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Virksomhedens fulde navn er ”Intel Corporation”, men benavnes i opgaven som “Intel”.
Antal tegn: 132.819
De enkelte medlemmer i laesegruppen er ansvarlige for fglgende sider:

Daniel: 5-14
Thomas: 15-24
Martin: 25-34
Nicki: 35-44

Resten af opgaven er felles ansvar.
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Problemformulering

Denne opgaves primaere formdl er, at lave en analyse af Intel Corporation og derfra udlede grundene til, at
virksomheden er fgrende indenfor deres forretningsomrdade. Derudover vil vi undersgge, hvordan
virksomheden formdr at bevare sin farende position i halvleder- og mikroprocessorindustrien og deres evne
til at opna varige konkurrencefordele.

Ydermere vil vi undersgge industrien, som Intel Corporation befinder sig i og herunder hvordan industrien og
virksomheden indbyrdes pdvirker hinanden. Tilmed vil vi undersgge samfundsudviklingens og herunder
specielt globaliseringens indflydelse pa virksomheden.

Vi vil endvidere undersgge, hvordan Intel Corporation er opbygget gennem en analyse af virksomhedens
strategi, organisation og struktur.

Intel Inside

Intel er fgrende indenfor halvlederindustrien og har generelt en dominerende position indenfor IT-
industrien. Intel opstar i 1968 i Silicon Valley i Californien, som i dag er computerindustriens stgrste klynge.
Virksomhedens hovedssede ligger midt i denne klynge, den dag i dag, og dermed har Intel optimale
betingelser for udvikling af hardware til PC’er, som er virksomhedens forretningsomrade.

Hvor Intel startede med at udvikle hukommelseschips, fokuserer de i dag pa at lave mikroprocessorer, som
er grunden for den store elektroniske revolution, der eksisterer i samfundet i dag. | 1981 lanceres den
personlige computer af IBM og, da Intel udvikler processoren til denne PC og dens kloner, ligger Intel
grunden for sin nuvaerende succes.

Globaliseringen fra 1990’erne til i dag afspejler sig tydeligt i computerindustrien, og Intel fglger ogsa denne
verdensomspandende udvikling. Specielt med fremkomsten af Internettet abner der sig et helt nyt
marked, som Intel hurtigt engagerer sigi.

Intels nuvaerende strategi baserer sig pa platformlgsninger, som daekker over mere end blot computer-
industrien. Disse platforme fgrer Intel ind pa markeder som helbredsomradet, det digitale hjem og
kommunikationsomradet.

Til analysen af Intel, benyttes i denne opgave, Michael E. Porters teorier om veerdikaeden, nationale
konkurrencefordele, generiske strategier og konkurrencekraefter i industrien. Disse teorier vil vi anvende til
at undersgge virksomhedens position i dag, og hvordan de har opnaet denne. Endvidere vil vi undersgge
Intels interne struktur og strategi, med henblik pa at klarleegge hvordan Intel vil agere som aktgr i
halvlederindustrien i den naermere fremtid.

Metode

For at besvare vores stillede problemformulering, behandler vi en reekke overordnede emner med henblik
pa at give en dybere forstaelse af Intel. Ud fra et indsnaevrende fokus pa Intel og dets omkringliggende
industri, samt samfundsudviklingen, har vi struktureret opgaven pa fglgende vis:
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1) Ferst vil vi beskrive de grundlaggende teorier, der gar forud for denne opgaves analyse af Intel og
forstaelsen af industrisamfundets udvikling.

2) Dernaest vil vi beskrive Intels historie, med fokus pa specifikke knudepunkter i virksomhedens
historie og udvikling.

3) Efterfglgende forklares hvorfor Intel opstar praecis i Silicon Valley, ved at kigge nseermere pa
halvlederindustrien i USA og de konkurrencekraefter der eksisterer i denne.

4) Vikarakteriserer ydermere den generelle halvlederindustri, hovedsageligt fra globaliseringens start
og frem til i dag. Pa basis af denne karakteristik vil vi analysere industriens konkurrencekraefter ved
brug af Michael E. Porters "Five Forces” model. Vi vil i denne del af opgaven undersgge, hvordan
virksomheder generelt agerer i industrien, og hvordan de opnar varige konkurrencefordele.

5) Intels interne struktur og strategi undersgges derefter, med henblik pa at kunne sammenligne
virksomhedens indfaldsvinkel i forhold til industrien.

6) Derefter analyseres Intels aktiviteter struktureret efter Michael E. Porters veerdikaede. Ved at
undersgge denne, viser vi hvad virksomheden ggr for at opna varige konkurrencefordele og for at
holde sin position som fgrende i industrien.

7) Viopsummerer opgaven med en SWOT analyse af Intel, som belyser de interne og eksterne forhold
som gor sig geeldende for virksomheden.

8) Afslutningsvis laver vi en samlet konklusion som, ud fra vores analyse, besvarer vores
problemformulering.

Kildekritik

Opgavens teoretiske fundament er bygget op omkring to primaere kilder. Den fgrste primeerkilde er
Michael. E. Porters ”"Competitive Advantage of Nations”, hvori Porter fremlaegger flere analyser, baseret pa
erfaringer og analyser i en raekke vestlige lande. Vi benytter fglgende analysemodeller og teorier fra kilden.

e Nationale Diamant
e Five Forces

e Verdikaede

e Verdisystem

e Generisk strategi

Porters teori er grundlaeggende for iagttagelsen af en virksomheds position i industrien, og virksomhedens
fremtid i produktorientering. Veerket er epokeggrende i nutidige teorier, da den bryder med den gaengse
gkonomiske reflektering. Porter har draget omfattende erfaringer gennem undersggelse af industrier i en
raekke vestlige lande. Gennem disse empiriske studier af industrierne, har Porter draget sine analytiske
teorier. USA's Industri er en helt central i forhold til disse analyser da denne er symptomatisk den globale
udvikling. Porters teorier er et centralt omdrejningspunkt for vores opgave.

Endvidere benytter vi tekster af Jens Christensen som beskriver udviklingen og karakteristika i
industrisamfundene hvilket giver et fundament og helhedsforstaelse for den samfundsmaessige situation.
Dette er essentielt i forhold til indblikket i globalisering, som er afggrende for IT-industrien.

Til analysen af Intel har vi benyttet arsrapporterne fra 1996 til 2005, som indeholder regnskabsopggrelser
fra 1987 frem til i dag. Disse regnskaber samt diskussionerne fra arsrapporterne har veeret afggrende for
analysen af Intel. Derudover har Camera’s bog platform leadership givet forstadelse relationer til
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komplementaervirksomheder og periferiprodukter og dermed en stgrre forstaelse for generelle
konkurrenceelementer i industrien.

Derudover har vi anvendt en rakke artikler og internet-sider, samt andre diskuterende litteraere vaerker.
Korrektheden af anvendte kilder har vi ikke pa noget tidspunkt haft grund til at betvivle.

Generelt for opgaven gelder, at hvor ikke andet angives, er oplysninger indhentet fra de respektive
virksomheders hjemmesider og arsrapporter eller fgrnaevnte teoretiske litteratur. Det skal bemaerkes, at
det ofte ikke er muligt at henvise til en ngjagtig adresse pa en hjemmeside, pa grund af den tekniske
opbygning af Internettet med dynamisk indhold.

Teori

Den Nationale Diamant

De nationale forhold har en afggrende betydning for de forskellige industriers muligheder for at opna
international succes. Diamanten kan bruges til analysere en bestemt nations muligheder pa det globale
marked.

Virksomhedernes indflydelse fra nationen skal isoleres saledes, at der fokuseres pa virksomhedens evne til
at konkurrere indenfor de enkelte industriers segmenter. Dette er ngdvendigt, da konkurrencefaktorerne
er meget forskellige fra en industri til en anden i de forskellige lande. For at en virksomhed kan opna en
global konkurrenceevne, er det ngdvendigt at etablere en national strategi og konkurrenceevne. Hvis
virksomheden tilmed vil opna konkurrencefordele er nggleordet innovation. En vigtig forudsaetning for at
en virksomhed kan veaere og forblive innovativ er, at den pavirkes positivt fra hjemmemarkedet og herunder
den klynge, hvor virksomhedens hovedszede er placeret.

For at finde ud af hvorledes virksomheder fra bestemte lande opnar konkurrencefordele frem for andre,
anvender Michael E. Porter fire determinanter i sin analysemodel. De fire forskellige determinanter
fungerer bade individuelt og som et dynamisk system og kan bruges til at analysere den enkelte nations
industri samt de tilhgrende klynger for at forklare et lands konkurrencefordele.!

! Porter (1980), pp. 69-73
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Tilfeeldigheder Virksomhedsstrategi,
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Figur 1 - Porters Nationale Diamant

Faktor forhold

Faktorerne opdeles i de to forskellige typer, de basale og de avancerede. Naturressourcer, klima,
geografisk placering og ufaglaert arbejdskraeft er eksempler pa de basale faktorer, mens de avancerede
eksempelvis inkluderer komplekse infrastrukturelle systemer og hgjtuddannet personale. De avancerede
faktorer er afggrende for at opna konkurrencefordele, men de kan dog ikke eksistere uden de basale
faktorer, da de avancerede ofte bygges op omkring de basale. Det er dog logisk nok ikke tilstreekkeligt at
have en rakke faktorer, hvis man ikke forstar at kombinere dem. Basale faktorer som for eksempel
olieressourcer har behov for avancerede vidensfaktorer for at udnytte oliens veerdi. Dette er et eksempel
pa, hvor stor betydning samspillet mellem de forskellige faktorer har for nationens evne til at opna
konkurrencefordele.

Faktorforhold indebzrer de forhold, der ligger til grunde for et lands forskellige industrier. De forskellige
faktorer besidder forskellige grader af mobilitet og er dermed til en vis grad bestemmende for, hvilke
forretningsomrader industrier fra forskellige lande specialiserer sig indenfor. De industrier som har stgrst
betydning for de nationale forhold er de mindst mobile, da de for eksempel normalvis ikke outsourcer, da
det ikke er muligt, hvis man eksempelvis er afhangig af landets klima.

Eftersporgsel
Et produkt afspejler ofte grundleeggende et hjemmemarkeds behov. Hiemmemarkedets behov kan derved
siges at udvikle industrier, hvori klynger dannes, hvorefter det er muligt at konkurrere globalt.

Der er tre afggrende elementer i forhold til efterspgrgselen pa hjemmemarkedet:

> Porter (1980), pp. 73-86
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Det fgrste er kgbernes behov, som er afggrende i forhold til virksomhedernes tilrettelaeggelse af strategi.
Derudover har kgbernes behov indflydelse pa, hvor innovativt et land er, da konkrete behov kan presse
virksomheder til at satse pa innovation.

Det andet element er stgrrelsen og mgnsteret i udviklingen. Stgrrelsen af hjemmemarkedet er til stgrst
fordel for landet, hvis det opfordrer industrier til at veere innovative og skaber dynamik i landets industrier.
Hvis en virksomhed oplever en tidlig matning af hjemmemarkedet, vil den naturligt sgge behov i udlandet
og have konkurrencefordele, hvis de andre landes markeder er i en tidlig fase af behovets udvikling.

Det sidste element er grundene til at efterspgrgslen pa hjemmemarkedet overfgres til udenlandske
markeder.

Et eksempel er, hvis der kommer udlaendinge til et fremmed marked. De medbringer vaerdier fra deres
hjemmemarked og kommer derved med nye inputs. Derudover kan indvandrere medfgre nye
efterspgrgsler.?

Relaterede og understgttende industrier

De relaterede virksomheder har fallesaktiviteter i forhold til veerdikeeden eller sammenlignelige produkter,
mens de understgttende virksomheder fungerer som leverandgrer og dermed er en del af vaerdisystemet.
Vi vil nu beskrive nogle af konkurrencefordelene indenfor de to forskellige industrier.*

Understottende industrier

De har ofte et taet samarbejde med industrierne, da det er i begges interesse at fremme hinanden s3 meget
som muligt. Derfor ser man tilmed udveksling af viden og information industrierne imellem, som ifglge
Porter er den mest afggrende fordel i forhold til understgttende industrier pa hjemmemarkedet. Dette
medfgrer en gget hastighed af innovationen indenfor industrien, hvilket kommer hele veerdisystemet til
gode.

Gennem et teet samarbejde opnas klyngelignende fordele, hvor handelsomkostningerne nedsaettes
gennem en 3dben kommunikation. De understgttende industrier er til fordel for industrien, hvis de er
internationalt konkurrencedygtige, da de dermed typisk har stgrre viden og indsigt.”

Relaterede industrier

Disse industrier drager, ligesom de understgttende, fordel af udveksling af information. Relaterede
industrier kan derudover pavirke hinanden positivt, hvis fremstillingen af et produkt fgrer til efterspgrgsel
af komplimenterede produkter. P4 denne made kan en industri dbne op for mulighederne for en helt ny
relateret industri. Disse relaterede og understgttende industrier samles i geografisk knyttede klynger, hvor
de udveksler viden og teknologi. Dette medfgrer vaekst i den nationale og internationale konkurrenceevne
og styrker hele industrien.®

? Porter (1980), pp. 86-100

* Porter (1980), pp. 100-101
> Porter (1980), pp. 101-105
® Porter (1980), pp. 105-107
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Virksomhedens strategi, struktur og rivalisering
En afggrende iagttagelse af Porter er, at konkurrence og rivalisering pa hjemmemarkedet er grobund for
innovation og skaber derved konkurrencedygtighed pa det internationale marked.

De nationale omsteendigheder skaber tendenser, som pavirker landets virksomheder i forhold til den
strukturelle og organisatoriske opbygning samt virksomhedens strategi. Ifglge Porter er nogle af de
vigtigste faktorer blandt andet befolkningens grad af autoritetstro og de sociale normer der ggr sig
geeldende. Disse formes af samfundets opbygning.

Virksomhedens mal er forskelligt fra en privat til en offentlig eget virksomhed og afheenger meget af
ledelsens styrelse og dens motivation. Motivationen er tilmed en afggrende faktor for de individuelle mal,
da det handler om at tillegge sig ny viden samt lagge kreefter i at skabe og/eller vedholde
konkurrencefordele. Derudover har skat, Ign og forholdet til lederne afggrende betydning for den
individuelle. De geografiske forhold spiller tilmed en stgrre eller mindre rolle alt afhaengig af, hvilken kultur
man bevaeger sig indenfor.’

Indflydelse fra national prestige

Hvis nationen for eksempel kommer med et banebrydende produkt, kan det stimulere hele industrien i
pageldende land saledes, at de ansatte veerdszetter deres arbejde mere og dermed yder mere.
International succes kan for eksempel skabe prestige for en nation. Den nationale prioritet kan pavirke flere
forskellige industrier og have en motiverende effekt.

Hvilke omrader et land har konkurrencefordele indenfor, afhanger af hvad der er behov for og hvad der er
prestige i — de populaere industrier tiltreekker de mest talentfulde mennesker.

Hjemmemarkedets rivalisering

Det er afggrende at rivalisering forekommer, da det far virksomheder til at effektivisere sig og innovere.
Uden rivalisering kan international konkurrencekompetence kun opnas ved hjxlp fra regeringen.
Virksomheder med monopol pa hjemmemarkedet har tendens til stagnere udviklingen, hvorimod
virksomheder fra der er vant til at konkurrere, forbedrer kvaliteten af deres produkter, nedsatter
udgifterne og udvikler nye produkter.

Hvis en rivaliserende virksomhed opnar succes, tiltreekkes andre virksomheder ofte, da det derved bevises
muligt at opna succes indenfor netop dét omrade. Virksomheder pad hjemmemarkeder kaemper blandt
andet om markedsandel, mennesker og teknologiske gennembrud. Rivalisering mellem virksomheder
indenfor en industri styrker hele landets industri og forgger indgangsbarriererne for udenlandske
virksomheder. Klynger gger dette.®

Tilfeeldigheder
Tilfeeldigheder uden for virksomhedernes reekkevidde, som for eksempel en verdenskrig eller en afggrende
opfindelse af en anden industri, kan have meget stor betydning for et bestemt marked. Disse a&ndringer vil

” Porter (1980), pp. 107-117
® porter (1980), pp. 117-124
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ofte omrokere det konkurrencemaessige styrkeforhold imellem virksomhederne, indenfor de forskellige
industrier.’

Regering

For at bevare dynamik og konkurrencefrihed indenfor forskellige industrier kan regeringer palaegge
virksomheder visse sanktioner for eksempel i form af antitrust-sager, hvis der forekommer
monopollignende forhold og konkurrencen derved forsvinder. Derudover er der eksempler pa at regeringer
har hjulpet industrier ved at fungere som kgbere. Et godt eksempel herpa er USA’s regerings efterspgrgsel
pa eksempelvis forsvarssystemer som startede i 1940’erne, da de fgrste computere blev fremstillet. Dette
hjalp amerikanske virksomheder indenfor computerindustrien frem.™

Porters Five Forces

Feelles for alle markeder er at prisen for et produkt nedszettes ved gget rivalisering, hvilket betyder at det
er en fordel jo flere understgttende virksomheder et led i veerdisystemet har. Gennem en analyse af de fem
konkurrencekraefter kan man finde ud af, hvad forretningsomradet konkurrerer pa, og hvad det kraeves for
at blive konkurrencedygtig.

Trussel:
Nye Firmaer

Forhandlingskraft: | Industri- ' Forhandlingskraft:
Kunder , rivalisering | Leverandgrer

%
{}

Trussel:
Erstatningsprodukter

Figur 2 — Porters Five Forces.

Rivalisering
Rivalisering er afggrende for et sundt og dynamisk marked. Der er en rakke faktorer, der har indflydelse pa
intensiteten af rivaliseringen.

° Porter (1980), pp. 124-126
% porter (1980), pp. 126-128
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Figur 3 - Afggrende faktorer if. rivaliseringens intensitet.

Virksomheden ma teenke langsigtet, da en kortsigtet fremgang i form af, for eksempel, en voldsom priskrig
kan risikere at have en negativ effekt pa en industri, hvilket pa langt sigt vil ramme virksomheden. Det skal
tiimed siges, at Porter mener, det er afggrende, at en industri har en stor rivalisering i forhold til
virksomhedernes konkurrenceevne.

