andre 

aktører i næringslivet med tilsvarende størrelse på selskapet, vil reisekostnadsutgiftene trolig 
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være betraktelig lavere. Likevel anser jeg ikke Tandberg sine finansielle midler som ikke-

imiterbare for andre aktører, da Tandberg skiller seg ut ved at de har høyere priser på 

produktene sine enn de andre aktørene i markedet. Dette mener jeg skyldes deres tekniske 

egenskaper som er unike, og som gjør at denne biten av deres finansielle midler er vanskelig å 

imitere. Dess vanskeligere det er for konkurrentene å imitere Tandberg sine ressurser, dess 

større vil det konkurransemessige fortrinnet i selskapet være.  

 

Spørsmålet om organisering: 

Det er ikke nok at man har en ressurs som oppfyller kravene til verdi, sjeldenhet og 

imiterbarhet. Ressursen må også organiseres slik at man får utnyttet potensialet som ligger i 

ressursen. Det vil si at det å ha mye kontanter, lite lån og en stor egenkapitalandel må utnyttes 

på en mest mulig effektiv og økonomisk måte, slik at bedriften får god avkastning på pengene 

sine. Det å ha pengene stående på sparekonto i banken er en trygg plassering, men ikke 

nødvendigvis det som gir størst avkastning på pengene.  Selskapet har i størst mulig grad 

prioritert sikkerhet fremfor størst mulig avkastning. Dette tror jeg i stor grad skyldes 

sammensetningen av aksjonærene som er trygghetssøkende, og som da ikke ønsker å foreta 

store risikofulle investeringer. Folketrygdefondet mener jeg er et eksempel på en slik aktør. I 

tillegg sitter de som største aksjonær, noe som gjør at de har stor påvirkning på Tandberg sine 

investeringsbeslutninger (jf. appendiks E). Å ha tilgang til likviditet gjør imidlertid selskapet 

mer fleksibelt, da de frigjør mye kapital. 

 

4.2.2.2.2 Menneskelige ressurser 

Menneskelige ressurser kan være erfaring, kunnskap, dømmekraft, intelligens, utdannelse og 

innsikt. De ansattes akkumulerte fagkunnskap kan utgjøre et konkurransefortrinn for 

Tandberg. Dette er en utømmelig ressurs, da denne ressursen ikke kan brukes opp. Det å ha 

dyktige medarbeidere på arbeidsplassen, gir et godt inntrykk for Tandberg som merkevare og 

gjør Tandberg attraktive i henhold til at andre aktører vil ønske å samarbeide med dem og 

lignende, men det skaper også god læring i bedriften hvis det er tilrettelagt for det. Det at 

ledelsen er kunnskapsrik og har gode relasjoner til sine ansatte og også andre 

forretningsrelasjoner er også meget viktig. Tandberg har blant annet to år på rad vunnet prisen 

fra ”Great Place to Work® Institute Norge” for beste arbeidsplass både i 2008 og 2009 

(aftenposten.no, article3559706). Tandberg sin spesialkompetanse er i tillegg 

verdensanerkjent. 

 

http://www.aftenposten.no/jobb/article3559706.ece
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I følge Tandberg var deres største suksess i 2007 deres mulighet til å tiltrekke seg og beholde 

talentfulle individer. De anså seg selv å ha det sterkeste teamet i industrien, og deres suksess 

var et resultat av den harde jobben fra alle i bedriften (Årsrapport 2007). Halvorsen mener at 

vedvarende rekruttering av nye medarbeidere, mer effektive tiltak for å lære opp partnere og 

etableringen av 29 avanserte demonstrasjonssentre var viktige faktorer bak selskapets 

framgang (www.digi.no, omsetningsrekord). Tandberg sin sterke satsning på FoU har også 

vært og vil fortsatt være viktig for selskapet (Årsrapport 2001). Tandberg har altså investert 

mye i de menneskelige ressursene for å opprettholde sin gode posisjon i bransjen.  

Tandberg har helt siden starten, på slutten av 1980-tallet, vært teknologisk ledende. De har 

klart å være innovative og først ute med det siste (jf. konseptet Tandberg First). Effektiviteten 

ved hyppig produktutvikling tror jeg i stor grad skyldes deres felles teknologiske plattform. 

Dette medfører at Tandberg kan koble alle sine produkter mot hverandre. Dette er et område 

som skiller Tandberg fra en del andre aktører i markedet. I motsetning til for eksempel 

Polycom, som har gjort flere oppkjøp enn Tandberg, spiller på flere teknologiske plattformer 

og klarer da ikke å få til samme implementeringen og utvikling. Grunnen til at jeg anser dette 

som en menneskelig ressurs, mer enn en teknologisk, er fordi det er menneskenes kunnskap 

som står bak denne innovasjonsutviklingen.  

 

Tandberg besitter mange kvaliteter, men i denne analysedelen velger jeg imidlertid kun å se 

på innovasjon, totalløsning for visuell kommunikasjon og felles teknologiplattform. Den jeg 

anser av størst betydning er Tandberg sin totalløsning for visuell kommunikasjon. Spørsmålet 

er bare om Tandberg sine konkurransefortrinn er av vedvarende kvalitet.  

Spørsmål om verdi: 

Å ha en god og dyktig arbeidsstab kan skape inntekter og redusere kostnader for bedriften ved 

at de er raskere og mer effektive enn konkurrentene. Den største verdien Tandberg har ved 

sine menneskelige ressurser mener jeg imidlertid er deres kunnskap og kreativitet til stadig å 

utvikle produkter som er først ut i markedet (jf. til konseptet Tandberg First). Tandberg sine 

ansatte har utviklet en teknologisk plattform som jeg mener har vært svært avgjørende for 

Tandberg sin oppnåelse av markedsposisjon, da den har gjort at de kan operere effektivt ved å 

ha en rask utvikling av nye produkter. Av teorien for teknologistrategi påpekte jeg at intern 

FoU-kapabilitet er et viktig særtegn av et firmas ”absorberende kapasitet”, da dette er 

muligheten for selskapet til å gjenkjenne verdien av ny, ekstern informasjon, assimilere det og 

legge det til kommersielle ender. Dette har Tandberg klart gjennom deres konsept TF. Og som 
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jeg nevnte under innledningen av oppgaven må man klare å være innovative for å hevde seg i 

den teknologiske bransjen på sikt. 

 

Spørsmål om sjeldenhet: 

Ikke alle ansatte besitter samme kunnskap. Det er derfor om å gjøre å få tak i de beste på 

markedet. Har man dyktige ansatte i bedriften, må man sørge for intern kollektiv opplæring av 

de ansatte, slik at man skaper et høyest og bredest mulig kompetansenivå innad i selskapet. 

Dette med dyktige medarbeidere kan likevel ikke sies å være spesielt sjeldent. Det finnes 

mange dyktige og velutdannede medarbeidere rundt om, og det er derfor kun personer med 

helt spesiell bakgrunn eller utdannelse som i så fall kan sies å være sjelden å finne. 

 

I Tandberg er det mange som sitter med svært høy kompetanse innenfor FoU som etter mitt 

syn er en av de viktigste årsakene til hvordan Tandberg har klart å lykkes. Det er kreativitet, 

kunnskap og kompetanse som har ført til at Tandberg har klart å være så innovative. Som 

tidligere nevnt mente Tandberg at deres største suksess var deres mulighet til å tiltrekke og 

beholde talentfulle individer.  Tandberg er den eneste aktøren i markedet som bygger 

produktene sine på samme teknologiske plattform, og er derfor sjelden.  

 

Spørsmål om imiterbarhet: 

På sikt er det ikke vanskelig for konkurrenter å tilegne seg den kunnskapen som bedriften 

besitter, dersom de skulle vite om denne. Men det å tilegne seg samme kunnskap er en 

omstendelig prosess og tar mye tid, og i mellomtiden kan Tandberg ha tilegnet seg ytterligere 

noe nytt. På den annen side er kunnskapsrike ansatte noe som fort kan forsvinne fra bedriften 

og til en konkurrent, dersom de ikke blir tatt godt vare på. Hos Tandberg er flere av de ansatte 

som også er aksjeeiere i selskapet, noe som binder dem tettere til selskapet. Selv om det ikke 

er uvanlig at andre selskaper har sine ansatte som aksjonærer, så er denne relasjonen med på å 

skape en tilhørighet til selskapet og terskelen for å gå over til en konkurrent kan virke større. 

Når det gjelder kravet til imiterbarhet kan det sies at kunnskap kan kopieres over tid, men man 

kan også ”kjøpe” dyktige personer fra konkurrenter. Når det gjelder valg av type arbeidskraft 

bedrifter ønsker, er dette noe som må passe til filosofien til det enkelte selskap. Noen velger å 

ty til utenlandsk arbeidskraft når det er knapphet i Norge, andre ønsker heller å være 

langsiktige og satse på å bygge opp kompetansen i bedriften. Det er ikke noe problem å 

kopiere hverandre når det gjelder dette. 
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Spørsmål om organisering: 

Om man ser historisk er Tandberg organisert slik at de kan fullt ut utnytte potensialet i 

ressursen. Det er viktig at de som kan mye, også får arbeide med det de kan, slik at ressursen 

blir godt utnyttet. Det er også viktig at kunnskapen som personer besitter kan læres bort til 

andre medarbeidere. På denne måten blir man mindre avhengig av en spesiell person. Det kan 

være greit ved mange situasjoner. Det er minst like viktig at de ansatte føler seg verdsatt på 

alle måter, ellers kan de lett havne hos en konkurrent. Dette har Tandberg fokusert på, siden 

det er de ansatte som skaper inntekter til bedriften.  I motsetning til en del andre aktører 

investerer Tandberg mye i FoU, noe som gjør at de har satt tilside mye ressurser for å utnytte 

denne ressursen fullt ut, ved at de skaper nye produkter som bygges på denne teknologiske 

plattformen. I tillegg har Tandberg fokusert mye på kultur, og har som nevnt tidligere vunnet 

priser for beste arbeidsplass. På den måten har Tandberg, etter mitt syn, lagt til rette og 

investert mye i deres viktigste ressurser. 

 

4.2.2.2.3 Nettverksressurser 

Nettverksressurser kan være kommunikasjon, organisatorisk struktur og lignende. Tandberg 

er i dag verdensledende innenfor videokonferansemarkedet, men likevel vil jeg ikke anse 

Tandberg som en global aktør om man sammenligner dem med selskaper som Cisco, HP og 

Microsoft. Tandberg har etablert seg i 90 land, men er likevel lite utbredt for å kunne bli 

ansett som en global aktør. Tandberg har 2/3 av omsetningen sin innenfor 

videokommunikasjon og audiovisuell kommunikasjon (jf. appendiks A). Markedet er ikke 

riktig modent enda, og jeg tror at for å kunne klare å hevde seg når markedet modnes, så må 

man være sterk innenfor IP og operatører også. Her mener jeg at Tandberg har sin største 

svakhet. Tandberg har satset på sin kjernevirksomhet og gjør det godt innenfor det, men for å 

hevde seg på sikt må de trolig organisere seg annerledes ved for eksempel å inngå partnerskap 

med en større industriell aktør for å oppnå et større nettverk innenfor IP- og operatørområdene 

i bransjen.  

 

Det må imidlertid påpekes at Tandberg har vist seg å være stadig markedsledende innenfor 

området for VC, hvor de har en markedsandel på 40 % (jf. figur 2). Tandbergs omfattende 

produktsortiment, nyskapende teknologi og globale nærvær har gitt dem en lederposisjon i 

markedet.  
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Spørsmålet om verdi: 

Nettverk er en viktig ressurs. Det er gjennom eksponering at man oppnår vekst på sikt. Men 

for å klare det er man avhengig av å besitte et rikt nettverk. Tandberg er ledende aktør 

innenfor områdene VC og AV, men på sikt er jeg av den oppfatning at de må være større også 

innenfor IP- og operatørområdene. Ressursen er med andre ord viktig, men ikke vedvarende 

slik jeg ser det. 

 

Men nettverk går også på organisasjon. Tandberg har vunnet flere priser på grunn av sin gode 

organisasjonskultur. Denne anser jeg som viktig, da Tandberg blir ansett som et godt sted å 

jobbe, og gir på denne måten gode synergier for merkevarenavnet. 

 

Spørsmål om sjeldenhet: 

Nettverket til Tandberg er sjelden om man ser kun på VC og AV. Men nettverket deres kan 

ikke anses som sjelden, om man sammenligner det opp mot for eksempel Cisco sitt, da de har 

et mye større globalt omfang. Tandberg har imidlertid svært gode nettverk til enkelte av sine 

kunder og konkurrenter. Kundene er tilfredsstilte og kjøper produktene til Tandberg igjen og 

igjen. Dette mener jeg skyldes Tandberg sin brukervennlighet og høye kvalitet på 

produktløsningene. De tilpasser produktene hver enkelt kunde, ved å tilby et bredt spekter av 

produkter, som kan kombineres på alle mulige måter, da de alle er basert på samme 

teknologiske plattform (jf. figur 14, Tandberg Total Solution).  

 

I henhold til organisasjonskultur, kan et godt rykte fort mistes om det ikke vernes om. Det er 

derfor viktig for at et navn skal være et konkurransefortrinn, at det vernes om og helst utvikles 

videre. Tandberg har derfor ved flere anledninger inngått markedsføringsallianser (jf. 

delkapittel 4.2.1) med større aktører som har et godt renommè og som sitter på et større 

nettverk enn Tandberg. I tillegg bruker Tandberg ressurser på å verne om sin 

organisasjonskultur for å prøve å holde sine menneskelige ressurser til selskapet. 

 

Spørsmål om imiterbarhet: 

Om man kun ser på nettverket til Tandberg innenfor AV og VC kan det anses som unikt, da 

de er største aktør. På den annen side, ligger ikke Polycom langt unna om man ser på 

markedsandelbiten. Nettverket deres er derfor imiterbart. I tillegg om man ser på Tandberg 

opp mot de andre aktørene i bransjen som besitter produkter og løsninger på de to andre 

områdene i bransjen (IP og operatører), så besitter de enda bedre og større nettverk.  
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Organisasjonskultur er imidlertid vanskelig å imitere, da det i stor grad går på følelse og 

organisasjonstilfredshet. Dette er noe som er lettere å kopiere i teori enn i praksis. 

 

Spørsmål om organisering: 

Tandberg sitt nettverk øker stadig, men likevel tror jeg ikke den veksten vil være nok når 

markedet modnes, da jeg tror de vil være avhengig av en organiseringsform sammen med en 

større aktør for å klare å hevde seg innenfor IP og operatører også. Organiseringen av den 

interne kulturen i selskapet på den andre siden er imidlertid bedret med årene, etter Halvorsen 

overtok som konsernsjef i 2005. 

 

4.2.2.3 Oppsummering av den ressursbaserte analysen 

Tandberg har foretatt en del oppkjøp gjennom tiden som har vært svært avgjørende for deres 

oppnåelse av markedsposisjon, samt teknologiske utvikling.  

Med den forutgående analysen av ressursene i selskapet har jeg avdekket flere ting. Når det 

gjelder finansielle ressurser har Tandberg her et varig konkurransefortrinn, da de driver 

kostnadseffektivt og har en merkevare ved å tilby lukrative produkter som da kan holde en 

høyere pris enn gjennomsnittet. At Tandberg har god økonomi og oppsparte midler har gjort 

at de har kunnet foreta de sentrale oppkjøpene de har gjort. Dette bidrar til at flere 

produktutviklinger blir realisert, at prosjekter kommer i gang raskere, og at prosjektene for 

Tandberg sin del gir større avkastning. Som nevnt tidligere foretas en del oppkjøp for å spare 

tid, da det tar tid å utvikle kompetanse.  

 

Når det gjelder menneskelige ressurser er det her Tandberg har sitt største 

konkurransefortrinn, etter min oppfatning, da den teknologiske bransjen er i stadig utvikling 

og man er avhengig av å kunne lansere produkter raskt og effektivt. Menneskers kreativitet og 

kunnskap er derfor avgjørende. Men jeg kan imidlertid ikke kalle den et varig 

konkurransefortrinn da stadig ny teknologi kommer på banen, og man kan ikke vite om deres 

ansatte kan klare å få med seg alle potensielle trender i tiden fremover, og holde et like høyt 

innovasjonsnivå som de har hatt helt frem til ”nåsituasjonstidspunktet”. Kunnskap er en 

utømmelig ressurs som aldri brukes opp, men de ansattes individuelle kompetanse er 

imidlertid noe som bedriften ”leier” og ikke eier som man gjør med for eksempel bygninger. 

Det samme gjelder de ansattes personlige relasjoner og rennomè. Det vil likevel på sikt ikke 
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være vanskelig for konkurrenter å tilegne seg samme kunnskap. For at disse ressursene skal gi 

konkurransefortrinn må de derfor være mer verd innenfor bedriften enn i beste anvendelse 

utenfor. Men i og med at den teknologiske plattformen er sjelden, da de andre aktørene i 

markedet spiller på flere plattformer vil jeg anse den delen av ressursen som varig. 

Menneskenes kompetanse kan jeg kun anse som et temporært konkurransefortrinn så lenge 

man har dem, og har nok. Men et fremtidig vekstproblem, når markedet modnes, er at 

bedriften har knapphet på slike kvalifiserte personer, om de skal kunne tilegne seg like god 

kompetanse og klare å overgå de andre aktørene innenfor IP- og operatørområdene i 

industrien. 

 

Nettverksressursene anser jeg for det meste som en nødvendighet som selskapet er avhengig 

av for ikke å falle gjennom i konkurransen. Det er imidlertid her jeg tror selskapet også har et 

potensielt forbedringsområde. Når markedet en dag eventuelt modnes tror jeg at Tandberg vil 

være avhengig av å være del av et større nettverk, samt være sterkere innenfor 

nettverksområdene i bransjen for å klare å bli en solid, global aktør.  

 

Jeg mener at Tandberg besitter ressurser som oppfyller flere av kravene i VRIO-modellen. 

Men et konkurransefortrinn i dag trenger ikke nødvendigvis å være det i fremtiden. 

Fortrinnene må derfor bevares. Det at Tandberg sine ansatte klarer å produsere og frembringe 

innovativ teknologi i dag, betyr ikke at de klarer å gjøre det i fremtiden. Dette er imidlertid en 

egenskap som selskapet må arbeide med for å beholde. Jeg mener at det er de finansielle og 

menneskelige ressursene som er særegne ressurser og som gir bedriften konkurransefortrinn. 

Hovedutfordringen for Tandberg i fremtiden anser jeg som mangel på fagpersoner innenfor IP 

og operatører, samt tilgang til et større nettverk. Dette har resultert i at Tandberg vurderte 

oppkjøp som en fremtidig løsning på dette problemet, noe jeg vil se nærmere på senere i 

besvarelsen. 

 

4.2.3 Eksternanalyse 

I dette avsnittet vil jeg prøve å kartlegge Tandberg sine omgivelser på salgstidspunktet, ved å 

ta for meg Porters fem konkurransekrefter med hensyn til videokonferansebransjen (jf. figur 

10). 
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Faren for nyetableringer 

Om man ser på ”nåsituasjonstidspunktet” er det flere store aktører som begynner å få opp 

øynene for videokonferanse. Etter hvert som etterspørselen etter videokonferanse- og 

telepresenceprodukter øker, vil nye aktører komme inn på markedet og marginene kan bli 

lavere (Årsrapport 2009). Kogstad nevnte at det på oppkjøpstidspunktet primært var tre 

aktører i videokonferansebransjen: Tandberg, Polycom og Lifesize. Men etter hvert som 

markedet har utviklet seg og nærmer seg modent, er det flere større aktører, som for eksempel 

Cisco, som ser potensialet i markedet og ønsker å etablere seg. 

Kundens forhandlingsmakt 

Tandberg befinner seg i et PUSH-marked, og dette utgjør et marked hvor kundene har lite 

makt, da de må overbevises om at de trenger produktene. Dahle påpeker at dette fortsatt er 

relativt ny teknologi, som er ukjent for mange. Dette medfører at man må hjelpe til med å 

skape et marked blant annet ved å bruke tid sammen med kunden for å forklare nytteverdien.  

 

En vanlig oppfatning blant potensielle kunder er: “Hva i alle dager skal vi med video når vi 

har telefon?” (Sitat anno 2010, Annicken Rød, Tandberg Live 2010). 

