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Syfte: Syftet med uppsatsen &r att bidra med okad forstéelse for hur foretag agerar i

en premarket competition situation genom att identifiera de strategier foretag
anvander sig av. Detta ska ske genom att undersoka det pagéende standardkrig
som utspelas mellan  operativsystem  for  mobiltelefoner  pa
mobiltel efonmarknaden.

Metod: Denna magisteruppsats & en kvalitativ studie. Den bestdr av fem mindre
fallstudier, minicases, av Symbian, Microsoft, Palmsource, Savale och Linux.
Baserat pa teorier om premarket competition, strategilogik och den nya
ekonomin, vérde och strategiska alianser har vi utvecklat en teoretisk
referensram som testas och diskuteras i en anays for att bidra med okad
forstaelse for premarket competition.

Slutsatser: Anaysen av de undersokta foretagens agerande i premarket competition
Overensstammer val med de teorier vi har valt for att undersoka ovanndmnda
foreteelse. Eftersom aktorerna har olika forutséttningar har tillampningen av
strategierna varit nagot olika @&en om ala har anvéant ovan namnda bas
strategier. Sammanfattningsvis har vi kommit fram till att de viktigaste
faktorerna for att lyckas pa en marknad i premarket competition & for det forsta
att snabbt bygga upp kompetens genom olika allianser. For det andra att skapa
stora anvéndarbaser och for det tredje att anvénda olika allianser samt
partnerskap for att etablera operativsystemet pd marknaden. Det hédr har
Symbian lyckats med och & idag marknadsledande. Ovriga faktorer som har
visat sig betydelsefulla men inte avgérande i en premarket competition situation
& FMA, starka varumérken och innovationsbendgenhet. Vi har inte kunnat
pavisa att patent och déverlagsen produktionsteknologi ar viktiga faktorer i
premarket competition situationer.
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The purpose of this master thesis is to increase common knowledge about how
companies act in premarket competition and to identify those strategies used by
companies. This will be done by investigating the ongoing standard war
currently displayed on the mobile phone market.

This master thesis is based on a quditative case study of five companies,
Symbian, Microsoft, Palmsource, Savale and Linux. Based on theories of
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theoretical framework has been developed, tested and analyzed to increase the
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competence through alliances. It's also important to build abig installed base.
Symbian has succeeded in this matter and is today market leader. Other factors
identified as critical but not significant isfirst mover advantage, strong brand
name and innovation.
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1
- INLEDNING -

| detta kapitel presenteras en introduktion till &mnet premarket competition och
standardkriget for operativsystem for mobiltelefoner. Kapitlet ger ocksa en bakgrund till den
problematik som kommer att behandlas i uppsatsen.

1.1 Bakgrund

| dagens hogteknologiska samhélle blir branschgranserna mellan de traditionella industrierna
alt otydligare. ldag sammanstrdar industrier sasom dator, telekommunikation,
underhallning, elektronik, distribution, finans och forsakringsindustrin (Ancarani et al, 2003).
Internet & en stor bidragande faktor i denna utveckling. Foretag star infor nya strategiska
utmaningar dar foretagsledarna maste omvéardera sittet att bedriva affarer for att kunna
Overleva och fortsétta vara konkurrenskraftiga. Det &r viktigt att undersoka var i véardekedjan
foretag skapar varde och om nuvarande afféarsmodeller fortfarande & aktuella. Risken finns
att foretag forbiser forandringar i branschen och upptacker déarmed inte att deras
affarsmodeller ar forlegade (Shapiro et al, 1999b).

Denna magisteruppsats kommer att undersoka vilka strategier foretag anvander sig av i en
premarket competition situation och pa sa vis oka forstaelsen for fenomenet. Vi har valt att
undersbka premarket competition sSituationen som just nu utkdmpas mellan
operativsystemtillverkarna inom mobiltel efonbranschen.

For hogteknol ogiska marknader uppstar idag ofta en ny typ av konkurrens som sker redan pa
ett tidigt stadium, ibland innan det finns en fardig produkt pad marknaden. Denna typ av
konkurrens kallas premarket competition. P4 marknader dar det rader en premarket
competition situation ar vikten av att komma férst med en ny teknologi och skapa en
standard stor. Det ar ocksa vanligt att det uppstar en tavlan mellan teknologier pa den har
typen av marknad dér de inblandade foretagen har som méa att skapa en standard for
teknologin, sa kallade standardkrig. Ett foretags framgang eller misslyckande kan mycket vél



bero pa deras formaga att utkampa ett standardkrig. Standardkrig & sérskilt bittra i
marknader som karakteriseras av nétverkseffekter, dar konsumenter sétter stort vérde i
kompatibilitet. Dessa marknader tenderar att uppvisa positiv feedback och kan resulterai en
ensam segrare (Shapiro et al, 1999).

1.1.1 Definition av standard

Standards & specifikationer som avgor kompatibiliteten mellan olika produkter.
Musikuppspel ningsteknologi har exempelvis haft flera olika standarders under de senaste
artiondena: LP-skivan, ljudkassetten, CD-skivan och under senare tid MP3-formatet. Dessa
teknologier & differentierade inte bara genom olikheter i ljudkvalité och
produktionskostnader, utan &ven pa grund av att musik inspelad med en teknologi inte gar att
spela upp med hjalp av utrustning fran en annan teknologi. Du kan exempelvis inte spela upp
en LP-skiva i din MP3-spelare. Andra standards tilldter adopterare att forma ett
kommunikationsndtverk. | det falet definieras standards som formagan bland
nétverksanvandare att kommunicera med varandra. | PC: s tidiga dagar, nér PC och Mac
anvandare var oformogna att utbyta filer med varandra utgor ett bra exempel. PC: s och

Mac: s operativsystem representerade olika standard for utbyte av filer. Standards har alltid
varit aktuellt i diskussioner pa hdgteknol ogiska marknader, men de upptréader pa liknande sétt
pa traditionella marknader. Exempelvis fungerar inte rakhyvlar producerade av Schick med
Gillettes rakblad (Stango, 2004).

1.1.2 Standardkrig

Standards &r intressant ur en ekonomisk synvinkel pa grund av att manga marknader gar mot
standardisering — inforandet av en gemensam standard av alla marknadens deltagare. Detta
leder marknader mot en "winner-take-all” situation dér en enda standard vinner, och dvriga
forsvinner.

Marknader kan uppleva starka eller svaga trender mot standardisering. | vissa fall utkdmpas
ett standardkrig eller en adoption av en gemensam standard fort. | andra fall blir
standardkrigen utdragna, exempel pa det & nar Phillips utvecklade CD standarden. Foretaget
mottes da av bade de existerande standards sdsom LP, ljudkassetter och nyare digitala
alternativ som DAT (digital audio tape).

Standardkrig kan uppsta pa tva sétt. Forst, nér en ny teknologi nér en etablerad marknad och
inte & kompatibel med den gamla teknologin, som till exempel i fallet mellan analog och
digital musikinspelning. Ett andra tankbart séit & att producenterna initialt designar
teknologin s att den bli inkompatibel. Videospelkonsolerna ar exempel pa en slags
inkompatibilitet. De ekonomiska aspekterna i det andra exemplet & mer komplext eftersom
det involverar ett medvetet val av producenterna att valjainkompatibilitet (Stango, 2004).



1.1.3 Historiska standardkrig

Tavlan om att etablera standard & inget nytt eller unikt fér den nya ekonomin utan har
forekommit under en langre tid. Det & dock vanligare att det uppstér standardkrig i den nya
ekonomin. Forfattarna, Carl Shapiro och Hal Varian (1999) studerade ett dussin olika
historiska standardkrig for att undersbka vad som hénder i dessa och vilka strategier de
vinnande foretagen har anvant sig av (Shapiro et al, 1999).

Shapiro et d (1999) identifierade olika nyckelfaktorer ett foretag maste ha kontroll éver for
att vinna ett standardkrig, kontroll 6ver en anvandarbas, intellectual property rights, formaga
att innovera, first mover advantage, tillverkningsforméagor, styrkor i komplement samt
varumarke och rykte. Dessutom menar forfattarna for att vinna ett standarkrig kréver det
oftast att fOretagen bygger alianser (Shapiro et al, 1999).