Understgttende industrier

Udgifterne af en virksomheds produkt er under stor indflydelse fra leverandgrer, som leverer de
ngdvendige ramaterialer, da de understgttende kan skrue prisen op i takt med at deres forhandlingskraft
stiger. Dette forekommer, hvis der er en lav rivalisering og dermed svag konkurrence blandt de
understgttende industrier eller hvis de understgttende industrier ikke er alt afthaengige af virksomhederne,
der er placeret efter dem i vaerdisystemet. Industrien er derfor interesseret i at deres ramaterialer er sa
standardiseret som muligt for at opna flest mulige understgttende industrier eller i bedste fald selv at
foretage en vertikal integration og dermed eliminere vigtigheden af de understgttende virksomheder.

Kgberne

Kgbernes magt afhaenger af, hvor store aftagere de er af virksomhedens produkt i forhold til
virksomhedens omsaetning. Det er dermed favorabelt for en virksomhed at have adskillige kunder jaevnt
fordelt i forhold til sin omsatning, samt en stor differentiering pa deres produkter saledes kgberne ikke
umiddelbart kan springe leddet over.

Substituerende produkter

Disse produkter indtraeder hovedsageligt pa markeder, hvor virksomhederne har et stort overskud pa deres
produkter, da de substituerende produkter kan nedsaette markedsprisen, hvis de laver et produkt kgberne
er interesseret i. Et eksempel kan ses i kopivarer, som for eksempel Compaqgs PC-kloner og kinesiske
udgaver af maerkevarer, der saelges til langt lavere priser.

Nye virksomheder

Det afggrende for, hvor mange nye virksomheder, der kommer ind i en industri er, hvor store
indgangsbarriererne er. Det haenger sammen med, hvor integrerede de forskellige virksomheders
veaerdikaeder er i veerdisystemet, samt kompleksitetsniveauet af produktfremstillingen og virksomhedernes
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status hos kgberne. Derudover er virksomhedernes kapital og evne til at veere innovative afggrende for at
opna hgje indgangsbarrierer. !

Opsummering

De forskellige kraefter haenger sammen som et system. Hvis for eksempel et produkt har en lav
differentiering vil det skabe mange rivaliserende virksomheder, da det er nemmere for de understgttende
virksomheder at foretage en fremadrettet vertikal integration samtidigt med, at det er nemmere for
kgberne at lave en bagudrettet integration.*

Porters Vardikade

Porters vaerdikaede er en modellering af alle de interne aktiviteter i en virksomhed, der medfgrer en
mervaerdi i det faerdige produkt, som virksomheden producerer. Hver del af vaerdikeeden tilfgjer veerdi til
produktet, som males direkte i, hvor meget en kunde er villig til at betale for det. Forskellen mellem
omkostninger og produktets vaerdi er saledes profitmarginen. Hvis omkostningerne er hgjere en vardien
for produktet, er produktet ikke levedygtigt, og firmaet ma opgive dette produkt. Er veerdien derimod
hgjere end omkostningerne, er produktet en god forretning, og firmaet kan tjene pa at producere dette
produkt. Porter inddeler veerdikaeden i to overordnede dele; primaeraktiviteter og understgttende
aktiviteter (stgtteaktiviteter); som hver har flere underdelinger. De primaere aktiviteter har en direkte
indvirkning pa et produkts veerdi, hvor de understgttende aktiviteter, som navnet indikerer, understgtter
produktet i den forstand, at de kun har en indirekte effekt pa veerdien af produktet.

Virksomhedens infrastruktur

| Menneskelige ressourcer
| Teknologiudvikling
f Indkgb
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Figur 4 — Porters vaerdikaede (Bla er primaeraktiviteter, grgn er understgttende aktiviteter)

" Hollensen (2004), pp. 89-92
2 porter (1980) pp. 33-65
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Primaeraktiviteter

De fgrste tre primaere aktiviteter — Logistik ind, Fremstillingsprocesser og Logistik ud — er enkle elementer
at forklare. Det er transport af ravarer (eller andre dele, som skal bruges til det feerdige produkt), selve
fremstillingsprocessen, og transport af det feerdige produkt. Disse tre udger typisk den stgrste merveerdi for
produktet. Den naeste primaeraktivitet, Markedsfaring og Salg, er den del hvor der kan tilfgjes, hvad man
kan kalde "tom” veaerdi, som baserer sig udelukkende pa markedsfgring. Et produkt kan give mindre ydelse
end den veardi produktet bliver solgt for, sammenlignet med tilsvarende produkter. Denne imaginaere
veerditilfgrsel er typisk baseret pa markedsfgring, som haever kgberens opfattelse af produktet, og derfor
tilfgrer en reel veerdi, da veerdi er defineret direkte, som det en kunde vil betale for produktet.
Markedsfgring kan ud over at sprede produktet til flere kunder, hvilket ikke ngdvendigvis giver nogen
mervaerdi, tilmed fremhave produktet pa omkringliggende faktorer, sdsom nationalitet, firmanavn og
brand. Disse tre ikke har nogen direkte indvirkning pa produktet, men kan hgjne vaerdien alligevel pa grund
af kundens opfattelse af produktet. Den sidste primaeraktivitet, Service, er i stigende grad en vigtig del i
mange virksomheder. Den indbefatter reparationer, vedligeholdelse, assistance og andre former for

kundebetjening. Nogle vil maske anskue serviceaktiviteten som en "efterdel” til selve produktet, men i
forhold til veerdikaeden er den en del af produktet, da den ogsa gger veerdien pa det endelige produkt og

nogle gange kan koste ekstra i form af forsikringer og dets lige.

Understgttende aktiviteter

De understpttende aktiviteter danner ramme om produktet, og er alle de aktiviteter i en virksomhed, som
kun har en indirekte indflydelse pa selve produktet. Virksomhedens interne infrastruktur er en
underliggende aktivitet i virksomheden, som ikke har nogen direkte effekt pa virksomhedens produkt. |
virksomheder der straekker sig over flere lande, kan denne infrastruktur hurtigt blive meget omfattende. Ud
over den rent fysiske infrastruktur, deekker dette ogsa over virksomheden interne opbygning og, populeert
sagt, "kommandovejen”. Der findes myriader af virksomhedsopbygninger, men nar en virksomhed
overstiger en vis stgrrelse, er der naesten altid en variant af en hierarkisk opbygning, specielt i toppen af
virksomheden — der skal altid veere én chef (som sa typisk er en direktion). Menneskelige ressourcer
omfatter alle ansatte i virksomheden, hvilket igen ikke har en direkte indvirkning pa et produkt. Selvom en
virksomhed kan lede efter og opretholde en godt arbejdsmiljg, for at tiltreekke fgrende individer i deres
felt, s har afdelingen der sgrger for ansatte stadig kun en indirekte effekt pa det endelige produkt. Den
tredje understgttende aktivitet er Teknologiudvikling, som ganske vist ligger grunden for et produkt, men
ikke har nogen direkte indvirkning pa det efter designet og derved udviklingen, er faerdiggjort.
Teknologiudvikling har dog en effekt i den forstand, at den kan optimere processen ved hvilken produktet
bliver produceret, og kan foreaelde et produkt ved hjzlp af nyere og bedre udgaver af det givne produkt.
Indkgb sgrger for bade indkgb af ravarer og andre produkter til slutproduktet, og for indkgb af fabrikker og
strategiske k@b af aktier fra andre virksomheder. Det er indkgbsafdelingens ansvar, at de veerdielementer
som virksomheden tilegner sig for at kunne producere et tilfredsstillende slutprodukt, erhverves til den
laveste mulige pris.

Generelt

En virksomhed er dog ikke kun en sum af dens aktiviteter, men er derimod et netveaerk af aktiviteter som er
internt afhaengige. Nar disse aktiviteter arbejder fornuftigt sammen, opstar der en synergieffekt, som gger
veerdien af produktet, og samtidig kan saenke omkostningerne. En virksomhed er ngdt til at se pa
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vaerdikeeden som helhed, for at udnytte den ordentligt og opna konkurrencefordele. Ved at optimere de
enkelte aktiviteter seenkes omkostningerne, som derved gger profitten i sidste ende.

Veardisystemet

De enkelte veerdikaeders netvaerk indgar sammen i et stgrre system kaldet, vaerdisystemet (ogsa kaldet
forsyningskaeden). Vardisystemet afspejler de forskellige led fra ravaren til forbrugeren. For at disse led
kan fungere sammen er det vigtigt, at virksomhederne tilpasser deres vaerdikaede til resten af
veerdisystemet. De forskellige vaerdikaeders konkurrenceevne bliver staerkt pavirket af veerdisystemet og
optimeres i takt med at veaerdisystemet forbinder de forskellige veerdisystemer.™

“_ Leverandgrens . Firmaets

> veerdikaede /}/ veerdikaede /

///
£

\\ \\\
Aftagers ) > Kundens \
veaerdikaede ) vaedikeede
y

Figur 5 - Veerdisystemet (forsyningskaaden).

Porters Generiske Strategimodel
Porters generiske strategi handler om at en virksomhed skal vaelge sin overordnede (generiske) strategi for
et marked. Oprindeligt var denne model opdelt i fire forskellige determinanter, men Porter reviderer den i
1980, og samler de to determinanter som omhandler et snavert markedsfokus til én determinant.
Nedenfor ses modellen i dens nuvaerende form.

KONKURRENCEFORDELE

Lavere pris Differentiering

Bredt l

Prislederskab Differentiering

fokus

KONKURRENCE-
RAMMER

- Segmentering

Figur 6 - Porters Generiske Strategimodel

 porter (1980), pp. 33-36
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Prislederskab

De virksomheder der bruger prislederskab som deres primaere strategi, vil typisk have en standardpris pa
en vare, samtidig med at de konstant reducerer omkostningerne i deres vaerdikaede. Jo mere de kan
reducere, jo hgjere overskud vil de fa til dem selv. Virksomhederne vil typisk have en serie af
standardiserede varer for derved nemt at kunne producere billigt og undga store udgifter til
teknologiudvikling. Virksomheder, der bruger denne form for strategi, vil som regel ogsa have adgang til
billig arbejdskraft og ramaterialer. Hvis ikke virksomheden har adgang til disse fordele, vil den nemt kunne
blive udkonkurreret af andre.

Differentiering

Her handler det for virksomheden om, at de udvikler et produkt, der er helt unikt. Det kan bade vaere
kvalitetsmaessigt eller det kan veere et produkt med staerk branding, som for eksempel maerketgj eller
Apple produkter, der er en hel livsstil. Differentiering medfgrer derfor ofte dyrere produkter, men til
gengeeld vil virksomheden ofte have flere faste kunder, som er loyale overfor brandet. For at virksomheder
knyttet til denne strategi kan klare sig, vil de blive ngdt til at have:

e En staerk udviklingsafdeling
e Gode design kompetencer
e Dygtige medarbejdere

Endvidere skal virksomheden veere god til at brande sine produkter, sa de skiller sig ud fra maengden.

Faren ved denne strategi er, at det er rimelig nemt for konkurrerende virksomheder at komme ind pa
markedet, med for eksempel billige kopivarer eller varer af samme kvalitet men med mindre fokus pa
design.

Segmentering

Denne strategi er ogsa kendt som nichestrategien. Her fokuseres der pa, at man valger en bestemt niche,
med et meget lille produktudvalg, hvor virksomheden skal keempe for at have de bedste produkter indenfor
industrien. Denne strategi er mest naerliggende for mindre firmaer, da de ikke har kapacitet eller kapital til
at udnytte fordelene ved masseproduktion og tilbyde et st@grre sortiment. Det er ogsa typisk, at man vil
veelge et produkt, der ikke er sarbart overfor substituerende produkter.

Fanget i midten

Det veerste der kan ske er, hvis en virksomhed ikke kan beslutte sig for en fast strategi, men flyder mellem
de forskellige generiske strategiformer. Disse virksomheder kan ifglge Porter, ikke opna de ngdvendige
konkurrencefordele for at kunne eksistere pa markedet. De kan hverken vinde konkurrencen om at veere
billigst eller tilbyde det bedste kvalitetsprodukt.**

Y Kilde: www.wikipedia.com og Christensen (2006), pp. 34-41
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Globalisering

Den Anden Industrielle Revolution (1880 - 1990)

Omkring ar 1900 slar industrialiseringen igennem i den vestlige verden, og pa det nationale plan sker der en
industriel ekspansion, som fglge af nye teknologiske muligheder og forbedrede erhvervsvilkar. Udviklingen
aftager i perioden mellem 1920 til 1950, da de nationale industrier pa dette tidspunkt er generelt
stillestaende.

| midten af det 20. arhundrede bliver det symptomatisk for et stigende antal virksomheder i Nordamerika
at opgradere og forbedre deres produktionsmetoder ved hjelp af standardiseringer, videnskabelig
forskning samt andre specifikke tiltag i forbindelse med forskellige metoder for produktivitetsforggelse.
Denne udvikling i erhvervsmiljget resulterer i, at konkurrenceniveauet i industrien bliver hgjere. De
individuelle kapitalister og mindre virksomheder udvikler sig, og bliver stgrre og mere omfattende, med en
professionel ledelse. Disse typer af virksomheder sgger at maksimere deres fortjeneste, som fgrer til at
virksomhederne satser pa flere forskellige industrier, hvilket medfgrer at der diversificeres voldsomt i
produktionen.

Udviklingen i industrien breder sig fra USA til Europa op gennem det 20. arhundrede, og konsekvensen
bliver, at industrierne i Europa domineres af store virksomheder. Disse tendenser slar specielt igennem
efter Anden Verdenskrigs afslutning, hvor den europaeiske import og eksport stiger og dermed gavner
verdensmarkedet. Den industrielle udvikling er stadig steerkest pa de nationale fronter, hvor der i denne
periode opbygges et robust industrisamfund. De store nationale virksomheder i USA og Europa udvikler sig
imidlertid, og bliver multinationale ved at etablere salgsannekser i de lande som aftager virksomhedernes
produkter. Dette sker primaert for at undga at betale afgifter og told for de produkter som salges.™

| tiden omkring 1970’erne og 1980’erne er industrialiseringen pavirket af den globale gkonomiske krise pa
grund af negative konjunkturaendringer. De nationale virksomheders modtraek i forhold til krisen er at
forgge og forbedre international handel, men landene imellem fgrer en national beskyttende politik ved
told og afgiftsbarrierer, og landene holder pa den made hinandens industrier i skak.

Den Tredje Industrielle Revolution (1990+)

Globaliseringsfaenomenet indtraeder i begyndelsen af 1990’erne, og bruges til at beskrive udviklingen i det
industrielle samfund. Grundlaget for globaliseringen ligger i den steerke nationale industri, opbygget i den
anden industrielle revolution. Nationale industriers afhaengighed af import af rastof og eksport af
industrielle faerdigvarer aftager. Denne udvikling baner vejen for den globaliserede verden, der eksisterer i
dag.

| perioden omkring 1990 abnes verdensmarkedet for internationale investeringer, steerkt pavirket af de
tiltag, som foretages for at fremme liberaliseringstendenserne i den vestlige verden. Desuden bliver de
forhenvaerende socialistiske nationale gkonomier indlemmet i den kapitalistiske verdensgkonomi, fordi

'S Christensen (2006), 1,3,a, pp. 35-42
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plangkonomisystemerne i de tidligere kommunistiske stater bryder sammen. Handel pa verdensplan
systematiseres med organisationer som WTO, IMF og for landene i det vestlige Europas vedkommende, EU.

Virksomhederne i de industrialiserede lande gar, gennem en reorganisering, fra en kompleks organisation
med mange funktioner, til at fokusere pa virksomhedens kernekompetence, og derudover udliciteres den
resterende arbejdsproces. Virksomheder med et specifikt kompetenceomrade er derfor ngdsaget til ogsa at
satse pa viden som en central vaerdi. Det faktum at viden far veerdi, laegger pres pa nationale uddannelses-
centre med hensyn til innovation og udvikling af de nationale videnssystemer. Dette er et led i at opgradere
den teknologiske sektor, med henblik pa at imgdekomme de krav den kommercielle verden stiller. Generelt
geelder det for konkurrencedygtige virksomheder i den globaliserede verden, at de samme forhold ggr sig
geeldende. Det frie verdensmarked ggr, at konkurrenceevnen hos virksomheder, som producerer inden for
samme forretningsomrade, bliver betydningsbarende. Virksomhedernes globale konkurrence medfgrer
mere fleksibilitet, produktivitet og innovation for at forbedre markedsvilkarene. Virksomhederne udnytter
ogsa det globale verdensmarked til egen fordel, ved at placere elementer af vaerdikeeden i de mest
fordelagtige lande. Produktionsprocessen foretages eksempelvis i lande, hvor arbejdskraft er billig, mens
udvikling og innovation af produkter sker i lande med tradition for kompetencer inden for viden og
uddannelse. Virksomhedernes globale uddelegering af veerdikaedens interne savel som eksterne elementer,
medfgrer at produktion af sammenlignelige produkter samles i klynger, som har samme kompetencesfeere.
Disse virksomheder styrker derved hinanden gennem samarbejde om vidensudvikling, men deres position
pa markedet bliver til gengzeld forbedret i forhold til virksomheder udenfor klyngens samarbejde.*®

Intels Historie

Farste Epoke

Intel dannes i 1968 af Gordon Moore og Robert Noyce, som begge kommer fra Fairchild Semiconductors.
Fairchild producerer transistorer til computerkomponenter, og derfra bringer maendene bag Intel deres
viden og forretningskompetencer. Intel formar derved at formindske sin indlaeringskurve, da de allerede
har medtaget viden fra Fairchild. | perioden omkring 1968 er efterspgrgslen pa hukommelseschips (RAM)
inden for hardwarebranchen stor nok til, at Intel kan etablere sig med et solidt gkonomisk fundament ved
at efterkomme efterspgrgslen. Konkurrencen fra japanske producenter af hukommelseschips stiger i Igbet
af 1980’erne, pa grund af den japanske stats gkonomiske stgtte til virksomhederne i branchen og den
billigere arbejdskraft i Japan, og i 1982 bliver Intel udkonkurreret pa deres hjiemmemarked."’