Videokonferansesystemer er noe spesielt. Om du spør en tilfeldig mann på gata, vet han trolig 

lite om hva videokonferansesystemer er. Kundene besitter relativt lite kunnskap om bransjen 

og deres produkter, så de vet ikke hva de har behov for. Det er derfor viktig at man klarer å 

kommunisere til kunden at produktene deres er et behov kunden har. De må ”pushe” 

produktet på kunden, da det ikke er et naturlig behov og savn de har. På den måten påvirker 

leverandørene hvilke behov kunden har. Som tidligere nevnt var mobiltelefon en erstatter for 

den gammeldagse telefonen og kunder så da fleksibiliteten ved mobiltelefon. Video, på den 

annen side, er avhengig av at andre personer besitter de samme systemene som en selv.  

 

Intervjuobjektene mine mener at endring i kundeforholdet har vært minimal. Dette mener jeg 

skyldes at videokonferansebransjen hele veien har vært i et PUSH-marked. Markedet er ikke 

modent nok til at kundene har dannet seg synspunkter om hva slags merke, modeller og 

lignende man ønsker, slik som mobiltelefonimarkedet er i dag. Dahle nevner imidlertid at det 

har vært en merkbar endring i form av type produkter gjennom de ti siste årene. For ti år siden 

kjøpte kundene mer gruppesystem, mens de nå etterspør mer personlige systemer. 
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Substitusjon 

Som jeg nevnte under kundenes forhandlingsmakt, er et typisk fenomen at kundene ikke vet 

hva de skal med videokonferansesystemer. Allmenne brukere tyr derfor ofte til billige web-

kameraer og PC-baserte løsninger. Aktører som Google og Skype er aktører som tilbyr slike 

produkter og løsninger. Jeg anser disse som potensielle substitutt-trusler for Tandberg, da 

Tandberg sine produkter skiller seg fra dem ved at de er eksklusive og dyre (e24.no, 

article1199597).  

Leverandørens forhandlingsmakt 

Som nevnt tidligere er dette noe jeg har valgt ikke å komme inn på. 

Rivalisering på konkurransearenaen 

Teorien sier at dess mer ressurser bedriftene bruker på konkurransen dem i mellom, dess mer 

vil det gå utover den totale løsningen i bransjen. Det finnes mange eksempler på tilfeller der 

Tandberg har funnet det hensiktsmessig og samarbeide med konkurrentene framfor å 

konkurrere (jf. co-opetition).  Tandberg sitt samarbeidet med Microsoft i 2009 om å gjøre 

video tilgjengelig i alle Microsofts kanaler, er et eksempel på dette.  

Under rivaliseringsaspektet synes jeg det er aktuelt å se på dette ut i fra sammensetningen av 

Porter sine fem konkurransekrefter og Brandenburger sitt verdinettverk, for å se på 

konkurransesituasjonen. Er det rivalisering eller komplementaritet? 

Konkurransesituasjonen har endret seg. På slutten av 1990-tallet var det mange aktører 

innenfor videokonferansebransjen. Mange av de japanske televisjonsselskapene prøvde seg på 

utvikling av videosystemer, men de klarte ikke å hevde seg og falt derfor fra. Siden starten av 

2000-tallet har det derfor primært vært tre aktører innenfor salg av videokonferansesystemer: 

Tandberg, Polycom og Lifesize. Enkelte andre aktører har også prøvd seg. En av dem var 

Microsoft som prøvde seg på hardware, men de mislyktes og har derfor heller kun satset på 

software innenfor videokonferansebransjen (idg.no, article 130189). Cisco prøvde seg også på 

videokonferansesystemer tidligere, men de har også mislykkes. Cisco sitter imidlertid på om 

lag 70 % av markedet innenfor nettverksinfrastruktur og vil da kunne bli en stor aktør 

innenfor videokonferanse når bransjen begynner å modnes. Man ser at flere av de store 

aktørene har fått øynene opp for videokonferanse og prøver å entre på ulike måter. 

http://e24.no/arkiv/article1199597.ece
http://e24.no/arkiv/article1199597.ece
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Som jeg var inne på da jeg tok for meg produktets livssyklus, så man flere tilfeller hvor 

Tandberg har samarbeidet med konkurrentene sine. Tore Tønseth (4.11.2010), analytiker i 

Argo Securities, påpekte Microsoft og deres samarbeid med tilknytning til officepakken, som 

et eksempel. Dahle påpekte at Tandberg har samarbeidet bredt i industrien, da kundene er 

store og ingen av dem er like. Dette er en strategi de har gjort for å oppnå interopabilitet. I 

2005 fortsatte Tandberg å styrke sine allianser med Cisco og Microsoft, to viktige selskaper 

som pådrivere i ekspansjonen av markedet for visuell kommunikasjon (Årsrapport 2005). Det 

er imidlertid flere samarbeid som har vært viktige, men flere av de skiller seg ikke fra den 

type samarbeid som konkurrentene har. Tandberg har også gjort mange strategiske oppkjøp, 

men de anser jeg ikke som relevant når jeg nå kun ser på co-opetition. 

4.2.4 SWOT-analyse 

For å kunne se på hvilke muligheter Tandberg hadde på oppkjøpstidspunktet vil jeg foreta en 

SWOT-analyse for å kunne kartlegge hvilke styrker og svakheter Tandberg hadde på 

oppkjøpstidspunktet, samt hvilke muligheter og trusler som viste seg. Som teorien sier gir 

SWOT-analysen et godt utgangspunkt for å ta beslutninger og kan være et nyttig verktøy for å 

identifisere områder for forbedring. 

Styrker 

Jeg har allerede påpekt en del faktorer som gjør Tandberg attraktive, samt hvilke egenskaper 

Tandberg har som skiller dem fra hovedkonkurrenten. Disse faktorene mener jeg er Tandberg 

sine styrker.  

Svakheter 

Både Tønseth og Kjerkreit påpekte i de intervjuene jeg hadde med dem at Tandberg er et 

veldig solid selskap med få svakheter. Kjerkreit påpekte imidlertid at Tandberg lå litt etter på 

Telepresencedelen, men at de i 2009 begynte å få stor fremgang også innenfor dette 

segmentet. Årsrapporten fra 2009 poengterer at de har utvidet og forbedret sitt tilbud innen 

nettverksinfrastruktur i 2009 og leverer nå den mest robuste løsningen i bransjen (Årsrapport 

2009 og appendiks A). Den største svakheten, slik jeg ser det, er at de ikke har en 

dominerende posisjon innenfor alle de fire områdene for videokonferanse (VC, AV, IP og 

operatører). Den største svakheten til Tandberg i fremtiden tror jeg vil være på at de ikke er 

store og gode nok innenfor IP og operatørområdene. 
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Muligheter 

Muligheter velger jeg ikke å ta for meg her, da jeg kommer inn på dette når jeg skal besvare 

spørsmålet i kapittel 4.3: ”Hvilke muligheter Tandberg hadde på oppkjøpstidspunktet?”.  

Trusler 

Videokonferansebransjen er fortsatt i oppstartsfasen, og det var flere sentrale trusler som var i 

miljøet rundt dem på oppkjøpstidspunktet. Dahle påpeker at en av de sentrale truslene var 

konkurrenter. Det siste året har flere store aktører fått øyne opp for videokonferansebransjen. 

Dersom disse selskapene setter inn ressurser og kapital kan de kapre betydelige 

markedsandeler.  

En annen trussel er konsumenter som benytter seg av substitutter som Skype og Google. 

Trusselen her er at eksisterende og potensielle kunder heller benytter seg av disse billigere 

produktene. Tønseth påpeker også Tandberg sin avhengighet av internettkapasitet. I 2004 så 

man de ringvirkningene av lavere priser for bredbånd. Video sluker mye båndbredde, og 

prisen på den har derfor innvirkning på videosystemsalget. Tandberg er derfor avhengig av 

teleoperatørenes priser for leie av båndbredde.  

Både Tønseth og Winge påpeker at det er sjelden et lite norsk IT-selskap klarer å overleve på 

sikt uten å bli kjøpt opp. Grunnen til det er at de er avhengig av større salgskanaler, 

distribusjon og nettverk for å kunne vokse over tid. En forutsetning for videre høy vekst er å 

komme inn i et større marked. Trusselen er derfor å ikke gripe riktig mulighet for å komme 

inn på et større marked. 

Tandberg har, som jeg tidligere har påpekt, gjennom de ti siste årene gjort flere oppkjøp som 

har vært av viktig strategisk betydning for selskapet. Tandberg opererer i en bransje som er 

under stadig endring, og hvor aktørene ofte kommer opp med samme ideer samtidig. 

Tidspunktet som du setter produktet ut i markedet er derfor av stor betydning. En utfordring 

er derfor å klare å være først ute med å utarbeide patent. Om man ikke er først ute, så vil 

muligens selskapets produkt bli av null verdi (reaktiv kapabilitet). En potensiell trussel er 

derfor å ikke klare å følge med raskt nok i markedet. 

Torgersen påpeker at Tandberg må investere tungt for å klare å bli en global aktør. En 

utfordring her var aksjonærsammensetningen deres (jf. appendiks E). De fant trusselen i 

aksjonærene, da de trolig ikke ville godt med på store investeringer, fordi de må regne med at 
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bruttomarginene blir lavere og at kontantstrømmen blir svekket. Trusselen er med andre ord at 

Tandberg ikke hadde klart å bli en stor global aktør alene. Tandberg var avhengig av 

samarbeid med en større aktør. 

Oppsummering av SWOT-analysen: 

Fra VRIO-analysen så man at de menneskelige ressursene i form av utviklingen av Tandberg 

sin felles teknologiplattform og innovative teknologi utgjør styrkene til selskapet. De største 

svakhetene ligger i at Tandberg ikke er store nok innenfor IP og operatørområdene. 

Muligheter har jeg valgt å vente med å ta for meg under delkapittel 4.3. De største truslene 

mener jeg imidlertid er at omstendighetene både politisk (norske myndigheter og 

aksjonærsammensetning) i tillegg til trusselen av entreen av store aktører, gjør det vanskelig 

for at Tandberg skal klare å bli en stor global aktør på egenhånd.  

4.2.5 Teknologistrategi 

Jeg vil i dette avsnittet se på Tandberg opp mot de fire formene for diskusjon av 

teknologistrategi, som jeg presenterte i teoridelen (jf. delkapittel 3.1.2): 

 

1) En måte å diskutere et selskap sin teknologistrategi på er ved å se på utvikling av 

teknologi i firmaets produktmarkedsstrategi for å posisjonere seg i form av differensiering 

og ved å få levert produktene til en slik kostnad at de klarer å oppnå teknologibasert 

konkurransefortrinn. Det er nettopp på dette området jeg mener at Tandberg har et 

eksepsjonelt fortrinn. De har fokusert på mellomløsningssystemer, og levering av 

totalløsninger, noe som differensierer dem fra andre aktører i markedet. Cisco og 

Microsoft har for eksempel til sammenligning kun fokusert på høy-ende-systemer (det vil 

si store videosystemer). 

 

2) Selskaper med et bredere sett av kjerneteknologier (det vil si bredden av teknologistrategi) 

vil anses som mindre sårbare for angrep fra nye inntrengere med hensikt å tjene posisjon 

gjennom å produsere og levere nye typer av teknologibasert kundeverdi. Tandberg har 

oppnådd denne delen ved teknologistrategi gjennom deres syn om at ”One size does not fit 

all”. Tandberg har utviklet et bredt produktspekter som spenner seg fra PC-løsninger til 

tre-skjermet telepresencesystemer. Tandberg har derfor inngått mange ulike samarbeid 

med ulike aktører, for å oppnå denne interopabiliteten.  
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3) I tillegg har de lagt store ressursforpliktelser på selskapet gjennom sin investering i FoU. 

Ressursforpliktelse i FoU varierer stort mellom selskaper. Tandberg har imidlertid valgt å 

investere mye i FoU, ettersom de har en egen avdeling i selskapet som kun driver med det. 

Teorien (jf. delkapittel 3.4.2, teknologistrategi) sier at bredden av teknologi sannsynligvis 

vil korrelere med firmaets kapasitet til å forutse teknologisk utvikling i visse områder 

tidlig. Ved at Tandberg har investert mye i personer som kun jobber med FoU, er 

sannsynligheten større for at de klarer å snappe opp trender tidlig. 

 

Større teknologisk bredde kan tilby fordelen av økt fleksibilitet og mulighet til å lettere 

respondere til ny etterspørsel fra kunder. Tandberg har markedets bredeste 

produktportefølje. Deres brede utvalg av produkter skyldes blant annet Tandberg sin evne 

til å forutse teknologisk utvikling i visse områder tidlig. Dette fører til økt fleksibilitet og 

muligheten til å respondere til ny etterspørsel fra kunder (Årsrapport 2001). 

 

4) Teorien for teknologistrategi (Burgelman et al, 2004),  sier at et forskningsbasert firma 

som har bestemt seg for å være teknologileder på lang sikt trolig vil skape en sentral FoU-

organisasjon (jf. firmaets bruk av organisasjonsdesign). Dette er tilfellet for Tandberg da 

de, som nevnt ovenfor, investerer mye ressurser på FoU. Dette har også vist seg å gi 

resultater.  

 

Tandberg har vært teknologisk ledende siden 1989 (Årsrapport 2000). For å opprettholde 

teknologisk lederskap har de blant annet fokusert på å være tilgjengelig rundt om i verden. 

Tandbergs tjenestetilbud ble i år 2000 ytterligere utvidet og styrket, samtidig som 

Tandbergs Global Presence Program sikret at kundene kan få gjennomført leveranse, 

installasjon, opplæring og vedlikehold i mer enn 80 land (Årsrapport 2000). 

 

Analysen av de fire områdene ovenfor viser at Tandberg har gjort en del gode teknologiske og 

strategiske grep, som har gitt resultater. Tandberg har siden 1989 blitt vurdert av markedet 

som teknologisk ledende, og med markedets mest komplette produktportefølje (Årsrapport 

2001). I årsrapporten fra 2006 sier Tandberg at det er deres omfattende produktsortiment, 

nyskapende teknologi og globale nærvær som har gitt dem en lederposisjon i markedet. De 

har en klar strategi som legger et grunnlag for vedvarende suksess. De mener at deres visjon 

om naturlig kommunikasjon, ved å gjøre videoopplevelsen like naturlig som om personen er 

sammen med deg, vil drive markedsutviklingen fremover (Årsrapport 2006). I 2007 oppnådde 
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Tandberg også markedslederskap innenfor det visuelle kommunikasjonsmarkedet (Årsrapport 

2007), dette mener jeg primært var takket deres oppkjøp av Codian som ga dem en enda 

bredere og solid teknologisk plattform. 

 

4.2.6 Oppsummering av delkapittel 4.2 

Gjennom delkapitlet så jeg på hvilke aspekter som har ført til at Tandberg fikk den 

markedsposisjonen de hadde på oppkjøpstidspunktet, og hvilke faktorer som har gjort dem til 

en aktuell oppkjøpskandidat for konkurrenter. I henhold til teknologistrategi stiller Tandberg 

sterkt ved at de har produkter som differensierer dem fra de andre aktørene i markeder, at de 

har en stor bredde, samt sterk FoU satsning. Disse er alle faktorer som har ført til at Tandberg 

har klart å opprettholde et teknologisk lederskap.  

Momentet som jeg i størst grad tror begrunner Tandberg sin attraktivitet blant eksterne aktører 

var deres historie med vekst. Tandberg har vist kontinuerlig vekst gjennom ti år og har hatt 

stabil vekst selv i perioder med nedgang. I tillegg er de et attraktivt og veldrevet selskap om 

man ser på deres omsetning, resultat og kontantstrøm. Det indikerer at de også vil være i stand 

til å vokse i årene fremover (Appendiks A). I tillegg til Tandbergs kompetanse og produkter 

er Tandberg attraktive ved at de har klart å oppnå en dominerende markedsposisjon, som 

største aktør innenfor videokonferanse. De er klart dominerende innenfor videokonferanse, og 

er derfor av strategisk verdi for potensielle eksterne oppkjøpere.  

Tandberg utmerker seg også ved å være teknisk ledende. Dahle mener at de er unike ved at de 

tilbyr totalløsninger (ende-til-endeløsninger), noe som vil si at de tilbyr en komplett 

videoløsning, fremfor å fokusere på kun å selge enkeltprodukter slik som flere av 

konkurrentene gjør. Tandberg har helt fra starten av, da de var små, satset på interopabilitet, 

som også ligger i deres ”dna”, som en del av sin strategiske strategi. De ønsker med det å tilby 

ulike løsninger til ulike kunder, da mange kunder er ulike og har derfor ulike behov. Med 

andre ord har de en filosofi om at ”one size does not fit all”. Tandberg er kjent for høy kvalitet 

og å være først ute med det siste (Årsrapport 2001). Deres dominans i videokompresjon 

skyldes primært at de har verdenskjente fagfolk som har jobbet med det i ti år. I motsetning til 

en del andre aktører i markedet, satser Tandberg mye på FoU. De er unike ved deres 

utarbeidelse av sin ensartede teknologiske plattform, og Kjerkreit nevner at Tandberg har hatt 

en organisk vekst på om lag 30 % gjennom de ti siste årene i forkant av oppkjøpet, noe som er 

eksepsjonelt for et selskap generelt, og unikt for et selskap i denne bransjen.  
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På toppen av det hele er Tandberg kjent for sin gode kultur, og har deriblant to år på rad (År 

2008 og 2009) vunnet prisen for beste arbeidsplass. Kogstad mener at konsekvensene av 

kulturen deres er at Tandberg har en evne til å lage og selge de beste produktene. Tandberg 

uttaler i sin årsrapport i 2001 at det er evnen deres til å se muligheter og sette dem ut i livet 

som har ført dem fremover. 

Med andre ord er det flere faktorer til sammen gjør Tandberg attraktiv og at de har oppnådd 

ledende markedsposisjon. 

4.3 HVILKE MULIGHETER HADDE TANDBERG PÅ SALGSTIDSPUNKTET?  

I de to foregående delkapitlene har jeg tatt for meg aspektet av den røde sirkelen i figuren 

nedenfor (som er en påbygd versjon av figur 13). Jeg så der på hvilke sentrale aspekter som 

har ledet opp til ”nåsituasjonstidspunktet” gjennom å ta for meg livssyklusmodellen, samt sett 

på hva som har gjort Tandberg til en aktuell oppkjøpskandidat for eksterne partnere. I neste 

delkapittel ønsker jeg å se på siste del av figuren (”nåsituasjonstidspunktet”, den grønne 

sirkelen); nemlig hvilke muligheter Tandberg hadde på salgstidspunktet. 

PRODUKT

INNOVASJON

PROSESS

INNOVASJON

DOMINANT DESIGN

- Styrker             Intern

- Svakheter analyse

-Muligheter                                                    MULIGHETER?                        

- Trusler 

- Konkurransekrefter      Ekstern

- Samarbeid                      analyse

År 2000

-mange 

aktører

År 2009

SENTRALE

SAMARBEID:
-Microsoft

-Cisco

-HP

MULIGHETER?
Tidslinje:     

HØY

INNOVASJON

LAV

INNOVASJON

År 2008

-dominant design 

på Telepresence

Fase: Flytende Overgangs Modne Avbrudds

År 2005

-markedet er

i utvikling

-få aktører

År 2002

-begrenset

vekst

Det som har ledet opp til ”nåsituasjonen” Hvilke muligheter stod man ovenfor?

Hvorfor Cisco?  
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Etter å ha kartlagt hva som har ført til at Tandberg var der de var på salgstidspunktet, vil jeg ta 

for meg den siste faktoren i SWOT-analysen, nemlig hvilke muligheter som var der. Jeg 

ønsker derfor i denne delen av analysen og primært å se på siste del av SWOT-verktøyet, 

nemlig hvilke muligheter Tandberg stod ovenfor. 

Som nevnt i innledningen til teorien trenger ikke en strategi som fungerer i oppstartsperioden 

å være like effektiv når bedriften oppnår modenhet. Det er nettopp her jeg mener at Tandberg 

sin utfordring ligger i henhold til å kunne hevde seg når markedet modnes, da det ligger vel så 

mange utfordringer som det ligger muligheter. Den største utfordringen mener jeg blir å 

kunne klare å lese markedet og plassere seg deretter.  