1.2 Problemdiskussion

1.2.1 Premarket competition

Premarket competition startar innan den fardiga produkten har kommit ut pd marknaden.
Konkurrensen borjar redan i utvecklingsfasen dar foretag rivaliserar om att bygga upp
kompetenser. | nasta fas har foretagen utvecklat en prototyp och konkurrerar om att skapa
standard. De tva forsta faserna avgor spelplanen for framtida konkurrens. | den tredje och
sista fasen har foretaget en fardig produkt och foretagen konkurrerar om marknadsandelar
(Forelasning Strategisk Ledning, 2004-09-06).

Den digitala revolutionen har gjort att en ny strategilogik vuxit fram som &r viktig for foretag
som befinner sig i en premarket competition situation. Flera forfattare (Arthur 1994,
Schilling 1999) tar upp timing som en viktig faktor. En bra timing kan innebéara att ett foretag
blir ledande pa marknaden trots att produkten inte ar fullandad och trots att konkurrenternas
teknologi & nagot béttre. Det finnsinget utrymme for foretag som kommer tvaa eller trea.

En annan ny strategilogik ar att foretag maste forstd natverkseffekter. Flera forfattare
behandlar nétverkseffekter (Arthur 1994, Schilling 1999, Shapiro 1999). Produkter och
tjanster blir mer vardefulla ju storre andvandarbasen ér eftersom det lockar till sig fler kunder
och leverantérer samt signalerar kvalitet och fortroende. For att fa den har effekten ar det
essentiellt att bygga upp en stor anvéndarbas. Schilling (1999) menar att ett féretag kan
bygga anvandarbaser genom att samarbeta med andra foretag, aggressiv marknadsforing och
anvandandet av 6ppna system.

Tidigare skapades kundvéarde genom produktens prestanda, men idag skapas éven vérde av
att ha manga anvandare. Nedanstaende modell illustrerar detta skifte.
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Figur 1.1, Nytt synsatt pa skapande av kundvarde, modifierad bild fran Forelasning i Strategisk Ledning, 2004-
09-06

En tredje ny strategilogik handlar om kompatibilitet, produkterna maste vara kompatibla med
andra produkter. Genom att utveckla allianser kan man sékra detta (Schilling, 1999).

For att foretag ska vara konkurrenskraftiga &r det viktigare att de forstér potentialen av nya
teknologier an vad det &r att vara det foretaget som utvecklar dem. Slutligen géller det for
foretag att organisera sig pa rétt sétt, platta organisationer ar nodvandiga for att snabba beslut
ska kunna fattas (Schilling, 1999).

1.2.2 Vad hander idag pa mobiltelefonmarknaden?

Det sker idag stora utvecklingar pa dagens mobiltelefonmarknad, det handlar inte langre om
att bara pratai telefon utan utvecklingen har gatt mot att man idag kan anvanda telefonen till
att skicka bilder, ringa videosamtal och anvanda Internet genom tradlos uppkoppling.
Utvecklingen inom telekombranschen har genomgédtt tre generationer. Med forsta
generationens mobiltelefoner var det endast mgjligt att ringa vanliga telefonsamtal. Andra
generationens mobiltelefoner medforde att det blev mgjligt att skicka meddelande mellan
telefoner (short message service, SMS). Tredje generationens mobiltelefoner gar steget
langre och erbjuder tjanster utover vanliga telefonsamtal som exempelvis videosamtal och
Internetuppkoppling. Mobiltelefonerna blir mer och mer som sma datorer vilket gor att ett
valutvecklat operativsystem blir nddvéandigt for att alla funktioner ska fungera problemfritt.
Pa grund av digitalisering och teknologiska framsteg inom mobiltelefonbranschen har
branschens granser blivit allt mer otydliga. Mobiltelefonerna klarar att utféra mer avancerade
uppgifter och branschgranserna mellan mobiltelefoner, datorer, handdatorer och multimedia
borjar gd samman (Prahalad et al, 2003). Som en konsekvens av de upplosta
branschgranserna har det idag véxt fram Smartphones som & en hopslagning av en
mobiltelefon och en PDA (Personal Digital Assistant). En Smartphone ska stédja funktioner
sasom, webblasare, MP3-spelare, redigering av ordbehandlingsprogram, redigering av bilder,
synkronisering mot e-post, videospelare och kalender etc. For att en Smartphone ska kunna
klara de hér avancerade uppgifterna krévs det att ett extra operativsystem laggstill i telefonen
(Térnwall, 2004-12-14).
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1.2.3 Varfor & amnet intressant?

M obiltelefonmarknaden befinner sig i en process att valja en standard for operativsystem for
nya generationens mobiltelefoner. Idag konkurrerar flera teknologier samtidigt. De tva storsta
aktorerna & Symbian och Microsoft, som béda har siktet instéllt pa att skapa en framtida
plattform och standard for deras respektive operativsystem.

Huvudaktorerna i standarkriget for operativsystem

Symbian &r ett Joint Venture mellan Sony-Ericsson, Matsushita, Motorola, Nokia, Siemens
och Psion. Symbian var forst ut pa denna vaxande marknad och licensierar ett Gppet
operativsystem for tredje generationens mobiltelefoner. Symbian konkurrerar framst med ett
foretag utanfor telekomindustrin, ndmligen Microsoft, som gjorde intréde pa marknaden
senare. Microsoft som lange varit vérldsledande for PC vill &en sdtta standard for
operativsystem for mobiltelefoner (Ancarani et a, 2003). Det finns &en andra mindre
aktorer med egna operativsystem som de vill utveckla till standard, aktérerna bestar av
Linux, Savale och Palmsource (www.nyteknik.se). Linux & mest kant fran datorvérlden,
men nu haller de ocksa pa att ta sig in pa mobiltelefonmarknaden genom att erbjuda samma
Oppna operativsystem som de anvander inom PC industrin (www.linux.com).

For att ha en chans pd marknaden for smarta mobiler har Palmsource utvecklat ett
operativsystem (Palm OS Garnet) skraddarsytt for den mobila marknaden. Det amerikanska
foretaget Savale ar fortfarande relativt nytt och litet men har fatt stod fran de internationella
mobiltel efonoperatorerna V odafone, T-mobile och Orange (www.nyteknik.se).

Né&r det pa dagens teknologiska marknad uppstar en tévlan mellan olika teknologier blir
nastan alla foretag inblandade pa ett eller annat sétt. Antingen som huvudmotstandare eller
mer troligt som en medlem i en koalition eller dlians som stoder nagon av teknikerna
Resultatet av ett standardkrig bestéammer utgangen for manga av de inblandade foretagen
(Shapiro et a, 1999).

1.2.4 Striden om operativsystem for mobiltel efoner

| flera & har mobiltelefonindustrin lovat sina kunder bildmeddelande, videosamtal och
Internetsurfande. Tanken om en sammansmaéltning av telefoni och data & sdledes ingen ny
tanke, men vem kommer att vinna slaget om att bli den dominerande leverantdren nu nar det
ar verklighet? (Affarsvérlden, 2003-05-27).

| takt med att de mobila enheterna blir alt mer kraftfulla kommer utvecklingen mer och mer
handla om vad de ska fyllas med och vad vi kommer att anvanda dem till. Slagets viktigaste
komponent & om det framtida operativsystemet, blir lika viktigt for telefonen som for
persondatorn. Microsoft vill géra mobiltelefoner till en av staplarna i deras framtida
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I6nsamhet och dominera den tradiosa vérlden pa samma vis som de kom att dominera PC
marknaden (Financial Times, 2003-02-27).

Slapper mobiltelefontillverkarna in Microsoft i den tidiga utvecklingsfasen mister de
kontrollen 6ver den grundldggande designen av telefonen, hur hardvaran ska fungera med
mjukvaran och darmed aven vilken roll operatérerna kommer att fa. (Financial Times, 2003-
02-27)

Symbian representerar mobiltelefontillverkarnas kombattant gentemot Microsoft. De tio
bolag som licensierar Symbians mjukvara representerar mer an % av adla sdda
mobiltelefoner per &r. D& mjukvaran &r tankt att finnasi nasta generations mobiltelefoner kan
detta tolkas som om Symbian skapat ett forsprang gentemot Microsoft (Financial Times,
2003-02-27).