Intel udvikler allerede i 1971 den fgrste mikroprocessor, som siden hen bliver produceret og udviklet
sidelgbende med hukommelseschippen. | 1979 udgiver Intel deres hidtil mest indflydelsesrige processor
ved navn Intel 8088, som bliver grundlaget for IBM PC’en som introduceres i 1981. Fordi IBM lancerer IBM
PC’en med en aben licens, hvilket vil sige at de tillader andre at kgbe licensen, skaber de derved grobund
for klonprodukter. Disse Pc-kloner skal alle stadig bruge en 8088 chip, hvilket skaber et meget st@rre

marked end IBM alene repraesenterer for Intel *#

16 Christensen(2006), 1,4,a, pp. 4-13
' Chandler (2005), pp. 127 - 131
18 Burgleman (2002, p. 116
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Anden Epoke

Anden epoke starter i 1985, nar Gordon Moore tager positionen som CEO. P3a dette tidspunkt omsaetter
Intel for mere kapital pa mikroprocessorer end pa de aldre hukommelseschips, og det er naerliggende at
2ndre fokus fra hukommelseschips til mikroprocessorer, hvilket naturligvis kreever en storstilet
omstrukturering i virksomheden.™

Fgr dette tidspunkt, da Intels finansielle omdrejningspunkt 1d i hukommelseschips, var det vigtigt for
virksomheden, at holde omkostningerne nede og masseproducere. Idet at mikroprocessorer er langt mere
komplekse end hukommelseschips, fokuserer Intel mere pa de designmaessige aspekter. Intel gar fra at
skabe profit ved masseproduktion til at innovere mikroprocessoren, hvilket ogsd skaber en stgrre
ngdvendighed for support. Efter omstruktureringen i 1985 er Intels hovedomrade grundlagt med fokus pa
computerkomponenter, specielt mikroprocessorer.?

Tredje Epoke

| 1990 reorganiserer Intel organisationen i virksomheden for at imgdekomme de stigende krav fra det abne
globale verdensmarked. Dette indebaerer ogsa en omfattende markedsfgringskampagne, kaldet Intel
Inside, som fra 1990 til 1993 samlet Igber op i $ 500 mio. Grunden til denne investering er, at Intel pa den
ene side reklamerer for deres produkt direkte til forbrugeren og pa den anden side ville gjensynligggre
deres OEM-aktiviteter. Virksomheden gnsker at fa computerproducenter til at anvende Intel-logoet pa
deres computere, og derved na ud til den enkelte forbruger. Intel lancerer deres produkter i TV-reklamer
verden over, hvilket ggr forbrugerne opmarksom pa Intel som den store producent af mikroprocessorer,
og placerer processoren som omdrejningspunkt i computerarkitekturen.”

| de tidlige 1990’ere vokser flere og flere PC-producenter frem, og mange af disse beslutter at benytte Intels
OEM-produkter i deres egne produkter. Fordelen ved at vaelge Intels komponenter ligger i kompatibilitet og
hastighed. Intels produkter har pa dette tidspunkt, det bedste forhold imellem hastighed og pris.
Derudover bliver Intel, ved at offentligggre dokumentationen for nyudviklede produkter, i stand til at seette
standarden for computerarkitektur. Intel arbejder i forbindelse med resten af industrien pa visse specifikke
standarder, sa som USB, AGP og andre. Disse standarder har helt abne licenser, hvilket gger konkurrencen,
og gor det nemmere for forbrugeren at vaelge produkt. Saledes bliver det ogsa svaert at anklage Intel for
monopolisering af markedet. %

Intel udvikler og producerer fra 1990’erne ogsa de chipset og bundkort, som processoren passer til, og Intel
ma oprette et servicecenter til afhjeelpning af relaterede problemer. Computerproducenterne far derved
endnu en fordel ved at vaelge Intel som leverandgr. Forbrugerne ser herefter Intel som en serigs IT-
virksomhed, der er forbrugervenligt stemt, og Intels popularitet akkumuleres yderligere.”

'* Chandler (2005), p. 136

2% Burgleman (2002), p. 122 og Chandler (2005) p. 139

?! Chandler (2005), p. 141

> Burgleman (2002), pp. 142 — 145, Cusumano (2002), pp. 25 — 30 og Chandler(2005), p. 127
2 Bugleman (2002), p. 310
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Fjerde Epoke

| 1999 fremlzaegger Intels nye CEO Craig Barrett, sin vision for fremtiden, der handler om at Intel skal
influere hver en krog af Internettet og server markedet. Craig Barrett fremlaegger fglgende punkter som
investeringsmal:

e Services
e Tradlgs kommunikation
e Netveerk

e Servere

Det kraever en helt ny strategi for Intel og en omlaegning af virksomheden, der er langt stgrre end,
omlaggelsen fra hukommelseschips til mikroprocessorer. Omlaegning fra tredje epoke til denne er svaer for
Intel, fordi de ikke kan bruge intellektuel ejendom (IP) eller knowhow fra tidligere epoker.
Internetmarkedet er et nyt omrade for Intel, men til gengaeld har de kapital til den rette investering.
Internettet skaber behov for store servere, der kan handtere enorme maengder af information. Disse skal
forsynes med mikroprocessorer for at kgre, og skal ikke, som i en PC, blot have en enkelt mikroprocessor,
men kan rumme adskillige mikroprocessorer. Intel har derfor enorm interesse i, at blive fgrende pa dette
marked.**

Samtidig kommer der nye teknologier der kraever Intels mikroprocessorer, som for eksempel handholdte
computere, mobiltelefoner, TV og spilkonsoller. Forbrugerens afhaengighed af Intel produkter, stiger stgt
med periferiprodukternes salgstal gges, hvilket giver en gensidig synergieffekt. P4 den made kan man sige
at Intel skaber incitament for mikroprocessorens eget marked. Ved at diversificere til andre produkttyper,
der er afhaengige af PC’en, forgges markedet for Intels produkter.

Nedenstaende figur illustrerer, at Intel, og de forskellige produkter er afhaengige af hinanden. Periferi-
produkterne har brug for Intels mikroprocessor, og Intel profiterer derved af det stgrre marked.

> Burgelman (2002) pp. 325-333
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Figur 7 - Intel og periferiprodukter.

PC’er stiger er, at Internettet ekspanderer og benyttes af et stigende antal forbrugere, der ikke har behov
for seerligt kraftige computere.”

Samtidig med at den nye strategi om Internettet fremlaegges, begynder man ogsa indenfor Intels ledelse at
se pa nye geografiske markeder. Her kan lande som Kina og Indonesien naevnes, hvilket ogsa kan ses i
salgstallene. Intel far stgrre og stgre andel af deres omsaetning fra det asiatiske marked fra 1999 og frem.*®

Det mindste overskud i Intels historie indtreeffer i 2001 som resultat af, at markedet for processorer globalt
set falder med 6 %, i forbindelse med den sakaldte IT-boble brister. Desuden foretager Intel i 2001 stgrre
opkgb som led i en horisontal integration. Ekspansionen foretages indenfor virksomheder med fokus pa
netvaerksudvikling, for at forgge deres eksisterende kompetencer inden for segmentet.”’

Den store nedgang i Intels arsregnskab skal ogsa ses i lyset af at hele industrien generelt oplevede stor
finansiel modgang i 2001, fordi World Trade Center og Pentagon episoden den 11. september medfgrte
gkonomisk stagnation pa det globale handelsmarked. Stor usikkerhed pa de nationale aktiemarkeder har
derfor ogsa stor indflydelse pa Intels pkonomiske situation.

| 2004 er Intel Communication Group (ICG) ansvarlig for 15 % af Intels samlede omsaetning, hvilket bidrager
til virksomhedens fremgang i omsatningen. Samme division star for udviklingen af ultra tynde
hukommelseschips, som bliver brugt til mobiltelefon-kameraer.?®

% Bugleman (2002), p. 312

*® Intels &rsrapport (2005), p. 39
7 Intels arsrapport (2001)

%% |ntels rsrapport (2004), p. 6
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Xeon processoren er specifikt beregnet til anvendelse i netveerkslgsninger, som benytter Intels almindelige
netveerk, samt den tradlgse infrastruktur i netveerk med andre Intel teknologier. Som resultat af en
fokuseret satsning pa teknologiudvikling og generel tilegnelse af viden indenfor netvaerkskommunikation,
er netvaerksprodukter standardiseret ved Intels egne licenser, hvilket giver et naturligt forspring i at
markedsfgre hurtigere og mere stabile komponenter.

| 2005 omstruktureres Intel igen, som fglge af en strategieendring. Virksomheden vil nu levere hele
platformlgsninger, som indebzerer flere teknologier og produkter der arbejder sammen med hinanden, og
pa den made opnar en synergieffekt og samlet set giver mere end delene summere sammen. Endvidere
tilgas der med denne platformstrategi helt nye markeder indenfor det digitale hjem- og helbredsomradet. |
forbindelse med at markedet Asien vokser, har Intel ogsa oprettet Channel Platform Group, hvis primare
mal er at integrere Intels produkter til lokale markeder. De overordnede grupper bliver internt delt i mindre
grupper. Dette bliver naermere forklaret i afsnittet ”Intels Struktur og Strategi”.

| dag er Intel den st@rste virksomhed i halvlederindustrien. Virksomheden ekspanderer kontinuert, og
arbejder sig ind pa uudforskede forretningsomrader indenfor IT-industrien. IT-industrien vokser og spreder
sig, og Intel fglger denne udvikling ved at implementere deres teknologi i flere og flere produkter.

IT-Industrien

Formalet med dette afsnit er at beskrive og analysere de afggrende faktorer, som har haft indvirkning pa
den globale hardwareindustri. Udviklingen i industrien tager isser fart omkring 1990, sidelpbende med
globaliseringens fremmarch. Udviklingen betragtes bade som et gget salg, og indenfor IT-industrien ogsa i
revolutionerende ny teknologi, som op gennem 1990’erne til i dag.

Markedets Tidlige Stadie

Markedet for den centrale processorenhed (CPU) til brug i mindre datamaskiner bliver abnet, da datidens
stgrste databehandlingsfirma, IBM lancerer ”IBM PC”, som en direkte konkurrent til Apple computeren.
IBM udliciterer produktionen og udviklingen af CPU enheden til den virksomhed, som pa daveerende
tidspunkt kunne levere et billigt og stabilt produkt. Intel og Motorola havde begge udviklet kapacitet til at
kunne efterkomme IBM’s behov. Motorola far omkring 1980 tilbudt en kontrakt pa at levere CPU enheder
til IBM, men afslar tilbuddet fordi IBM kraever to uafhaengige CPU leverandgrer, for at sikre en stabil
leverance. Hvis Motorola havde accepteret, ville virksomheden vare pakraevet at dele viden og
teknologiske patenter med en konkurrerende virksomhed, og det gnsker de ikke. Tilbudet gar videre til
Intel som pa dette tidspunkt har kernekompetence inden for hukommelseschips, men syv ar forinden,
udviklede et tilfredsstillende produkt for IBM. Intel accepterer kontrakten om CPU-leverancen til IBM,
inklusive den abne licensaftale. Den abne licensaftale indebaerer at alle dele i IBM PC’en skal veere under
denne abne licens, sadan at konkurrerende firmaer kan fremstille det samme. Med denne accept skaber
Intel sin stgrste nuvaerende konkurrent, AMD.*

AMD har den fordel i begyndelsen, at virksomheden ikke behgver en udviklingsafdeling, hvilket ggr at
omkostningerne forbundet med CPU produktionen er vaesentligt lavere end hos Intel. Intels konkurrenter
har derved minimeret deres omkostninger i forbindelse med teknologiudvikling af dette produkt og opnar

?° Chandler (2005) pp. 136 — 139, 155-157
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derfor en stgrre profit pr. enhed end Intel. AMD’s vaerdikaede er derfor mere optimeret, i hvert fald pa
|.30

teknologiudviklingsomradet, end Inte
Produktudvikling

Hvad der fra midten af 1980’erne og frem til de tidlige 1990’ere er AMD’s fordel, bliver AMD’s st@rste
verditab. Markedet efterspgrger hurtighed og stabilitet i produkterne, hvilket naturligt medfgrer at
virksomheder, som bedst evner at lancere det mest hgjteknologiske udstyr, har betydelige konkurrence-
fordele. Dermed er AMD og computerindustrien generelt presset til ogsa at investere i teknologiudvikling,
hvilket de fgrst gor pa et senere tidspunkt end Intel. Derfor har Intel et betydeligt forspring i
teknologiudvikling igennem 1980’erne. Industrien filtrerer de mindre virksomheder veek i Igbet af
1990’erne ved at de store virksomheder med solide gkonomiske fundamenter opkgber de mindre
nichevirksomheder. Udviklingen, salg og omsaetning i industrien er dybt afhaengig af en anden industri,
softwaremarkedet. **

Softwareapplikationerne beregnet til den personlige computer er den faktor, som afggr i hvor hgj grad det
er ngdvendigt for forbrugeren at opgradere til nye systemer. Applikationer begreenser levealderen for
computere til omkring 3 ar, og softwareindustrien er ansvarlig for at levere applikationer, som selv relativt
nye computere ikke kan afvikle tilfredsstillende. | det perspektiv er en computer allerede gammel i
teknologisk forstand, fra den dag den bliver kgbt. Det er saledes nazrliggende at beskrive
hardwareindustrien som vaerende afhaengig af softwareindustrien og omvendt. De to understgttende
industrier skal, sa at sige, fglges ad, med alternerende teknologisk fgring.

For hardwareindustrien er det, i generelle linjer, i hvor stor grad det er de forskellige firmaer muligt at
markedsfgre nye generationer af teknologiske produkter, i forhold til de konkurrerende teknologier. Salget
af et produkt finansierer de daglige omkostninger forbundet med veerdikaden i virksomheden. Derfor er
det helt essentielt, at de teknologier som udviklingsafdelingen udvikler ikke slar fejl eller forsinkes.
Eksistensgrundlaget for hardwarefirmaer er at szlge deres teknologi i produkter, som derved giver
tilstraekkelig profitmargin til at udvikle naeste generation af teknologi. Denne cyklus er helt essentiel for
Intel. Virksomheden har i den forbindelse et solidt grundlag idet de var de fgrste som inkluderede en R&D
division, som direkte fokuserede pa specifik teknologi. Intel saetter som fgrnaevnt standarten pd hardware
omradet, hvilket konkurrenterne saledes er bundet til at udvikle teknologi ud fra. 32

Ydelse og Udvikling.

Industrien for hardware fglger de sidste 39 ar Moores lov, som siger at mangden af transistorer pa
integrerede kredslgb vil fordobles hvert andet ar. Fysisk er det inden for det seneste ar blevet sveerere at
producere teknologi, hvor ydelsen stiger som en fortsat eksponentiel kurve. Industrien leverer som helhed
produkter baseret pa mindre transistorer med stgrre elektrisk transportkapacitet, hvilket kaldes den
procesteknologi, som transistorerne er fremstillet med. Pd nuvaerende tidspunkt er den mindste
procesteknologi pa 65 nm, og naeste generation (45 nm) er under udvikling.

%0 Chandler (2005), p. 155
3! Chandler (2005), p. 155
32 Intels arsrapport (1996-2005), og Kilde: www.microsoft.com
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Dette resulterer i sidste ende i et sa voldsomt stremforbrug, at forbrugerne viser tilbageholdenhed i forhold
til investering i nye hurtigere produkter, pa det grundlag at irritationsmomentet ved for hgjt lydniveau og
det forhgjede stremforbrug ikke opvejer veerdien af den forbedrede ydelse. industrien, med Intel i spidsen,
er derfor begyndt at udvikle i flere kerner i hver processor, i stedet for udelukkende at gge frekvenssatsen.

Denne teknologi er implementeret af Intel i bade det mobile og stationaere marked, og arbejder sig
ligeledes langsomt ind i Intels andre markeder. Derved overholder Intel stadig Moores Lov.* |

nedenstaende figur ses Moores lov, overholdt af Intels processorer.
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Figur 8 - Moores Lov opfyldt af Intels processorer.