Jeg er bevisst når jeg skriver ”når” markedet modnes, da jeg tidligere har påpekt at verken jeg 

eller noen av intervjuobjektene mine tror at markedet har modnet. Torgersen mener at video 

ligger lenger bak på s-kurven enn det man kanskje har trodd. Selv om man hele tiden har en 

jevn utvikling i nykommere av produkter og nylansering av teknologi som for eksempel IP, 

HD og Telepresence som kan oppfattes å ligge i et modent marked, (da man har utviklet 

dominante design innenfor disse teknologiene i tillegg til at man stiller seg sterk og 

konkurransedyktig på teknologisiden), så er ikke markedet nødvendigvis modent. Det jeg har 

funnet ut gjennom min utredning av videokonferansebransjen er at teknologi og marked ikke 

nødvendigvis er synkronisert. Videokonferansebransjen befinner seg fremdeles i 

oppstartsfasen da videokonferansemarkedet fremdeles er i et klart PUSH-marked; video skal 

selges, det selger seg ikke selv. Odd Johnny Winges vurdering mener jeg beskriver dette 

treffende: ”Videokonferansebransjen er ikke moden før det er like naturlig å bruke 

videokonferansesystemer, som det er å ta opp en mobiltelefon å ringe” (Winge, 5.11.2010).  
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Nedenfor illustrerer jeg de to modellene for teknologi og markedsutvikling. En illustrasjon av 

markedet er i figuren nedenfor til venstre (figur 15) og en illustrasjon av teknologien ligger i 

figuren til høyre (figur 16): 

PUSH PULL

Her 
videokonferansebransjen 
er i dag

Her 
videokonferansebransjen 
vil være i fremtiden. 

Marked:      1                  2                 3                4

PRODUKT
INNOVASJON

PROSESS
INNOVASJON

DOMINANT DESIGN

År 2003-2006
År 2006-2008
År 2008 

SENTRALE
SAMARBEID:
-Microsoft
-Cisco
--HP

Tidslinje:     

HØY
INNOVASJON

LAV
INNOVASJON

Dominante design:
År 2003: IP
År 2006 : HD
År 2008: Telepresence

Fase: Flytende Overgangs Modne Avbrudds

 

Jeg mener at de aktørene som hevder seg i videokonferansebransjen i dag er de som klarer å 

se at bransjen befinner seg i et PUSH-marked. I fremtiden når bransjen er mer moden, vil 

markedet flytte seg til en PULL-situasjon, og det er der Tandberg vil være avhengig av en stor 

samarbeidspartner som er godt etablert innenfor IP og operatører, noe som blant annet Cisco 

er. I PUSH-markedet er det bedre å være godt etablert innenfor VC og AV video, noe 

Tandberg var på oppkjøpstidspunktet. De har 2/3 av omsetningen sin i dette markedet 

(Årsrapport 2009 og Appendix A, Segmentinformasjon av driftsinntekter).  

Om figurene skulle vært synkroniserte, ville teknologien fremdeles ha ligget i overgangsfasen. 

Men teknologien går i sykluser. Når et produkt blir utdatert, skyldes det primært i Tandberg 

sitt tilfelle at det har kommet nyere teknologier på banen. Det er derfor jeg har satt opp IP, 

HD og Telepresence i modningsfasen, da de har vært avgjørende faktorer til at det har blitt 

utviklet dominante design på videokonferanseprodukter. Men i og med at det er ulike 

produkter, vil ikke alle produktene til Tandberg befinne seg i samme fase til samme tid. 

Når man da skal se på hvilke muligheter som er tilstede, synes jeg det da er naturlig å 

fokusere på at det er en teknologi og en markedsdel, nettopp fordi de ikke synkroniserer. Hva 

som blir den riktige muligheten å gå for blir ved å vekte viktigheten av de ulike faktorene til 

teknologi og marked, og da gå for en løsning som gir best balanse til å kunne overleve både 

innenfor teknologi og marked. 

Det var imidlertid en del uenigheter mellom intervjuobjektene med tanke på hvilken mulighet 

som var den beste på oppkjøpstidspunktet.  Jeg har imidlertid valgt å se på mulighetene i lys 
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av to kategorier: teknologisk perspektiv og markedsperspektiv, før jeg i neste delkapittel 

vurderer de to perspektivene opp mot hverandre, når jeg ser på hvilke beslutningsvariabler jeg 

tror Tandberg la til grunn for å la seg bli kjøpt opp. 

4.3.1 Teknologisk perspektiv 

Fra et teknologisk perspektiv hadde Tandberg i utgangspunktet to muligheter: de kunne 

fortsette alene, eller inngå en form for partnerskap med en annen aktør i bransjen. 

Om man kun ser på det finansielle aspektet til Tandberg, var det ikke riktig å selge da de 

trolig hadde klart å fortsette i en slik situasjon som de var i, i flere år fremover. Kjerkreit 

uttrykker imidlertid klart at han mener at Tandberg ikke burde latt seg selge på det aktuelle 

tidspunktet. Han begrunner dette ved at timingen synes å være ugunstig. Tar en hensyn til 

selskapets sterke vekst og gode vekstutsikter (som også var støttet av styreformannen, Jan 

Opsahl, i form av hans forventninger til tidobling av inntektene i løpet av ti til femten år) ble 

selskapet solgt til relativt lave verdsettelsemulipler, og eksempelvis lavere enn det som 

hovedkonkurrenten Polycom var priset til på dette tidspunktet (aksjekursen til dette selskapet 

har for øvrig steget kraftig siden den gang). Resultatene som Tandberg hadde oppnådd var 

påvirket av den kraftige nedgangen i verdensøkonomien, og prisingen reflekterte denne. På 

tidspunktet Tandberg ble solgt, tydet mye på at man stod foran en periode med vesentlig 

bedre økonomisk vekst globalt (hvilket også har skjedd). Han påpeker også at Tandberg på 

tidspunktet for salg at selskapet syntes å være ”godt skodd” for å levere sterk salgsvekst de 

påfølgende årene, blant annet fordi selskapet også hadde lansert en rekke 

telepresenceprodukter som syntes å slå meget godt an i markedet. Kjerkreit mener også at 

risikoen for å bli utkonkurrert av Cisco synes å være overdreven, og at Tandbergs 

velfungerende organisasjon, og med en høyst konkurransedyktig portefølje, sannsynligvis 

ville hatt sterk konkurransekraft i dette segmentet. Han påpeker også at konkurrenten 

Polycom har rapportert sterk salgsvekst (hvilket også har resultert i kraftig kursoppgang) det 

siste året til tross for at Cisco i denne perioden har gått sammen med Tandberg. 

Men en annen mulighet var også å inngå en form for partnerskap med en annen aktør. 

Halvorsen sa i et tv-intervju (1.10.2009) at: det som vil ha noe å si er hvorvidt man klarer å få 

teknologien til å blomstre og få det til å ta av på en slik måte at det blir naturlig for folk å 

bruke video i stedet for bare e-mail, telefon og lignende. Han mener at det som er av 

betydning er det og virkelig få kommersialisert en teknologi som vi har hatt i Norge, og som 
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har vært god veldig lenge. Grunnen til at man ikke har solgt før har muligens vært at 

Tandberg ikke har klart å bli sett og hørt nok i den store verden (dntv, 01.10.2009).  

Dahle mener at det å selge seg til Cisco representerte en stor mulighet. De fikk da muligheten 

til å virkeliggjøre unified communication. Definisjonen av unified communications ønsker jeg 

å forklare gjennom et eksempel: tenk deg at arbeidsplassen din med en PC, en mobiltelefon 

og video. Via sømløs integrering når brukerne deg og ikke enheten. Kommunikasjonen skjer 

naturlig ansikt til ansikt med video som foretrukket valg (The New Way of Working, 2010). 

Cisco var ledende på voice og IP plattform, mens Tandberg var ledende på 

videokommunikasjon. Tandberg var av oppfatning av at dette er en løsning som fungerer enda 

bedre sammen, da det er en naturlig sammensetning mellom voice og video. Med andre ord 

har de tro på en collaboration. Cisco er i tillegg ledende innenfor webløsning med deres 

verdenskjente webex. 

4.3.2 Markedsperspektiv 

Det er imidlertid ikke kun teknologien som utgjør alle mulighetene man står ovenfor. Som 

Tandberg skrev i sin årsrapport fra 2008, så vil det makroøkonomiske miljøet være en viktig 

faktor i bransjen. 

Kogstad mener at da Cisco var ute på markedet og ønsket å kjøpe, var det for å få tilgang til 

den fremtidige store driveren av kapasitet i IP-nettverkene globalt, nemlig video. Den ble tatt 

for noe tid siden. Det var i hovedsak tre aktører i markedet Cisco kunne kjøpt: Lifesize med 

cirka 10 % markedsandel av terminalmarkedet, Polycom med cirka 30 % av terminalmarkedet 

eller Tandberg med 40 % av terminalmarkedet og 50 % av markedet for videoinfrastruktur. 

Lifesize var for liten til å kunne gi Cisco den veksten de ønsket. Polycom var en fallende 

stjerne, mens Tandberg var den største aktøren og også den aktøren med størst vekst. Siden 

industrien har blitt mer og mer nettverksessentrisk ville den konstellasjonen som oppstod etter 

Cisco sitt oppkjøp bli den globalt ledende og ha et utrolig godt fundament for videre vekst. De 

aktørene som ble alene ville få store utfordringer med å møte konkurransen fra Cisco og deres 

oppkjøpte selskap. Cisco sitt førstevalg var Tandberg. Til tross for at Tandberg var det 134. 

selskapet de har kjøpt opp, var det blant de topp fem i størrelse. Tandberg er også det desidert 

største selskapet Cisco har kjøpt opp utenfor USA. I ettertid er Lifesize kjøpt opp av Logitech, 

mens Polycom etter beste evne sloss mot Cisco/Tandberg som ønsker å skaffe 

markedsandeler og øke salget (Kogstad, 26.oktober 2010 og www.tekbar.net). 

http://www.tekbar.net/
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Etter dette synet mener jeg at det så ut som at Tandberg hadde to muligheter. De kunne da 

velge mellom å slåss med Polycom og Cisco sin markedsandel på 70 % når 

videokonferansemarkedet begynner å modnes. Da Cisco trolig ville ønske å kjøpe opp den 

nest største aktøren i markedet dersom Tandberg hadde sagt nei var alternativet slik jeg ser det 

å bli en del av Cisco. Etter dette synet mener jeg det ikke var noe alternativ til annen form for 

samarbeid da Cisco er så store: Tandberg kunne ikke fusjonere med Cisco. 

Winge mente at de vurderte mulighetene som ”stand alone” versus oppkjøpspris. Winge 

mener at Tandberg hadde klart seg alene (”stand alone”), men han trodde den tidoblingen på ti 

til femten år som Jan Opsahl nevnte på resultatfremleggingen av årsresultatet 2009 var 

beheftet med meget høy risiko og var veldig krevende. Grunnen til det mener han skyldes at 

det ikke er noen tilfeldighet at ingen norske teknologiselskaper klarer å hevde seg 

internasjonalt. Tønseth støtter oppunder dette ved å si at det er sjelden at et lite selskap 

(relativt sett, om man for eksempel sammenligner med Cisco) klarer å overleve på sikt uten å 

bli kjøpt opp. For Tandberg sin del så var det ikke gunstig å ha flere aksjonærer som satt med 

en politisk agenda når de ønsket å satse for å hevde seg internasjonalt (Appendiks E, En 

oversikt over aksjonærsammensetningen i 2009). Rammevilkårene for å kunne gjøre stor 

suksess internasjonalt er med andre ord ikke til stede. Aksjonærsammensetningen var 

utfordrende i henhold til å kunne foreta store investeringer. 

Kjerkreit mener at Tandberg hadde muligheten til å drive selskapet videre organisk. Han 

mener at det ikke var noe ut fra de finansielle resultatene som tydet på at selskapet var i ferd 

med å bli utkonkurrert (jf. resultat i appendiks A). Ciscos inntreden kunne representere en 

trussel hva angår konkurranseklimaet framover. Imidlertid synes Tandberg å greie seg godt i 

konkurransen med Cisco, hvilket også var en av årsakene til at sistnevnte valgte å by på 

selskapet. Videre ville en slik potensielt kraftfull konkurrent også kunne møtes med tettere 

partnerskap med andre selskaper, eksempelvis Microsoft, på områder der det kunne være 

hensiktsmessig. Videre påpekte Kjerkreit at da transaksjonen ble presentert sa styrelederen i 

Tandberg, Jan Opsahl, at man kunne vente seg en tidobling av omsetningen sin i løpet av ti til 

femten år. Med andre ord ga han uttrykk for at Tandberg hadde en formidabel vekstutvikling i 

vente. 

Winge påpeker imidlertid at samarbeid var en mulighet. Tandberg har den siste tiden hatt 

sterkere samarbeid med HP og Microsoft, men Winge påpeker at statistikken imidlertid viser 

at det er vanskelig å gjøre stor suksess gjennom joint ventures og samarbeid. Som jeg nevnte 
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ovenfor kunne strategisk samarbeid med Microsoft bli ansett som en løsning. De kunne da ha 

fått integrert sine produkter og bygd videre i den retning med tanke på at eksternanalysen 

viste at det er store aktører som prøver å komme på banen. Men igjen var det ”stand alone” 

eller å selge som var alternativene. 

4.3.3 En kort oppsummering av delkapittel 4.3 

Ut i fra analysen i dette delkapitlet ser det ut til at Tandberg stod ovenfor to muligheter, 

”stand alone” eller å selge selskapet sitt til en annen aktør. I neste delkapittel skal jeg se 

nærmere på hvilke beslutningsvariabler Tandberg la til grunn for å la seg bli kjøpt opp. 

4.4 BESLUTNINGSVARIABLER – HVORFOR SALG?  

I teoridelen påpekte jeg at et selskap sin beslutning om å alliere seg eller kjøpe opp ikke bare 

avhenger av bedriftsspesifikk kompetanse og behov, men også av samlet markedsutvikling og 

bedriftens posisjon relativt til sine konkurrenter (se figur 3). Industristruktur og kritiske 

suksessfaktorer endrer seg ettersom den underliggende teknologien utvikles og ettersom 

konkurransepress varierer (dialnet.unirioja.es og Roberts og Liu, 2001). Å forstå rollen av 

allianser og oppkjøp i den teknologiske livssyklusen starter med å forstå livssyklusen sine fire 

steg, som beskrevet i teoridelen (Roberts og Liu, 2001). Som jeg nevnte tidligere i analysen 

befant Tandberg seg nærmere et modent teknologisk marked i 2009.  

For at Tandberg skal ta den riktige beslutningen må de lese markedet og vite hvor i den 

teknologiske livssyklusen de ligger. Dette er ikke alltid like lett. Jeg vil se nærmere på de 

ulike mulighetene de stod ovenfor og se på momenter for hvorfor valget falt på å selge 

selskapet. 

4.4.1 Vurdering av beslutningsvariabler 

Som tidligere påpekt er det flere som nevner at for at Tandberg skal klare å bli en global 

aktør, må de inngå samarbeid med en større industriell aktør. Tandberg så på derfor på hvilke 

muligheter de stod ovenfor, og hva slags utslag de ulike valgene trolig ville hatt i fremtiden. 

De foretok en risk-award.  

 

I august 2008 sa konsernsjef Fredrik Halvorsen til Reuters at de ville jobbe for å maksimere 

verdiene for aksjonærene. Det vil si at de ville jobbe for at budet skulle bli høyest mulig 

http://dialnet.unirioja.es/
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(e24.no, article2590816). Aksjen lå i utgangspunktet på rundt 100 kr, så økte den til om lag 

120-130 kr (som da utgjør markedspris). Tandberg fikk en høyere pris enn det markedet ville 

gitt, derfor kunne det virke riktig å selge. Winge på sin side tror at selskapet trolig var verdt 

om lag 10 % mer, men som han påpekte er det alltid en risiko å ta, og det er viktig å ta en 

vurdering av alle forhold. Tønseth bekreftet min påstand om at pris kun er en av 

beslutningsvariablene.  

Styret i Tandberg anbefalte aksjonærene å akseptere tilbudet, på bakgrunn av de positive 

virkningene tilbudet kan få for de andre interessentene i selskapet, deriblant de ansatte, 

kundene og forretningspartnerne (Årsrapport 2009).  

Jan Opsahl uttalte i et tv-intervju at Norge ikke har prioritert IKT, men heller fokusert på olje 

de 40 siste årene. Han mener imidlertid at de har gode ingeniører, men ikke kommersielle guts 

og selvtillit nok til å komme ut på en global bane. Han snakker da ikke om eksport til en 20-

30 land, men det å være global i en 130-140 land. Norge har ikke prioritert IKT i Norge, men 

med Cisco på laget håper Tandbergs styreleder å nå ut til det globale markedet (dntv, 02.okt 

2009).  

En del store teknologiske bedrifter har samarbeid med flere mindre bedrifter, da de mindre 

ofte tenker nytt og kommer opp med nye ideer. Sammenlignet med Cisco sitt ståsted kan 

Tandberg anses som en liten aktør i det internasjonale markedet. Men Tandberg besatt 

kunnskap som Cisco selv manglet i et marked som de ønsket å entre (jf. til deres strategi om 

utviklingen av telepresence som jeg kommer nærmere inn på under kapitlet ”Hvorfor 

Cisco?”). 

Hvordan skal Tandberg ellers vokse alene? For å ekspandere på egenhånd (”stand alone”) er 

man avhengig av å besitte store økonomiske muskler. Under ressursanalysen (jf. delkapittel 

4.2) påpekte jeg at Tandberg har en god og stødig økonomi, kjennetegnet av fleksible midler. 

Utfordringen ligger imidlertid ved at de er avhengig av en større aktør for å vokse på sikt. 

Selv om likviditeten til Tandberg er relativt god, besitter de likevel ikke store nok økonomiske 

midler til at Tandberg kunne kjøpe opp Cisco (jf. eksternanalysen i delkapittel 4.2 og resultat i 

appendiks A). Tandberg har imidlertid tidligere kjøpt opp et par selskaper selv, men alle disse 

”småkjøpene” gjør dem ikke store nok til å kunne dominere det totale markedet (det vil si 

VC-, AV-, IP- og operatørområdene). Jeg tror spørsmål om størrelse vil være avgjørende for å 

kunne overleve i det fremtidige markedet, når markedet modnes. 
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Som jeg så vidt nevnte i forrige delkapittel så sa Tønseth at det er sjelden at et lite norsk 

selskap klarer å overleve på sikt uten å bli kjøpt opp. Tønseth får støtte av Winge da han 

mener at det at Norge ligger i utkantstrøk påvirker muligheten for å bli solgt. Han mener at 

Norge har en banal visjon om at vi er så store og viktige. Men han mener at vi må få opp 

øynene og innse at ingen norsk it-bedrift overlever alene. 

Jeg tror ikke at Tandberg sin nisje er unik nok til å kunne overleve på å være leverandør av 

store totalløsninger og små privatsystemer på sikt, slik som de var på 

”nåsituasjonstidspunktet”. Slik jeg ser det er Tandberg også avhengig av å bli store innenfor 

IP og operatørområdene i markedet. Om Polycom og Cisco hadde slått seg sammen, ville de 

ha stilt sterkt innenfor alle de fire bransjeområdene. Dette ville trolig ha blitt en tøff utfordring 

for Tandberg å møte disse to i markedet på egenhånd, spesielt når Cisco sitter på om lag 70 % 

markedsandel innenfor nettverksinnovasjon, som er det området jeg ser det nødvendig for 

Tandberg å bli større på for å kunne hevde seg på sikt. Nå, etter at Tandberg solgte til Cisco, 

er det imidlertid Polycom som må møte denne utfordringen.  

Videokonferansemarkedet er fremdeles i startfasen, men det begynner å bli mer etablert, ved 

at flere ønsker å entre eller ekspandere det nye markedet. Når markedet modnes vil vi trolig 

oppleve priskonkurranse, ved større prispress på varene. Aktørene vil da være avhengig av å 

kunne produsere kostnadseffektivt. 