Striden om vem som kommer att fa tillgang till denna véaxande marknad kommer inte att bli
en ren strid mellan Microsoft och Symbian. Mobiltelefontillverkaren Motorola har utvecklat
en plattform baserat pa Linux 6ppna kallkod, och Java. Motorola tror att detta angreppssatt
ska leda till att deras mobiltelefoner snabbare kommer ut till marknaden genom att utnyttja
dess ” Open Source Community” for nya applikationer (Financial Times, 2003-02-27).

1.2.5 Operatérernasroll

Nétverksoperatorerna paverkas eftersom de vill sikra att nésta generations mobiltelefoner
kommer att stdrka deras varumérke istéllet for att sudda ut dem. Operatérerna ar en del av
vardekedjan och vill vara med och paverka utgangen av standardkriget for att sikra egna
intressen. Satsningen & stor, operatdrerna i Europa har tillsasmmans satsat mer éan 100
miljarder Euro pa licenser for de radiospektrum som tilldter dem att operera "tredje
generationens’ tjanster, inklusive nerladdning av musik och e-post som den tredje
generationens mobiltelefoner tilldter. Ytterligare miljarder kommer att behdva satsas pa att
bygga ut infrastruktur for att kunna stédja tekniken (Financia Times, 2003-02-27).

Operattrerna har i princip intecknat sin framtid i tron pa att kunderna kommer valkomna
dessa sofistikerade tjanster. Tidigare har operatrerna exklusivt kunnat tjana pengar pa
réstsamtal och textmeddel andetjanster. | takt med att mobiltelefonerna nu blir mer komplexa
kommer foretag som erbjuder e-post, spel, program for bildhantering och sofistikerade
operativsystem att dela pa pengarna (Financial Times, 2003-02-27).
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1.2.6 Problemstalining

| ovanstéende diskussion har vi talat om den nya strategilogiken och premarket competition
som har utvecklats som en konsekvens av den digitala revolutionen. Mobiltelefonmarknaden
& i standig forandring och mobiltelefonerna blir idag alltmer avancerade. Mobiltelefonerna
utvecklas konstant och blir mer och mer som sma datorer. Kunderna stéller krav pa
teknologiska tjanster som att hdmta hem och |&sa e-post i mobilen. For att mobiltelefoner ska
kunna fungera som en liten dator krévs det att de & utrustade med operativsystem. Som
namnts ovan har utvecklingen av mobiltelefoner lett till att det idag utspelas ett standardkrig
for operativsystem for mobiltelefoner. Vi har i denna uppsats valt att undersbka de aktorer
som & delaktigai detta standardkrig, vilka skillnader i intresse de har samt vilka strategier de
anvander sig av for att just deras operativsystem ska bli standard. Vi har aven valt att
undersoka hur vardeforflyttningen kommer att ske i framtiden.

1.2.7 Syfte

Syftet med uppsatsen & att bidra med okad forstaelse for hur foretag agerar i en premarket
competition situation genom att identifiera de strategier foretag anvander sig av. Detta ska
ske genom att undersoka det pagaende standardkrig som utspelas mellan operativsystem for
mobiltelefoner pa mobiltel efonmarknaden.

1.2.8 Avgransningar

Datidsramen for detta projekt ar tidsbegransat till tio veckor har vi valt att understka
premarket competition utifran operativsystemtillverkarnas perspektiv. Det & inte
mobiltelefontillverkarnas eller operatdrenas strategier som undersoks i huvudsak &ven om
deras roller namnsi uppsatsen.
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1.3 Disposition
Kapitel 1 Inledning

| detta kapitel presenteras en introduktion till a@mnet premarket competition och
standardkriget for operativsystem for mobiltelefoner. Kapitlet ger ocksa en bakgrund till den
problematik som kommer att behandlas i uppsatsen.

Kapitel 2 Metod

| detta kapitel beskriver vi de 6vergripande och handgripliga tillvagagangssitten samt de
metodisk val vi gjort for att pa basta sétt uppfylla syftet med uppsatsen. | kapitlet diskuteras
ocksa uppsatsens trovardighet.

Kapitel 3 Teori

| detta kapitel redogor vi for de teorier som tillsasmmans bildar det teoretiska ramverket.
Teoriavsnittet & uppdelat i teorier i bakgrunden respektive i férgrunden.

Kapitel 4 Empiri

| detta kapitel presenteras den sekundér och priméardata som insamlats om fallforetagen och
marknaden. Empirin ger forst en bild av marknadssituationen och fortsétter med en
presentation av varafallforetag i form av fem minicase.

Kapitel 5 Analys

| analysen jamfors det teoretiska ramverket med var empiri. Efter en inledande analys om
mobiltel efonmarknaden analyseras de strategier som de undersokta aktorerna kan tankas
anvanda.

Kapitel 6 Sutsats

| detta avdlutande kapitel sammanfattas de viktigaste resultaten ur magisteruppsatsen.
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2
- METOD -

| detta kapitel beskriver vi de 6vergripande och handgripliga tillvagagangssatten samt de
metodisk val vi gjort for att pa basta sétt uppfylla syftet med uppsatsen. | kapitlet diskuteras
ocksa uppsatsens trovardighet.

2.1 Overgripande tillvagagangssatt

| borjan av en undersdkning maste det tagas stéllning till vilken metod som skall anvandas
under arbetets gang (Holme et al, 2001). Syftet med var magisteruppsats & att studera
strategier for premarket competition. Nér vi paborjade uppsatsarbetet stélldes vi infor en rad
olika metodproblem som vi var tvungna att ta stéllning till och 16sa. De héar metodproblemen
kan sammanfattasi tre dvergripande fragor som vi svarar pai detta kapitel.

* Hur gor vi for att studera premarket competition?
o Vadvill vi hai empirin?
e Hur kommer vi & empirin?

2.1.1 Va av metod

Hur gor vi for att studera premarket competition?

Den forsta Gvergripande fréagan som vi var tvungna att ta stéllning till var, hur gor vi for att
studera premarket competition? Att studera strategier for premarket competition skiljer sig
fran att studera vanliga strategier som ett foretag anvander sig av pa en mer mogen marknad.
N&r man studerar strategier pa en utvecklad marknad finns det nagot att studera, fOretagen
har fardiga produkter och tydligare affarsmodeller. Deras agerande pa marknaden & mer
synligt vilket gor det |&ttare att studera hur foretagen upptrader pa marknaden. Det gar att
gora till en viss grad nér man studerar strategier for premarket competition men det blir
svarare eftersom marknaden & ung och konkurrensen utspelas pa ett tidigt stadium. En del
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foretag kanske inte ens har lanserat ndgon fardig produkt utan endast har en prototyp och &r
darfor inte lika synliga pa marknaden.

Pa marknader som kannetecknas av premarket competition uppstér ofta standardkrig om
foretagens olika teknologier inte & kompatibla. Genom att studera diverse litteratur om
strategier for att Overleva ett standardkrig fick vi inblick i hur vi kunde angripa problemet att
studera premarket competition. Shapiros et a (1999) studie om historiska standardkrig gav
oss en inblick i vilka faktorer som var viktiga for att vinna ett standardkrig. Vidare verkade
det viktigt att studera hur féretagen positionerar sig, hur en stark férhandlingssituation for
framtida konkurrens skapas, hur vérde skapas och vilka intressen foretagen har.

Mobiltelefonmarknaden & en hdgteknologisk marknad, och kannetecknas inte riktigt av
néatverkseffekter eftersom det & fullt mgjligt for en nyttjare av mobiltelefon att kommunicera
med en fast telefon. Dé&emot kan mobiltelefontillverkare och operatbrer skapa
nétverkseffekter genom exempelvis videosamtal, SMS, MMS etc. Det & forst da nyttan okar
av att anvanda en mobiltelefon eftersom ju fler som har en desto fler kan man nd. Marknaden
for operativsystem for mobiltelefoner & just nu i ett pagaende standardkrig dér flera olika
teknologier och foretag konkurrerar. Det passar oss darfor att undersdka denna process for att
kunna svara pavar problemformulering.