Markedsgrupperinger

Virksomhederne i hardwareindustrien opererer indenfor syv hovedomrader.

e Servere

e Arbejdsstationer

e Private computere

e Baerbare computere

e Handholdte computere
e Grafiksektoren

e OEM-produkter

Servere

Afsaetningsmarkedet for servercentraler opstar sidelgbende med de stationaere computerterminaler. Fra
omkring 1980 til starten af 1990°erne er Sun Microsystems dominerende indenfor levering af
mikroprocessorer til servere. Med Internettets udbredelse, stiger efterspgrgslen indenfor servermarkedet
markant, hvilket skaber stgrre interesse pa dette segment fra de resterende virksomheder i industrien. Fra
ekspansionen i servermarkedet, til slutningen af 1990’erne er flere store virksomheder med til at szette
praeg pa industrien. IBM sidelgbende med Compaq og Hewlett-Packard, leverer faerdige serverlgsninger,

3 Intels arsrapport (2004), p. 10
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som er klar til brug. Primaert virksomheder, der satser pa at udnytte Internettet som et afsaetningsmarked
for varer, kgber disse Igsninger. Serverne skal udmeerke sig ved at veere i stand til at handtere
klientforespgrgsler og udfgre mange operationer pa samme tid. Intel, AMD og IBM udvikler derfor hver
deres mikroprocessor, beregnet til serverbrug. AMD og Intel ligger saledes i konkurrence pa
servermarkedet med deres respektive Igsninger. Intel opkgber mindre virksomheder, hvis
kernekompetencer er Internet-trafik, Internet-kommunikation og data-transport over netveerk. Intel
inkluderer disse kernekompetencer til deres teknologiudviklingsafdeling. Desforuden overtager
virksomheden, de sma virksomheders produktionsanlaeg pa det globale plan. **

PC og Arbejdsterminal

Den fgrste Apple computer og efterfglgende IBM PC’en bliver i begyndelsen af 1980’erne startskuddet for
den moderne hardwareindustri. Markedsfgringen, ydelsen og brugervenligheden forbundet med IBM PC’en
er de primaere fordele ved denne. Siden IBM PC’en har Apples markedsandel frem til i dag ikke aendret sig
betydeligt fra de ca. 2 % i computerindustri.*®

Afszetningsmarkedet for de stationzere computere er virksomheder, som ser muligheder i at gge
effektiviteten hos medarbejderne ved at levere et mere effektivt arbejdsveerktgj, samt private husstande,
primeert i den vestlige verden. | takt med at hardwareindustriens teknologi forfines, kommer det fysiske
produkt til at fylde mindre. Den beaerbare computers veerdi ligger primaert i mobiliteten, og sekundeert i
ydelsen og strgmforbrug. Intels primaere konkurrent pa dette marked er ligeledes AMD. De to mobile-
mikroprocessor fabrikanter deler det mobile processormarked imellem sig med henholdsvis 25 % for AMD
0g 75 % er Intels.*®

Hdndholdte Computere

Den handholdte computer er en videreudvikling af teknologien, der ligger i de baerbare computere. Fysisk
set fylder den handholdte computer en fraktion af hvad en baerbar g@r. Forbrugeren opbevarer pa grund af
stgrrelsen, computeren i lommen, som stiller et hgjt stabilitetskrav til mikroprocessoren i computeren. Den
handholdte computer er derfor ogsa sat tilbage i hastighed i forhold til de baerbare og iszar stationaere
computere, da den teknologi, som skaber stabilitet fratager plads fra ydelsesteknologien. Intels
konkurrenter inkluderer i dette segment virksomheder som Samsung og AMD.*’

Grafiksektoren

| forbindelse med mikroprocessoren, som hardwaremaessigt er det led i computerindustrien som afggr
hastigheden af systemet, har visse dele af industrien fokus pa afvikling af grafisk tunge applikationer. Pa
dette omrade har Intel produceret et standard grafikafviklingsprodukt. Intels grafikkort er beregnet til
value-segmentet, da de typisk er direkte integrerede pa computerens bundkort. P4 markedet for
grafikbehandling er der to andre dominerende virksomheder, nVidia og ATi, som begge har deres
kernekompetence i hgjt ydende grafikbehandling. NVidia har en markedsandel pa 22 % og ATi, som i 2006

*Intels arsrapport (2000), pp. 35-38 og Burgelman (2002), p. 329
* Kilde: www.pegasus3d.com

*® Intel Arsrapport (2005), pp. 78-79

*” Intel Arsrapport (2005), pp. 6-7
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bliver opkgbt af AMD, 23 %. Intel har i 2006 40 % af markedet, og det resterende marked dakkes af VIA
med 10 % og Sis med 5 %.*®

Nedenstaende figur angiver disse markedsandele.

Markedsandele i

Grafikkortssektoren
5%
10 %
H Intel
H nVidia
W Ati
mVIA
M Sis

Figur 9 - Markedsandele i grafikkortssektoren.

OEM-Produkter

De stgrste enkeltstaende kunder for mikroprocessorleverandgrerne er aftagerne af OEM-produkter som for
eksempel Dell Inc. og Hewlett-Packard, som tilsammen udggr 35 % af Intels samlede omsaetning. Intels
resterende produktion szelges til mindre engrosvirksomheder, og computerspecialiserede virksomheder.
AMD seelger ligeledes til mindre nationale computerforretninger. Med Intels Centrino teknologi, som bestar
af tre separate produkter, er det mere gavnligt for OEM-producenterne at vaelge Centrino teknologien over
den traditionelle ikke-sammenkoblede teknologi. Intel tilbyder gkonomiske fordele til de producenter, som
markedsfgrer Intels Centrino teknologi i deres systemer. Denne konflikt danner grundlag for et sagsanlzaeg
fra AMD’s side, som stadig ikke er afgjort.*

IT industrien i USA

| dette afsnit vil vi ved hjaelp af Michael E. Porters nationale diamant forklare, hvordan industrien haenger
sammen, samt hvordan den pavirkes af USA. Vi vil endvidere forklare, hvorfor USA er fgrende indenfor
netop denne industri, og hvordan Intel drager fordel af dette.

Faktorforhold

Intels hovedszede er placeret midt i verdens fgrende IT-klynge, Silicon Valley, som tilmed regnes for at veere
verdens stgrste klynge. Opstandelsen af klyngen dateres til 1957, hvor Fairchild bliver dannet. Grunden til
at denne IT-klynge opstar i netop USA er, at de her har den fgrende viden pa dette omrade i dette land
gennem hgjtuddannede mennesker, som trives pa universiteterne i taet tilknytning til klyngen.

38 .. .
kilde: www.xtreview.com
** Blholm, (2005), ”Retten er sat”
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Halvlederindustrien har fra slutningen af 1960’erne en afggrende betydning for etableringen af klyngen i
Silicon Valley, som vi kender den i dag. Ud over det hgje vidensniveau fungerer klyngen tilmed som
grundlag for nystartende virksomheder. Google er et godt eksempel pd de muligheder, som Silicon Valley
danner for fremkomsten af nye virksomheder, der har brug for at veere i tet dialog med andre IT-
virksomheder. USA har fra IT’ens oprindelse vaeret fgrende i industrien og det er oplagt at Intel, som i dag
sidder pa ca. 76 % af markedet for mikroprocessorer, opstar netop her. Ved at samle al denne viden i en
klynge, har man opnaet en hurtig udveksling af viden virksomhederne imellem, hvilket ogsa hjzalper Intel til
konstant at vaere innovative.*

Efterspgrgsel

Efterspgrgslen pa PC’er og dermed mikroprocessorer er eksploderet siden Internettets fremgang, hvilket
har medfgrt en kolossal vaekst indenfor computerindustrien. Intel ma konstant udvikle nye produkter, da
k#bernes behov konstant stiger i takt med, at resten af markedet udvikler sig. Dette betyder tilmed at
produktlevetiden er utrolig kort, ofte to til tre ar. Der er ikke nogle tegn pa matning af processormarkedet,
da computere i stigende grad implementeres i samfund verden over, som fglge af Internettets enorme
udbredelse.**

Der har i de seneste ar veeret en gget efterspgrgsel af computere i Asien, som p.t. udggr naesten 50 % af
Intels omsaetning. Det er hovedsageligt Kina og Taiwan, efterspgrgslen kommer fra. | Kina er der med
landets store befolkning og gkonomiske vaekst dbnet et gigantisk marked. Intel har ved abningen af disse
markeder store konkurrencefordele i forhold til potentielle konkurrenter i de pagaldende lande. Grunden
til dette er, at Intel kan overkomme de store indgangsbarrierer der eksisterer pa det marked, da den
efterspgrgsel man i dag ser i Asien opstod i en tilsvarende form vaesentligt tidligere i USA. Intel har derved
opbygget konkurrencefordele, bade hvad angar kapital, menneskelige ressourcer og assembly- og
afprgvningsanlaeg, pa grund af deres placering i USA, som de nu kan udnytte pa markederne i Asien.*

Der er efter computerens gennembrud en generel stigende efterspgrgsel pd mikroprocessorer, hvilket
sammen med globaliseringen har medfgrt en stigende internationalisering af Intel. Efter computeren i
stigende grad nar ud til den enkelte bruger, oplever Intel ydermere en stigende efterspgrgsel fra disse.
Dette er ogsa grunden til at virksomheden satser hardt pa at markedsfgre deres maerke gennem blandt
andet reklamer til den enkelte bruger. Intel szlger, op til 1990’erne, hovedsageligt mikroprocessorer til
andre virksomheder, som er deres suveraent stgrste kunder, men fungerer i dag tilmed som en
detailvirksomhed. Kundernes tiltagende interesse medfgrer dog ogsa tiltagende viden, hvilket medvirker til,
at de stiller stadigt stigende krav til Intels produkter.*

Relaterede og understgttende industrier

Da Intel i bund og grund er baseret pa udvikling af integrerede kredslgb, udvikler de i dag flere produkter,
der er relateret til mikroprocessormarkedet, sasom grafikchips, bundkort og chip-sets. Deres stgrste fokus
er dog stadig processorer, som udggr ca. 72 % af deres omsaetning i 2005.*

** Chandler (2005) pp. 126-129
*Intels &rsrapport (1998) p. 33
* Intels rsrapport (2005) p. 33
* Intels arsrapport (2005) p. 11
* Intels rsrapport (2005) pp. 79-80
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Der er en lang raekke af industrier, som er relaterede til Intel. Der er de umiddelbare, sa som andre
software- og hardwareproducenter, samt de mere perifere som for eksempel spilindustrien, der ogsa har
en markant indflydelse pa, hvor mange processorer, og iseer grafikkort, der bliver solgt. | dag er en af de
primaere faktorer til at slutbrugere opgraderer til en hurtigere processor, netop at spilindustrien kraever det
ved at satte deres systemkrav hgjt. Der er ogsa eksempler pa at Intel fremstiller processorer specielt til
brugere i spilindustrien, jf. Pentium 4 Extreme Edition og dets lige. Microsoft szetter endvidere krav med
deres nyere udgaver af Windows, hvoraf det seneste er Windows Vista, som dog har vaeret 6 ar undervejs,
og derved har forsinket udviklingen i en vis grad pa hele IT-markedet.*

Et eksempel pa udnyttelsen af relaterede industrier i forhold til Intel er deres joint-venture virksomhed,
IMFT, med hukommelsesproducenten, Micron. | feellesvirksomheden udnyttes Intels kraftfulde teknologi-
udviklingsafdeling og fremstillingsanleeg, mens Microns store kompetence vedrgrende sammensaetning og
hukommelsesafprgvning betyder, at de har overtaget denne del af arbejdet. Intel ejer endvidere designet,
som de licenserer til Micron. | denne faellesvirksomhed udnyttes forskellige kompetencer i et stort netvaerk,
hvorved man opnar konkurrencefordele. Vi vil forklare IMFT i detaljer i afsnittet ”Virksomhedens
Infrastruktur”.

Intel har utallige supplerende virksomheder, som leverer de ngdvendige ramaterialer. Indenfor visse
segmenter er der kun enkelte understgttende virksomheder med de ngdvendige kompetencer. | disse
tilfaelde bestraeber Intel sig pa at udvide vertikalt og selv tilleegge sig de ngdvendige faciliteter for at
begraense afhaengigheden af enkelte virksomheder.*®

Virksomhedens strategi, struktur og rivalisering

USA har siden starten af den anden industrielle revolution vaeret verdens fgrende land indenfor utallige
industrier. De lancerer banebrydende produkter indenfor en reekke industrier og er tildelt en unik status
som “mulighedernes land”, hvilket har medfgrt dynamikken der til stadighed forekommer.

IT-industrien er en af de mest prestigefyldte i USA og har generelt gode lgnninger, hvilket tiltraekker nye
ansatte. Dermed skaber industrien gode forudsaetninger for, at Intel kan anskaffe sig eliten af de
menneskelige ressourcer, hvilket er afggrende for virksomhedens evne til at innovere. IT-klyngen, som Intel
befinder sig i, samt den rivaliserende elite i USA, medfgrer utroligt hgje indgangsbarrierer for andre
virksomheder. Desforuden bevirker rivaliseringen med isaer AMD, at Intel hele tiden er presset til at skabe
nye og bedre produkter pa processoromradet til billige priser. Det medfgrer jeevnligt grundleeggende
organisationsaendringer som for eksempel i 1998 og igen her i 2005. Intels matrixorganisationsmodel
bevirker, at de besidder en stor fleksibilitet i forhold til det dynamiske marked. Det muligggr reaktioner pa
konkurrenters udspil og eventuelle a&endringer i de samfundsmaessige forhold samt hurtige omprioriteringer
af aktiviteterne i veerdikaeden.

Tilfeldigheder
Et eksempel pa tilfeeldigheder i omverdenen er terroraktionen den 11. september 2001, som var et hardt
slag for verdensgkonomien og dermed ogsa for Intel, hvilket ogsa afspejles i deres regnskaber.

* Intels arsrapport (2004) p. 4
*® Intels rsrapport (2005) p. 9
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Derudover oplever Intel i gkonomisk krise i 1982, hvor Japanske virksomheder udkonkurrer dem indenfor
deres davaerende kernekompetence, hukommelseschips. Her far Intel hjaelp af IBM, som kgber 20 % af
Intels aktier og derved giver dem den ngdvendige kapital til at andre deres kernekompetence til
mikroprocessorindustrien og derved profitere pa det stigende salg af PC’er.”’

En helt aktuel "tilfaeldighed” er AMD’s retssag, hvor de blandt andet anklager Intel for at samarbejde og
presse virksomheder bag om ryggen pa AMD og andre, hvilket placerer Intel i et yderst negativt lys.*®

Regering

USA har en meget liberal politik, som gar ind for frihandel og er meget bevidste om at konkurrence og
rivalisering er afggrende for at vedligeholde landets dynamiske marked. For at sikre dette, skrides der ind
med antitrust-sager, hvis en virksomhed er ved at opna monopollignende tilstande, som kan skade landets
konkurrenceevne. Tilmed medfgrer de lave handelsomkostninger pa det amerikanske marked en kraftig
veekst. Derudover har regeringens tiltag i forhold til at rekruttere udenlandske studerende til Silicon Valley
vaeret med til at samle alverdens viden og derved skabe det IT-mekka, klyngen i dag star for.*

Opsummering af Den Nationale Diamant

Opsummerende kan det siges, at Intels placering i USA og mere specifikt i Silicon Valley, har afggrende
betydning for virksomhedens magtposition i dag. USA har pa grund af landets mange geografisk
koncentrerede klynger skabt et dynamisk nationalt system, som styrker den internationale
konkurrenceevne og ggr USA til det innovationsdrevne land, det er i dag. | Silicon Valley er de mange og
store menneskelige kompetencer samt den store viden et essentielt grundlag for en virksomhed som Intel.
Derudover er der en dynamik i klyngen, som hele tiden holder alle de tilknyttede virksomheder helt
fremme i udviklingen. Klyngernes betydning har siden globaliseringens begyndelse i starten af 1990’erne
haft en tiltagende betydning, da den internationale konkurrenceevnes vigtighed forgges symptomatisk med
globaliseringen.

Ydermere har Intel formaet at omstrukturere sin organisation til den tredje industrielle revolution og
dermed den stigende globalisering, samt Ipbende til den udvikling og vaekst der er indenfor denne industri.
Dette er muligt pa grund af yderst kompetente ansatte, samt grundige analyser af markedsudviklingen og
kgbernes behov.

Konkurrence

Generelt

| dette afsnit vil vi zoome leengere ind pa virksomheden ved at ga i dybden med den sidstnaevnte
determinant fra Porters nationale diamant, nemlig virksomhedens strategi, struktur og rivalisering. Hvor vi i
diamanten saetter fokus pa nationen som industrien befinder sig i, vil vi i dette afsnit fokusere pa selve
industrien og de forretningsomrader, der er essentielle for Intel.

* Chandler pp. 155-156
*® kwak (2001), “Playing by the rules”
* porter (1980) p. 111
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Der er utrolig stor vaekst indenfor computerindustrien generelt og specielt indenfor forretningsomrader,
der involverer mikroprocessorer, som er Intels stgrste forretningsomrade. Intels produkter har en meget
kort levetid, hvilket betyder at virksomheden konstant ma vaere i stand til at innovere i forhold til en
fremsynet strategi, samt vaere pa forkant med den teknologiske udvikling. Derudover ma virksomheden pa
grund af den intense konkurrence hele tiden forsgge at reducere fejlmarginen og dermed
produktionsomkostningerne, for at nedsaette prisen — dette kaldes en learning curve.”

De mange muligheder pa markedet resulterer i stor attraktivitet for nye virksomheder, som typisk
specialiserer sig indenfor specifikke segmenter. Intels produkter har, med deres hgje kompleksitetsniveau,
en stor konkurrenceevne, hvilket bevirker at indgangsbarriererne er meget hgje. Ydermere er
virksomhedens store kapital afggrende i forhold til at udvide vertikalt og horisontalt. Dermed har Intel
stgrre indflydelse pa produktionsomkostningerne og kvaliteten af det endelige produkt. For at g@ge
konkurrencedygtigheden er Intel begyndt at tilbyde platformlgsninger, der skaber en stgrre vaerdi for
kunderne end enkelte dele som specialiserede virksomheder fokuserer pa. Denne platformstrategi bliver
uddybet i afsnittet ”Intels Strategi og Struktur”.

Konkurrencekreefter i industrien

Intel besidder 76 % af det samlede mikroprocessormarked, og salget af disse udggr 72 % af deres samlede
omsatning. Den store markedsandel medfgrer, at der er mindre konkurrence for Intel, da det er utrolig
svaert for nye virksomheder at komme ind pa markedet pa grund af Intels dominerende position, som
bevirker at de kan bestemme de gaengse industristandarder.

Rivalisering
Af nedenstdende figur fremgar det, hvor ekstrem markedsfordelingen er indenfor mikroprocessor-
industrien.

1%

H Intel
uAMD
i Andre

Figur 10 - Markedsandele i 2006 (processorer).>

Der er dog dynamik til trods for Intels dominans, da markedet er meget stort, og mikroprocessormarkedet
pavirkes fra mange andre forretningsrelaterede omrader — for eksempel ma hastigheden af Intels
processorer fglge udviklingen af Microsofts software og andet software, sa som spil,
videoredigeringsprogrammer med flere. Intels stgrste konkurrent er AMD, som er den eneste direkte
trussel pa mikroprocessormarkedet. AMD begynder for fgrste gang at true Intel i 1998, hvor de tager en

*%Yin (2004) pp. 141-144
*! Intels &rsapport (2005)
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markbar markedsandel, hvilket ogsa afspejler sig i Intels omsaetning, som kun stiger med 5 %, hvor den de
sidste otte ar stiger med over 20 % hvert ar. Intel svarer igen med deres low-end processor navngivet
Celeron, som er beregnet til value-markedet. Konkurrencen udvides yderligere, da firmaer som Dell Inc.,
Compaq og andre lignende virksomheder, der kgber OEM-produkter af Intel, begynder at kontakte AMD,
da deres produkter bliver konkurrencedygtige. Dette medfgrer et konstant kaplgb om at udvikle de
hurtigste mikroprocessorer, samt en priskrig, som forbrugerne nyder godt af.>

De store konkurrencefordele Intel har, opnar de igennem virksomhedens vertikale og horisontale
integreringer, samt virksomhedens store satsning pa teknologiudvikling og udvidelse af produktions-
faciliteter, som muligggr fremstillingen af komplicerede og unikke produkter, og dermed er en
ngdvendighed. Vigtigst er deres effektive learning base, som er afggrende i virksomhedens opstart, hvor
Intel modsat Fairchild har den forngdne knowhow, der er ngdvendig for at etablere virksomheden, samt
den generelle erfaring Gordon Moore og Robert Noyce medfgrer fra Fairchild.>®

Hvor Intel besidder langt stgrstedelen af processormarkedet, har de i den meget mere rivaliserende
halvlederindustri, hvori mikroprocessorindustrien ogsa er indlemmet, har Intel 12,1 %. Indenfor denne
industri, er der, som figuren nedenfor viser, langt flere konkurrerende virksomheder.