4.4.2 En kort oppsummering av delkapittel 4.4 

Av diskusjonen ovenfor stod Tandberg primært overfor to muligheter: Den første var å 

fortsette organisk vekst ved ”stand alone”. Her ville de trolig ha møtt på store utfordringer på 

grunn av deres aksjonærstruktur, samt at ingen norske it-selskaper har klart å hevde seg 

globalt. Den andre muligheten var av mindre risiko, ved å la seg bli kjøpt opp av Cisco i frykt 

for å møte Polycom og Cisco sammen i fremtiden. Å selge seg til Cisco ville også gjøre at de 

stilte sterkere i tilfelle trusselen om at store aktører klarer å entre markedet, slik som jeg fikk 

fremstilt som en potensiell trussel både i eksternanalysen og SWOT-analysen. 

Av delkapittel 4.3 og 4.4 kan det se ut til at Tandberg befant seg lenger til venstre på 

livssyklusmodellen enn det en kanskje først skulle tro, og salg ble ansett som den løsningen 

med størst potensial for videre vekst i fremtiden. 
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4.5 POTENSIELLE OPPKJØPERE AV TANDBERG 

Tidligere i analysen nevnte jeg at ankomst av store aktører som potensielle inntrengere var en 

reell mulighet. For å øke sannsynligheten for å overleve på sikt, vurderte Tandberg salg som 

den beste overlevelsesmekanisme. Det har i flere år blitt spekulert i at det er flere selskaper 

som har vært interessert i å kjøpe Tandberg. I og med at Tandberg stod ovenfor 

beslutningsvariabelen salg, mener jeg at det kan være aktuelt å se på hvilke potensielle 

kjøpere de da hadde.  

4.5.1 Kartlegging av kjøperne 

I del 4.0 og 4.1 fikk man allerede en indikasjon gjennom Tandberg sitt historiske forløp, om 

hvilke selskaper som har utmerket seg. I delkapittel 4.2 fant jeg ut at Tandberg differensierer 

seg på flere områder i denne bransjen og har markedsmakt, noe som gjør at andre aktører enn 

kun Cisco også burde være interessert i å kjøpe Tandberg. I delkapitlet om 

videokonferansemarkedet presenterte jeg de aktørene som jeg anser som Tandbergs største 

konkurrenter på oppkjøpstidspunktet. Disse var: HP, Juniper, Microsoft, Logitech, Lifesize, 

Cisco, Alcatel, Ericsson og Siemens. 

Teorien om teknologi sier at det kun er enkelte partnerskap som kan føre til rask utvikling. 

Hvilken partner det er og hvilken partnerskapsform kommer an på hvor en viss teknologi er i 

øyeblikket. Torgersen mente at andre potensielle kjøpere da måtte eventuelt ha vært 

konkurrenter av Cisco. I markedet som Cisco opererer i ville det da ha vært markedene IP 

(datasiden) og teleoperatører. HP, Ericsson og Microsoft er aktører som alle burde hatt 

interesse (dntv med Martin Hoff, 01.10.2009). Disse er alle industrielle aktører. Som jeg har 

påpekt tidligere hadde ikke Tandberg klart å hevde seg globalt organisk, og vil derfor være 

avhengig av en industriell aktør for å få det til. De nevnte aktørene hadde kanskje ikke vært 

aktuelle oppkjøpere på salgstidspunktet, men de kunne ha blitt det i fremtiden når markedet 

modnes.  

Man kan jo også stille seg spørsmålet om hva med private equityselskapene? Men som 

Kjerkreit sa: ”Cisco skremte bort private equityaktørene, da ingen går i budkrig mot Cisco”. 

Ut i fra historikken (jf. appendiks D, strategiske allianser) ser vi at Cisco, HP og Microsoft er 

de som utmerker seg mest med tanke på omfang og gjentakelse av strategiske samarbeid.  
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4.5.2 En vurdering av kjøpernes relasjon og aktualitet som oppkjøper av 

Tandberg 

Samarbeid kan etter teori måles etter tre operasjonelle dimensjoner (nærhet til strategisk 

kjerne, om det er like eller komplementære partnerbidrag og kompleksitet) for å se hvordan 

samarbeidspartnere er relatert til hverandre. Nedenfor vil jeg foreta en vurdering av 

selskapene, og kartlegge hvordan de mest potensielle kjøperne etter mitt syn er relatert til 

Tandberg før salgstidspunktet. 

De komplementære partnerne til Tandberg vil jeg si var Cisco, HP og Microsoft, da de er 

aktører innenfor IP og operatører som er områder hvor Tandberg selv er lite representert 

relativt sett til videokonferanse (jf. appendiks A, segmentinformasjon av driftsinntekter). 

Polycom og Lifesize på den annen side vil jeg anse som like aktører som Tandberg, da de 

også er aktører med strategisk kjerne innenfor AV og VC. 

4.5.2.1 Like aktører 

Polycom kan anses som Tandberg sin største konkurrent, da de har om lag 40 % av markedet, 

samt Lifesize som er en ”up and coming” aktør. Lifesize anser jeg ikke som aktuell kandidat, 

da de er mindre enn Tandberg, og trolig ikke ville hatt god nok likviditet til å finansiere 

oppkjøpet. Polycom kunne ha vært aktuell, men om man ser i henhold til 

verdiskapingsmodellen ville nok Tandberg muligens ha valgt å alliere seg med en 

komplementær aktør, da verdiskapingspotensialet er størst der (jf. figur 4). Men fra figur 5 ser 

man at Tandberg og Polycom hadde fått en dominerende markedsposisjon. Likevel tror jeg at 

Tandberg vurderte en komplementær aktør som mest aktuelt, da jeg fra eksternanalysen 

påpekte at det er mangelen på bredden i markedet som er den største usikkerheten for 

Tandberg når markedet begynner å modnes. Ved å velge en partner som har komplementære 

bidrag, vil de kunne oppnå større bredde på sentrale områder. 

Jeg ønsker derfor videre i analysen kun å se nærmere på de komplementære aktørene av 

Tandberg, og se på hvilke kandidater som da stod igjen som potensielle oppkjøpere. 

4.5.3.2 Komplementære aktører 

Ut i fra Appendiks D (jf. strategiske allianser), ser man at det primært er Microsoft og Cisco 

som de har hatt nærmest samarbeid med. Som jeg påpekte tidligere i analysen, trengte 

Tandberg en samarbeidspartner hvor de kunne få presset ned produksjonskostnadene sine. De 
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var da avhengig av å få til et godt samarbeid med en som kunne utfylle dette kravet. I henhold 

til teori, er det primært store bedrifter som klarer å dra stordriftsfordelen ved produksjon, da 

de har stor produksjon. Det ble blant annet spekulert i Ericsson som potensiell oppkjøper, men 

i forhold til denne teorien fylte de ikke kravet ved at de var for små til å kunne oppnå 

kostnadsbesparelse. Da jeg var i møte med Per Kogstad fortalte han at Microsoft heller ikke 

var noen aktuell kandidat å fusjonere med, da de ikke besitter god nok kunnskap på IP og 

operatørdelen, sammenlignet med Cisco. 

Etter Kogstad sitt syn var det ikke mange aktuelle industrielle aktører som ville være aktuelle 

kjøpere av Tandberg, dersom kjøperen skulle være blant aktører som leverte IP og operatører. 

Han sa at det er seks aktører som leverer utstyr innenfor dette feltet; Alcatel, Siemens, Nortel, 

Ericsson, Juniper og Cisco. Han mente at Alcatel ikke var aktuelle da de taper store penger 

om dagen. Siemens var heller ikke aktuelle da de er regionale og i tillegg har solgt ut store 

deler til Nokia. Nortel gikk konkurs i 2008, og er derfor ikke aktuelle. Ericsson har valgt å 

trekke seg ut av dette markedet. Juniper er ”up and coming” og Cisco er mye større enn alle 

disse aktørene til sammen. Ut i fra dette synet var Cisco den optimale partneren hvis man ikke 

skulle fortsette som ”stand alone”-selskap med nisjefokus. 

Hva med Ericsson? 

Andre potensielle oppkjøpere, det vil si aktører som Tandberg ikke hadde noe eksisterende 

samarbeid med, var for eksempel Ericsson.  Fra mitt synspunkt ville nok ikke Tandberg ha 

godtatt et bud fra Ericsson, da det hadde vært risiko for at Ericsson ikke hadde klart og holdt 

riktig fokus. Dette begrunner jeg med at de har problemer med sin egen virksomhet og ville 

derfor trolig ikke ha fokusert på Tandberg som da kun ville vært en liten del av selskapet (jf. 

delkapittel 2.1.6). Selskapet kunne med andre ord ha blitt skadelidende om de hadde blitt 

kjøpt opp av Ericsson. Jeg får støtte fra Torgersen da han mener at Tandberg hadde nok ikke 

fått den backingen som de hadde trengt grunnet manglende fokus.  

Hva med Microsoft? 

Kogstad nevnte at det hadde blitt spekulert mye i Microsoft som kandidat til å kjøpe 

Tandberg, da de eier softwarebiten (outlook osv.). På den annen side har ikke Microsoft noen 

hardwaredistribusjon. Microsoft ble derfor ikke sett på som en aktuell distribusjonspartner for 

hardware. Kogstad får støtte av Winge som mener at Microsoft hater hardwarebusiness, da de 
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liker best ting som de kan bruke på en PC-plattform. Derfor var ikke Microsoft aktuell som 

oppkjøpskandidat. 

Hva med HP? 

Tandberg og HP har ført an i felles promotering av åpne standarder, for å drive frem bredere 

samspill mellom telepresence og videokonferanse fra leverandør til bedrifter. Samarbeidet 

mellom HP og Tandberg gjør at begge selskapene kan gi kundene sine større tilgang til 

produkter og tjenester som samler globalt spredte team og forsterker 

organisasjonsopplevelsen (Årsrapport 2008). 

 

Tønseth sa at HP hadde high-end systemer for styrerom, men lite for mellomløsninger slik 

som Tandberg hadde. I og med at Dahle ser oppkjøpet fra en teknologisk synsvinkel, mener 

han at grunnen var den teknologiske matchen mellom voice og collaboration. Han sier at HP 

ikke hadde noe særlig voice og collaboration og var derfor ikke aktuell. I tillegg er video det 

produktet som trekker mest båndbredde og nettverk, og Cisco ville derfor trolig hatt høyere 

betalingsvilje enn HP.  

Hva med Cisco? 

Jeg velger imidlertid ikke å omtale noe særlig om Cisco her, da hele neste delkapittel vil gå på 

hvorfor Tandberg valgte Cisco.  

Winge mener at det var en riskaward som var grunnen til at man valgte å selge. Han sier at alt 

er et spill, og mener at alle aktørene i markedet var like gode oppkjøpere. Winge beretter at 

det var flere med langt i salgsprosessen, men at de røk da Cisco blant annet hadde høyere 

betalingsvilje og bedre strategiske intensjoner med synergier. 

4.5.3 En kort oppsummering av delkapittel 4.5 

Ved i dette kapitlet å ha sett på hvilke relasjoner de ulike aktørene har til Tandberg, anså de 

Cisco som den aktør med størst verdiskapingspotensial, da de komplementerte Tandberg. Av 

figur 4 kan man se at verdiskapingspotensialet er høyest ved relasjoner med komplementære 

aktører og fra figur 5 ser man at Tandberg kan oppnå en større bredde på sentrale områder ved 

å inngå partnerskap med en komplementær aktør. I neste delkapittel skal jeg imidlertid 

komme nærmere innpå hvorfor oppkjøperen ble Cisco og ikke noen av de andre aktørene. 
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4.6 HVORFOR CISCO? 

Jan Opsahl uttalte i et tv-intervju at når det gjelder de strategiske spillerne i markedsmatrisen 

er det 3-4 stykker. Han uttalte at Tandberg har analysert disse og kommet frem til det at Cisco 

er den rette for deres nøkkelansatte, for teknologien og ingeniørene. Når det gjelder de andre 

aktørene tror han ikke at de er modne for et slikt initiativ. 

Som kjent er Cisco verdensledende innen nettverksbygging knyttet til internett (Årsrapport 

2001). Tandberg og Cisco har siden slutten av 1990-tallet hatt flere nære 

samarbeidsprosjekter, og ut i fra dagens situasjon i 2009 (”nåsituasjonen”) komplementerer de 

hverandre på mange områder. 

I dette avsnittet har jeg valgt å strukturere diskusjonen etter teknologistrategidelen av figur 7, 

og belyse årsakene i form av teknologiutvikling, industrikontekst, strategiske handlinger og 

organisatorisk kontekst. 

4.6.1 Teknologisk utvikling 

Som jeg presentere i delkapittel 4.5, er Tandberg og Cisco komplementarer innenfor 

teknologi. Fredrik Halvorsen sa i en videosamtale mellom de to selskapene at selskapene 

kombinert vil kunne innovere kraftigere. Han tror virkelig at kombinasjonen av deres 

organisasjoner vil la dem innovere i et høyere tempo enn deres to organisasjoner hver for seg 

(idg.no, article145301). Den sammenslåtte produktporteføljen vil fordeles på tre 

produktgrupper: løsninger for dedikerte videokonferansesaler (kalt ”immersive 

telepresence”), løsninger for ikke-spesialiserte møterom (”multipurpose room systems”) og 

personlige løsninger (www.digi.no/835112). 

Hovedproduktet for dedikerte videokonferansesaler vil være Cisco-serien Telepresence 

System 3000. Tandberg-serien Total Telepresence Solution (jf. figur 14), med de kjente 

løsningene T3 og T1, vil brukes der Ciscos ferdige løsninger av ulike grunner ikke passer, for 

eksempel der kunden krever spesiell tilrettelegging. Cisco lovet at full interoperabilitet 

mellom disse produktseriene, og tilsvarende fra andre leverandører, skulle være tilgjengelig 

kort tid etter at Tandberg-kjøpet var fullført.  

Telepresence og høykvalitetsvideo har redefinert hvordan brukere kommuniserer gjennom å 

være ”lette å bruke”, treskjermet, høykvalitets videoopplevelse og har blitt et større segment 

av et bredere samarbeidsmarked. Tandberg sine ledende videoendepunkter og 
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nettverksinfrastrukturløsninger vil bli integrert inn i Cisco sin globale samarbeidsarkitektur 

(newsroom.cisco.com, 093009). På denne måten oppnår Tandberg indirekte å være en global 

aktør, noe som var ønskelig med tanke på ønskede vekstmuligheter. 

 

4.6.2 Industri kontekst 

I henhold til industrikontekst har jeg allerede vært inne på en del aspekter i forrige delkapittel, 

når jeg så på hvilke potensielle oppkjøpere der var. 

Tønseth mente at Cisco var bedre produktmessig enn de andre aktørene. Cisco selger 

nettverksutstyr (rutere, brytere og lignende), det vil si at de selger utstyr som får internett til å 

fungere (infrastruktur). Da video er det produktet som trekker mest båndbredde og nettverk, 

vil synergieffekten trolig gå på etterspørselen og skape mersalg. Derfor hadde trolig Cisco 

høyere betalingsvilje enn for eksempel HP.  

I og med at Dahle ser oppkjøpet fra en teknologisk synsvinkel, mener han at grunnen var den 

teknologiske matchen mellom voice og collaboration. Han sier at HP ikke hadde noe særlig 

voice og collaboration og var derfor ikke aktuell. I og med at voice og collaboration var noe 

Tandberg selv ikke hadde valgt å satse på, mente de imidlertid at sammensetningen var riktig. 

Dahle mener at med sammenkoblingen av Cisco og Tandberg vil man oppnå innovasjon på 

tvers av grenser. Winge vektlegger at den strategiske verdien til Cisco var høyere. Cisco 

hadde høyere betalingsvilje og hadde i tillegg en bedre forståelse av markedet. I tillegg hadde 

Cisco en bedre track record på oppkjøp enn de andre aktørene. 

Cisco har i tillegg en annen innfallsvinkel enn HP på videosiden. Cisco har hatt en klar 

strategi utad innenfor dette området, hvor de så potensial i markedet. Som jeg nevnte under 

delkapittel 4.4 har Cisco manglet kunnskap om et marked de ønsket og entre, og var derfor 

ute etter å finne seg en partner for å dekke denne mangelen. Cisco kjøpte opp Scientific 

Atlanta og Scientific-Atlanta, Inc. Scientific-Atlanta var en ledende global aktør av set-top 

bokser, ende-til-ende videodistribusjonsnettverk og videosystemintegrasjon. Da Cisco kjøpte 

opp Scientific Atlanta fikk de kjerneteknologi som de kunne bruke med telepresence, som var 

en annen måte å tenke på. De kombinerte enhetene skapte en end-til-ende trippelspilløsning 

for karrierenettverk og det digitale private hjem (newsroom.cisco.com, 111805). Dette viste 

seg å bli en suksess i markedet og starten på telepresence. Dette kunne ha utgjort en trussel 

om Tandberg ikke hadde hengt seg på utviklingen. Kjerkreit sa at styreleder Jan Opsahl hadde 
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sagt at det var forbundet med betydelig risiko å drive selskapet videre på ”stand alone”-basis 

grunnet konkurransetrusselen Cisco representerte. 

Martin Hoff sa i et tv-intervju at oppkjøpet av Tandberg passet godt inn i Cisco sin strategi. 

De har villet gå etter dette videokonferansemarkedet i flere år fordi det genererer trafikk på 

nettverkene. Cisco tjener mest penger på å selge rutere som bygger nettverk. Cisco er 

interessert i dette segmentet fordi det genererer til etterspørsel av den kjernevirksomhet de har 

fra før. Cisco har fra før bare hatt høy-ende systemer som er veldig kostbare systemer 

(300 000 USD), men de mangler mellomsegmentet som Tandberg har og som de har gode på. 

I tillegg mangler de kunnskap om standardbaserte systemer, derfor passer Tandberg utmerket 

strategisk sett i Cisco sin produktportefølje (dntv, 01.10.2009).  Med andre ord tok Cisco sitt 

oppkjøp av Tandberg og harmonerte med kjerneteknologien (deres kjerneområder) mer enn 

det for eksempel gjorde for HP, derfor var trolig betalingsviljen høyere. 

Oppkjøpet i forhold til markedet og markedsposisjon:  

Salget av Tandberg endte hos EU-kommisjonen. Men i mars 2010 ble det bestemt at 

oppkjøpet av Tandberg lite trolig vil være konkurransevridende, på grunn av utviklingen som 

foregår i markedet for videokonferanser og fordi Cisco har forpliktet seg overfor EU-

kommisjonen til å levere systemer som kan samarbeide (www.idg.no, article162932). Med 

«systemer som kan samarbeide» menes Ciscos lovnad om å jobbe med Telepresence 

Interoperabilitet Protocol (TIP-protokollen), en standard selskapet har skapt for å skape 

mulighet for samhandling mellom Ciscos teknologi og produkter fra konkurrenter 

(www.idg.no, article162932). 

 

EUs konkurransekommissær, Joaqín Almunia, sa at utbedringen av Cisco er egnet til å sikre 

konkurranse i videokommunikasjonsmarkedet, der den sammenslåtte helheten av Cisco og 

Tandberg vil ha en stor tilstedeværelse. Martin De Beer, direktør i Ciscos Emerging 

Technologies Business Group, mener løsninger som kan samarbeide mer konkurrentene er 

nøkkelen til vekst i videokonferansemarkedet. Han mener at Cisco sin lovnad i forhold til TIP 

protokollen vil promotere løsninger som samarbeider med flere leverandører, og som vil 

komme kundene, konkurrentene og industrien til gode (www.idg.no, article162932). Salget 

vil muliggjøre intern organisasjon og multi-leverandør interoperabilitet, noe som vil gjøre det 

lett å bruke produktene på kryss av den fulle produktporteføljen, fra desktop til treskjermet 

multiskjerm Telepresence. Denne interoperabiliteten vil komme kundene til Cisco til gode, 

http://www.idg.no/
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men også konkurrenter og partnere ved å akselerere kundenes interesser i videosamarbeid 

globalt (newsroom.cisco.com, 093009.). Ut i fra dette synet viser salg til Cisco at 

videokonferansebransjen vil fortsette å vokse og at Tandberg fortsatt vil være en sentral del av 

det, men imidlertid kun gjennom å være en liten del av Cisco. 