For att identifiera de aktorer som tillverkar operativsystem for mobiltelefoner har vi gjort
sokningar pa Internet, last facktidningar och haft handledarméten med professor Allan T.
Malm och doktorand Fredrik Haglund. Vi har kommit fram till att det & fem huvudaktorer
som deltar i detta standardkrig. Det & Microsoft, Symbian, Palmsource, Linux och Savale.

En kvantitativ studie skiljer sig pa olika sétt fran en kvditativ studie. En kvantitativ studie
innebar ofta att man gor manga observationer om ett fatal aspekter. Ett kvalitativt
tillvagagangssétt ger daremot manga olika aspekter men med ett fatal observationer (Holme
et al, 2001). DA det endast var fem foretag som skulle undersokas ansdg vi att en kvalitativ
studie var lampligare an en kvantitativ. Med en kvantitativ undersokning hade det varit svart
att gora en djupstudie av foretagen vilket vi tror krévs for att kunna komma fram till s bra
slutsatser som magjligt. Déarfér valde vi att gora en kvalitativ undersokning med fallstudie som
tillvagagangssétt. Da vi inte visste exakt vad som var viktigt att undersokai borjan av arbetet
ansdg vi det béttre att gora falstudier eftersom den kunde ge oss en mer detaljerad
information 6ver hela processen. Fallstudier gbr det aen mgjligt att utfora personliga
intervjuer. Det fanns darfor mojligheter att kontakta intervjuobjekten igen med
kompletterande fragor vilket hade varit svarare att géra om vi gjort en kvantitativ studie.

Vi valde ocksa att studera alla fem aktorerna istéllet for att endast studera en aktér. Om vi
hade studerat ett foretag hade vi kanske kunnat géra en riktigt djup fallstudie men vi anser att
det i den hér uppsatsen ger oss mer om vi undersoker flera aktorer eftersom det gor det
majligt for oss att jamfora likheter och skillnader i foretagens strategier. Var magisteruppsats
utgdr fran vad méanniskor sagt, skrivit, tankt och gjort vilket gor att uppsatsen har en
hermeneutisk utgangspunkt snarare dn en positivistisk (Lundahl et al, 1999).
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De vada foretagen skiljer sig pa flera olika aspekter vilket gor att de & extra intressant att
undersoka och jamfora. Palm och Savale & tva relativt sma foretag medan Symbian och
Microsoft & stora foretag. Linux ligger ndgonstans mitt i mellan eftersom det & svart att
bestdmma dess storlek da det inte &r ett foretag. Symbian har tillsammans med sina &gare en
bakgrund fran mobiltel efonbranschen medan Microsoft harstammar fran datorbranschen.

Vad vill vi haii empirin?

Den andra 6vergripande metodfragan som vi stélldes infor var, vad vill vi ha i empirin? For
att studera strategier for premarket competition har vi valt att presentera huvudaktorerna i
standardkriget for operativsystem for mobiltelefoner i form av minicase. Varje minicase ger
en historisk bild av foretaget, vad de erbjuder och hur de agerar pA marknaden. Vi har dven
valt att presentera en inledande del om marknadssituationen i empirin. Det gjorde vi for att vi
behovde ge en bild av marknaden for att kunna gora en bra analys och for att férsta samband
mellan olika aktorer. Det gor det aven léttare for lasaren att folja med i texten och forsta
sammanhang.

Hur kommer vi at empirin?

Den tredje dvergripande fragan ar, hur kommer vi &t empirin? Var ambition var i borjan att vi
skulle forsoka fa nagon kontakt med nagon pa varje foretag. Det visade sig dock vara svart
da inget av de understkta foretagen var intresserade av att avslgja sina strategier. Vara
minicase kommer att besta av bade sekundérdata och primérdata . Sekundérdata bestar framst
av material som vi samlat in fran foretagens hemsidor, dagstidningar och olika
facktidskrifter.

Primérdata bestdr av intervjuer med olika experter inom omradet. Det finns tva sorters
kvalitativa intervjuer, informant- och respondentintervju. En respondentintervju innebér att vi
intervjuar en person som &r delaktig i foreteelsen vi studerar. En informantintervju innebér att
den vi intervjuar star utanfor foreteelsen vi studerar men har god kunskap om foreteelsen
(Holme et al, 2001).

| var uppsats kommer vi framst att anvanda oss av informantintervju. Eftersom det har visat
sig svart att fa anvandbar information om foretagens strategier direkt fran foretagen har vi
valt att intervjua personer som & kunniga inom omradet men som inte &r direkt delaktiga i
den foreteelsen vi studerar.

Vi har valt intervjupersoner fran olika omréden for att ge oss en sa korrekt bild som majligt.

Véra intervjupersoner representerar tre omraden, journalister, anaytiker samt fran foretag
som tillverkar delar av mobiltelefoner.
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e Journalister
Linus Brohult, Tidningen Mobil, 2005-01-05
Mikael Tornwall, Dagens Industri, 2004-12-14

e Analytiker
Gerald Maguire, KTH, 2004-12-07
Nils Rydbeck, gastprofessor inom telekommunikation, LTH, 2004-12-16

» Tillverkare
Bjorn Ekelund, Forskningschef EMP (Ericsson Mobile Platform), 2005-01-12

Tanken var dven att fa tag i representanter fran ett fjarde omrade, namligen konsulter. Det
visade sig dock att de konsulter som hade tillracklig kunskap for att kunna hjépa oss hade
nagon av de fem aktérerna som kund och var darfor forhindrade att yppa nagot om dem. Det
hér indikerar pa att amnet & att betrakta som aktuellt.

Amne Hur studeras Vad vill vi ha i Hur kommer vi at
premarket empirin? empirin?
competition?

— Strategier for — Info om — Sekundardata,

Premarket — Standardkrig marknaden och artiklar, hemsidor

Competition — Kvalitativ studie aktorer. — Primérdata,

— Minicase intervjuer med
utomstaende

Figur 2.1 Metodval
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2.2 Handgripligt tillvagagangssatt

2.2.1 Informationsinsamling

Forberedel ser

| uppsatsens forsta skede fokuserades arbetet pa att skapa en allman kunskap om amnet.

Det har de senaste &ren skrivits en hel del om standardkriget for operativsystem. Genom att
samla in sekundérdata fran Internet och fran olika tidsskrifter skapade vi oss en bild av vad
som har hant under de senaste aren och hur utvecklingen av standardkriget mellan
operativsystem for mobiltelefoner har skett. N&r vi hade identifierat de aktdrer som &r
delaktiga i standardkriget paborjades en mer specifik inldsning mot de foretagen. Samtidigt
som vi gick igenom material forsokte vi identifiera personer som ar kunniga inom omradet
och som vi kunde intervjua. Mycket tid lades ocksa pa att soka och |&sa in sig pa de teorier
som var relevanta for uppsatsen. Utifran den teoretiska litteraturen formulerade vi sedan var
intervjuguide.