- )
=il Top 20 Markedsandele i 2005 (Halvledere)

B Samsung Semiconductors

B Texas Instruments

B Toshiba Semiconductors
B STMicroelectronics

B Renesas Technology

H AMD

B Hynix

u NXP

M Freescale

B Matsushita Electric

i NEC Semiconductors
 Qimonda

u Infineon

. Micron Technology

= Sony y 3,2%
i Qualcom N - oo
.. Broadcom 1,3%

. Elpida Memory 1.7%

« Sharp Electronics 1 4%
\_ Andre

1,9% 2,0% ~ 2,1% 2,2% “-2,2%

Figur 11 - Markedsandele i 2005 (Halvlederindustrien).>*

>? Intels &rsrapport (2005) p. 13
>3 Chandler (2005) pp. 126-128 og Intels arsrapport (2005) p. 10
>* Kilde: www.wikipedia.com
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Grunden til den store spredning af markedsandele er, at denne industri involverer utallige sma markeder,
som ikke ngdvendigvis er teet indbyrdes relaterede. Industrien involverer alt fra mikroprocessorer, til el-
pisker indmad og chips til moderne biler. Her kan det ogsa ses at Intel over tre gange stgrre markedsandel
end AMD, hvilket korrelerer fint med markedsandelene indenfor mikroprocessorindustrien.

Understgttende industrier

Intel har en raekke fremstillings- og samlefabrikker samt afprgvningsfaciliteter, som giver dem et stort
forspring. Virksomheden har indenfor de fleste segmenter en reekke understgttende virksomheder, som
konkurrerer og derved ggr det muligt for Intel at stille hgje krav. Indenfor forretningsomrader, hvor der kun
er enkelte understgttende virksomheder bestraeber Intel sig pa at minimere ngdvendigheden af de
understgttende virksomheder ved at overtage dele af ravarefremstillingen. Intels faciliteter er placeret over
hele verden for at vaere sa taet som muligt pa kunderne. Pa grund af det store marked i Asien, og den billige
arbejdskraft, bliver stgrstedelen af Intels sammensaetnings- og afprgvningsfaciliteter placeret der.”

Derudover er Intel first movers pa mikroprocessormarkedet med lanceringen i 1971 og har siden
introduktionen af IBM PC’en i 1981 veeret path definers. Det negative ved Intels dominerende position er,
at konkurrencen pa lang sigt har risiko for at aftage, hvilket vil medfgre mindre dynamik pa
forretningsomradet og dermed en svaekkelse, som vil have en negativ indvirkning pa Intel. Dette sker dog
ikke sa laenge Moores Lov overholdes, da der som navnt skabes dynamik fra de relaterede
forretningsomrader pa grund af den hastige udvikling.>®

Substituerende produkter

Intel udvider konstant forretningshorisonten og forsgger at blive konkurrencedygtige pa mikroprocessor-
relaterede forretningsomrader som for eksempel grafikkort, netkort og bundkort som er kort-niveau
produkter, der hovedsageligt er ODM produkter. Mere interessant er Digital Home Groups arbejde med
diverse integrerede ting til det digitale hjem, hvor der allerede er meget etablerede virksomheder (Sony,
Phillips etc.), hvilket medf@rer en hgj konkurrence og risiko for mindre fortjeneste og ligefrem tab, pa Intels
produkter. Dette er et helt nyt marked for Intel, og er spaendende med mange muligheder.
Indgangsbarriererne er pa disse markeder hgje, da Intel skal konkurrere med produkter, som allerede har
en stor veerdi for kunderne, samt virksomheder, der har formaet at brande sig selv.”’

Evnen og interessen, som Intel har for at treede ind pa relaterede markeder, er afggrende for
virksomhedens succes. Et godt eksempel pa Intels fleksibilitet er, da konkurrencen fra Japan i starten af
1980’erne bliver for stor for de amerikanske virksomheder i hukommelsesindustrien. De japanske
virksomheder udkonkurrerer de amerikanske ved hjelp af klyngelignende midler, i form af en
samarbejdsplan mellem de fem stgrste japanske virksomheder pa omradet samt stgtte fra regeringen.
Dette understreger vigtigheden af vidensudveksling, og tvinger Intel til at sgge vaek fra
hukommelsesindustrien. De begynder i stedet at satse hardt pa mikroprocessoren og omlaegger deres
konkurrencestrategi. Der har senere vist sig at veere et betydeligt stgrre marked efter lanceringen af IBM'’s
f@rste PC i 1981, da IBM veelger at implementere Intels mikroprocessor. Dette er helt afggrende for Intel,
da IBM’s PC i Igbet af fa ar indtager markedet i en grad der aldrig for er set. IBM’s dominans medfgrer, at

> Intels &rsrapport 2005 p. 23
*® Moores Lov siger at transistorantallet i en mikroprocessor fordobles hvert andet ar
*" Intels arsrapport (2005), p. 28
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Intel kan profitere meget, da alle disse computere skal bruge Intel processorer. Derudover begynder
konkurrerende computerproducenter til IBM at klone deres produkter fra midten af 1980’erne, da software
og hardware bliver udliciteret for at opna en standardisering. Denne udlicitering geelder ogsa for Intels
produkter, men har ikke den store indflydelse, da PC-klon markedet vokser markant hurtigere end Intels
konkurrenter indenfor mikroprocessorindustrien. Derudover har Intel et stort forspring i teknologiudvikling,
som, kombineret med den hastige udvikling indenfor industrien, medfgrer at konkurrerende virksomheder
ikke kan fglge med, nar naeste generation af mikroprocessorer bliver lanceret. Desforuden kan
konkurrenterne kun profitere i en kort periode, da teknologien foraldes hurtigt. Grunden til at Intel formar
at holde deres steerke position, er endvidere deres konstante iver for at innovere og deres investering i
teknologiudvikling. Intel bruger i 2005 ca. 5 % gange sa mange ressourcer pa teknologiudvikling som
konkurrenten AMD. Derudover er deres fleksible og hele tiden moderniserende organisationsform og store
integrerede learning base afggrende for Intels magtposition. >

Op igennem 1990’erne medfgrer Internettets indtog en kraftig tiltagende efterspgrgsel pa PCer og derved
mikroprocessorer. Dette er et godt eksempel pa at konkurrence og rivalisering er altafggrende og tvinger
virksomhederne til at vaere innovative og taenke i nye baner, hvilket igen skaber dynamik. Det er saledes til
dels tilfaeldigheder, der har medfgrt de monopollignende tilstande Intel har indenfor mikroprocessor-
omradet.*

Kgberne

Intel satser fra starten af globaliseringen, hardt pa branding og har i dag verdens femte mest veerdifulde
brand. Intel skaber en stor genkendelsesvaerdi for deres produkter gennem reklamer for at nad ud til den
enkelte bruger, da der med globaliseringen og Internettets muligheder har abnet sig en ny malgruppe.
Virksomheden begynder i midten af 1990’erne at @gge efterspgrgslen pa PCer ved at formidle viden
omkring netvaerk til potentielle PC-brugere verden over.®

Som et led i denne nye strategi om at blive en af de fgrende kraefter bag netvaerks- og Internet-Igsninger
opkgber Intel Case Technology and Dayna Communications i 1997. Disse firmaer har afggrende viden
omkring udviklingsteknologien af Internettet.®

Grunden til at de begynder pa denne omlaegning af deres strategi og satser sa hardt pa at blive den
baerende kraft bag alle de maskiner der er en del af Internettet er, at virksomheden forudser at dette er
stgrste potentielle marked i den naermeste fremtid. Allerede pa dette tidspunkt er den privates interesse i
forhold til at kgbe en PC i tiltagende grad baseret pa muligheden for at komme pa Internettet. ©

Med hensyn til branding er det tilmed en fordel for Intel, at de virksomheder, som skal seelge den endelige
computer til deres egen fordel kan reklamere for at computeren indeholder Intels processorer, hvilket er en
del af projektet, Intel Inside. Alt dette er med til at gge indgangsbarriererne yderligere.®®

>% Chandler (2005), pp. 139-140

>° Chandler (2005), p. 131

% |ntels arsrapport (1996), p. 36 og Intel rsrapport, 1998, p. 33-34.
*! |ntels rsrapport (1998), p. 2

®2 Intels arsrapport (1998), pp. 2+3

® Intels arsrapport (2005), p 11
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Da Intel selv har en stor del af produktionen samt en effektiv og fleksibel vaerdikaede, formar de at skabe en
stor veerdi for deres kgbere. Det kan tolkes som en ulempe for Intel, at Dell Inc. og Hewlett-Packard
Company i 2005 star for henholdsvis 19 % og 16 % af Intels samlede omsaetning, da et muligt frafald af disse
kabere, eller en kraftig nedgang i deres salg af PC’er, vil resultere i markant omsaetningssvigt for Intel. Det
betyder, at Intel er afhaengig af disse virksomheder, som derfor kan stille vasentligt stgrre krav, da de er sa
store kgbere. Pa langt sigt kan disse virksomheder ydermere udggre en trussel for Intels placering i
veerdisystemet, hvis de laver en bagudrettet vertikal integration, som eliminerer ngdvendigheden af Intels
produkter.®*

Intel har med et overskud pa mere en 20 %, en meget sund konkurrenceevne. Det vidner om, at
virksomheden formar at skabe den ngdvendige vaerdi for kgberne.

Platformleder

| forbindelsen med Intels samarbejde med IBM og deres 286 og 386 processorer i 1980’erne, g@r Intel sig
nogle vigtige erfaringer indenfor deres videresalg af processorer og forstaelse for industrien. Intel tilbyder
IBM den mere avancerede 386 processoren i stedet for den zldre 286, men IBM er ikke interesseret, fordi
de stadig har mange ordrer pa den gamle model. Dette medfgrer at Intels salg stagnerer, og at de ikke kan
saelge nyere processorer. Fordi IBM er fokuserede pa den gamle 286’er, kan innovation abenbart ikke
betale sig, fordi resten af industrien ikke fglger trop med Intels udvikling. Intel er derfor ngdt til at fjerne
denne flaskehals, som industrien omkring dem, og de skaber derfor Intel Architecture Labs (IAL).%
Grundet ovenstdende historiske knudepunkt, ggr Intel sig det klart, at hvis de vil have mulighed for hele
tiden at have et Ipbende salg af deres processorer, er der behov for en platformleder. Denne platformleder
skal fungere som dirigent indenfor PC-industrien, og lede udviklingen af diverse industristandarder, samt fa
software- og hardwareomraderne til at samarbejde og derved opnar en synergieffekt, som medfgrer gget
salg pa begge omrader. Den interne rivalisering om standarder skal elimineres, og en fzlles standard skal
fremtvinges, saledes fokus kan komme tilbage pa udvikling af produkter, i stedet for at hver virksomhed
skal spilde tid og penge pa at udvikle sin egen standard.

| Igbet af 1990’erne bliver Intels rolle som platformleder mere markant, da deres standarder langsomt
accepteres af industrien. IAL etableres i 1991, og far fra starten til opgave at observere markedet og
industrien, og pd den made finde ud af hvad der skal til for, at Intel pa bedste vis kan leve op til den
efterspgrgsel, der er pa markedet. De skal endvidere finde flaskehalse i PC-arkitekturen, som hurtigst
muligt skal elimineres, sa synergieffekten indenfor industrien ikke forsvinder. Helt konkret foretager Intel
sig det, at de fremviser sine nye teknologier til de relaterede virksomheder, sd som Microsoft eller nVidia,
12-18 maneder fgr den officielle lancering. Dette betyder at de komplementerende virksomheder kan
beregne deres produktcyklus efter Intels egen, og derved kan de fa synergieffekten til at virke fra fgrste
salgsdato. Endvidere deler Intel IP med sine komplementerende virksomheder, hvilket medfgrer en

*Intels arsrapport (2005), pp 12-13
® Usumano (2002), p.24
% Usumano (2002), pp. 21-25
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gensidig vidensdeling, da de komplementerende virksomheder ogsa viser sine produkter frem lang tid fgr
officiel lancering.®’

Intels IP 1

_J

a4 P Interaktion giver fordele i

produktudvikling samt
innovation

Komplementerende
virksomheders IP

Figur 12 - lllustration af vidensdeling.

| visse tilfeelde traeder Intel selv ind pa komplementarmarkedet, hvis virksomheden ikke synes at
producenterne af de andre PC-elementer lever op til Intels egen udvikling. Intel sender ogsa egne
ingenigrer ud til komplementarvirksomhederne for at hjelpe dem med at teste deres nye teknologier pa
Intel-hardware. Det software, der bruges til afprgvninger, er ogsa lavet af Intel og gives gratis til disse
virksomheder, sa de nemt kan afprgve deres kommende teknologier.®®

Intels Strategi og Struktur

Generelt

Intel @&ndrer sin interne struktur i 2005, hvor firmaet ogsa skifter til en platform strategi. Denne platform-
strategi omfatter seks platforme, hvor Intel mener, de kan tilbyde veaerdi til kunderne. Intel definerer en
platform, som mange dele sat sammen til at give mere veerdi end delene ville enkeltvis.

| Intels egne ord, er deres strategi pa nuveerende tidspunkt, baseret pa markedsobservationer over de
seneste ar, at introducere bedre ydelse pr. watt til specielt processormarkedet til eksempelvis baerbare
computere, hvor batterilevetid er en vigtig faktor og ligeledes til andre markeder. Endvidere har
virksomheden integreret horisontalt med oprettelsen af bl.a. flashhukommelsesgruppen og Digital Health
Group.

Intel har igennem de seneste ar ogsa gget markedsfgringsdelen, og er nu etableret som et af de staerkeste
brands i verden. |1 2005 udskiftede de det ellers kendte ”Intel Inside” slogan og logo ud med et nyt; “Intel —
Leap Ahead”. Dette slogan indikerer, at Intel gar fra blot at vaere et computerfirma til meget mere. Hvor
virksomheden op igennem 1990’erne primaert laver processorer, sa er platformstrategien mgntet pa at

%7 Cusumano (2002), pp. 48-52,57-59
%8 cusumano (2002), pp. 80-83, 86-88, 59-65
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ramme andre markeder end det traditionelle computermarked. Intels gamle slogan er dog bevaret som en
anden marketingstrategi indenfor computerbranchen, og specielt OEM segmentet.®

Intel bestraeber sig overordnet pa at holde sin fgrende position indenfor halvlederindustrien og specielt
mikroprocessorbranchen.

Struktur

Intel er organiseret i autonome divisioner, som bliver overlappet af diverse projektgrupper, og benytter
derfor en form for matrix-organisation med tvaerfunktionelle teams. Der er ikke et specielt staerkt hierarki,
bortset fra, at der er en overordnet direktion. Der eksisterer to forskellige arbejdsdelinger internt i Intel —
divisioner og platformsgrupper —som alle har direktionen direkte over sig i virksomheden. "

De seks platformsgrupper er:

e Digital Enterprise Group
e  Mobility Group

e Digital Health Group

e Digital Home Group

e Flash Memory Group

e Channel Platforms Group

Indenfor disse platformsgrupper, er der endnu en forfinelse af arbejdsdelingen i forskellige projekter og
segmenter. For eksempel er der inden for Digital Enterprise Group en projektgruppe, der arbejder pa Intels
nzaeste generation af desktopprocessorer, en anden projektgruppe der udvikler software til at understgtte
denne og flere andre. Sadan kan man findele hver platformsgruppe, indtil man star med et givent produkt,
som i naesten alle tilfeelde er en form for mikroprocessor.

Direktion
Mobility Group

Digital Enterprise Group
Arbejdsdeling: %
Platformsgrupper Quadcore processor

Et andet givent produkt §

Etc.
Figur 13 - Arbejdsdeling: Platformgrupper

e Sales and Marketing Group

e Technology and Manufacturing Group
e Software and Solutions Group

e Finance and Enterprise Services

e Legal and Government Affairs

* Intels arsrapport (2005), p. 11.
"% |ntels arsrapport (2005), pp. 27-28.
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e Corporate Technology Group
e Intel Capital

Direktion

Teknologi og Salg og " Flere
fremstilling marketing divisioner

Figur 14 - Arbejdsdeling: Divisioner

Divisionerne og platformgrupperne arbejder pa tveers af hinanden i en Matrix organisation, hvilket
medfgrer at der er en indbygget vidensdeling i virksomheden. Denne matrix organisation daekker over
feelles IT, vidensstyring, human resources, data warhousing og andre systemer.”*

—

Intel - Matrix Teknologi- Salg & Flere divisioner
Organisation udvikling Marketing

—— Digital Entreprise Group_ll—

— Mobility Group  ——

— Flere grupper =

Strategi

Intels omsaetning er fordelt imellem de omtalte grupper. Fordelingen illustreres i nedenstaende figur.

71 ,. .
Kilde: www.intel.com
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Omsaetning fra grupper
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Digital Enterprise Group

Digital Enterprise Group (DEG) er fokuseret pa beregnings- og kommunikationsplatforme som end-to-end
Igsninger til virksomheder, savel som desktopcomputere til forbrugere. Denne gruppe udggr i 2005 65 % af
Intels samlede indtaegt, og er den stgrste interne gruppe i Intel. Mikroprocessorer fra denne gruppe udggr
50 % af Intels samlede omszetning. Denne gruppe er typisk fgrst med ny teknologi, som for eksempel den
f@rste dualcore processor fra 2005, som senere bliver adapteret af mobilitetsgruppen.