Cisco fortsetter å investere i det europeiske markedet som et senter av innovasjon på kryss av 

markedssegmentene, og vil fortsette å drive global vekst ved å posisjonere Tandberg Norge 

operatører som et europeisk senter av videoutmerkhet langs Cisco sitt Service videoteam i 

Belgia (newsroom.cisco.com, 093009)  

4.6.3 Strategisk oppførsel 

Kogstad mente blant annet at Tandberg burde alliere seg med en som hadde virksomhet 

innenfor IP og operatører, slik at de oppnår bredden av det fremtidige markedet (der markedet 

vil være når det er i en PULL-situasjon), (jf. til figur 15). Kogstad mener derfor at 

tilpasningen mellom Cisco og Tandberg er fenomenal, da de leverer til hver sine kanaler og 

sammen utfyller dem alle. Tandberg eier infrastruktur i video med en markedsandel på 50 %, 

mens Cisco har en markedsandel på 70 % innenfor nettverks infrastruktur. Fredrik Halvorsen 

og John Chambers (konsernsjef i Cisco) støtter Kogstad sin oppfatning og sier i et intervju at 

tilpasningen mellom dem er unik (Tv-intervju med Halvorsen og Chambers). 

Gartner-analytiker Steve Blood, mener at det er et godt oppkjøp (www.idg.no article145301). 

Han tror Cisco er bedre utrustet til å få vekst i videokonferansemarkedet enn Tandberg 

overfor sine egne konkurrenter som Polycom. Blood tror også oppkjøpet kan få positive 

effekter for Ciscos nettverksløsninger, ettersom økt bruk av videokonferanse også vil kreve 

økt båndbredde.  

4.6.4 Organisatorisk kontekst 

Som nevnt tidligere vil Cisco og Tandberg sammen dekke de fire ulike partnergruppene, da 

Tandberg er godt representert i de to første bransjeområdene og Cisco i de to siste. Tandberg 

og Cisco er gode komplementarer i mellomverdiområdet og hele veien ned til desktop og har i 

tillegg sømløs integrasjon og åpen standard. Å putte de to selskapene sammen kan virkelig 

utgjøre en forskjell (TV-intervju med Halvorsen og Chambers). Som jeg påpekte under 

teknologidelen, så komplementarer Cisco og Tandberg hverandre godt, og kan med stor 

sannsynlighet drive innovasjon og trekke bransjen nærmere et mer modent marked. Likevel 

http://newsroom.cisco.com/dlls/2009/corp_093009.html
http://newsroom.cisco.com/dlls/2009/corp_093009.html
http://www.idg.no/
http://(www.youtube.com/watch?v=Iu1-4rofFYE
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vil sammenslåingen av disse to selskapene opprettholde konkurranse i markedet (jf. til 

uttalelse fra EU kommisjonen i avsnittet ovenfor), men imidlertid føre til videre vekst. 

Jonas Gahr Støre sa i et tv-intervju at det at Norske selskaper blir kjøpt opp er en del av et 

teknologimiljø sin utvikling. Han mener at Tandberg nå har kommet opp på standard og et 

omfang globalt hvor de vil ha stor fordel og muligheter ved å komme inn i det nettverket som 

Cisco har på kommunikasjon, på tele, på nettverksbygging. Han mener at oppkjøp er en del av 

den globale økonomien som vi er en del av, og han tror at dersom hodene i Cisco er så gode 

som det de er i Tandberg, at den organisatoriske evnen og deres evne til blant annet å ha 

veldig høy trivsel og veldig godt samarbeid internt, så vil fortsatt veldig mange av leveransene 

på det som handler om kunnskapen komme fra Norge (www.dn.no). 

”Cisco og Tandberg har bemerkelsesverdig like kulturer og en delt visjon om å endre måten 

verden virker gjennom samhandling og videokommunikasjonsteknologier”, sier Cisco direktør 

og styreformann John Chambers i en pressemelding fra Cisco. Cisco's samarbeidsvisjon er å 

virkeliggjøre et holdbart, nytt nivå av leverandørproduktivitet, raskhet og innovasjon ved å 

transformere måten mennesker har innvirkning på hverandre, deler kunnskap og leverer 

produktive produkter innenfor og på tvers av organisasjoner (newsroom.cisco.com 093009).  

Jeg tror at Tandberg sine 1500 ansatte globalt, med innovasjonssentre i Norge og 

Storbritannia vil bli ekstremt viktig ettersom Ciscos team fortsetter å drive videoinnovasjon 

og vekst (newsroom.cisco.com, 093009).  

4.6.5 De fire aspektene sett under ett 

De to selskapene blir ansett som “The right fit”. Om man ser på de to organisasjonene har de 

samme visjon, nemlig å endre måten personer kommuniserer og samarbeider. De er en stor 

match med tanke på kultur og personer. En kombinasjon av de to organisasjonene vil føre til 

en større innovasjon enn det de to selskapene hadde klart å gjøre på egenhånd (Tv-intervju 

med Halvorsen og Chambers).   

4.6.6 Andre faktorer 

Tønseth mener at Tandberg sine beslutningsvariabler for at valget falt på Cisco var riktig pris, 

da aksjonærene krever det. Aksjonærene var ikke fornøyd med prisen første gang og klarte å 

høyne den.  

http://newsroom.cisco.com/dlls/2009/corp_093009.html
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En annen variabel var at de vurderte ”stand alone” (markedspris) versus strategisk pris. Cisco 

sine synergier av oppkjøpet av Tandberg mener jeg at på mange måter kan sammenlignes med 

synergiene Tandberg oppnådde da de kjøpte opp Codian. Tønseth mener at når Tandberg 

valgte selskap som de skulle selge til var de ute etter en tilpasning som passer i form av at det 

er en aktør som er i et system med distribusjon og salgskanaler. De trengte også å slå seg 

sammen med en stor aktør, da de anser disse aktørenes entre som en stor trussel i fremtiden. 

Og til slutt trengte de en teknologisk tilpasning i form av at de ikke hadde noen overlappende 

produkter. Om de skulle hatt overlappende produkter så kunne de heller ha valgt en 

samarbeidsform hvor de utnyttet hverandres like ressurser, og kunne da heller ha slått seg 

sammen med Polycom eller Lifesize. 

Med tanke på riktig tilpasning synes jeg det kan være interessant å se på: hvorfor Cisco ikke 

valgte å kjøpe amerikanske Polycom framfor norske Tandberg, da Cisco er et amerikansk 

selskap. Svaret på dette kan til en viss grad sees i sammenheng med de faktorene som gjorde 

Tandberg til en potensiell oppkjøpskandidat (jf. delkapittel 4.2). Tandberg overgår så vidt 

hovedkonkurrenten Polycom med et par prosent. Tandberg har 40 % av terminalmarkedet, og 

Polycom har 30 % (Kogstad, 26.10.10). Men utover det, hvorfor skal Tandberg være så mye 

mer attraktiv i videokonferansemarkedet? Kjerkreit mener at Tandberg generelt sett fremstod 

som et bedre selskap ut fra ulike kriteria, hvilket hadde resultert i en vesentlig bedre finansiell 

utvikling med henhold til inntekter, resultater, og kontantstrøm. I tillegg har Tandberg sin 

satsing på FoU vært bedre. De har hatt en bedre teknologisk utvikling enn Polycom, tiltross 

for at de har brukt mindre finansielle midler enn dem. Dette viser at de har fått mer avkastning 

på innsatsen sin. Dahle påpeker at Polycom primært har vokst gjennom oppkjøp, og er derfor 

ikke fullt så integrert som det Tandberg er, da de primært utvikler produktene sine selv. En 

annen differensieringsfaktor er Tandberg sin gode kultur. Kogstad mener at Polycom på sin 

side er et godt selskap, men er mer mekanisk, de har ingen sjel sammenlignet med Tandberg. 

Kjerkreit mener at Tandberg har vært flinkere enn Polycom, og framstod som et mer veldrevet 

selskap, med henhold til teknologiutvikling/FoU, salg og markedsføring, og at selskapet i 

tillegg hadde vært dyktigere til å adressere ulike vertikaler. Kjerkreit mener at dette har ført til 

at Tandberg har tatt inntekt og markedsandeler fra Polycom både når det gjelder endepunkter 

og nettverk.  Så på grunn av Tandberg sine klare styrker, virker det mer strategisk riktig for 

Cisco å gå for en aktør som besitter i så stor grad komplementære og gode ressurser. Denne 

strategien til Cisco indikerer at de har en høyere betalingsvilje enn andre, da Tandberg passer 

inn som en perfekt match. Cisco var primært ute etter teknologibiten til Tandberg 
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4.6.7 En kort oppsummering av delkapittel 4.6 

Jeg synes en uttalelse som Fredrik Halvorsen har gjort oppsummerer dette delkapitlet: "Cisco 

and Tandberg share a vision of changing the way people communicate and collaborate. This 

transaction is a vote of confidence, not just in Tandberg but in our technology and our 

people.  The combination of world-class technologies, Cisco's global scale, and exceptional 

people from both organizations will enable us to accelerate innovation and market adoption."  

(newsroom.cisco.com, 093009). 

4.7 TIMING 

Som nevnt tidligere er det hele tiden viktig å se på sammenhengen mellom teknologi og 

marked, selv om den ikke alltid er synkronisert, dette gjelder også når det er snakk om timing. 

Jeg vil derfor se på hvordan timingen var teknologisk sett og markedsmessig, før jeg i 

konklusjonen trekker slutningen på om salg av selskapet var den riktige løsningen. 

4.7.1 Teknologisk 

Fra tidligere i analysen påpekte jeg at teknologiutviklingen går i sykluser. 

Videokonferansebransjen har ved flere tilfeller sett ut til å skulle gå over i et modent marked, 

men på grunn av stadig nye teknologiske utviklinger blir annen teknologi foreldet og man 

trenger en forbedring. Både ved introduksjonen av IP, HD og Telepresence har det vært 

uttalelser om at ”nå befinner videokonferansemarkedet seg i en moden fase”. Men som Winge 

uttalte befinner vi oss ikke i et modent marked før det er like naturlig å foreta en 

videokonferansesamtale som det er å bruke mobiltelefonen. De teknologiske løsningene har 

derfor hele veien vært der, men som jeg var inne på tidligere er det ikke alltid samsvar 

mellom teknologi og marked. Tandberg har hevdet seg innenfor produktinnovasjon, men 

utfordringen deres har etter mitt syn ligget innenfor prosessinnovasjon. For at Tandberg skal 

kunne klare å heve seg til å bli en stor aktør globalt, er de avhengig av å inngå samarbeid med 

en større aktør. Tidspunktet for det ser ikke ut til å ha vært til stede før nå, da de store 

industrielle aktørene er utenlandske, og har frem til nå har vært usikre på video. 

Men Tandberg har vært tidlig ute med å selge, slik at deres teknologi sammen med Cisco 

fremdeles kan leve på policyen ”Tandberg first”, og utvikle integrerte løsninger som de mener 

er fremtiden i videokonferansemarkedet. 
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4.7.2 Marked 

Slik jeg ser det kunne Tandberg ha fortsatt i en sånn situasjon som de var i på 

”nåsituasjonstidspunktet” lenge, men da de ble utfordret av Cisco å selge ble situasjonen 

annerledes. Jeg tror om Tandberg selv kunne ha bestemt tidspunkt, så ville de nok ikke ha 

solgt i år 2009. Men ut i fra hva alternativet var så var de bedre tjent med å selge nå enn å stå 

alene opp mot Polycom og Cisco sin nettverks infrastrukturandel på 70 %. Jeg mener at jeg 

får støtte av Kogstad da han fortalte i sitt intervju at den mest reelle konkurrenten på lang sikt 

var Cisco. I 2009 var det Polycom, men i 2011 ville det nok ha vært Cisco. Tandberg har i 

tillegg en forretningsmodell hvor de fokuserer på å posisjonere seg langsiktig i markedet, og 

jeg ser det da naturlig at de posisjonerer seg i forhold til de fremtidige konkurrentene, og 

tenke langsiktig mer enn kortsiktig. Hadde de tenkt kortsiktig hadde de nok heller prøvd et 

samarbeid med Polycom og for å oppnå enda større markedsmakt i bransjen (jf. figur 5). 

Winge påpeker viktigheten av å selge på riktig tidspunkt. Cisco sin styrke er markedsmakt, og 

da de ønsket å kjøpe Tandberg på det tidspunktet, måtte de føye seg etter det. Baksiden kunne 

vært større om de hadde sagt nei, og at Cisco da hadde gått etter Polycom. 

Men man kan imidlertid stille seg spørsmålet om hvorfor Tandberg da ikke valgte å selge før. 

Uttalelsene fra intervjuene ga en indikasjon om at Tandberg uansett ville bli kjøpt opp på et 

tidspunkt, både med tanke på fremtidig konkurransesituasjon og historikken om at det hører 

sjeldenhetene til at et norsk selskap klarer å overleve på sikt uten å bli kjøpt opp. Espen 

Torgersen påpeker at Tandberg ikke har solgt på grunn av selskapsmessige utfordringer og på 

grunn av at aktørene i markedet har vært usikre på video. Verdsettelsen av selskapet har med 

andre ord vært for lav frem til nå. Det er først nå de store aktørene har fått øynene opp for 

videokonferansemarkedet og ser dets potensial. Tønseth bemerket nemlig det at det ikke var 

noen overraskelse at Tandberg ble kjøpt opp. Han har ventet på det de åtte siste årene. Han 

mener at pris er hovedgrunnen til at de ikke har solgt før. Winge på den annen side, mener at 

det er frykten for Norge som skyldes at Tandberg ikke har blitt kjøpt opp før. For mange land 

er Norge langt borte, selv om vi selv ikke ønsker å tro det. Dahle fikk jeg følelsen at fokuserte 

mer på at det å selge til Cisco representerte en stor mulighet som de hadde stor tro på i form 

av produktutvikling. Denne kombinasjon av produkter var ikke til stede før, og var derfor 

grunn til at de ikke solgte før. 

Halvorsen og Chambers mener at timingen er riktig. De er stolte av det de har bygget opp 

hver for seg, men som et team og som et selskap har de alltid vært fokusert på fremtiden, og 
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de tror at timingen er riktig for å gå sammen. Et oppkjøp vil akselerere beslutningstaking, det 

vil akselerere innovasjon og det vil definitivt ha deres begge visjon om å endre måten folk 

kommuniserer (Tv-intervju med Halvorsen og Chambers). 

4.7.3 Oppsummering av delkapittel 4.7 

Gjennom dette delkapitlet ser man at det er noen uenigheter med tanke på tidspunktet av 

oppkjøpet. Historisk sett og økonomisk sett var det ingenting som tydet på at Tandberg måtte 

bli kjøpt opp av en større aktør for å hevde seg i markedet. Men om man prøver å se 

langsiktig, så var timingen riktig, da Tandberg ikke kunne påvirke tidspunktet på når Cisco 

var ute og ønsket å kjøpe. 

4.8 OPPSUMMERING AV ANALYSEN 

Gjennom denne analysen har jeg prøvd å belyse hvilke faktorer som har ledet frem til at 

Tandberg ble kjøpt opp, for så å se om det var tilfeldig, da Tandberg på oppkjøpstidspunktet 

var ledende i markedet og hadde en historie med god vekst de siste ti år. Først belyste jeg de 

strategiske valg Tandberg har gjort gjennom den siste tiårsperiode, for så å gå mer i dybden på 

de faktorene jeg anså av størst betydning. Jeg så deretter på hvilke faktorer som har ført til at 

eksterne parter anså Tandberg som en attraktiv aktør i markedet. Tandberg utmerket seg 

gjennom å være teknologisk ledende med en konstant innovasjon av produkter, solid felles 

teknologisk plattform og menneskelige ressurser, samt en historie av vekst og gode finansielle 

resultater. Den største trusselen til Tandberg var imidlertid at flere store aktører nå har fått 

øynene opp for videokonferansebransjen, og for å klare å hevde seg som en global aktør i 

fremtiden ser det ut til at de må bli større. 

 

Videre så jeg på hvilke muligheter Tandberg stod ovenfor på ”nåsituasjonstidspunktet”. Jeg så 

da at teknologi og marked ikke nødvendigvis synkroniserer og at vi trolig befinner oss lenger 

til venstre på s-kurven enn det man kanskje først skulle tro. Tandberg stod primært ovenfor 

muligheten om å fortsette videre organisk vekst alene, slik som de har gjort de ti siste årene, 

eller la seg bli kjøpt opp. 

 

Tandberg vurderte salg som den mest fornuftige løsningen, og etter å ha vurdert ulike aktører 

i bransjen, så det ut til at Cisco var den mest fornuftige matchen ved at de komplementerte 
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Tandberg på ulike måter, og ga med det størst verdiskapingspotensial (jf. figur 4). Cisco 

hadde blant annet høyere betalingsvilje og bedre strategiske intensjoner med synergier enn de 

andre aktørene i markedet. 

 

Timingen om oppkjøpet var det imidlertid en del uenigheter om ettersom Tandberg på 

tidspunktet for salg at selskapet syntes å være ”godt skodd” for å levere sterk salgsvekst de 

påfølgende årene, blant annet også fordi selskapet også hadde lansert en rekke 

telepresenceprodukter som syntes å slå meget godt an i markedet. Men på den annen side kan 

man ikke påvirke når Cisco ønsker å gå ut og kjøpe, da de besitter høyere markedsmakt. 

 

Av figuren som jeg startet med i oppgaven, kan det etter min utredning se ut til at Tandberg 

befant seg mer til venstre i figuren (der den oransje sirkelen er tegnet inn). 

 

PRODUKT

INNOVASJON

PROSESS

INNOVASJON

DOMINANT DESIGN

- Styrker             Intern

- Svakheter analyse

-Muligheter                                                    MULIGHETER?                        

- Trusler 

- Konkurransekrefter      Ekstern

- Samarbeid                      analyse

År 2000

-mange 

aktører

År 2009

SENTRALE

SAMARBEID:
-Microsoft

-Cisco

-HP

MULIGHETER?
Tidslinje:     

HØY

INNOVASJON

LAV

INNOVASJON

År 2008

-dominant design 

på Telepresence

Fase: Flytende Overgangs Modne Avbrudds

År 2005

-markedet er

i utvikling

-få aktører

År 2002

-begrenset

vekst

Det som har ledet opp til ”nåsituasjonen” Hvilke muligheter stod man ovenfor?

Hvorfor Cisco?  

 

 

 

 

 

 



115 

 

5.0 KONKLUSJON 

Formålet med denne utredningen var å se på om Tandberg hadde noe annet valg enn å bli 

kjøpt opp, og da se på hvilke strategiske valg de hadde gjort frem til salgstidspunktet og da se 

på hvilke muligheter de stod ovenfor på det tidspunktet. Som man kan se av analysen er ikke 

svaret på om det var riktig å selge selskapet enkelt, og svaret slik jeg ser det kommer an på 

hvilket ståsted man ser det fra. 

Ut i fra Tandberg som selskap sitt strategiske ståsted så var det riktig å selge. Tønseth mener 

at for aksjonærene var det var riktig å selge. Han mener at de fikk en god pris i praksis, da 

Tandberg fikk en høyere pris enn det markedet ville gitt. Winge på sin side tror at selskapet 

trolig var verdt om lag 10 % mer., men som han påpekte er det alltid en risiko å ta, og det er 

viktig å ta en vurdering av alle forhold. Pris er kun et aspekt. 

Ut i fra å se på Tandbergs strategiske valg og teknologiske utvikling gjennom de ti siste årene, 

ser det ut som at Tandberg ikke hadde noe annet valg enn å selge om de ville overleve i 

fremtiden. Man kunne ikke styre når Cisco skulle ut i markedet å kjøpe. De vurderte derfor å 

bli kjøpt opp som det beste alternativet framfor å bli stående alene og møte Cisco og Polycom 

sammen i fremtiden, siden Cisco sitter på en 70 % markedsandel innenfor IP og operatør.  

Om man kun ser på det finansielle aspektet til Tandberg, var det ikke riktig å selge da de 

trolig hadde klart å fortsette i en slik situasjon som de var i, i flere år fremover. Kjerkreit 

uttrykker imidlertid klart at han mener at Tandberg ikke burde latt seg selge på det aktuelle 

tidspunktet, da timingen synes å være ugunstig. Han påpekte at Tandberg på salgstidspunktet 

syntes å være ”godt skodd” for å levere sterk salgsvekst de påfølgende årene. Jan Opsahl på 

den annen side mente at det absolutt var riktig for selskapet å selge, slik at selskapet skal 

komme videre i det globale spillet (dntv, 02.okt 2009). 

Av dette ser man at teknologi alene ikke er svaret på hvorfor de solgte.  