Intervjuer

En kvalitativ intervju kan ses som en avtappning av ett vanligt samtal. For att genomféra en
bra kvalitativ undersokning kréavs det att vi har nérhet till undersokningsenheterna, att vi
genomfor intervjuerna ansikte mot ansikte. Att vi aterger intervjuobjektets svar korrekt och
sanningsenligt och for att erhalla bast forstaelse att vi i var uppsats skriver ner direkta citat
som intervjuobjektet sagt eller skrivit (Holme et al, 2001).

| véra intervjuer anvande vi inga standardiserade frégor utan istallet utgick vi fran en
intervjuguide dar vi har amnen vi &r intresserade av att ta upp och utifran dessa d&mnen
skapade vi ett samtal med intervjuobjektet. Intervjuguiden fungerade som en minneslista for
oss och intervjuobjektet fick berétta fritt runt &mnena. Det var sdledes ingen direkt styrning
av fragorna. Om det kravdes skedde det en omstrukturering av ordningsfdljden pa fragorna
for att intervjun skulle flyta. Intervjuobjekten har dven fatt utrymme att komma med egna
synpunkter om @mnen som vi inte har haft med i var intervjuguide. Slutligen har vi forsokt
vara sa 6ppna som magjligt for att erhalla mycket information och kunskap.

| var uppsats genomfordes fem intervjuer. Tre stycken var telefonintervjuer, en var
bestksintervju och en intervju genomfordes via e-post. Till ett intervjuobjekt skickades &ven
nagra kompletterande fragor via e-post. Férdelen med besoksintervjuer & att de gar snabbt
att genomféra, kan anvandas for att stélla komplicerade fragor och gor det mojligt att stélla
foljdfragor. Nackdelarna & att intervjuareffekter kan uppsta och att det kan vara svart att fa
intervjupersonerna att ta emot besok. Darfor fick vi &ven anvanda oss av telefonintervjuer.
Telefonintervjuer har ungeféar samma fordelar som en besoksintervju. Nackdelen &r att vi inte
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far samma personliga kontakt (Lundahl et al, 1999). Vi vill gora dig som lasare val medveten
om att intervjuareeffekter kan ha uppstatt men att vi i storsta mojliga man forsokt minimera
dessa genom att anvanda oss av forutbestamda karnfragor och inte forsokt styra vara
respondenters svar.

| var besoksintervju var var ambition att samtliga uppsatsmediemmar skulle néarvara under
intervjun. Under intervjun stéllde tva av gruppmediemmarna fragor och den tredje forde
anteckningar for att intervjun skulle flyta sa bra som mgjligt. | de fall davi fatt godkannande
fran intervjuobjektet har informationen spelats in pa band. N&r intervjun & klar har vi
renskrivit intervjun och gjort en uppfoljning med intervjuobjektet om det & nagot som ar
oklart samt erhalit dennes godkannande av den text vi skrivit. Telefonintervjuer & svarare
att genomfora med alla nérvarande. De har da&for genomforts av en person. Alla
telefonintervjuer har dock spelats in vilket mgjliggjorde att ala 6vriga uppsatsmediemmar
senare kunde ta del av intervjun.

Processen for att identifiera intervjuobjekt som besitter stor kunskap om telekombranschen
och har kunskap om operativsystem for mobiltelefoner gick till pa foljande sétt. Genom att
lasa mycket om amnet kunde vi identifiera ett antal olika journalister som skrivit om
standardkriget for operativsystem. Alla som vi har varit i kontakt med som inte har kunnat
hjalpa oss har vi frégat om de vet ndgon annan som hade varit |amplig att kontakta. | borjan
av arbetet skickade vi ut e-post till de aktdrer som vi har undersokt, olika konsultfirmor
(Accenture, Ernst&Young, Cap Gemini) och till analysforetag (Canalys, Gartner, Fisher
partners). De har mailen foljdes senare upp med telefonsamtal i de fall som det behdvdes.
Véra handledare Allan T. Malm och Fredrik Haglund formedlade dven kontakter de anser ha
kunnat bidraga med intressant information till var undersokning.

2.2.2 Skapande av teoretiskt ramverk

Val av teori

For att forsta hur foretag agerar under premarket competition har flera teorier studerats. Vart
teoretiska ramverk bestar av tva delar, teori i bakgrunden och teori i forgrunden. Eftersom
foretagens strategier har granskats bestér forsta delen av teorikapitlet av grundléggande
strategiteorier. Har forklaras det resursbaserade synsdttet och Industrial Organisation. De
resursbaserade synséttet forklarar hur foretag kan anvénda sina karnkompetenser for att
skapa varaktiga konkurrensfordelar och bestér av Barneys VRIO modell.

| Industrial Organisation &r det Porter som & den huvudsakliga foretrédaren, i detta avsnitt
presenteras Porters five-forces modell, vardekedjan och generiska strategier.

Det teoretiska ramverkets andra del bestér av teori i forgrunden. Pa dagens hogteknol ogiska
marknader har det skett stora forandringar. Informationsteknologi och Internet har paverkat
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foretagens sétt att gora affarer. Da mobiltelefonmarknaden & en hogteknologisk marknad har
det varit centralt att fa en forstaelse dver detta. Arthur (1994; 1996) forklarar i flera artiklar
teorin om Okande avkastning som har visat sig lamplig for att forsta moderna
hogteknologiska och kunskapsintensiva foretag. Schilling (1999) fortsétter pa Arthurs spar
och menar att Okande avkastning kan delas in i tre Overgripande kategorier,
inl&rningseffekter, ndtverkseffekter och signaleffekter. Hur en marknad véljer en av flera
mojligalésningar diskuteras ocksa av Arthur (1994).

Pa marknader som kénnetecknas av premarket competition uppstdr ofta standardkrig.
Schilling (1999) diskuterar strategier som ett foretag eller en teknologi kan anvanda sig av
for att vinna tévlan om att skapa en standard. Vilka som & de avgérande faktorerna for att
vinna ett standardkrig forklaras av Shapiro et a (1999), som &ven diskuterar hur skapandet
av en standard paverkar marknaden och dess aktorer samt vilka olika typer av standardkrig
som finns.

Pa grund av de stora forandringar som sker pa den globala marknaden har forskare utvecklat
nya modeller som forklarar hur féretag kan skapa varde for kunden i den nya ekonomin. Hax
och Wilde (2001) Deltamodell utvidgar Porters generiska strategival och presenterar
ytterligare strategier, forutom basta produkt, som ett foretag kan anvanda sig av for att skapa
véarde for kunden.

N&r det sker stora forandringar pad marknaden tenderar &ven vinster i véardekedjan att
forflyttas. Christensen (2001) och Slywotzky (1996) diskuterar hur vinster forflyttas i
vardekedjan (value migration) och hur foretag kan forutse var framtida vinster kommer att
uppsta.

Redan i borjan av uppsatsen insag vi att olika strategiska allianser verkade spela en central
roll under premarket competition. Den tredje delen av teorikapitlet bestar darfor av teorier
om strategiska allianser. Bengtsson et a (1998) diskuterat olika syften och skal till att inga
strategiska allianser och att de inte enbart & av goda utan att det finns risker med strategiska
alianser. Schilling (1999) namner ocksa interorganisatoriska lankar som ett sétt att bygga
anvandarbaser.
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Teori i bakgrunden Teori i férgrunden

RBV Premarket
competition/ Ny

Industrial strategilogik

Organisation Forstaelse for Premarket
Véarde competition

Strategiska allianser

Figur 2.2, Teoretiskt ramverk for att skapa 6kad forstaelse for premarket competition

2.2.3 Vadliditet/reliabilitet

Validitet definieras som franvaro av systematiska matfel. Det finns tva olika sorters validitet,
inre och yttre validitet. Inre validitet berér om man méter det man faktiskt avser att méta
Yitre validitet & forbundet till dverensstammelsen mellan det matvarde man far och den
verklighet man undersoker (Lundahl et al, 1999). Vissa respondenter var ibland osakra pa
vad vi menade med en fraga, da de inte har samma foretagsekonomiska bakgrund som vi har.
Vi har da forklarat vad fragan avser och darefter har respondenten haft majlighet att besvara
fragan. Vi tycker att det &r viktigt att upplysa att under intervjun kan respondenterna vid
nagot tillfalle ha misstolkat eller missforstétt en fraga fastan vi forsokt forklara vad fragan
innebar, vilket kan halett till ett systematiskt métfel.