DEG kan deles op i mindre segmenter og produktgrupper, som hver fokuserer pa sit specifikke omrade.
Disse mindre dele er Desktop Market Segment, Enterprise Market Segment, Communication Infrastructure
Products og Networked Storage Products. Dette er ikke en hierarkisk inddeling, man skal hellere se det som
at de fire dele samlet set er DEG.”

Digital Enterprise Group

Communications
Infrastructure
Products

Networked
Storage Products

Desktop Market Enterprise
Segment Market Segment

" Intels arsrapport (2005), pp. 4 og 28
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Desktop Market Segment

Indenfor desktopmarkedet, er Intels strategi at introducere platforme med mere ydelse pr. watt til hvert
markedssegment ved brug af en lagdelt tilgang til branding. Intel tiloyder en processor til hvert
prisklasseniveau, og daekker derved alle kunder lige fra de meget prisbevidste (value), til de der gar efter
det bedste pa markedet (high-end).

DMS introducerer i 2005 flere Pentium 4 processorer, og i maj introduceres en desktop platform med en
dualcore processor, Pentium D. Disse produkter er begge tilsigtet den almindelige forbruger. | juni
introduceres Celeron D, som bringer 64-bit beregning til value-markedet.

| begyndelsen af 2006 udkommer de fgrste produkter med den nye 65nm procesteknologi, og i januar 2006
kommer ogsa Core Duo processoren — en dualcore processor med 65nm teknologi. Disse Core Duo
processorer nedszetter stremforbruget betydeligt i forhold til Pentium 4 og Pentium D processorerne, og
opfylder derved Intels mal om at forbedre netop dette omrade.”

Enterprise Market Segment

Enterprise Market Segment deekker over et marked, som er meget mere kravende end hjemme-
computeren. Her skal der bruges processorer til store servere, der kan bruges til eksempelvis beregnings-
servere, og derfor skal der vaere flere processorer i hver server. Systemer til dette marked har typisk to eller
flere processorer, og kan have helt op til otte processorer (og teoretisk set mange flere). Endvidere
benyttes servere ogsa til CGl-beregning’®, og disse former for servere paralleliserer arbejdet, ved at sprede
beregningarbejdet ud over flere computere delt over et netvaerk. P4 denne made kan man teoretisk set
konstruere uendeligt store netvaerksservere.

| marts 2005 udkommer et fire-processor system, som er beregnet til mellemniveauet i enterprise-
markedet. | november 2005 lanceres den fgrste dualcore server processor, Intel Xeon 7000, som er
beregnet pa systemer der har fire eller flere processorer installeret.”

Communications Infrastructure Products
Dette marked fokuserer pa dele forbundet til Internettet. | alle modemer og netvaerkskort skal der ogsa
mikroprocessorer til, og det er denne gruppe der star for udviklingen af disse.

Flere Pentium M processorer udkommer i 2005, og i februar 2006 lanceres tre Core Duo processorer
beregnet til det embeddede marked.

Networked Storage Products
| oktober 2005 introduceres et lagringssystem baseret pa Xeon processoren, beregnet til sma
virksomheder, som skal oprette et internt netvaerk.

Mobility Group

Mobilitetsgruppen designer og udvikler baerbare og handholdte computere. Denne platform kombinerer
processorer, chipset og tradlgs teknologi for at optimere ydelse, batterilevetid, stgrrelse, veegt og tradlgs
forbindelse til og fra mobile enheder. Mobilitetsgruppen vokser med 59 % i 2005 og udger 25 % af Intels

” Intels arsrapport (2005), p. 4.
7 Computer Generated Images (animeret film og andet).
" Intels arsrapport (2005), p. 5
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samlede indtaegt. Mikroprocessorer fra denne gruppe udgegr i 2005 22 % af Intels samlede indtaegt. Intel
Centrino Duo Mobile Technology er en ny generation processorer baseret pa dualcore processoren Intel
Core Duo til desktopmarkedet, der bliver introduceret i begyndelsen af 2006.”®

Pa samme made som DEG er delt ind i mindre segmenter og produkter, er mobilitetsgruppen ligeledes
inddelt i tre forskellige segmenter, som samlet set udggr hele mobilitetsgruppen.

Wireless Cellular
Notebook o one
| Connectibility Baseband
Market Segment
Products Processors

Notebook Market Segment

Dette segment fokuserer pa at producere og udvikle processorer til beerbare computere, og derfor er fokus
ikke udelukkende pa ydelse, som det er pa ydelse pr. watt, da stremforbrug er en vigtig faktor ved kgb af
baerbare computere. | januar 2006 kommer den fgrste Centrino Duo baseret pa 65 nm teknologi.

Wireless Connectibility Products

Disse produkter inkluderer alle Intels tradlgse teknologier, som ofte bruges i barbare computere.
Teknologierne er baseret pa industristandarder, sa som WiFi og WiMAX. | april 2005 introduceres et Intel
PRO/Wireless bredband til 802.16 standarden (WiMAX).

Cellular Baseband Processors

Disse produkter er beregnet til mobiltelefoner, multimediestationer og lignende produkter, som kan vise
video, lyd og dets lige. Flere Intel teknologier kombineres her pa samme stykke silicium, sa som Intel Xscale,
flashhukommelse og statisk hukommelse (SRAM). | september 2005 udsender Intel PXA901 cellular
baseband processor, som kombinerer netop de fgrnaevnte teknologier.

Digital Home Group

Digital Home Group udvikler beregnings- og kommunikationsplatforme til forbrugere i det digitale hjem.
Fokuspunktet er mediecentret og dets forbindelse til Internettet og forbindelsen til det digitale indhold, og
det sakaldte ”deliver-on-demand” princip, som er et voksende marked, der langsomt er ved at blive
accepteret af film- og specielt spilindustrien. Denne gruppe har endnu ikke den store andel i Intels indtaegt,
da den er helt nyoprettet.

Intel introducerer i april 2005, Intel 845 chipsettet, som er designet til at understgtte grafiske graenseflader,
og som kan bruges til mediecentre. Desuden har virksomheden udsendt en udviklingsplatform, som skal
hjeelpe udviklingen af set-top bokse og andet forbrugerelektronik. | januar 2006 lancerer Intel ”Viiv’, som

78 Intels arsrapport (2005), p. 12
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skal give bedre interoperabilitet imellem forbrugerelektronik og almindelige computere. Platforme baseret
pa denne teknologi, inkluderer flere almindelige processorer fra Digital Enterprise Group og flere chipsets.”’

Flash Memory Group

Flashhukommelsesgruppen producerer pa nuvaerende tidspunkt de sakaldte NOR flashhukommelseschips,
som bliver benyttet i mobiltelefoner, set-top bokse, netvaerksprodukter, DVD-afspillere og andre produkter.
Fra og med 2006 producerer de ogsa NAND flashhukommelse, som bruges til digitalkameraer, mp3-
afspillere og lignende avanceret forbrugerelektronik i samarbejde med Micron Technology. Denne gruppe
haefter sig for 6 % af Intels samlede omsaetning.

| februar 2005 udsendes de fgrste NOR produkter med 90 nm procesteknologi, og i marts udsendes
StrataFlash med 130 nm teknologi og kapacitet mellem 64 MB og 1 GB. Allerede i november 2005 udsendes
naeste udgave af StrataFlash med 90 nm i kapaciteter fra 256 MB til 1 GB, som er hurtigere end den kun 8
maneder gamle udgave. | februar 2006 udsendes det fgrste NAND hukommelsesprodukt med kapacitet op
til 2 GB og ”stakkede” produkter med kapacitet op til 8 GB. Disse er lavet med 75 nm eller 90 nm teknologi
af IMFT’®.7°

Digital Health Group

Digital Health Group udvikler produkter til research, diagnostitik og produktivitet inden for helbreds-
omradet, savel som personligt helbred. Denne gruppe igangsatter i Igbet af 2006 sine fg@rste
platformsprgver. Der er endnu ikke kommet produkter fra denne gruppe, da den er nystartet i 2005, og
derfor kan man endnu ikke se noget afkast fra den.

Channel Platforms Group

Channel Platforms gruppen arbejder pa at udvikle og udvide Intels succes pa det globale marked ved at
fokusere pa at szelge Intel produkter, der passer til det lokale markedsbehov. Der er endnu ikke udviklet
nogen faerdige produkter fra denne gruppe, men der udvikles Igbende baseret pd markedsanalyser.

Virksomhedsledelse
Virksomhedsledelsen er det system, der allokerer pligter og autoritet blandt aktieejere, bestyrelsen og
selve ledelsen.

Aktieejerne udvaelger bestyrelsen ved afstemning. Bestyrelsen er virksomhedens styrende magt, som
sgrger for at ansaette folk og fgre tilsyn med samt evaluere ledelsen, specielt firmaets Chief Executive
Officer (CEO). Ledelsen star for de daglige operationer og virksomhedens strategi.

Intels bestyrelse har valgt at have et betydeligt flertal af uafhzengige direktgrer, som skal vaere i
bestyrelsen, og at visse personer fra ledelsen ogsa skal vaere reprasenterede i bestyrelsen.

Bestyrelsen bestar i 2005 af ni uafhangige direktgrer og to medlemmer af ledelsen. Udover disse 11 har
bestyrelsen endvidere en direktgr emeritus, Gordon E. Moore, som var en af de oprindelige skabere af
virksomheden. Han ma deltage i alle mgder, men har ingen stemmekraft.

7 Intels &rsrapport (2005), p. 8

78 Intel/Micron Flash Technology — joint-venture firma mellem Intel og Micron. Se Intels infrastruktur for naermere
detaljer.

79 Intels arsrapport (2005), pp. 7-8
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Direktionen holder et Strategy Long Range Meeting (SLRP) mgde to gange arligt, hvilket involverer, at
CEQ’en holder et overordnet oplaeg, hvorefter hver platformsgruppe og divisionschef kommer med input.
Denne dialog former virksomhedens fremtidige strategi. De involverede parter mgdes sa igen én gang om
maneden for at gennemdiskutere og gennemfgre den langsigtede plan.®

Intels Vaerdikade

Generelt

Som tidligere naevnt sidder Intel pd nuveaerende tidspunkt pad 76 % af processormarkedet, og indenfor
halvledermarkedet har de en markedsandel pa 12 %, hvilket betyder at firmaet er fgrende pa begge
markeder. Intels omsaetning udggr i 2005 S 38,8 mia., hvilket fglger en gennemsnitlig stigning pa 20 %.
Denne tendens brydes to gange, i 1998, hvor omsatningen kun stiger med 5 %, og i 2001, hvor
omsaetningen falder med 21 %. Omsatningen er globalt fordelt med $ 7,4 mia. i Nordamerika, $ 8,5 mia. i
Europa, $ 3,8 mia. og $ 19,4 mia. i Asia/Pacific. Intel investerer globalt, men har primaert aktiver i USA.

Vi vil nedenfor analysere hvert enkelt led i Intels vaerdikeede og derved danne et billede af, hvordan Intel
har indrettet sin organisation for at opretholde konkurrenceevnen og fastholde sin position som fgrende i
halvleder- og mikroprocessorindustrien.

Primaere aktiviteter

Siden 1991 er Intel begyndt at beveaege sig naermere slutkunden med marketing, der ikke sigter efter deres
egne kunder, men deres kunders kunder. Dette kulminerer i 2005, hvor Intels strategi andres til at vaere
platformsorienteret, og der kommer en organisationsaendring, som former sig efter denne strategi. Denne
organisation er naermere forklaret i afsnittet Intels Strategi og Struktur.

Produktion, Assembly og Test

Mikroprocessorer bliver fremstillet i flere etaper. Fgrst bliver de produceret pa sakaldte wafers®, hvor der,
pa en enkelt wafer, kan veere flere hundrede mikroprocessorer sat sammen. Dette er en meget kompleks
proces, og wafer-fabrikker er derfor meget dyre i drift. Herefter transporteres alle de samlede wafers til et
assembly- og afprgvningsanlaeg, hvor hver enkelt waferplade skaeres ud i sma stykker, svarende til hver
enkeltstaende mikroprocessor. Efter dette bliver de udsat for en omfattende gennemprgvning, fgr de bliver
sendt ud af produktionsapparatet.

Intel ejer 15 wafer-fabrikker, hvoraf to er placeret i Israel, en i Irland og resten i USA. Der er endvidere to
fabrikker under opbygning i henholdsvis Arizona (USA) og Israel. Hver wafer-fabrik er specialiseret, sadan
at den bruger en specifik procesteknologi, som gar igen i alle processorer fra den fabrik.

Ud over wafer-fabrikkerne, ejer Intel ogsa seks assembly- og afprgvningsanlaeg (og har et under opbygning).
Alle disse anlaeg er placeret udenfor USA, i henholdsvis Kina, Costa Rica, Filippinerne og Malaysia, og
fabrikken under opbygning bliver bygget i Vietham. Indenfor USA, er der et enkelt afprgvningsanlzaeg og et
assemblyudviklingsanlaeg. Det sidste bruges til at udvikle nye metoder til opsaetning af assemblyanlaeg, og
lave ”"skabeloner”, som de endelige assemblyanleeg kommer til at bruge med nyere generationer af

80 Cusumano (2005), p. 121
8 En ”wafer” er en rund siliciumplade med en diameter pa 200-300 mm.
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mikroprocessorer. Det at udviklingsanlaegget er placeret i USA viser, at selvom Intel samler alt assembly og
afprgvning udenfor USA, sa er vidensudviklingen stadig holdt indenfor USA. Dette stemmer overens med
den generelle tendens i industrien i forbindelse med globaliseringen. 77 % af al wafer-fremstilling
(mikroprocessorer, chipsets, NOR flashhukommelse og kommunikationssilicium) udfgres i USA. Det vil sige
at resten, hvilket er 23 %, bliver fremstillet udenfor USA pa fabrikkerne i Irland og Israel. &

| slutningen af 2005 er st@rstedelen af processorer produceret med 90 nm teknologi, og de fgrste
processorer i 65 nm teknologien produceres. Hver gang en ny procesteknologi tages i brug, er der
betydelige opstartsudgifter for at klarggre fabrikkerne til at producere i stort antal. Udgifterne
retfeerdigggres ved det, at en mindre procesteknologi medfgrer besparelser i form af, at der kan
produceres flere processorer pr. wafer, der kan vaere flere transistorer i hver processor og hver processor
bliver mindre. Endvidere bliver strgmforbruget for en processor med en mindre procesteknologi ogsa sat
ned. For at supplere kapaciteten benyttes tredjepartsfremstillingsvirksomheder®®, som kan fremstille
wafers for specifikke komponenter, inklusive netvaerks og kommunikationsprodukter. De to nye fabrikker i
Arizona og Israel kommer til at benytte en helt ny 45 nm procesteknologi, som skal tages i brug i 2008.

Som tidligere beskrevet, er det dog ikke udelukkende mikroprocessorer, der bliver produceret af Intel.
Hukommelseschips og kort-niveau produkter (bundkort, netkort osv.) bliver ogsa solgt og produceret af
virksomheden.

Indenfor hukommelseschips, producerer Intel selv NOR chips, som benyttes til mobiltelefoner, set-top
bokse, DVD-afspillere og lignende. Joint-venture virksomheden IMFT producerer NAND hukommelseschips
for Intel, som ejer 49 % af virksomheden. IMFT er opbygget pa den made, at Intel star far design og
udvikling, og Micron star for assembly og afprgvning af disse hukommelseschips. IMFT har selv faet tildelt
tre fremstillingsanlaeg, og vil derfor selv fremstille sine hukommelseschips.

Til kort-niveau produkter og systemer bruger Intel primaert underleverandgrer (OEM) til fremstillingen, og
visse kommunikationsprodukter kgbes fra eksterne virksomheder (ODM), primaert fra Asia/Pacific
regionen. Mikroprocessorer og netvaerksrelaterede produkter fremstilles primaert i Malaysien, og efter
fremstillingen bliver komponenterne samlet og testet, hvilket foregar nasten udelukkende i Malaysien,
Kina, Filippinerne og pa Costa Rica.

Intel opnar ved hjelp af virksomhedens netvaerk af fremstillings-, assembly- og afprgvningsanleeg,
konkurrencefordele, da netvaerket giver en mere direkte kontrol over fremstilling, kvalitetskontrol,
produktomkostninger, produktionsmaengde og produktionstiming. Disse anleeg er meget dyre og mange af
Intels konkurrenter ejer ikke sadanne anlaeg, enten fordi de ikke har rad, eller fordi deres
virksomhedsmodel involverer tredjepartsanlaeg til fremstilling, assembly og afprgvning. Visse konkurrenter
ejer dele af sadanne anlaeg igennem investering eller joint-venture kontrakter med andre virksomheder.®*

& |ntels arsrapport (2005), p. 8

® De sakaldte “foundries”, som er firmaer der udelukkende fremstiller mikroprocessorer, men aldrig designer dem
selv. Et eksempel er Taiwan Semiconductor Manufacturing Company (TSMC).

# Intels rsrapport (2005), p. 18
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Logistik ind

Med en virksomhed af Intels stgrrelse, er det vitalt, at der ikke er forstyrrelser pa adgangen til ravarer og
produkter fra underleverandgrer. Intel Igser dette problem ved at sgrge for at have mange forskellige,
uafhangige underleverandgrer til at tilfgre disse ravarer og produkter, om det sa er silicium, faerdige
bundkort eller udstyr til Intels fabrikker. Intel har endvidere flere leverandgrkvalitetsprogrammer, der
hjeelper til at opretholde standarden af Intels leverandgrer.