Flertallet av intervjuene heller mot at det var riktig av Tandberg å selge til Cisco, og analysen 

fra utredningen min støtter også oppunder dette. Min konklusjon er altså at det var riktig av 

Tandberg Telecom å selge, og til Cisco, da jeg anser det som eneste mulighet for dem til å 

hevde seg når videokonferansemarkedet virkelig begynner å modnes. Og om de skal ha noen 

sjanse til å bli en solid global aktør, var kun samarbeid med en stor aktør eneste realistiske 

løsning. Salg ble da naturlig, da store selskaper som Cisco sjelden fusjonerer eller danner joint 

venture selskaper med en så ”liten” aktør, relativt sett, som Tandberg. 
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7.0 APPENDIKS 

A: EN GRAF OVER TANDBERG SIN UTVIKLING 

Nedenfor har jeg laget en oversikt over Tandberg sitt totalresultat, segmentering av 

driftsinntekter, balanse og kontantstrøm over de ti siste årene. 

 

Resultatregnskap 

                      

TOTALRESULTAT Verdier i MUSD 

Verdier i 

MNOK 

  2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 

Driftsinntekter 902,6 808,8 630,5 419,7 345,2 305 223,3 231,9 1279 855,5 

Varekostnader 309,4 274,9 211,7 136,9 112,1 99,4 73,3 76,5 457 316,7 

Lønnskostnader 224,8 199,8 164,3 113,6 85,3 78,9 61,1 48,1 284 201,4 

Avskrivninger 55,6 43,5 27 15,7 10,7 5,4 5,9 5 33 30 

Andre driftskostnader 119 113,9 81,4 58,6 51,6 43,8 36,3 32,2 196 141,6 

Forlikskostnader   

  

13,1 

   

      

Tap på krav   

      

  6,7 16 

Driftskostnader 708,8 632,1 484,4 337,8 259,7 227,5 177,3 164,1 977,6 705,6 

Driftsresultat 193,8 176,7 146,1 81,8 85,4 77,5 46 67,7 301,5 149,9 

Finansinntekter 28,1 47,6 18,2 28,4 19,4 14 20 46 94,3 61,3 

Finanskostnader -49,8 -26 -22,3 -24,1 -14 -11,5 -7,3 -8,9 -15,8 -28,3 

Netto finansposter -21,7 21,6 -4,1 4,3 5,4 2,5 12,6 37,3     

Resultat før skatt 172,1 198,3 142 86,2 90,8 80 58,6 105 78,5 33 

Skattekostnader 47 63,7 39,6 25,1 20,7 22,4 14,8 19,4 102,8 59,6 

Resultat etter skatt 125,1 134,6 102,4 61,1 70,1 57,6 43,8 85,6 277,3 142,9 

 

Segmentinformasjon av driftsinntekter 

Segmentinformasjon av 

driftsinntekter Verdier i USD Verdier i NOK 

Driftsinntekster 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 

Videosystemer 538,3 537,3 461,3 305,9 258 236,5 186,4 206,1 1279 855,5 

Nettverksprodukter 210,6 155,1 85,5 55,7 42,6 33 22,6 25,8     

Verdiøkende tjenester 153,7 116,4 83,7 58,1 44,6 33,5 14,4       

Sum 903 809 631 420 345 305 223 231,9 1279 855,5 
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Balanse 

Balanse Verdier i MUSD Verdier i NOK 

  2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 

EIENDELER   

    

  

   

  

Anleggsmidler   

    

  

   

  

Anleggsmidler   

  

10,7 4,2 4,2 214,2 231,8 210,5 194,3 

Varige driftsmidler 25,7 20,7 20 

  

  

   

  

Immaterielle eiendeler 392,2 386,5 385 84,9 71,4 62,2 35,1 50,2 46,5 46,1 

Investering i andre aksjer 2,3 

    

  

   

  

Utsatt skattefordel 6,7 4,8 7,1 10,5 4,5 0,3 33,8 37,4 49 24,3 

Andre finansielle eiendeler   

    

0,3 8,1 14 19,2 17,1 

Sum anleggsmidler 426,9 412 412,1 106,1 80 66,9 291 333 325 282 

Omløpsmidler   

    

  

   

  

Varelager 39,5 51,4 45,6 29,6 26,5 32,1 124,8 118,6 104,1 78,2 

Kundefordringer 166,1 125,9 124 90,8 79,2 79,6 344,7 362,2 336,5 268,3 

Andre kortsiktige fordringer 10 7,6 10,2 8,2 3 5,3 28,5 29,9 49,4 43,7 

Kontanter og kontantekvivalenter 306,6 174,8 85,2 149,6 202,8 242,9 1697 1302 1504 588,1 

Sum omløpsmidler 522,2 359,7 265 278,2 311,5 359,8 2195 1813 1994 978 

Sum eiendeler 949,1 771,7 677,1 384,3 391,5 426,7 2486 2146 2319 1260 

FORPLIKTELSER OG 

EGENKAPITAL   

    

  

   

  

Egenkapital   

    

  

   

  

Akjekapital 12 12,3 12,3 13,4 15,6 15,6 

   

  

Overkursfond 142,1 142,1 142,1 28,9 101,1 101,1 737,4 661,9 1211 516,4 

Egne aksjer   -0,3 

 

-1,9 -1,9 -0,6 

   

  

Omregningsdifferanser 6 -2,8 14,1 7,1 -4,7 4,3 

   

  

Opptjent egenkapital 447,2 353,8 266,6 179,5 185,6 214,5 1330 1122 739,8 481,1 

Sum egenkapital 607,3 505,1 435,1 227 295,7 334,9 2067 1783 1951 998 

Langsiktige forpliktelser   

    

  

   

  

Andre langsiktige forpliktelser 1,4 1,8 21,7 0,8 

 

1,8 

  

13,6 4 

Sum langsiktige forpliktelser 1,4 1,8 21,7 0,8   1,8     13,6 4 

Kortsiktige forpliktelser   

    

  

   

  

Leverandørgjeld 50,8 41,8 44 31,4 22,8 25,8 85,8 79,5 83,9 63,6 

Skyldig skattetrekk og avgifter 1,9 1,8 -0,7 0,6 -0,8 -4,4 -12,3 3,3 

 

5,1 

Betalbar skatt 38,4 45,8 30,3 29,2 18,2 22,3 114,3 132 105,6 67,5 

Andre kortsiktige forpliktelser 349,3 175,4 146,7 95,4 55,6 46,5 230,9 147,7 164,9 122,5 

Sum kortsiktige forpliktelser 340,4 264,8 220,3 156,5 95,8 90 419 363 354 259 

Sum forpliktelser 341,8 266,6 242 157,3 95,8 91,8 419 363 368 263 

Sum forpliktelser og egenkapital 949,1 771,7 677,1 384,3 391,5 426,7 2486 2146 2319 1260 

 

 

 

 



125 

 

Kontantstrøm 

KONTANTSTRØMOPPSTILLING Verdier i MUSD Verdier i NOK 

  2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 

Kontantstrøm fra operasjonelle aktiviteter 

      

  

  

  

Resultat før skatt 172,1 198,3 142 86,2 90,8 80 363 572,8 380,1 202,5 

Betalt skatt -61,4 -39,8 -36,1 -20,5 -20,5 -16,4 -115,8 -117,1 -86,3 -3,4 

Avskrivninger 55,6 43,5 27 15,7 10,7 5,4 43,3 39,4 33,3 30 

Endring i kundefordringer/Lev.gjeld/Varelager -19,2 -9,9 -33,3 -6 2,8 -28,4 17,6 -64 -73,7 -18,1 

Endring i andre tidsavgrensningsposter 84,2 28 22,7 36,9 15,3 13,7 19,4 11,4 27 28,5 

Forskjeller i pensjonsmidler/-forpliktelser 

    

-1,8 -0,3 1,9 

 

-2,9   

Effekt av valutakursendringer 16,1 -17,2 5,6 5 -5,5 4,5 1,8 -21,7 

 

  

Justering for poster uten kontanteffekt -11,6 0,8 13 5,4 -0,6 2,9 42 18,7 6,7 16 

Netto kontantstrøm fra operasjonelle aktiviteter 235,8 203,7 140,9 122,7 91,2 61,5 331,2 439,4 284,2 255,6 

Kontantstrøm fra investeringsaktiviteter 

      

  

  

  

Innbetaling ved salg av driftsmidler 

   

0,1 0,1 0,2 0,5 0,3 3,3 1,7 

Investering i varige driftsmidler -59,4 -54,4 -42,8 -34,3 -16,2 -28 -11 -71,5 -23,5 -29,7 

Investering i datterselskaper -0,5 -18,4 -136 

 

-7 

 

  

 

-10   

Andre investeringer/Investering i aksjer -2 

     

  

  

19,5 

Netto kontantstrøm fra investeringsaktiviteter -61,9 -72,8 -178,8   -23,1 -27,8 -10,6 -71,2 -30,2 -8,6 

Kontantstrøm fra finansieringsaktiviteter 
      

  
  

  

Utbytte på egne aksjer 
     

10,8 75,5 92,2 652,2 15,2 

Tilbakekjøp av egne aksjer 
 

-21,5 -9,9 -130,2 -128,8 -45,5   -641,9 
 

  

Betalt utbytte -21 -22,5 -14,6 -12,2 -11,1 

 

  

  

  

Salg av egne aksjer 
    

31,3 -7,8   
  

  

Nedbetaling av gjeld -20 
     

  -13,7 9,6 2,1 

Netto kontantstrøm fra finansieringsaktiviteter -41 -44 -24,5 -142,4 -108,6 -42,5 75,5 -563,3 661,8 17,4 

Netto endring i likvider gjennom året 132,9 86,9 -62,4 -53,8 -40,5 -8,8 396,2 -195 915,8 264,4 

Likviditetsbeholdning pr. 1.januar 174,8 85,2 149,6 202,8 242,9 254,2 1301,8 1504 588,1 323,7 

Valutaeffekter på likvider -1,1 2,7 -2 0,6 0,4 -2,4 -1,2 -7,2 

 

  

Likviditetsbeholdninger pr 31.desember 306,6 174,8 85,2 149,6 202,8 242,9 1696,7 1301,8 1504 588,1 

 

B: INTERVJUOBJEKTER 

Tandberg Telecom AS: 

Ved valg av hvilke personer jeg skulle få et intervju med, var jeg ute etter å komme i kontakt 

med personer som satt på en bredde av god og relevant informasjon, samt at de besatt god 

kunnskap om hele Tandberg sitt strategiske løp og salgssituasjon. Jeg valgte derfor Per 

Kogstad som sitter på god historisk og strategisk kunnskap, da han var den sjette personen 

som ble ansatt i selskapet. Håkon Dahle valgte jeg da han sitter på god teknologisk og 
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strategisk kunnskap, og Odd Johnny Winge valgte jeg primært fordi han satt som Fredrik 

Halvorsen sin venstre hånd, og var da godt orientert om alle strategiske saker. 

Per Haug Kogstad:  

Stilling: Executive Vice President 

Per Haug Kogstad har vært ansatt i Tandberg siden januar 1990. Han har spilt en nøkkelrolle i 

mange av Tandbergs strategiske trekk (www.vcinsight.com).  

Håkon Dahle: 

Stilling: Chief Technologist, siden april 2004. 

 

Håkon er ansvarlig for fusjon og oppkjøp, strategisk planlegging, produktutvikling og 

teknologi partnerskap. Han har vært instrumentell i å implementere Tandbergs 

teknologistrategi med Cisco og integrere firewall teknologi inn i Tandbergs visuelle 

kommunikasjonsbeslutninger.  

 

Odd Johnny Winge: 

Han er visedirektør for Products i Tandberg ASA med ansvar for produktstrategi, 

produktutvikling og prising. Han har tidligere ledet salg og operations for Tandberg EMEA 

området og før det hadde han ansvaret for salg, markedsføring og teknisk støtte (technical 

support) i UK/Irland, Norden og utviklingsmarkeder og var regionsdirektør for sentral 

Europa (www.telioholding.no).  

 

Analytikere: 

Ved utvelgelsen av hvilke analytikere jeg kontaktet tok jeg utgangspunkt i en liste på 

Tandberg sine hjemmesider som viser hvilke analytikere som følger bransjen 

(www.tandberg.com/Analysts). Det endelige valget av analytikere tok jeg i samråd med en 

person i TDN finans.  

 

 

 

http://www.vcinsight.com/
http://www.telioholding.no/
http://(www.tandberg.com/Analysts)
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Ole Petter Kjerkreit:  

Han startet sin karriere som analytiker i First Securities i 1999, og jobber nå i meglerhuset 

SEB Enskilda. For fjerde år på rad ble han, av finansbladet Kapital, kåret til den beste 

analytikeren innen telekom og IT-sektoren (www.karrieremagasinet.no)  

Tore Tønseth:  

Er analytiker i Argo Securities. 

 

Espen Torgersen:  

Er analytiker i selskapet Carnegie 

 

C: INTERVJUGUIDE 

Innledningsvis: 

- Presentasjon av masteroppgaven: 

o Gjennom denne oppgaven skal jeg prøve å besvare flere strategiske aspekter av 

oppkjøpet av Tandberg Telecom. Jeg ønsker å se på hvilke faktorer som ledet 

opp til oppkjøpet. Da salg av selskap kun er et av flere mulige strategiske 

tilpasninger, ser jeg det som aktuelt å se på hvilke muligheter Tandberg hadde 

på salgstidspunktet, og hva som var den sentrale beslutningsvariabel til 

Tandberg for å bli oppkjøpt, og hvorfor valget da falt på Cisco. Med andre ord 

vil jeg se på om Tandberg stod ved stupet og ikke hadde noe valg enn å selge å 

kunne overleve på sikt, eller om det var andre årsaker som var grunn til deres 

strategiske valg?” 

- Jeg har valgt å legge opp intervjuspørsmålene i samme rekkefølge som teorien, samt 

formulere spørsmålene slik at jeg på en best mulig måte kan få svar på det jeg er ute 

etter. 

- Kort om intervjuobjektet, stilling i selskapet, hvor lenge du har vært i stillingen og 

hvor lenge du har vært i selskapet – evt. annen stilling i selskapet 

 

http://www.seb.no/pow/wcp/sebno.asp
http://www.hegnar.no/
http://www.karrieremagasinet.no/
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Sjekkliste: 

Da alle intervjuene er forskjellig velger jeg å ha en liste over de emnene jeg vil ha belyst 

gjennom de spørsmålene jeg stiller: 

- Verdivurdering av Tandberg 

o Tandberg sine styrker, svakheter 

o Tandberg sine konkurransefortrinn 

o Utfordringer opp gjennom tidene 

o Avgjørende faktorer for markedsplassering og vekst 

 Teknologi og produkter 

o Viktige samarbeidspartnere og strategiske valg 

o Hva gjorde Tandberg til en sentral oppkjøpskandidat 

- Hvilke muligheter hadde Tandberg? 

o Samarbeidsformer 

o Evt. andre aktører enn Cisco 

o Potensielle trusler 

o Beslutningsvariabler 

o Stand alone 

- Hvorfor Cisco? 

o Hvorfor for eksempel ikke HP 

- Om salg var den riktige løsningen for Tandberg 
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Detaljerte spørsmål: 

En vurdering av Tandberg som oppkjøpskandidat: 

- Teknologi 

o Valg av produktportefølje 

 Hva var sentrale beslutningsparametre ved valg av satsingsområder og 

sammensetning av produktportefølje? En historisk kartlegging jeg har 

gjort viser at dere har gått fra kun å levere konferanseutstyr til også å 

levere PC-løsninger?  

 Hvorfor dette valg av endret profil? Slik jeg har forstått det så hadde 

Tandberg et fokus på videokonferansesystemer frem til år 2007 hvor de 

da lanserte utviklingen av PC video 

o Dominant design  

 Produkter utdateres, men hvilke Tandberg produkter mener du har vært 

viktige for at Tandberg har oppnådd den markedsposisjonen som de 

har? 

o Hva tror du er grunnen til at Tandberg har lykkes med teknologisk innovasjon? 

 Hvilke faktorer har vært viktige? 

- Organisasjon 

o Hvilken betydning tror du det at Tandberg har hatt sin egen FoU avdeling har 

hatt? 

 På hvilke områder har det evt vært viktig og på hvilken måte? 

- Samarbeid 

o Hvilke beslutningsvariabler legger dere til grunn ved valg av 

samarbeidspartner og samarbeidsform? 

o Er det enkelte samarbeid du mener har bidratt til å styrke Tandberg sin verdi? 

 Evt. hvem og på hvilken måte? 
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o Tror du Tandberg er best tjent med like eller komplementære 

samarbeidsformer? Begrunn 

- Konkurransefortrinn 

o Hva anser du som Tandbergs konkurransefortrinn på oppkjøpstidspunktet? 

o Synes du at Tandberg sine konkurransefortrinn har endret seg opp gjennom de 

10 siste årene? 

o Evt på hvilken måte? 

- Eksterne faktorer 

o Konkurrenter: 

 Hvem anser du som Tandbergs største konkurrenter, og hvorfor? 

 Hvor er konkurrentens styrker og svakheter? 

 På hvilke områder har Tandberg konkurrenter? 

 På hvilken måte synes du at Tandberg skiller seg fra de andre aktørene i 

markedet? 

o Substitutter: 

 Hva anser du som substitutter til Tandberg sine produkter? 

o Kunder 

 Mener du at kundene har endret adferd i løpet av de 10 siste årene? På 

hvilken måte? 

 Mener du at maktforholdet mellom Tandberg og kundene har endret seg 

gjennom årene? På hvilken måte? 

 Hvem sitter med mest makt? 

o Co-opetition 

 Har samarbeidsform vært av sentral betydning og på hvilken måte?  

 Har det vært en endring i valg av primær preferanse av 

samarbeidsform? 

 Hva slags beslutningsvariabler har dere ved valg av samarbeidspartner 

og samarbeidsform? 
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- Utfordringer 

o Hvilke utfordringer mener du at Tandberg har stått ovenfor de 10 siste årene 

ihht: 

 Konkurranse 

 Markedsposisjon: 

Hvilke faktorer mener du har vært avgjørende for at Tandberg 

har hatt den markedsposisjonen som de har hatt? 

 Tandberg har siden starten av 1990-tallet hatt stadig økende 

markedsandel 

 Når mener du at videokonferansemarkedet åpnet seg? 

 Innovasjon  

 Produktutvikling 

Etter mitt syn har Tandberg gått fra å være en nisjeaktør til å bli 

gå mer i en retning av bredde. Hva tror du er grunnen til dette? 

 I teknologibransjen er det stadig et spørsmål om å klare å 

overleve. Om nye produkter lykkes, avhenger av riktig profil, 

kostnader, aktualitet, posisjonering i forhold til den samlede 

produktporteføljen, og at nye produkter skiller seg fra de som 

produktene deres fremstiller. En jevnlig strøm av 

produktinnovasjoner har gjort Tandberg Telecom AS til en 

markedsleder innenfor sin nisje, og i henhold til teori for 

produktutvikling og levetid, har Tandberg bevist at de klarer å 

oppdrive nylanseringer av produkter. Men for å overleve må 

man lykkes med prosessinnovasjon også.  

 Hvilke utfordringer mener du at Tandberg har stått ovenfor for å 

lykkes med produktinnovasjon? 

 Hvilke utfordringer tror du Tandberg har hatt ihht å også lykkes 

med prosessinnovasjon? 
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o Er kostnaden eller mangel på kunnskap ved 

prosessinnovasjon grunnen til at de valgte å selge tror 

du? Begrunn for ja eller nei 

 Og hvordan klarte Tandberg gang på gang å treffe på timing mtp 

lansering av nye produkter? 

 Duplisering? 

o Markedsposisjon 

 Hvilke utfordringer hadde Tandberg ihht å opprettholde teknologisk 

lederskap? 

o Strategivalg 

 ”Utnevnelsen av ny konsernsjef i desember 2005 var en del av et 

planlagt strategisk vendepunkt, for å sikre vekst, langsiktige resultater i 

konsernet, samt å holde sterk fokus på aksjonærenes verdier”.  

 Hva var strategien ved skifte? Mao hvorfor ny konsernsjef? 

 Hva slags endring ønsket man?  

 Hva synes du at var de største forskjellene fra perioden Andrew 

Miller satt fra (2002-2005) og da Fredrik Halvorsen satt (2005-

2009)? 