Reliabilitet avser franvaron av slumpméssiga matfel. Miljon intervjuerna &ger rum i kan
paverka intervjuobjektets svar, intervjun kan kannas stressad eller storande pa grund av
omgivningen. Omstandigheterna kring intervjun kan med andra ord f& negativ effekt.
Matningen skall inte paverkas av vem som utfor den eller under vilka omstandigheter den
sker. Det galler att forstka undvika slumpens inverkan pa sjdlva méatningen (Lundahl et al,
1999). | intervjun som skedde ansikte mot ansikte hade vi bokat mote med respondenten pa

dennes kontor for att respondenten skulle kdnna sig trygg och att det var i en avslappnad
miljo.
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2.3 Uppsatsens trovardighet

2.3.1 Kritik av priméardata

Né&r man gor intervjuer &r ett problem att intervjuobjektet inte vill [amna ut al information de
besitter. Eftersom vi i denna uppsats har intervjuat personer som inte &r direkt kopplade till
de foretag som vi har undersokt har detta problem minskat. Det har gett oss en mer objektiv
bild av féretagen an vad vi hade fatt om vi intervjuat personer pa foretagen.

De flesta av fragorna har besvarats utan tvekan. | de fall dainte en fraga besvarades berodde
det inte pa att intervjuobjektet inte fick 1damna ut informationen utan pa att intervjuobjektet
inte var expert pa ala foretag utan var mest insatt i nagra av de fem foretag som vi har
undersokt. Insamlad data har anda kritiskt granskats med beaktande att vissa personer kan ha
forsokt forskona eller forvanska bilden de delger oss medvetet och omedvetet. For att faen sa
bra bild som mgjligt Over alla fem foretagen och for att 0ka uppsatsens trovéardighet har vi
&ven genomfort intervjuer med personer fran olika omraden.

2.3.2 Kritik av sekundérdata

Vi har anvant oss av flera olika artiklar och bocker i var uppsats och inte enbart litat pa vad
en forfattare skriver utan forsokt fatag i flera olika kallor for att skapa en objektiv stallning
till materialet. Det géller fOr oss att varakritisk till materialet vi har identifierat och styrka det
med andra forfattares asikter och teorier. En svarighet med insamlingen av sekundérdata var
att informationen inte exakt har handlat om de fragestéllningar vi har velat undersoka. Darfor
kompletterades sekundéardata med primérdata for att sékerstélla dess relevans.

Den marknad som de undersokta foretagen befinner sig pa & under standig och snabb
utveckling. P4 en manad kan det ha hant mycket t.ex. samarbetspartners har gatt 6ver till ett
annat foéretag och nya produkter har kommit ut. For att félja med i utvecklingen har vi
kontinuerligt last tidningar om mobiltelefonmarknaden och nyhetsbrev pa foretagens
hemsidor.

2.3.3 Sjalvkritik

Vi & va medvetna om att vara tidigare kunskaper och preferenser inom omradet kan paverka
analysen av intervjuerna. Det finns darfor en risk att vi pa ndgot sétt har missforstatt
intervjupersonerna. Fleraav svaren vi har erhdllit under intervjuerna har styrkts av oberoende
sekundérdatakallor vilket gjort oss tryggare nér vi gjort var anays. For att ge en
sanningsenlig bild har vi diskuterat resultaten med varandra mycket och forsokt se det fran
olikainfallsvinklar for att vara s objektiva som mojligt
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3
- TEORI -

| detta kapitel redogor vi for de teorier somtillsammans bildar det teoretiska ramverket.
Teoriavsnittet & uppdelat i teorier i bakgrunden respektive i forgrunden.

3.1 Teorier i bakgrunden

3.1.1 The Resource Based View

Barney har utvecklat en resursbaserad modell som gor att foretaget far en bra éverblick dver
sina resurser och lattare kan urskilja vilka de & som &r varda att utveckla mer. For att erhdlla
en bra dverblick 6ver resursernadelar Barney in dem i olika kategorier.

* Fysiskaresurser

* Personellaresurser

»  Organisatoriska resurser

* Finansiellaresurser
(Barney, 1996)

Nér foretaget delat in sina resurser i dessa kategorier kommer nasta steg. Det innebar att
utvardera om en resurs & vard att satsa mer pa och om den kan ge en varaktig
konkurrensfordel. Barney applicerar sin VRIO analys pa varje resurs for att komma fram till
om den &r:

e Vardefull
o Sdlsynt
¢ Imiterbar

*  Organiserbar
(Barney, 1996)
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Det & svart for foretag att besitta resurser som svarar positivt pa dessa fyra punkter speciellt
da vérlden forandras hastigt och tekniken hela tiden tar nya véagar. Det som & den avgorande
faktorn for hur foretaget 6verhuvudtaget ska lyckas erhdlla en varaktig konkurrensfordel &r
det sista steget, organiserbar. Har foretaget inte rétt struktur och ledningsfilosofi &r det svart
att tillvarata en resurs pa basta sétt. Det finns dven ett begrepp som heter casual ambiguity
som innebér att det blir svart for konkurrenterna att efterlikna och forsta varfor en resurs ar
viktig for ett foretag. Det kan bero pa att resursen har utvecklats under lang tid och att det
skett sma stegvisa utvecklingsprocesser som gor det tvetydigt och svart att efterlikna
(Barney, 1996).

3.1.2 The market position view

Five-Forces

Porters five-forces modell beskriver hur attraktiv en bransch a och tar hansyn till omvériden
samt till rivaliteten pd marknaden foretaget verkar pa Det & fem faktorer five-forces
analyserar och dessa &r:

e Substitut

* Intradesbarriarer
e Kopare

* Leverantorer

* Rivalitet

(Porter, 1985)

LEVERANTORER

'

RIVALITET BLAND
INTRADESBARRIARER —— KONKURRENTER [€— SUBSTITUT

]

KOPARE

Figur 3.1, Porter’s Five Forces of Competition Framework (Grant, 2002)
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Generiska strategier

Ett foretag kan utmandvrera och tjana mer pengar dn sina konkurrenter pa tva sét enligt
Porter. Antingen genom att ha hogre differentierade produkter an konkurrenterna eller genom
att ha lagre kostnader (cost-leadership). Detta leder ossin pa Porters tre generiska strategier.

» Cost-leadership
» Differentiering
» Fokus

(Porter, 1985)

SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE

Low cost Differentiation
Industry-wide
COST DIFFERENTIATION
COMPETITIVE LEADERSHIP
SCOPE
Single Segment FOKUS

Figur 3.2, Porter’s Generic Strategies (Grant, 2002)

Ett foretag som inte kan véja vilken generisk strategi de ska ha som riktlinje utan
kombinerar alternativen, (cost-leadership, differentiering och fokus) blir stuck in the middle.
Det innebér att foretaget inte kommer att kunna erhdlla nagon konkurrensfordel utan
formodligen bli olénsamma i framtiden. Eftersom de andra féretagen har valt en generisk
strategi som de foljer och darmed har positionerat sig béttre i branschen (Porter, 1985).

Vardekedjan

Vérdekedjan visar vad foretag arbetar med och vilka aktiviteter de utfor. Det ger aven en bra
insyn i vad foretaget & bra pa och mindre bra pd Det visar vilka aktiviteter som behGver
stérkas och vilka som skapar mer varde for kunden. En effektiv vérdekedja och en bra
forstéelse for vardekedjan och hur de olika aktiviteterna interagerar med varandra kan ge
foretag konkurrensfordelar (Porter, 1985).
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3.2 Den nya strategilogiken

3.2.1 Okande avkastning

Dagens ekonomi har genomgétt stora forandringar. Ekonomin har skiftat fran en traditionell
resursbaserad ekonomi till en kunskapsintensiv ekonomi. Standardantagandet for
resursbaserade ekonomier & att 6kande avkastning efter en tid blir avtagande avkastning.
Néar foretag i en resursbaserad ekonomi forsoker att expandera stoter de efter ett tag pa
begransningar som gor att det blir svart att expandera ytterligare. Begransningarna kan
utgoras av antalet konsumenter som foredrar foretagets varumarke eller minskad tillgang till
ramateria (Arthur, 1996). Under de senaste &en har en ny typ av ekonomi vaxt fram som
kénnetecknas av tkande avkastning. Enligt Arthur (1994) galler det att skapa trender med
positiv feedback som leder till 6kande avkastning. Teorin om 6kande marginalavkastning har
visat sig lamplig for att forstd moderna hogteknologiska och kunskapsintensiva foretag.
Produkter som datorer, flygplan och lékemedel & oftast komplicerade att designa och
tillverka vilket kraver stora initiala investeringskostnader. | takt med att forsaljningen okar
siunker produktionskostnaderna och stordriftsfordelar uppstar (Arthur, 1994).