Intel benytter flere Internet-baserede business-to-business (B2B) programmer (bl.a. RosettaNet), som
integrerer deres underleverandgrer med deres egne interne systemer. Dette medfgrer at processen bliver
hurtigere og mere strgmlinet, hvilket igen optimerer udgiften ved administration.®®

Logistik ud

Stgrstedelen af Intels produkter bliver solgt eller licenseret igennem salgskontorer placeret nzer store
koncentrationer af brugere, spredt i USA, Europa, Asien og Japan. Derudover salger Intel produkter som
bade OEM® og ODM®’. Nar Intel saelger som OEM, tilfgjer et andet virksomhed noget mere veerdi til
produktet, ved at sztte det i et stgrre produkt. Nar Intel selger produkter som OEM, kaldes kgberen en
VAR®. Et eksempel kan ses ved Apple Computers, som nu kgber Intel processorer til deres MacBook
produkter. Apple kgber et produkt (processoren) af Intel, og tilfgjer det vaerdi i form af resten af
computeren. ODM betyder at Intel szelger et feerdigt produkt til en anden virksomhed, som sa salger det
videre i deres eget navn, uden at navne Intel. (En praksis Intel selv benytter med stgrstedelen af sine kort-
niveau produkter.)

Intel bruger endvidere store distributgrer, som ogsa seelger produkter fra konkurrenter pa de forskellige
markeder. Disse distributgrer opkgber store mangder af Intels produkter, men har i flere tilfelde en
klausul om at kunne returnere produkter, hvis salget ikke gar som forventet. Tredjepartssalgs-
repraesentanter bliver ogsa benyttet. Disse har ikke noget lager som sadan, men salger produkterne
direkte fra Intels lager — disse salgsrepraesentanter saelger typisk ikke direkte konkurrerende produkter,
men ofte komplementeaerprodukter fra andre virksomheder.

Intel benytter sig ogsa af et globalt forhandlernet, som bestar af tusindvis af indirekte kunder
(systembyggere), som kgber produkter fra Intels distributgrer. Disse systemer har forskellige niveauer af
teknisk og marketing service direkte fra Intel. Intel har desuden et boxed processor program, som tillader
distributgrer at seelge Intel processorer i sma maengder til disse systembyggere. Processorer in-a-box kan
ogsa kebes direkte i detailhandlen. Forskellen pa en in-a-box og en almindelig processor, er at Intel leverer
en lukket boks, hvori der ogsa er en kgler til processoren. Denne boks bliver ikke dbnet fra den forlader
fabrikken til den nar frem til slutkunden. Dette giver en form for sikkerhed for slutkunden, men koster lidt
mere, da der skal tages hgjde for den lagerplads, transport og andre udgifter, der er ved at have et stgrre
og tungere produkt.

& Kilde: www.supplier2.intel.com

8 Original Equipment Manufacturer.
& Original Design Manufacturer.

# Value-Added Reseller.
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Markedsfering og Salg

Markedsforing

| begyndelsen af 2006 blev Intels virksomheds- og marketingsidentitet lavet om, for at signalere Intels nye
virksomhedsstrategi om at tilbyde kundefokuserede platformlgsninger. Dette medfgrer et nyt Intel Logo, et
nyt motto (”Intel — Leap ahead”) og en ny jingle.

Intels primaere omseaetning kommer fra deres kerneprodukt, mikroprocessoren, og er derfor ogsa det,
virksomheden primart markedsfgrer, selv om de ogsa laver andre produkter. Intel har nu fem forskellige
processorbrands, som sigter efter hver sit segment.

e Itanuim
e Intel Xeon
e Intel Core
e Pentium

e Intel Celeron

Disse er de vigtigste brands for Intel, da de udggr en betydelig del af deres omsaetning. Intel markedsfgrer
produkter, for at give potentielle kunder kendskab til virksomhedens brand, og for at generere efter-
spergsel pa virksomhedens produkter.

Intel laver direkte reklamer i form af TV, aviser og web-baseret reklame. De deltager ogsa i flere handels- og
forbrugerevents. For det ”Digitale Hjem”-segment, fokuserer den direkte markedsfgring pa Digital Home
Entertainment, pa at skabe kendskab til Intel brandet og pa at skabe nye brugsmodeller og muligheder.

| forbindelse med OEM-salg, benytter Intel stadig Intel Inside programmet, hvilket er Intels gamle slogan,
som betyder at VAR’erne kan reklamere videre til deres kunder, i samarbejde med Intel, sadan at de to
brands styrker hinanden — dette kan na flere kunder end Intels egne reklamekampagner kan og er derfor
vigtig marketing.

Udgifterne for markedsfgring udggr i 2005, $ 5,2 mia. eller 13 % af Intels samlede omsaetning. Nedenfor ses
Intels brand-veerdi, som med positionen som det femte mest veerdifulde brand vidner om deres
markedsf@ringssucess.
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Brand-vaerdi i mio. $
Coca-cola $ 67.000
Microsoft $56.926
IBM $56.201
General Electric $ 48.907
Intel $32.319
Nokia $30.131
Toyota $27.941
Disney $27.848
McDonalds $27.501
Mercedes-benz $21.795
- J

Figur 15 — Brand-vaerdier i 2006.%°

Salg

Vi har fundet ud af, at Intels salg af deres kerneprodukt handler om mere end markedsfgring af
virksomhedens mikroprocessor. Intel er nemlig dybt afheengig af flere faktorer i industrien, som egentlig
ikke handler direkte om deres mikroprocessorer, men alligevel har en indflydelse pa salget af dem. Her er
software- og hardwareproducenter de vigtigste.

Intel er klar over, at jo kortere levetid en teknologi har, jo hurtigere kan virksomheden levere den naeste
generation af teknologi og derved gge sin omsaetning. Helt grundleeggende handler det om, at nuvaerende
teknologi foraeldes pa grund af nye softwarekrav til computeren. Man kan sige, at ny software szetter en
kaedereaktion i gang, der gor at kpbere fgler behov for ny teknologi, deriblandt mikroprocessorer, for at
kunne bruge det nye software maksimalt.

Basalt er der tre ting, der er afggrende for hgjere salg af nye processorer.

1. Standardisering.
2. Nye kraftigere softwareprogrammer.
3. Ny hardware.

Indenfor software, ser vi blandt andet nye styresystemer, hvor Microsoft Windows er den langt mest
udbredte. Endvidere ser vi grafiske systemer, der kraever en PC-arkitektur der yder mere end den tidligere
generation for at kunne afvikle tilfredsstillende. Vi ser ogsa spilmarkedet som en afggrende faktor for
innovation af ny teknologi, og man skal ikke tage fejl — computerspilindustrien har en markant indflydelse,
og den samlede omsaetning i dette felt overgar filmindustrien.

Intel er dybt afhaengig af, at alt hardware og hele PC-arkitekturen innoveres, for hvis alle andre dele end
netop processoren er flaskehals i systemet, er den ekstra ydelse i den nye processor spildt. | det tilfaelde vil

89 ,. .
Kilde: www.businessweek.com
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veerdien for processoren falde, da den ikke giver sa meget ydelse som kunden forventer. PC-dele er ngdt til
at fglge hinandens udvikling, sadan at flaskehalse ikke opstar.

De tre faktorer medfgrer en fortlgbende innovation, men tvinger samtidigt Intel til at fglge, og i flere
tilfelde, lede denne innovation. Intel kan ikke bruge et givent produkt som Cash Cow, da alle disse
processorer har en meget kort levetid, typisk 2-3 ar. Samtidig skal alle omkringliggende industrier, som for
eksempel spil, programmer og anden form for hardware fglge med Intels teknologi, sddan at der er en
direkte korrelation imellem de forskellige produkter.

Der er sa at sige et gensidigt afhaengighedsforhold mellem Intel og komplementaervirksomhederne. For at
sikre, at hardwareindustri ikke udvikler sig forskelligt, bruger Intel derfor ogsa meget energi pa at veaere i
dialog med software- og hardwarevirksomheder, og prever hele tiden at time lanceringen af produkter, sa
den passer med andet komplementerende hardware og software.

| 2005 star Dell Inc. for 19 % af Intels samlede salg, og Hewlett-Packard Company star for 16 %. Ingen andre
kunder star for mere end 10 % af salget. Her kan vi se en svaghed i Intels salgsstrategi. Idet disse to kunder
star for en betydelig maengde af omsatningen, kan en krise i en af disse virksomheder medfgre et
omfattende indtaegtstab for Intel. Hvis begge firmaer skiftede til en konkurrent, svarer det til at Intel mister
omsatning for ca. $ 13,5 mia., hvis vi regner med tallene fra 2005.

Salgsomkostningerne i 2005 er pa $ 15,7 mia., som svarer til 40 % af Intels samlede omsaetning. Bemaerk at
disse salgsomkostninger ogsa indebaerer logistik ind, logistik ud og produktion.

Service

Som tidligere naevnt, salger Intel igennem flere distributionsnetvaerk og til store OEM-kunder. Disse salg
gar typisk igennem online kanaler, som stregmliner processen for alle parter, og lader kunderne se lager-
status for det givne produkt med det samme. Intel tager betaling efter produktet er sendt ud til kunden,
typisk omkring 30 dage efter afsendelse. Intel tilbyder endvidere en tilbagefgrselsret, hvis en given
forretning kgber for stort lager og ikke kan salge det.

Det faktum, at Intel flytter sin salgsafdeling online, betyder at kunderne vil have meget nemmere ved
produktbestilling, og sparer Intels administration, da der ikke behgver at veere personlig betjening pa
Internettet.

Understgttende aktiviteter

Indkgb

Intel benytter tusindvis af leverandgrer til at opretholde deres virksomhed, da virksomheden er afhaengig af
mange forskellige ravarer til deres forskellige forretningsomrader. Intel skal bade bruge rat silicium til
fremstilling af mikroprocessorer, men ogsa diverse udstyr til deres anlaeg. Endvidere indkgber Intel ogsa
mange OEM og ODM-produkter, som bliver videresolgt. Fremstillingsanlaeggene kraever flere meget
specialiserede dele, som Intel kgber fra andre virksomheder. Denne afdelings primaere aktivitet er at
opretholde en stabil forsyning af ravarer og andre dele.”

9 Intels arsrapport (2005), p. 15
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Indkgbsafdelingen sgrger sa vidt muligt at have flere leverandgrer til samme produkter, sddan at der er
minimal risiko for, at der kommer forstyrrelser pa leverancen. Nogle produkter kommer dog kun fra enkle
virksomheder, hvorfor disse er mere risikofyldte.

Som naevnt tidligere, har leverandgrerne ikke specielt stor forhandlingskraft, da Intel typisk har mere end
en leverandgr til hver del. Dette medfgrer, at forhandlingskraften forsvinder fra leverandgrerne, hvilket
saetter Intel i en position, hvor de kan stille krav til deres leverandgrer. Dette ggr de i form af diverse etiske
kodeks og miljgmaessige overvejelser, som alle leverandgrer er pabudt at overholde. **

Teknologiudvikling

Generelt

Intels teknologiudviklingsafdeling fokuserer altid pa at bringe naeste generation af produkter og platforme,
hvilket medfgrer nye formfaktorer og brugsmodeller for virksomheder og forbrugere. Netop nu fokuseres
der pa avanceret edb-arbejde, kommunikation og tradlgs teknologi ved at forbedre silicium proces-
teknologien. Der fokuseres endvidere pa at forbedre ydelse pr. watt, hvilket vil sige, at der er kommet mere
fokus pa stremforbrug og varmeudvikling. Dette er et direkte svar pa, at markedet er begyndt at fokusere
pa disse elementer.

Fordi Intel benytter matrix-organisation, arbejder teknologiudviklingsafdelingen pa tveers af de forskellige
grupper, hvilket er blevet forklaret tidligere. Dette betyder, at der er mange udviklingsprojekter i gang pa
samme tid, som passer med de forskellige projekter i grupperne. Endvidere er der visse mere generelle
teknologier som, efter udvikling, kan benyttes af flere grupper. Procesteknologien (eller fremstillings-
teknologien) af mikroprocessorer og halvledere bliver konstant forbedret, og den bedste udgave pa
markedet i dag er 65 nm. Naeste skridt (45 nm) er nasten allerede feerdigudviklet, og to fremstillingsanlaeg,
som er under opbygning, kommer til at bruge denne teknologi i deres produkter. Procesteknologien er sa
overordnet, at den kan benyttes i alle mikroprocessorer, hvilket sparer Intel omfattende omkostninger til
teknologiudvikling. Intel regner med at udsende produkter med denne teknologi i 2008.

Der er dog mange produkter, der ikke ngdvendigvis har behov for at bruge den nyeste teknologi, da dens
primzere formal er at opna hgjere hastigheder pad mikroprocessorerne og seenke strgmforbruget og dermed
varmeudviklingen. | simple produkter, sasom DVD-afspillere eller lignende, er der ikke behov for at bruge
den nyeste teknologi, og her bruger Intel sine “gamle” fremstillingsanlaeg, hvilket forleenger faciliteternes
levetid betydeligt.

Intels fgrerposition i siliciumteknologi medfgrer, at de indtil videre virkeligggr Moores Lov. Det nyeste tiltag
pa CPU-markedet er, at virksomhederne er begyndt at udvikle modeller, hvor der er mere end en kerne i
hver processor.

Ifglge Intel er dette det mest fornuftige bud pa fremtiden indenfor dette marked. | vores gjne virker denne
forudsigelse fornuftig, da Intels eneste reelle konkurrent pa dette marked, AMD, ogsa bevaeger sig i retning
af at have flere kerner i hver processor.

91 Kilde: www.intel.com
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Teknologiudviklingsmodel

Intels teknologiudviklingsmodel er baseret pa en global organisation, som understreger en kollaborativ
tilgang til at identificere og udvikle nye teknologier, lede standardinitiativer og fa indflydelse pa regulative
politikker for at accelerere adoptionen af nye teknologier. Udviklingsinitiativerne er udfgrt af de fem
forretningsgrupper internt i virksomheden. Intel arbejder endvidere med et globalt netveaerk af
akademikere, industriresearchere, forskere og ingenigrer i edb- og kommunikationsindustrien. Dette
betyder, at Intel kan drage nytte af research indenfor mange omrader og som i sidste ende betyder, at Intel
kan lave mere innovative teknologier.

Fordi Intel har en sa stor markedsandel af mikroprocessormarkedet, er virksomheden i en god position til at
fgre innovationen frem og skabe industristandarder, som i sidste ende laver bedre og mere innovative
Igsninger for slutbrugeren. Fordi Intel har en direkte hand med i denne standardisering af nyere
generationer, har de en fordel i forhold til deres konkurrenter, da de kan lobbye for teknologier som de
allerede har udviklet pa forinden.

Langt stgrstedelen af Intels interne teknologiudvikling foregar i USA, hvor Intel baserer sin viden. Intel har
flere teknologiudviklingsfaciliteter i USA til at udvikle procesteknologien og til at udvikle nye metoder til
assembly- og afprgvningsprocessen.

Udgifter

Siden 1980’erne stiger udgifterne til teknologiudvikling, og fra 2004 til 2005 stiger udgiften med S 0,3 mia.
(fra' $ 4,8 mia til $ 5,1 mia.), hvilket svarer til en stigning pa 6 %. Denne stigning er primzaert grundlagt i en
stigning af antal ansatte i teknologiudvikling pa 4.000 ansatte (25.000 til 29.000), hvilket svarer til en
stigning pa 16 %.
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Figur 16 — Omkostninger til Teknologiudvikling.

Intels udviklingsafdelings udgifter udggr i 2005, 14 % af Intels samlede omsaetning.
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Menneskelige Ressourcer
Intel har i 2005 ca. 99.000 medarbejdere pa verdensplan, hvor over 50 % er ansat i USA (se nedenstaende

figur).

Medarbejderfordeling i Intel
(2005)

3521
13983 H USA
M Asia
Europa
M Rest

Figur 17 — Medarbejderfordeling i Intel (2005).

Intels produkter kraever konstant innovation og derfor har virksomheden brug for de mest kompetente folk
indenfor netop deres udviklingsomrade. Det ggr Intel blandt andet ved at have deres eget laboratorium pa
Berkeley universitet. Her er de i teet dialog med de studerende, som kan komme med ideer og far lov til at
fa kortvarig samarbejde med laboratoriet, hvis de har nogle interessante ideer. Virksomheden har pa
verdensplan samarbejde med 150 universiteter i 34 forskellige lande. Intel far pad den made mulighed for at
tilbyde anszettelse til de mennesker, der har den uddannelse og viden, som virksomheden kan bruge til
videre udvikling af Intels produkter.®?

Intel laver ogsa verdensomspaendende videnskabskonkurrencer, hvor unge forskere kan vise hvad de har
udviklet, og hvor Intel har mulighed for at spotte fremtidige medarbejdere.

Som tidligere naevnt satser Intel pa teknologiudvikling, hvilket vil sige virksomheden ogsa har brug for flere
og flere menneskelige ressourcer inden for omradet. | 2004 har Intel 25.000 ansat i udviklingsafdelingen, og
i 2005 har de 29.000 ansat i samme afdeling.”®

Det er de menneskelige ressourcer, der driver virksomheden, og deres formaen til at taenke nyt og omsaette
den viden de har til ny teknologi, og derved skabe innovation. Specielt Asien ses som et potentielt
ressourcegivende vidensomrade. Man forsgger derfor ogsa internt i virksomheden at videreuddanne
medarbejderne hele tiden. | 2005 investerer Intel $ 3775 pr. medarbejder.”

Intel bruger om dret mere end $ 100 mio. p3 at videreuddanne i over 50 forskellige lande, og virksomheden
opfordrer ledelsespersonalet til at finde indsigt inden for de nye omrader Intel bevaeger sig ind pa. Intel

92 ,,. .

Kilde: www.intel.com
% Arsrapport (2005), p. 15
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opdeles i mange forskellige arbejdsgrupperinger alt efter, kgn, religion, seksuel orientering osv. Intel er
ogsa af den grund i flere &r rangeret hgjt af Human Rights Campaign.”

Som eksempler i forhold til at holde pa ngglemedarbejdere, giver man mulighed for at de kan kgbe billige
Intel aktier®®, og man uddeler hvert ar aktier til personer, der har gjort en speciel god indsats. Man har
derved en meritokratisk arbejdsform, med intern konkurrence, da Intel mener at dette giver et incitament
for en bedre arbejdsindsats.”’