 Hvilke store endringer mener du at en ny konsernsjef førte til? 

o Positive effekter 

o Negative effekter 

 Hvilken strategiform mener du at Tandberg har og hvorfor? 

 Nisje, kostnad, differensiering? 

 Er det noen strategiske valg som utmerker seg for Tandbergs suksess?  

 Var 2005 et strategisk vendepunkt og evt. på hvilken måte i henhold til 

endring i konkurransesituasjon og teknologisk gjennombrudd?  

 Evt. strategiske feiltrinn de har gjort? 
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 Siden 2001 har Tandberg hatt tette samarbeid med flere aktører i 

bransjen. Er det enkelte som utpeker seg som viktigere enn andre, og 

evt. på hvilken måte? 

- Beslutningsvariabler 

o Hvilke parametre er sentrale i deres beslutningsvalg? 

 Spesielt mtp. samarbeidsinngåelse/salg og teknologisk satsing 

 

Hvilke muligheter var der på oppkjøpstidspunktet, og hvilke muligheter tror du kunne 

ha vært der i fremtiden? (fokusere på prosessinnovasjonsdelen) 

- Hvilke muligheter mener du at Tandberg hadde mtp samarbeidsform? 

- Hvilke andre alternativer mener du at Tandberg stod ovenfor på oppkjøpstidspunktet 

for å overleve på sikt? 

- Hva tror du gjorde Tandberg attraktiv som en potensiell oppkjøpskandidat? 

- I årsrapporten for 2009 stod det følgende: ” I 2009, Tandberg og sine partnere 

fortsatte å vokse fra resten av industrien med ingen nedbryting i påvente av Cisco 

transaksjonen. Tandbergs ansatte ser fremover mot å bli med i Cisco organisasjonen, 

bringe større innovasjon til markedet og akselerere adopsjon av video og 

telepresence”. 

o Når de da vokser fra industrien, hvorfor skal man da kjøpes opp? Hvorfor ikke 

vokse seg stor ”alene”? 

o Hvorfor bli kjøpt opp og ikke fusjonert for eksempel? Er det kun Telepresence 

delen som skal satses på videre? 

- Hva tror du var beslutningsvariablene til Tandberg Telecom ved vurdering av bud om 

oppkjøp? 

- Hvilke andre muligheter mener du at Tandberg hadde hatt, annet enn å selge for å 

kunne overleve på sikt? 

- På hvilke faktorer tror du Tandberg valgte å bli kjøpt opp? Mao hva var 

beslutningsvariablene deres? 

- Tandberg har siden slutten av 1990-tallet hatt teknologisk lederskap, og siden 2006 

oppnådde de også å ha lederposisjon i markedet. Men likevel valgte de å selge, noe 
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som høres litt rart ut. Hvilke beslutningsvariabler mener du at de hadde for å velge å la 

seg selge? 

Hvorfor Cisco? 

- Er det andre aktører du anser som kunne vært aktuelle som oppkjøpere? Det var jo en 

stund spekulert i bl.a. Ericsson og Microsoft (iom. at de har hatt så mange sterke 

allianseprosjekter sammen)?. Hvis Nei, hvorfor ikke de? 

- Siden 2008 har det vært spekulert i oppkjøp av Tandberg. Hvorfor tror du ikke 

Tandberg ble kjøpt opp før? 

- Hvilke faktorer tror du var avgjørende for at valget falt på Cisco? 

Oppsummering 

- Synes du personlig at salg av Tandberg var den mest effektive løsningen? 

- Synes du personlig at salg av Tandberg var den riktige løsningen? 

o Hvis Ja: Hvorfor? 

o Hvis Nei: Hva synes du hadde vært den riktige løsningen for Tandberg? 

Avslutning 

- Om det eventuelt er andre personer jeg bør kontakte 

 

Kommentar: Intervjuguiden er ikke standardisert og ble derfor tilpasset hver enkelt, men med 

samme utgangspunkt, da jeg ønsker rom for fleksibilitet og samtaler utenom dette. 
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D: TANDBERG SIN HISTORIE 

 Markedet for visuell kommunikasjon 

2000 

- Videomarkedet var fortsatt i en tidlig fase. Det kan sammenlignes med 

mobiltelefonmarkedet i midten av 80-årene, eller prosjektormarkedet i begynnelsen av 

90-årene. 

- Videomøter ble fortsatt mest brukt internt i de ulike bedriftene. Men markedet har her 

kommet i en fase hvor bedriftene også knytter seg opp mot sine kunder og 

underleverandører gjennom videomøter. 

2001 

- Den økende interessen for videokonferanse skyldes at stadig flere så teknologien som 

en mulighet til å opprettholde eller øke konkurransekraften samtidig som kostnader 

kuttes. Dette medførte til en markant økning i utnyttelse av installerte enheter og andre 

tjenester relatert til videomøter. 

- Terrorhandlingene i New York 11.september førte til en ytterligere interesse rundt 

videokonferanse og sammen med de gjennomførte varelagerreduksjonene og en evt 

stabilisering eller vekst i verdensøkonomien, ga det et godt grunnlag for en solid vekst 

i årene fremover. 

- Salg av PC-baserte løsninger, var et markedssegment Tandberg valgte ikke å gå inn i, 

viste en svak utvikling i 2001. 

- Tilkoblingsmuligheten som nå ble tilbudt, i tillegg til ISDN og IP, med trådløst LAN 

var den første i industrien i et fullintegrert produkt og tillot raskere og mer fleksibel 

utbredelse internt i bedrifter. 

2002 

- Ettervirkning av 11.september; Veksten varierte mellom ulike vertikale markeder. 

- Økt etterspørsel for utstyr til utdannelse og helse. 

- Bransjen hadde i 2002 opplevd et bedriftsmarked med begrenset eller ingen vekst. 

- Videokonferansebransjen tilbød 2 forskjellige teknologiske plattformer.  
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o Den ene var PC-baserte løsninger som bestod av en standard PC med 

spesiallaget programvare for desktop-markedet, og en PC utvidet med den 

nødvendige prosessorkapasiteten for gruppekonferansemarkedet.  

o Den andre, alternative gruppekonferanseløsningen, bestod av en spesialisert 

arkitektur utstyrt med multimediaprosessorer som var optimert for 

videooverføring. Dette var plattformen som Tandberg hadde valgt. 

2003 

- Businessmiljøet var generelt karakterisert av konservativt forbruk og lange 

framskaffingssykluser, spesielt under første kvartal.  

- Tandberg var den nest største tilbyderen av videokonferanseutstyr, både i form av 

verdi og volum. Likevel hadde Tandbergs prestasjon en signifikant innflytelse på 

prestasjonen til hele industrien. Sammenlignet med samme periode i 2002, så 

opplevde videokonferanseindustrien en nedgang på 16 % i første halvdel, ettersom 

forbruket i det amerikanske markedet normaliserte seg etter 11.september, men viste 9 

% vekst i andre halvdel. Uansett, den sterke rekreasjonen i andre halvdel var ikke stor 

nok til å overgå den svake i første halvdel, noe som medførte en YoY nedgang på 4 %, 

målt i verdi. Tilsvarende trend var også reflektert i form av volum. 

2004 

- Etter et utfordrende marked i 2003, var markedsomstendighetene generelt gode i 2004 

og forbedret seg jevnlig kvartal for kvartal. 

2005 

- Markedet for visuell kommunikasjon er i utvikling og konkurranseforholdene endret 

seg raskt. Som svar på dette måtte Tandberg i 2005 foreta en del endringer. 

- Nye videoapplikasjoner til bruk i det offentlige rom forventes å utvide markedet og 

øke bruken av videokommunikasjon. 

- I et marked som dominertes av et fåtall leverandører, hadde Tandbergs resultater 

vesentlig innvirkning på resultatene i bransjen som helhet. 

- Integrasjon med andre bedriftsapplikasjoner og verktøy samt teknologiske 

gjennombrudd innenfor sikkerhet, brukervennlighet og mobilitet – kombinert med økt 

bruk av visuell kommunikasjon – ga det globale markedet et løft i 2005. Stadig fokus 



137 

 

på økt produktivitet og lavere eierkostnader ville trolig føre til vedvarende 

markedsvekst i 2006. 

- Markedet for visuell kommunikasjon befant seg fortsatt i sin spede begynnelse. 

Markedet dominertes av 2 aktører, hvorav den ene var Tandberg, og frem til da hadde 

de vært virksomme på markedet med markedsandeler på rundt 40 % hver. Ettersom 

etterspørsel etter produkter for visuell kommunikasjon økte, ville andre selskaper 

komme på markedet, noe som ville øke konkurransen og dermed mulig påvirke 

marginene negativt. 

2006 

- 2006 var et år der premissgrunnlaget for langsiktig vekst for industrien ble lagt. Den 

nødvendige infrastrukturen for å støtte video kom på plass, og man så en tydelig vekst 

i etterspørselen etter video til daglig i verden rundt oss. 

- 2006 var et år med sterk vekst i videokonferansemarkedet.  Markedet tok seg opp 

gjennom året hjulpet av høydefinisjonsløsninger (HD) og kundenes positive respons 

på det potensielle bidrag til forbedret produktivitet som video gir. Integrasjon av tale 

og video i kombinasjon med bedret brukergrensesnitt har bidratt til økt anvendelse av 

video innenfor organisasjoner. 

- Nye løsninger, økt tilgjengelighet og forbedret brukervennlighet var viktige drivere for 

å nå ut til nye kundegrupper i 2007. 

2007 

- I 2007, markedsadopsjon av videokommunikasjon fortsatte å akselerere, med IP-basert 

High Definition (HD) produkter oppnådde trekking. 

2008 

- Organisasjoner over hele verden møtte utfordrende økonomiske tider, samt 

miljøbekymringer og svingninger i drivstoffkostnader. 

- Bransjen var ikke upåvirket av finanskrisen, men løsninger for telepresence og 

videokonferanser bidro til å dekke bedrifters behov for å redusere sine reisekostnader, 

samt styrke samarbeidsevnen. Tandberg kunne opprettholde sin posisjon innen 

videomarkedet ved å levere bransjens beste løsninger med høy kvalitet, skalerbarhet 

og kompatibilitet. 
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- Tandbergs strategiske partnerskap med HP og Microsoft var viktig for kunder som 

ønsket å integrere de beste videokonferanse- og telepresenceløsninger med 

forretningsverktøyene de allerede benyttet i sitt kommunikasjonsmiljø. 

- Fremover vil det makroøkonomiske miljøet være en faktor i bransjen, inkludert 

selskapets partnere og kunder. Selskapet har imidlertid en robust forretningsmodell og 

styret ser optimistisk på selskapets evne til å posisjonere seg langsiktig i markedet for 

visuell kommunikasjon. 

2009  

- Markedet for videokonferanseendepunkter falt med 6,9 %, sammenlignet med en 

veksttakt på 18,9 % i 2008. 

 

Tandberg sin markedsposisjon 

2000 

- Tandberg vurderes av markedet som teknologisk ledende, og med markedets mest 

komplette produktportefølje. 

2001 

- Teknologisk markedsleder. Den sterke satsningen på forskning og utvikling har vært 

og vil fortsatt være en forutsetning for selskapet. For Tandberg var det evnen til å se 

muligheter og sette dem ut i livet som har ført dem fremover. 

- Selv om veksten i 2001 for dem var nesten eventyrlig, var det grunn til å minne om at 

prognosene for omsetning av videomøtesystemer likevel indikerte at man er i en 

betydelig vekstbransje. Foreløpig har bare få bedrifter tatt i bruk videomøter som en 

del av sin strategi. 

- Gjennom året har det funnet sted en betydelig restrukturering i industrien. Dette har 

gitt økte markedsmuligheter for Tandberg. Økt tempo i industrien innen 

produktutvikling og strengere krav til tjenestetilbudet forventes ytterligere å svekke 

marginalaktørenes posisjon. 

- Tandberg hadde gjennom året vært det raskest voksende selskapet og ble beskrevet av 

industrianalytikere som det mest attraktive selskapet i industrien. 
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- Veksten i markedsandeler gjennom året skyldes både tilvekst av nye og tildels store 

kunder og økt salg til eksisterende kunder. 

- Tandberg vurderes av markedet som teknologisk ledende, og med markedets mest 

komplette produktportefølje. 

- Tandberg ble i 2001 børsvinner på Oslo Børs med en kursøkning på 144 % fra NOK81 

til NOK200 ved årsslutt. 

- Tandberg har vært ledende i bransjen siden tidlig på 1990-tallet med stadig nye 

teknologiske løsninger for å forbedre videomøter. Begrepet Tandberg first hadde de 

introdusert som en garanti på deres satsing. Deres kunder skulle være først med det 

siste. 

- All ny teknologi ble utviklet på de standarder den internasjonale 

telekommunikasjonsunion ITU etablerte. Dermed kunne alle som hadde utstyr etter 

disse standardene knytte seg opp mot hverandre og utnytte deres TF. 

- Tandberg var kjent i markedet for å tilby kundene systemer som var enkle å bruke, 

samtidig som de var svært driftssikre. 

2002 

- Tandberg sin konkurransesituasjon var blitt styrket på bakgrunn av flere tiltak siden 

begynnelsen av 2002 

o Ny konsernsjef. 

o Utvidet toppledelsen i USA. 

o De 2 salgsorganisasjonene i Nord-Amerika ble omgjort til en. 

o Iverksatt et nytt ”Channel Partner Program”. 

o Tandberg utviklet strategiske samarbeidsforhold med Cisco og RadVision, to 

ledende aktører i markedene for IP- og kommunikasjon. 

o Lanserte en ny produktkategori. 

o Produktporteføljen gjennomgikk en fullstendig fornyelse i løpet av året, slik at 

alle hardwareplattformer var under ett år gamle. 

2003 

- ”Visual Presence” var et voksende krav for kritisk kommunikasjon interaksjoner 

innenfor real-time bedrifter. For å ta full utnyttelse av dens akselererende marked, 

Tandberg transformerte seg selv fra en videokonferanse endepunkttilbyder til en 

visuellkommunikasjonsløsnings tilfører. I 2003, Tandberg signifikant utvidet 
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selskapets løsningssett gjennom selskapets egen innovasjon så vel som gjennom 

strategiske allianser med partnere sånn som Cisco of Web Ex communications. 

2004 

- I 2004 Tandberg nådde flere kunder og tilbød flere produkter enn noen gang før i deres 

historie 

- Tandberg ekspanderte markedet for visuell kommunikasjon gjennom oppkjøp.  I 2004 

kjøpte de Ridgeway Systems and Software Ltd og hadde allerede innesluttet 

teknologien inn i deres egne produkter. Denne nye gjennomtrengende IP-løsningen, 

kalt expressway, ga Firewall traversal og en global dial-plan til å knytte bedrifter 

visuelt til sine kunder, leverandører og hjemmekontor arbeidere. 

- Ved 4.kvartal av 2004, estimerte Tandberg at global markedsandel var 39 % i form av 

inntekt og 25 % i form av enheter solgt. Selskapets forsterkede produktportefølje og 

ny teknologi, velutførte markedsføringsinitiativer, videre geografisk ekspansjon, 

strategisk posisjonering og allianser, så vel som høy kvalitets kanaldistribusjon 

partnerskap og programmer drev profitabel vekst og styrket Tandberg merke. 

- Tandbergs vekst, resultater og teknologiutvikling gjennom 2004 styrket videre 

bedriftens markedsposisjon og var i dag en av to dominerende kandidater i industrien. 

2005 

- Tandberg var blitt større. De hadde styrket salgsorganisasjonen og effektivisert driften. 

Dette gjorde dem til en formidabel global konkurrent. Konkurransen ble stadig 

hardere, men samtidig var de stolte av å være den eneste aktøren i bransjen som tilbød 

en fullstendig integrert totalløsning. 

- Tandberg skulle holde sin posisjon som bransjeleder gjennom innovativ teknologi og 

strategiske allianser som ga produktivitetsøkende løsninger. De skulle også utnytte 

deres ekspertise innen områder som finans, helsevesen, produksjon og utdanning. 

- De styrket sin markedsposisjon med banebrytende teknologi innen 3G mobilvideo, 

streaming og videoapplikasjoner til bruk i det offentlige rom. 

- Redusert vekst sammenlignet med 2004 gjenspeilet forhold rundt intern 

gjennomføring, samt en markedsdynamikk som bød på noe større utfordringer i andre 

halvdel av 2005. Til tross for dette var nøkkeltallene for driften gode gjennom hele 

året. 
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- Tandberg leverte bedre resultater enn konkurrentene og bransjen som helhet når det 

gjaldt vekst, konsernet besatt bransjens ledende produktportefølje, og økte sine 

markedsandeler over hele produktspekteret. 

- Konsernets markedsledende totalløsninger for visuell kommunikasjon, strategiske 

posisjonering og allianser, samt høy kvalitet på samarbeidspartnere og programmer, 

medvirket til lønnsom vekst og styrket Tandberg som varemerke. 

- Salg av nettverksprodukter og salg av totale løsninger for visuell kommunikasjon var 

noen av fokusområdene for 2006. 

- Tandbergs posisjon som en av de to ledende aktørene i markedet ble ytterligere styrket 

i 2005. Posisjonert for å skape og dra fordel av vekst i markedet, tok Tandberg 

markedsandeler i viktige markeder og leverte på alle punkter i forretningsstrategien, 

inkludert teknologisk innovasjon, allianser, vertikale markeder samt oppkjøp. 

- Utnevnelsen av ny konsernsjef i desember 2005 var en del av et planlagt strategisk 

vendepunkt, for å sikre vekst, langsiktige resultater i konsernet, samt å holde sterk 

fokus på aksjonærenes verdier. 

2006 

- Selv om de ble større var Tandberg fortsatt en smidig og effektiv organisasjon som 

tilpasset seg et marked i rask endring. 

- Tandbergs omfattende produktsortiment, nyskapende teknologi og globale nærvær ga 

dem en lederposisjon i markedet. De hadde en klar strategi som la et godt grunnlag for 

vedvarende suksess. 

- Deres visjon om naturlig kommunikasjon – å gjøre videoopplevelsen like naturlig som 

om personen du snakker med er der sammen med deg, ville drive markedsutviklingen 

i 2007. 

- Tandberg var blitt marginalt større enn markedets andre hovedaktør. Selskapets 

ledende produktutvikling, integrering med alliansepartnere og sterk salgsutførelse 

medvirket til den relative veksten. 

2007 

- Tandberg ble leder innenfor det visuelle kommunikasjonsmarkedet i 2007. 

industriledende produktutvikling, allianseintegrasjon og konsistent salgsutførelse er 

drivende vekst. 
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2008 

- Tandberg kunne opprettholde sin posisjon innen videomarkedet ved å levere bransjens 

beste løsninger med høy kvalitet, skalerbarhet og kompatibilitet. 

2009 

- I 2009, Tandberg og sine partnere fortsatte å vokse fra resten av industrien med ingen 

nedbryting i påvente av Cisco transaksjonen. Tandbergs ansatte så fremover mot å bli 

med i Cisco organisasjonen, bringe større innovasjon til markedet og akselerere 

adopsjon av video og telepresence. 

- Tandberg hadde bygget et globalt videosamfunn, hvor alle hadde tilgang til 

høykvalitetsvideo. For å oppnå mål, måtte systemer være interoperable for bedrift-til-

bedrift kommunikasjon. Tandberg hadde konsistent vært den første til å levere den 

mest avanserte/framme interoperabilitet løsning til markedet, og var den første til å 

demonstrere tre-skjermet telepresence interoperabilitet med Cisco Telepresence, så vel 

som Høy Definisjon interoperabilitet med Microsoft Office Communicator R2. 

 

Strategiske allianser 

2000 

- Oppkjøp av NuVision. 

2001 

- Tandberg hadde i 2001 gjennomført en rekke aktiviteter for å informere brukerne om 

mulighetene og utfordringene ved bruk av videomøter over internett. I nært samarbeid 

med Cisco hadde Tandberg ved en rekke anledninger presentert for et bredt publikum 

de muligheter Internett åpnet for bruken av videomøter. Som kjent er Cisco 

verdensledende innen nettverksbygging knyttet til internett. Dette initiativet var en del 

av det pågående arbeidet for å øke kjennskapen til Tandbergs løsninger og merkevare. 

- I 2001 hadde Tandberg økt kraftig i antall land de hadde samarbeidspartnere i. 