Den nya ekonomin skiljer sig i beteende och kultur och kréver olika ledningstekniker och
strategier. Okande avkastning innebar att vardet p& produkten eller teknologin okar ju fler
som anvander den pa grund av positiv feedback fran konsumenterna. Om en teknologi som
konkurrerar pa en marknad med dkande avkastning far forsprang av antingen en slump eller
av en smart strategi kommer detta forsprang att fortsitta dka och teknologin kan skapa lock-
in pa marknaden (Arthur, 1996).

Schilling (1999) menar att timing & viktigt. En tidig teknologi kan bli sa rotad att
efterféljande teknologier &ven om de anses ha béttre teknologi inte kan fa ett ordentligt
fotfaste pa marknaden (Schilling, 1999).

3.3.2 Konsekvenser av 0kande avkastning

Okande avkastning innebar att ju mer teknologin anammas desto battre blir den. N&r
teknologin & anammad utvecklas det komplementara produkter runt den. Detta 6kar kunders
switching cost, dvs. kostnaden for att kunden ska byta till en annan teknologi okar. En 6kad
switching cost for kunden leder till att kunden blir 13st till en teknologi och konkurrenter far
det svarare att komma in pa marknaden. Teknologin har da skapat en lock-in situation pa
marknaden. Detta kan gora att en teknologi blir dominerande d&en om den & sdmre an
konkurrerande teknologier. Okande avkastning kan delas in i tre Gvergripande kategorier
gdlande hur sddana har spiraleffekter skapas. De tre kategorierna & inlarningseffekter,
néatverkseffekter och signaleffekter (Schilling, 1999).
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I nl&r ningseffekter

Ju mer en teknologi anvands ju mer utvecklad blir den. Foretaget blir béttre och 1&r sig mer
om teknologin och fa&r samtidigt feedback fran anvandaren. Detta gor att nya
anvandningsomraden kan skapas och forstaelsen for hur foretaget kan tillverka produkten pa
ett effektivare sétt Okar. Nya anvandningsomraden och billigare produkter leder till att antalet
anvandare Okar (Schilling, 1999). Arthur (1994) kallar detta for positive feedback loop.
Inlarningseffekter kan vara en langvarig konkurrensfordel da den &r svar att imitera for andra
foretag (Arthur, 1994).

Natver kseffekter

Nétverkseffekter innebar att nyttan av att anvénda en produkt okar ju fler som anvander den.
Exempelvis & en fax inte till ndgon nytta om personen inte har nagon att faxa till.
Natverkseffekter kan ocksa uppsta pa marknader som inte har fysiska nétverk. En anvandare
kan véja en dator baserat pa antalet av andra anvandare av samma plattform, snarare én av
de teknologiska fordelar en sarskild plattform har, eftersom det kar bekvamligheten av att
utbyta filer. Kompatibilitet & en viktig faktor for att uppna nétverkseffekter.
Nétverkseffekter okar ocksa nar komplementprodukter & betydande. Méanga produkter fyller
endast en funktion nér de kan anvandas tillsammans med andra produkter, t.ex. nyttan av en
videobandspelare & g sérskilt stor om det inte finns nagra videoband att tillga. Produkter
som har en stor anvandarbas attraherar sannolikt fler utvecklare av komplementprodukter.
Eftersom tillgangligheten pa komplementvaror paverkar anvandares val bland konkurrerande
plattformar, paverkar det i sin tur tillgangligheten av komplementvaror och storleken pa
anvandarbasen, en salvforstarkande cykel uppstar (Schilling, 1999).

Size of Installed Base

Availability of

Complementary Goods
Figur 3.3, Virtuos Cycle, (Schilling, 1999)

Sgnaleffekter

Storleken pa anvandarbasen signalerar kvalitet och varde till kunder och leverantorer. Detta
ar speciellt viktigt nér kvaliteten pa en produkt ar svar att méta eftersom en stor anvandarbas
signalerar kvalitet och bra rykte. Nér en kund véljer att investerai en teknologi stélls han/hon
infor en kostnad for att byta teknologi. For att undvika denna kostnad forlitar sig kunden
manga ganger till storleken pa anvandarbasen eftersom det signalerar brakvalitet.

En stor anvéandarbas sdnder &dven positiva signaer till foretag som tillverkar
komplementprodukter. Komplementarer vill endast producera varor som & kompatibla med
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en teknologi eftersom det blir for kostsamt att utveckla produkter som ska vara kompatibel
till flera teknologier. En komplementé&r kommer darfor att véja att tillverka
komplementprodukter till den teknologi som har stérst anvandarbas (Schilling, 1999).

3.2.3 Hur véjer en marknad en av fleramdjligal6sningar

Arthur menar att selektionsproblem, dvs. hur en marknad véljer en av flera mgjliga |6sningar
forklaras av path dependency. Det innebar att sma slumpméssiga handelser i historien avgor
vilken teknologi som kommer att segra. Arthur menar vidare att under konstant och
avtagande marginalavkastning ar utvecklingen pa marknaden ergodic dvs. sma handelser
paverkar inte utfallet. Under tkande avkastning blir processen path dependent, den & non-
ergodic dvs. manga dternativa utfall & mojliga och sma héndelser paverkar resultatet. De
sma slumpméssiga handelserna kan ackumuleras och forstérkas av positiv feedback. Om en
marknad star och véger och paverkas av sma slumpméssiga handelser som forstarks av
positiv feedback leder det till att marknaden tippar 6ver och en teknologi far ett forsprang
och kan skapa lock-in (Arthur, 1994).

3.2.4 Uppl 6sta branschgréanser

Digitalisering pa marknader har gjort att en traditionell produkt, exempelvis telefonen, &r
mycket mer &n bara en telefon. En telefon kan numer innehdlla funktioner som stodjer e-post,
kalender, MP3-spelare och en kamera etc. Tidigare hade ala dessa idag sammanfogade
teknologier sina egna marknader. N&r olika industrier sammanstralar med varandra och
branschgranserna blir mer otydliga, 6ppnar det nya mojligheter for foretagen att komma med
nya, eller modifierade produkter och héja innovationsgraden. Telefonen &r ett bra exempel pa
hur olika marknader sammanstrdlar och branschgrénserna blir otydligare (Prahalad et al,
2003).

Framsteg inom digitalisering, bioteknik och smarta material & faktorer som paverkar att
industrier  sammanstrdlar med varandra.  Ytterligare faktorer som  paskyndar
sammanstralningen och utsuddandet av branschgrénser & avregleringar och globalisering
(Prahalad et a, 2003).
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3.3 Premarket competition

Konkurrensen mellan foretag startar idag innan den fardiga produkten har kommit ut pa
marknaden, en ny typ av konkurrens har skapats, premarket competition. Konkurrensen
borjar redan i utvecklingsfasen dér foretag rivaliserar om att bygga upp kompetenser. | nasta
fas har foretagen utvecklat en prototyp och konkurrerar om att skapa standard. De tva forsta
faserna avgor spelplanen for framtida konkurrens. | den sista fasen har foretaget en fardig
produkt och man konkurrerar om marknadsandelar (Forelasning Strategisk Ledning, 2004-
09-06).

Né&r en marknad &r i en process att vélja en standard konkurrerar flera teknologier samtidigt.
Denna process & ofta path dependent (Arthur, 1994). Schilling menar dock att trots path
dependency kan processen utformas och sarskilda faktorer som storleken pa anvandarbasen
och tillganglighet pa komplementprodukter paverkar sannolikheten att en standard skapas
(Schilling, 1999).

3.3.1 Skapandet av anvandarbaser

Enligt Schilling (1999) kan ett foretag genom olika strategier oka néatverks och
signaleffekterna. Sedan har foretaget mojlighet att skapa inlarningseffekter i takt med att
anvandarbasen okar. Schilling nédmner tre strategier ett foretag kan anvanda for att skapa en
stor anvandarbas och Oka tillgangen pa komplementprodukter. De tre strategierna redovisas
nedan (Schilling, 1999).