Virksomhedens Infrastruktur

Generisk strategi

| dag har Intel mange produkter pa flere forskellige markeder. Som virksomheden har aendret sig, har
strategierne ogsa andret sig. Intel bruger primeert differentiation som strategimode og har igennem tiden
produktdiversificeret.

Intel har altid vaeret kendt som dem, der leverer et prima produkt inden for mikroprocessormarkedet. Intel
star for kvalitet, og som vi har vist tidligere i vaerdikaden, sa har denne branding og markedsfgring ogsa en
effekt pa den endelige pris.

Intel starter allerede i 1990 med en branding kampagne, der skal overbevise forbrugerne og nye OEM
kgbere om, at Intel er et kvalitetsprodukt, der er veerd at betale ekstra penge for. Brandingkampangen skal
ogsa ggre opmarksom pa mikroprocessoren i computeren, da den pa den ene side er gemt, men pa den
anden side er omdrejningspunktet i PC’en. Intel Inside, som kampagnen kaldes, kgrer den dag i dag, og er
en vigtig markedsfgringsstrategi. Intel er en af de virksomheder i verden, der bruger flest ressourcer pa
teknologiudvikling med ca. 14 % af den totale omsatning ($ 5,3 mia.), for derved at holde sig fgrende i
halvlederindustrien. Det gaelder bade kvalitets-, og ydelsesmaessigt. At have store investeringer i teknologi-
udvikling er ogsa et kendetegn for netop denne type strategi.”®

Samtidig med at Intel vil levere et produkt af hgj ydelse og hgj kvalitet, gor de ogsa hvad de kan for at
minimere deres vaerdikade, og derved fa stgrst mulig fortjeneste ud af deres salg. 11998 lancerede Intel
for f@grste gang et discount produkt(Celeron processoren), dette g@r de for at klare sig i konkurrencen fra
AMD, da AMD har i 1998 billigere og hurtigere mikroprocessorer og begynder at true Intel. Intels lancering
af et billigere produkt, vidner ogsa om, at Intel ikke er fast besluttet pa at holde fast ved et bestemt
kvalitetsideal, men lancerer gerne billigere produkter for at holde markedetsandel. De konkurrerer pa den
made ikke kun pa kvalitet, selvom det er det de gerne vil kendes pa, men ogsa pa prisen. Nar Intel
diversificerer til value-segmentet, gger de markedsindgangsbarriererne til netop dette segment.

Intel gar ind pa servermarkedet i 2000, i forbindelse med Internettets udbredelse og den stigende
globalisering. Her er deres konkurrenter IBM og Sun Microsystems, som har veeret pa dette marked i
lengere tid. Fordi Intel kan udnytte deres viden indenfor processorer generelt, kan de relativt nemt udvikle
end serverprocessor. Strategien her, er at fokusere pa at konkurrere pa prisen, da de eksisterende

 Kilder: www.competeamerica.org og www.intel.com

% Intels arsrapport (2005), p. 27

7 Kilde: www.intel.com

% Kilde: www.wikipedia.com og Intels &rsrapport (2005), p. 26
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serverprocessorer er meget kostbare. Intel laver sa en, i forhold til konkurrenterne, billig processor ved
navn Intel Xeon, som etablerer Intel pa dette segment af markedet.

Det kan derfor ses at Intel benytter bade differentiation og prislederskab, alt efter hvad markedet kraever.
Endvidere, mener vi at dette kun kan lade sig g@re, fordi der er sa fa aktgrer pa processormarkedet, og Intel
har en sa stor markedsandel. Hvis der havde varet flere konkurrerende virksomheder pa dette marked,
ville Intel vaere tvunget til at vaelge en fast generisk strategi.

Opsummerende kan det siges, at Intel ggr klogt i at vaerne om deres kernekompentence og udvikle den til
at vaere fgrende i sit felt. Det afspejles ogsa i Intels arsregnskaber, hvor virksomheden kontinuerligt gger
udgifterne til teknologiudvikling inden for mikroprocessoromradet, hvilket er helt logisk, da mikro-
processoren stadig er deres primaere indtaegtskilde, med 72 % af virksomhedens samlede omsaetning.”

Strategiske alliancer

Micron

| januar 2006 indgar Intel og Micron et samarbejde med henblik pa udvikling i flashhukommelsesindustrien,
og skaber joint-venture selskabet Intel/Micron Flash Technologies (IMFT). Hver modervirksomhed
investerer ca. $ 2,4 mia., og fordeler aktierne; 49 % til Intel og 51 % til Micron. IMFT styres af en direktion af
folk fra bade Intel og Micron, som er ansvarlige for tre produktionsanlaeg i henholdsvis Idaho, Virginia og
Utah (alle i USA). Bade Intel og Micron har vaeret aktgrer pa flashhukommelsesmarkedet i lang tid, og ved
at indga i denne joint-venture, udnytter virksomhederne hinandens vidensteknologi og kernekompetencer.
Intel har et omfattende teknologiudviklingsapparat og Micron har et stort produktionsapparat til
flashhukommelse.

IMFT er opdelt sadan, at Intel har k@bt alle hukommelsesdesigns af Micron. Micron far til gengzeld lov at
licensere disse designs og fremtidige designs, som Intel udvikler pa omradet. IMFT fremstiller de
pagaeldende hukommelseschips, som bliver sendt til montering og afprgvning hos Micron. Bade Intel og
Micron kommer til at salge produkter fra IMFT. IMFT vil fungere indtil 2015, hvor samarbejdet er planlagt
at ophgre. Under visse omstaendigheder kan firmaet dog ophgre tidligere.

Apple

| 2005 startede ogsa et strategisk samarbejde med Apple om, at Intel vil levere processorer til Apples
computere, og samtidig har de to indgaet en aftale om at Intel vil levere hukommelse til Apple til og med
2010, fremstillet af IMFT. Intel vil levere de fgrste hukommelseschips til Apple i begyndelsen af 2008.

Outsourcing

Intel bruger primeaert underleverandgrer til at fremstille kort-niveau produkter, og indkgber visse
kommunikationsprodukter fra andre virksomheder som ODM, primart virksomheder i Asia/Pacific
regionen. Dette er for at lade Intel selv fokusere pa sine egne kernekompetencer, som er udvikling og
fremstilling af mikroprocessorer.'®

%% Intels rsrapport (2005), pp. 4-6
% ntels &rsrapport (2005), p. 15
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Kernekompetencer

Intels kernekompetencer er at udvikle og fremstille mikroprocessorer, og dette er deres primaere fokus.
Med struktur og strategiaendringen i 2005, spreder Intel dog sit arbejdsomrade, og begynder at sgge ind pa
nye markeder, som helbredsindustrien og det ”Digitale Hjem”-marked. Intels branding viderefgrer denne
idé, at de ikke "kun” er et computerfirma langere, men arbejder pa flere platforme. Pa trods af denne
produktdiversifikation, er Intels kernekompetence stadig udvikling og fremstilling af integrerede kredslgb

og mikroprocessorer.

Det, at Intel har s3 mange fremstillingsanlaeg, siger noget om, at ledelsen estimerer, at der er
konkurrencefordele i at fremstille disse mikroprocessorer selv. | samarbejdet med Micron, overlader de
arbejdet med fremstilling af hukommelseschips til Microns fremstillingsanleeg, hvilket viser at Intel i
stigende grad fokuserer pa mikroprocessorer og andre mere avancerede kredslgb end hukommelseschips.

Intels Styrkeprofil

SWOT analysemodellen bruges til at fd et overblik over virksomhedens generelle interne og eksterne
forhold med henblik pa at danne et overblik over virksomhedens position i industrien. Styrker og
svagheder er interne, mens muligheder og trusler er eksterne.

Styrker Svagheder
Fremtraedende pa markeder verden over. Mindre andel af hjemmemarkedet.
Overlegne faciliteter og hgjt vidensniveau. Fa kunder udggr stor del af omsaetningen.
Steerkt brand. AMD’s sagsanlaeg.
Kapital.
Muligheder Trusler
Asien. Antitrust.
Mobil- og notebookmarkedet. Sammentrakning af PC-Industrien.
\Vaekst i PC-industrien. @get konkurrence
Styrker

Fremtraedende pa markeder verden over
Nedenfor ses den geografiske opdeling af Intels omsaetning.
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Figur 18 - Geografisk opdeling af Intels omsaetning (tal mangler fra 1989-90).101

Markedet i USA udggr, som figuren ovenover viser mindre end 20 % af Intels samlede omsatning, og
Asia/Pacific omradet udggr 50 %. Dette betyder, at Intels omsaetning er fordelt i flere forskellige lande i
hele verden. Dette er en fordel, da en lavkonjunktur i et af de lande, som aftager Intels produkter, ikke far
afggrende betydning for virksomhedens eksistens.

Overlegne faciliteter og hgjt vidensniveau

Med beliggenhed i Silicon Valley, samt en enorm kapital har Intel formaet at opbygge produktions- og
afprgvningsfaciliteter, som konkurrenterne ikke tilnaermelsesvis har mulighed for. Derudover har Intel
gennem satsningen pa de menneskelige ressourcer, hvilket Silicon Valley med tilknytningen til adskillige
universiteter letter, medfgrt et utroligt hgjt vidensniveau hos Intel. Dette muligggr sammen med
satsningen pa deres udviklingsafdeling, og deres imponerende faciliteter, at Intel hele tiden formar at holde
deres hgje innovationsevne og fglge den meget korte produktcyklus, der er indenfor
mikroprocessorindustrien. Derved vender Intel en udfordring og trussel til deres egen fordel.

Steerkt brand

Intel brugte i 2005 $ 5.2 mia. pa at markedsfgre og derved skabe vaerdi for deres navn, hvilket vidner om en
tiltagende satsning pa at skabe veerdi for virksomheden i forhold til kunderne. Intel har verdens femte mest
veerdifulde brand, hvilket igen vidner om en stor genkendelsesveerdi. Intels brand har dog haft en
tilbagegang pa 9 % i forhold til 2005, hvilket skyldes konkurrenten, AMD’s, fremgang, samt virksomhedens
sagsanlaeg, som har kostet Intel andele hos vaerdifulde kunder.

Kapital

For at skabe et brand sa veerdifuldt som Intel, kreeves der en stor kapital, hvilket er en stor fordel for Intel i
forhold til deres konkurrenter. De formar at udnytte de ekstra finanser de besidder som ledere af
industrien, saledes at de styrker denne position. De kan endvidere tillade sig at opretholde og udvikle nye
faciliteter til fremstilling, assembly og afprgvning, noget konkurrenterne ikke, i samme grad, har finanser til.

%% |ntels rsrapporter (1996-2005)
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Svagheder

Mindre andel af hjemmemarkedet

Intel har naesten halveret sin andel af det amerikanske marked fra 2000 til 2005, hvor omsaetningsandelen i
USA er gaet fra 13 mia. til 7 mia. Denne udvikling er negativ, da det er Intels stgrste geografiske marked, og
det derved har stor betydning for den samlede omsatning. En af grundene til, at Intel i ar har oplevet en
tilbagegang pa 5 % pa hjemmemarkedet er, at virksomheden delvist har omstruktureret deres vaerdikade
til fordel for det asiatiske marked.'®

Fa kunder udggr stor del af omsatning

Intels to stgrste kunder, Dell Inc. og Hewlett-Packard Company, udggr tilsammen 35 % af Intels samlede
omseaetning. Dette er en markant svaghed for Intel, da en krise hos en af disse kunder vil veere katastrofal
for Intel. Nedenfor ses Intels kundefordeling.

. A
Intels kundefordeling
19%
16%
65%
M Dell Inc. ® Hewlett-Packard Company i Andre

Figur 19 - Intels kundefordeling.m3

AMD’s sagsanlaeg

| 2005 ligger AMD sag an imod Intel, hvor de kommer med en rakke anklagepunkter i forhold til Intels
monopollignende tilstande. AMD beskylder Intel for at have tvunget en raekke af de store virksomheder til
at indga seeraftaler med Intel. Sandheden af disse anklager behandles stadigvaek i retten, men har uanset
udfaldet med den negative omtale sat Intel i et darligt lys.**

Muligheder

Asien

Mens Intels omsaetningsandel i forhold til hjemmemarkedet i USA er faldende, er den tilsvarende stigende i
Asien, der med sin store population har et marked med uanede muligheder. Intel har gennem Capital China
Technology Fund siden 1998 investeret i adskillige kinesiske virksomheder og s@gt at hjeelpe med
udbredelsen af Internettet. Asien star i 2005 for 50 % af Intels omsaetning, hvilket naesten er en fordobling i

forhold til 2004, og ggr dette til det hurtigst voksende geografiske marked.'®

1% |ntels &rsrapport (2005), p. 33

1% |ntels &rsrapport (2005) p 11

104 Kwak (2001), “Playing by the rules”
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Mobil- og notebookmarkedet

Disse segmenter er samlet under mobilitetsgruppen, som omfatter 28 % af Intels samlede omsaetning i
2005 og er den sektor, som har den stgrste vaekst. Mobilsegmentet er den vaesentligste arsag til den
forggede profit i 2005, pa trods af den store konkurrence i industrien.'®

Vakst i PC-Industrien

Der bliver i 2005 for fgrste gang solgt over 200 mio. PC’er og udviklingen har ikke noget udsigter til at
aftage, hvilket betyder markedet for Intel vokser. Det er specielt pa grund af Asien, at denne udvikling er sa
kraftig, og da Kina er i en forrygende udvikling, er det hgjst sandsynligt salget af PC'er vil blive ved at

stige.'?’

Trusler

Antitrust

Politiske og lovmaessige antitrust-sager udggr pa grund af Intels monopollignende magtposition pa
mikroprocessormarkedet en fremtidig trussel. Flere andre relaterede virksomheder, som for eksempel IBM,
er tidligere blevet padraget sanktioner i form af antitrust-sager, hvilket Intel med stor sandsynlighed ogsa
vil, hvis virksomhedens position styrkes yderligere. %

Sammentrakning af PC-Industrien

Mange PC-virksomheder valger i dag at fusionere og dele af PC-markedet sammentraekkes dermed, hvilket
medfgrer stgrre forhandlingskraft mod supplerende virksomheder som Intel, da kunder bliver stgrre. Et
godt eksempel pa dette er Intels anden stgrste kunde Hewlett-Packard Company, som ved fusionen i 2001
far vaesentlig flere handlemuligheder i forhold til Intel.*®

@get konkurrence

Intel m@der hard konkurrence indenfor alle virksomhedens platforme og presses konstant af produkternes
korte levetid. Derudover kan nye trends pa markederne give konkurrenterne pludselige fordele, hvilket kan
have en kraftig indflydelse pa Intels omsaetning.™*

Konklusion

Intel opstar i Silicon Valley, fordi omradet organiserer sig i en begyndende klynge, omhandlende
halvlederindustrien, og senere computerindustrien generelt. Det mere eller mindre tilfeldige samarbejde
med IBM i 1980’erne kickstarter Intels overvaeldende succes i dag. Fglgende dette samarbejde, fokuserer
Intel intensivt pa teknologiudvikling og innovation for at holde sig ferende indenfor deres industri. Deres
omkostninger pa udviklingsomradet er over fem gange sa meget som deres narmeste konkurrent, og
bevidner at Intel stadig holder dette fokus i dag. Indenfor klyngen, har Intel adgang til den fgrende viden
indenfor deres industri, og i begyndelsen giver dette virksomheden markante konkurrencefordele.

1% |ntels &rsrapport (2005) p. 32

7 Intels &rsrapport (2005) p. 1

% ntels arsrapport (2005) pp. 20, 24 og 78
%9 Kilde: www.hp.com

"% ntels &rsrapport (2005) p. 12
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Intel har igennem tiderne formaet at vaere konkurrencedygtige og ledende indenfor deres industri, ved at
fremelske industristandarder og produktdifferentiere, og derved opretholde hgje indgangsbarrierer, som
minimerer risikoen for at nye virksomheder gar ind pa markedet.

Intel befinder sig i en industri, der er baseret pa produkter med meget kort levetid og meget hgje
teknologiske krav, og derfor agerer Intel, med sin fgrende position indenfor dette felt, teknologisk
spydspids i den fortlgbende udvikling i industrien. Intel opretholder endvidere et taet relation med
komplementaervirksomhederne, med hvilke de har et gensidigt afhangighedsforhold, og med hvilket de
driver det teknologiske innovationsniveau alles fordel. Disse forbrugsincitamenter sikrer fremtidigt salg af
Intels, og komplementaervirksomhedernes, produkter.

Intels kernekompetencer er i dag veldefinerede som produktion og udvikling af mikroprocessorer, og med
oprettelsen af IMFT, skiller Intel sig af med produktionen af de simple hukommelseschips, og fokuserer
mere pa de mere komplekse logiske chips der anvendes i mikroprocessorer.

Intel fglger globaliseringen, og placerer i dag aktiviteterne i vaerdikeaeden globalt, alt efter hvor der er stgrst
gkonomiske fordele. Endvidere ekspanderer Intel til nye geografiske markeder i takt med at globaliseringen
indtreeder. Intel diversificerer sig i dag ind pa nye omrader for mikroprocessorindustrien, med deres
platformstrategi og kommer derved ind pa markeder, som de ikke har bergrt fgr.

Intel fremstar i dag fgrende indenfor deres industrielle omrade, og vedholder denne position som initieres
med den eksplosive vaekst som Intel oplever 1980’erne. Vi slutter at Intels muligheder for fremtidig vaekst
er gode, og at virksomheden derved kan vedholde sin fgrende position i industrien. Der vedholdes hgje
indgangsbarrierer pa de markeder, hvor Intel har sine kernekompetencer, hvilket betyder at der er lille
risiko for at der kommer nye virksomheder ind og truer Intel. Virksomheden indtraader pa nye markeder,
som udfordrer, hvor der ogsa er hgje indgangsbarrierer. Dette kan Intel overkomme ved at overfgre viden
fra deres eksisterende teknologier og udviklingsanlzeg.
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www.intel.com

www.amd.com

www.hp.com

www.wikipedia.com

http://www.competeamerica.org/
http://www.intel.com/intel/finance/gcr05/education_more.htm
http://xtreview.com
http://bwnt.businessweek.com/brand/2006/
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