2002 

- I januar 2002 fusjonerte Tandberg ASA selskapene Delante AS, Tandberg Systems AS 

og Internet Technology AS med Tandberg Telecom AS. Tandberg Inc og NuVision 
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ble også fusjonert i 2002. Begge sammenslåingene hadde bakgrunn i kontinuitet i 

eierskapet, da alle selskapene hadde samme morselskap. 

2004 

- I det hurtig økende IP-telefonimarkedet hadde Tandberg og Cisco Systems sammen 

introdusert videotelefoniløsninger. De 2 bedriftene hadde sammen utviklet felles salg- 

og markedsføringsinitiativer. Tandberg tilbød forretningskvalitets 

videotelefonisystemer som var tett integrert med Cisco Call Manager, som gjorde 

visuell kommunikasjon en integrert del av daglig business. 

- Å jobbe sammen med Microsoft Corp. gjorde at Tandberg forlenget/utstrakte 

business-kvalitetsvideo til enterprise instant messenger (IM) miljø. 

- I dagens forretningsliv må man være på to steder på samme tid. Det var derfor 

Tandberg leverte på et uparallelt verditilbud: Be there now 

o Be there now var basert på suksessfull vekststrategi drevet av 3 av Tandbergs 

kjernefordeler 

 1) Gjennom innovativ teknologi 

 Tandberg ledet markedet for systemer, software og 

videonettverkutstyr som moderniserte arbeidsbølger, senket 

kostnader og økte produktivitet. 

 2) gjennom strategiske allianser  

 Tandberg hang seg på industriledere i å promotere vid aksept av 

visuell kommunikasjon. 

 3) utvikle applikasjoner for vertikale markeder 

 Tandberg fant nye muligheter for visuell kommunikasjon – for 

klasserom, operasjonsrom, rettsrom, fabrikkgulv, høy 

sikkerhetsmiljø, samt utendørs lokalisasjoner. 

o For å styrke Tandbergs lederskapsposisjon i IP videokommunikasjon og 

akselerere adopsjon av video over IP, kjøpte bedriften det UK baserte 

Ridgeway Systems & Software Ltd i mai 2004. Rammen av oppkjøpet 

inkluderte 16 MUSD til å kjøpe selskapet og en patent portefølje. 

o I november 2004, Tandberg kjøpte patenter relatert til videohåndtering og 

scheduling software fra Forgent Networks Inc for 3,75 MUSD. Dette kjøpet 

styrket videre Tandbergs portefølje av patenter. 
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o Tandberg annonserte en strategisk allianse med Glow Point Inc i april 2004, 

hvor man fokuserte på å levere og utvide bruk av IP videokommunikasjoner. 

o I februar 2004, Tandbergs lederskap i IP tjente signifikant momentum gjennom 

ekspansjonen av dens strategiske forhold med Cisco Systems. 

 Denne alliansen var et eks av Tandbergs forpliktelse til å sørge for 

interoperable og standardbaserte løsninger gjennom strategiske 

partnerskap. 

 Denne felles innsatsen for å utvide markedsplassen for visuell 

kommunikasjon var videre styrket gjennom året og tidlig 2005 når det 

var annonsert at Tandberg vil tilføre Cisco med teknologi som vil bli 

co-branded og solgt av Cisco. 

o Tandberg også styrket sin strategiske allianse med Microsoft. 

o Tandberg var fokusert på å ekspandere markedet for visuell kommunikasjon 

med Cisco og Microsoft. 

2005 

- I 2005 styrket Tandberg sine allianser med ledende aktører med teknologier som 

kompletterte deres produkter. Dette har resultert i integrerte løsninger som bidro til 

ytterligere produktivitetsløsning. 

- I 2005 bidro oppkjøp og allianser til Tandbergs mål om å gjøre visuell kommunikasjon 

tilgjengelig for alle, hvor som helst og når som helst. 

- Oppkjøp av Ivigo (Nederlandsk) som var ledende innenfor utvikling av videotjenester 

for 3G mobiltelefoner. Med dette oppkjøpet kunne Tandberg tilby mobile løsninger til 

nye og eksisterende kunder gjennom en 3G gateway, slik at brukere av 3G-

mobiltelefoner, hvor som helst kunne forbindes til alle typer videosystemer. 

- Tandberg kjøpte det New Zealand baserte teknologiselskapet Ectus Ltd og videreførte 

sin visjon om å gjøre videokommunikasjon tilgjengelig for flere. Tandberg ble med 

dette det første selskapet til å levere en streaming- og arkiveringsserver som var tett 

integrert med en totalløsning for visuell kommunikasjon. Løsningen gjorde streaming 

og arkivering av videoinnhold av høy kvalitet, inkludert multimedia-presentasjoner, 

tilgjengelig for et større publikum som enkelt kunne få tilgang til innholdet i alle 

medieformater. 

- I 2005 fortsatte Tandberg å styrke sine allianser med Cisco systems, Inc. Og Microsoft 

Corporation, to viktige selskaper som pådrivere i ekspansjonen av markedet for visuell 
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kommunikasjon. Ved å bygge på disse alliansene fortsatte Tandberg å lansere 

produkter og løsninger sin enkelt kan integreres med en bedrifts eksisterende 

infrastruktur, applikasjoner og verktøy. 

- Tandberg var den første til å levere en IBM-integrert løsning for 

videokommunikasjon. 

2006 

- HP og Tandberg annonserte et utviklingsprogram som gjorde det mulig for Tandbergs 

standardbaserte videosystemer å kjøre på HPs Halo Video Exchange Network. I løpet 

av 2007 ville selskapene begynne å markedsføre hverandres løsninger. 

- Et samarbeid med IP-nettverksleverandørene Nortel og Avaya. 

- Likeledes har Tandberg styrket sin integrasjon med leverandører av 

produktivitetsverktøy. Brukere av IBM Lotus Sametime og IBM Lotus Notes og 

Domino vil være i stand til å starte ad hoc-videosamtaler fra et hvilket som helst 

Tandberg system. Tandbergs allianse med Microsoft ble utvidet med integreringen av 

Zune og Sharepoint. 

2007 

- I september 2007, Tandberg kjøpte opp Codian, som var ledende utvikler av 

videokonferanse infrastrukturprodukter. Codian oppkjøpet tok også og ga Tandberg et 

prisvinnende utviklingsteam som ville være en nøkkel ettersom de kjørte nye 

produktinnovasjoner gjennom industrien og etablerte en firmaposisjon i det bredere 

IP-kommunikasjonsmarkedet. Codian hadde blitt konsolidert inn i Tandberg for 

regnskapsmessige formål fra 30.september 2007, og operasjonell integrasjon var 

pågående. 

- Deres største suksess i 2007 var deres mulighet til å tiltrekke og beholde talentfulle 

individer. De hadde det sterkeste teamet i industrien, og deres suksess var et resultat 

av den harde jobben fra alle i bedriften. 

- I 2007 inngikk Tandberg partnerskap med andre ledere i samlet kommunikasjon til å 

levere løsninger som fokuserte på ease-of-use og scalability for ethvert kundemiljø. 

- Selskapet hadde signifikant styrket sitt roadmap med Microsoft. 

- Andre integrasjoner har vært med Avaya, IBM og HP. 
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2008 

- Tandberg og HP hadde ført an i felles promotering av åpne standarder, for å drive frem 

bredere samspill mellom telepresence og videokonferanse fra leverandør til bedrifter. 

- Tandberg og HP utvidet samarbeidet for å fremme åpne bransjestandarder for økt 

kompatibilitet innen telepresence og videokonferanser mellom leverandører og 

selskaper. Selskapene lanserte også et felles globalt tjenestetilbud og en utvidet 

forhandleravtale. Samarbeidet mellom HP og Tandberg gjorde at begge selskapene 

kunne gi kundene sine større tilgang til produkter og tjenester som samlet globalt 

spredte team og forsterket organisasjonsopplevelsen. 

- Partnersamarbeid mellom Tandberg og Microsoft. Målet var å gjøre video tilgjengelig 

i alle Microsoft sine kommunikasjonsmiljøer. 

- Forsterket sin posisjon, og posisjonerte seg som ledende aktør på det voksende 

markedet for samordnede kommunikasjonsløsninger. 

- Tandberg hadde som mål å levere de beste løsningene med universell kompatibilitet 

innen video og telepresence med IP-telefoni, datasamarbeid og visuell tilstedeværelse. 

I den forbindelse styrket Tandberg samarbeidet med andre ledende aktører innen 

enhetlige kommunikasjonsløsninger for å kunne levere bransjens beste løsninger med 

fokus på brukervennlighet og skalerbarhet overfor alle kundegrupper. 

2009 

- Fortsatte å styrke sin posisjon som ledende innen det voksende markedet for 

samordnende kommunikasjonsløsninger. 

- Tandberg bygde videre på sin allianse med Microsoft og introduserte en banebrytende 

Advanced Media Gateway-løsning som tillot HD-video kompatibilitet med Microsoft 

Office communicator R2. 

- I 2009 lanserte Tandberg og BT den første globale løsningen for telepresence og 

videokonferanser mellom selskaper, som ble muliggjort ved å integrere 

infrastrukturkompatibiliteten i Tandberg Telepresence. Dette samarbeidet gjorde at en 

virksomhet kunne samarbeide internt og eksternt på tvers av forskjellige video- og 

telepresence-systemer. 

- 1.oktober 2009 annonserte Cisco et frivillig kontantbud på Tandberg. 4.desember 2009 

kjøpte Cisco Tandberg. 
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Produktutvikling 

2000 

- Tandberg lanserte en komplett ny produktportefølje med en vesentlig forbedret 

programvare, bestående av en rekke banebrytende løsninger og funksjoner. 

o Produktportefølje som spenner fra bruk på kontor og små møterom, til styre- 

og konferanserom, i tillegg til løsninger for spesielle markedsnisjer som 

telemedisin og fjernundervisning. 

o Tandbergs tjenestetilbud var ytterligere utvidet og styrket, samtidig som 

Tandbergs Global Presence Program sikret at kundene kunne få gjennomført 

leveranse, installasjon, opplæring og vedlikehold i mer enn 80 land. 

- Tandbergs la stor vekt på at systemene som skulle leveres skulle ha høy 

driftspålitelighet. De leverte derfor totalintegrerte videomøtesystemer. 

- Tandbergs filosofi om at ulike rom har ulike behov førte til at de lanserte flere 

systemer for både større og mindre møterom. 

- Tandberg leverte bransjens bredeste produktspekter. 

- Tandbergs Global Presence Program (GPP) som var utviklet for multinasjonale 

brukere, var av mange sett på som industriens best organiserte og mest effektive 

globale program for installasjon og teknisk støtte. Ved å kunne tilby brukerne et 

kontaktpunkt eliminerer GPP kompleksiteten ved global implementering av 

videomøter. 

- Ved at alle Tandbergs produkter var basert på samme tekniske struktur, effektiviseres 

produktutvikling og logistikk. Produktene inneholdt stadig flere funksjoner som kunne 

benyttes på flere nettverk. 

-  Tandberg har gått fra å kun ha løsninger som kunne benyttes innad i en bedrift til 

nå også kunne fungere mellom ulike selskaper. 

2001 

- Produktporteføljen var gjennom året utvidet med nye produkter slik at ingen av 

produktene i dag var eldre enn 18 måneder. 

- Felles teknologiplattform for alle produktene muliggjorde et høyt utviklingstempo og 

det var gjennom året introdusert en rekke banebrytende nye funksjoner. 
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- I juli startet leveransene av Tandbergs nye programvare som gjorde at Tandbergs 

produkter kunne tilby en unik innebygget flerpartskonferanse, markedets kraftigste og 

mest anvendelige IP-løsning, og den beste videokvaliteten. 

- Tandbergs flerpartskonferanse. Salget av den type tilleggssoftware har vært sterkt 

medvirkende til Tandbergs positive bidragsutvikling. 

- I oktober ble Tandberg 8000 lansert som det nye flaggskipet. Dette var et produkt for 

styrerom og avanserte møterom. Systemet var bygget opp rundt to 50’’ flatskjermer 

basert på plasmateknologi. Tandberg var den eneste produsenten som leverte systemer 

med så store og teknologisk avanserte skjermer i en fullintegrert løsning. 

- I januar 2002 ble den nye B4 software lansert. Med B4 hadde Tandberg forsterket sin 

posisjon som teknologisk ledende. Tidligere måtte brukerne koble til egen maskinvare 

for kryptering eller eksterne enheter fra spesialleverandører, noe som medførte 

forsinkelse og dårligere videokvalitet. 

- Tandberg var den første leverandøren som tok i bruk programvare med integrert, 

standardisert kryptering. I tillegg ga Tandberg kundene en krypteringsløsning som var 

rimelig, driftssikker og lett å bruke fordi den fungerte uten innstillinger av noe slag. 

- I 2001 hadde eksisterende kunders gjenkjøp økt kraftig, og utgjorde i dag en betydelig 

andel av deres totalomsetning. Økt tilleggssats til eksisterende kunder sammen med et 

forhandlernettverk uten varelager var en viktig forklaring på hvordan Tandberg, i 

motsetning til andre teknologiselskaper, har kunnet oppnå akselererende vekst i 2001. 

Den generelle interesseøkningen for videomøter sammen med en robust salgs- og 

distribusjonsmodell ga et godt grunnlag for videre vekst. 

- Tandberg hadde den bredeste og mest moderne produktporteføljen. 

2002 

- Tandberg utvidet sin teknologisk ledende posisjon gjennom hele året med lanseringen 

av en rekke unike produkter som Tandberg var først ute med. 

2003 

- Tandberg introduserte et nummer av nye hardware og software økninger i løpet av 

2003, inkludert flere industri først – ekspanderte porteføljen av ende-til-ende 

kommunikasjonsløsninger. 

- Tandbergs markedsledende ledelsesløsning, Tandberg Management Suite ble en portal 

til webkonferanser gjennom integrasjon med WebEx konferanser og Tandbergs egen 
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løsning; see and share. Tandberg introduserte en integrert løsning med Microosofts 

populære Exchange outlook produkt, ved å tillate kunder å avtale videoevents, 

møterom, web-konferanser eller videosamtaler fra deres kjente outlook interface. 

- Over 2 år av partnerskap med Cisco resulterte i annonseringen av Tandberg’s video 

telefoniløsning, 18.februar 2004. 

- I 2003 tok Tandberg å lanserte løsninger som var optimalisert for nøkkel vertikale 

markeder. Selskapets direktørløsning var introdusert globalt som et kritisk verktøy i 

distanselæringsapplikasjoner. 

- Tandberg har virkelig posisjonert seg selv som en innovativ løsningstilbyder til 

selskapets partnere og kunder. 

2004 

- I 2004 erstattet Tandberg 90 % av sin klassiske produktlinje med nye systemer som 

forsterket bedriftens posisjon som industrikatalysator. 

- Modulasjonspunkt er dramatiske framskritt som førte til en flytting fra tidlig majoritet 

i en teknologi livssyklus. I 2004 nøkkel modulasjonspunktet var videotelefoni, 

implementeringen av h.264 og kommingen av IP utnyttelse for nettverket å gå 

fremover inn i FY2005 vi ser nye modulasjonspunkter slik som firewall traversal, SIP 

og 3G som fortsetter markedsrettskraft av visuelle kommunikasjonsdrivere 

- I 2004, Tandberg videre forsterket sin teknologiske lederskap. De nye 

produktlanseringene i 2004 var de mest vide-rangerte i Tandberg sin historie og 

inkluderte flere industri firsts. 

2005 

- 3G mobiltelefoner sømløst integrert i Tandbergs totale løsning for visuell 

kommunikasjon. I januar 2006 ble streaming og 3G teknologier, som ble ervervet i 

2005 fullstendig integrert i vår totale løsning. 

- Tandbergs innovative løsninger satte nye bransjestandarder. Tandberg expressway var 

fortsatt ledende i å tilby en sikker måte å slippe IP-videosamtaler gjennom brannmurer 

på. Tandbergs revolusjonerende lansering av Expressway-løsningen for 

brannmurstraversering viste til fulle at konsernet er ledende på teknologi for visuell 

kommunikasjon. 
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2006 

- I 2006 var Tandberg den første til å tilby en totalløsning for høydefinisjons video (HD) 

- Tandberg hadde også lagt grunnlaget for utvidelse av markedet i 2007 med to store 

kunngjøringer om produkter under utvikling. I den øvre enden av markedet hadde 

selskapet annonsert lansering av dedikerte studioløsninger (telepresence). I den lave 

enden av markedet hadde selskapet annonsert lansering av PC-video. 

2007 

- Experia og Movi 

- Oppkjøpet av Codian styrket Tandbergs posisjon av state-of-art 

infrastrukturprodukter. Dette ga kunder en robust plattform for storskalaanvendelse av 

high-definition (HD) videokonferansesystemer. 

2008 

- Tandberg lanserte bransjens første komplette standardbaserte telepresenceløsning. 

- Tandberg lanserte et forbedret nettverksprodukt som gjorde det enklere for 

videobrukere å koble seg til brukere utenfor organisasjonen, slik at bedrifter fikk en 

sømløs videoforbindelse til leverandører, partnere og kunder. 

- I 2008 fortsatte Tandberg å fremme økt bruk av video ved å utvikle innovative 

produkter og tjenester av høy kvalitet for implementering i hele verdikjeden. Slik 

styrket selskapets posisjon som ledende videoleverandør på markedet for standardisert 

kommunikasjon. 

2009 

- Etablerte teknologisk lederskap innen Telepresence. 

- Inntok en nettverkssentrert tilnærming til video og gjorde høykvalitetsvideo 

tilgjengelig for alle. 

- Suksessen til Tandberg Telepresence T3 førte til fortsatt innovasjon for å møte 

kundenes etterspørsel. Som respons på dette introduserte selskapet Telepresence T1 og 

T3. 

- Introduserte Telepresence Server i 2009, som gjorde at bedriftene kunne utvide 

fordelene ved telepresence og video med en sømløs forbindelse til leverandører, 

partnere og kunder. 
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- Tilbudet innen personlig video ble utvidet med Tandberg E20 personlig video med IP-

telefoni og Movi, Tandbergs høydefinisjons videoløsning for PC ble lansert i 2009. 

- Tandberg utvidet og forbedret sitt tilbud innen nettverksinfrastruktur i 2009 og leverte 

da den mest robuste løsningen i bransjen. 

- Tandberg var det første selskapet som demonstrerte full kompatibilitet på flere 

skjermer med tredjepartssystemer, så vel som HD-kompatibilitet med Microsoft office 

Communicator R2. Tandbergs tilnærming til telepresence gjorde det til foretrukket 

løsning for organisasjoner som Ericsson og Bayer. 

 

Figur 17: Tandberg sin infrastruktur (www.advcomms.co.uk) 

 

 

 

Organisasjon 

2001 

- Januar 2002 ble Andrew Miller ansatt som ny konsernsjef i Tandberg. Han kom med 

mye erfaring, ikke minst fra sin tid i det amerikanske nettverkskonsernet Cisco. 
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2002 

- I januar 2002 fusjonerte Tandberg ASA selskapene Delante AS, Tandberg Systems AS 

og Internet Technology AS med Tandberg Telecom AS. Tandberg Inc og NuVision 

ble også fusjonert i 2002. Begge sammenslåingene hadde bakgrunn i kontinuitet i 

eierskapet, da alle selskapene hadde samme morselskap. 

2004 

- Tandbergs salgsorganisasjon var styrket med lokal ekspertise ettersom bedriften 

ekspanderte geografisk, og med signifikant spesialist know-how for å servere det 

voksende vertikale markedet. 

2005 

- I det tidsrommet Miller var konsernsjef, økte konsernet sitt globale nærvær i betydelig 

grad og bygde opp en høyt kvalifisert salgsstyrke. Styret utnevnte Fredrik Halvorsen, 

daværende CFO, til stillingen som konsernsjef. Under Fredrik Halvorsens ledelse 

beveget konsernet seg inn i neste vekstfase som markedsledende innen multimedia- 

samarbeid og kommunikasjon. 

2008 

- Selskapet hadde en langsiktig vekststrategi basert på produkter fra desktop-enheter til 

telepresence og videonettverk. Omfattende investeringer i forskning og utvikling 

hadde gitt selskapet bransjens bredeste portefølje for bruk av video i hele kundens 

organisasjon. 
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E: EN OVERSIKT OVER AKSJONÆRSAMMENSETNINGEN I 2009 

 

(Årsrapport 2009) 