Oppna system vs skyddade system

Ett foretag som skyddar sina teknologier genom patent eller andra mekanismer forsakrar sig
om att inget annat foretag kan fa en del av vinsten. Daremot ar skyddade system oftast inte
kompatibla med produkter som andra tillverkare erbjuder. Andra féretag kan inte utveckla
komplementprodukter eftersom teknologin & skyddad. Skyddade system &r ofta dyrare an
dppna system eftersom de inte utsétts for samma priskonkurrens. Pa grund av att det skapas
farre komplementprodukter och ett hogt pris riskerar ett foretag med en skyddad teknologi att
gamiste om nétverkseffekter vilket i sin tur leder till att teknologin inte utvecklas.

En skyddad teknologi passar om det endast finns ett fatal konkurrenter och om teknologin
redan & kompatibel med flera komplementprodukter.

Pa en marknad med starka natverkseffekter ar det béttre for foretaget att anvanda sig av en
strategi med Oppna system. Nackdelen med Oppna system & att de snabbt blir
”commoditized” och genererar inte lika stora vinster.

Ett foretag behdver inte valja mellan att ha en skyddad eller 6ppen teknologi. Ett alternativ ar
att kombinera dem bada. Detta kallas for modularity. Ett sddant kombinerat system kan
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anvanda en skyddad teknologi inom vissa komponenter av systemet, men kan ocksa anvanda
ett Oppet standardbaserat granssnitt for att kunna interagera med andra komponenter eller
system. Pa detta sétt far man det basta fran de tva varldarna (Schilling, 1999).

Interorganisatoriska lankar

Ett foretag kan anvanda sig av interorganisatoriska lankar som allianser, Joint VVenture och
exklusiva kontrakt med distributdrer och tillverkare for att foretagets teknologi ska utvecklas
och skapa fordelar. Genom att samarbeta med andra kan foretag snabbt Oka storleken pa
anvandarbasen och tillgangen till komplementprodukter. Med strategiska allianser kan ett
foretag forsakra sig om att deras teknologi kommer att anvandas i utbyte mot olika formaner
som l&gre priser for samarbetspartnern. Foretag kan ocksa anvanda sig av piggy backing for
att snabbt sprida sin teknologi. Piggy backing innebér att foretag distribuerar sin teknologi
genom framgangen av en redan etablerad komplementér teknologi som redan har en stor
anvandarbas (Schilling, 1999).

Aggressiv marknadsforing

Ett annat sétt att bygga en stor anvandarbas & genom aggressiv marknadsféring. Exempel pa
aggressiv. marknadsféring & penetrationsprisséttning och utbildning av konsumenter.
Penetrationsprisséttning innebar att vissa produkter séljs till ett pris som a légre an
kostnaden for att tillverka produkten eller att de delas ut gratis. Pa detta sétt kan man pa ett
snabbt sétt bygga en stor anvandarbas och far en majlighet att sitta standard. Visserligen
forlorar foretaget pengar vid skapandet av anvandarbasen, men om de sékrar standarden kan
de senare tjdna pengar genom framtida prisokningar och/eller genom forsdljning av
komplementvaror.

Nya produkter och teknologier kraver investeringar i marknadsforing for att utbilda
konsumenten. Det krévs marknadsforingsitgarder sa att kunden far veta att den nya
produkten existerar och far forstaelse fér hur man anvander den.

Marknadsforing kan spela en stor roll nér féretag bygger anvandarbaser. Stora foretag har har
en fordel eftersom de har mer resurser och har réd att investera i stora
marknadsforingsprojekt. Dessutom kan stora foretag klara olonsamma perioder (pga.
penetrationsprissattning) 1angre &n mindre (Schilling, 1999).

3.3.2 Vem tjanar och vem forlorar pa att en standard skapas

Nér ett foretags teknologi & vald som standard &r det i god position att forma utvecklingen i
branschen och paverka hur framtiden kommer att se ut. En standardisering paverkar olika
aktorer pa olika sétt.

Generdllt sett vdkomnar konsumenten en standard, konsumenten behover inte vélja mellan
olika teknologier och undgar risken att vélja fel teknologi som inte utvecklas till en standard.
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En standard mgjliggor for konsumenten att véja och sétta ihop olika komponenter som
passar deras behov. Innan en standard har skapats kan konsumenten endast vélja de
komponenter som passar med den valda teknologin. Det & &en mindre troligt att
konsumenten blir 13st till en sdljare om inte en stark ledare tar kontroll 6ver teknologin och
framtiden genom exempelvis patent. Nackdelen fér konsumenten & bristen pa variation,
standarden kanske inte passar vissa konsumenters behov eller sd visar det sig att den & samre
teknol ogiskt sétt.

Precis som for konsumenterna ar det bra for komplementarerna att en standard skapas, sa
lange deras produkter & kompatibla med standarden. De behdver da inte ta fram teknologier
som ska vara kompatibla med flera system utan kan fokusera pa ett system.

De som forlorar pa en standardisering ar de foretag som saljer substitut till standarden och de
som redan har en etablerad aldre teknik (Shapiro et al, 1999b).

3.3.3 Avgorande faktorer i ett standardkrig

Shapiro et a (1999) menar att det finns gu olika nyckelfaktorer som bestammer hur ett
standardkrig avgors. Har ett foretag tillgang till de hér faktorerna har de stora mojligheter att
ga ut som segrare fran ett standardkrig och de har aven en unik forhandlingsposition under
kriget.

kontroll 6ver en anvandarbas
patent och copyrights
innovationsformaga
first-mover fordelar
tillverkningsformaga

styrkor i komplement
varumérke och rykte

No abk~wbdPRE

Kontroll 6ver en anvandarbas

Precis som Shilling (1999) betonar Shapiro et al (1999) vikten av att ha en stor anvéndarbas.
Kontroll éver en anvandarbas kan anvandas for att blockera samverkande standardséttande
och forcera ett standardkrig. Kontroll kan &ven anvandas for att blockera rivaler fran att
erbjuda kompatibla produkter och tvinga dem att spela ett riskabelt Revolution spel (Shapiro
et al, 1999).

Patent och copyrights

Foretag med patent och copyrights som kontrollerar ny teknologi eller granssnitt & i en
tydlig stark position. Karnresursen hos Sony och Phillips gédllande CD och DVD omradet var
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respektive patent. Patent & oftast starkare &n copyrights, men mjukvaru copyrights kan
anvandas for att blockera kompatibilitet vilket & mycket vardefullt (Shapiro et al 1999).

| nnovationsformaga

Forméagan att skapa patentskyddade utvidgningar i framtiden skapar en stark position idag.
Hewlett-Packard’'s ingenjorskonst & legendarisk i Silicon Valley; det ligger ofta i deras
intresse att kompromissa om standarden eftersom de har formagan att utmanévrera sin
konkurrens efter det att standarden blivit satt med hjdlp av sin 6verlagsna ingenjorskonst
(Shapiro et a 1999).

First-Mover fordelar

Om foretaget redan gjort en del produktutvecklingsarbete & man léngre ner pa
inl&rningskurvan an sina konkurrenter och & déarmed i en starkare position. Netscape har
tagit marknaden med hdpnad genom deras formaga att snabbt tillféra nya teknologier
(Shapiro et a 1999).

Tillverkningsférmaga

Om foretaget & en |agkostnadsproducent & man i en stark position. Kostnadsférdelar kan
hjalpa foretaget att dverleva ett standardkrig, eller fanga en del av marknaden efter det att
standarden & satt. Bade Dell och Compag har jobbat hart med att fa ner sina
tillverkningskostnader, vilket givit dem konkurrensférdelar pa PC marknaden (Shapiro et al
1999).

Syrkor i komplement

Om foretaget producerar en produkt som &r ett komplement till marknaden i fraga, kommer
fOretagets motivation att oka Detta skapar en naturlig ledarskapsposition for féretaget
eftersom acceptansen av den nya teknologin kommer stimulera forsdljning av andra
produkter som foretaget tillverkar (Shapiro et a 1999).

Varumarke och rykte

Ett starkt varumarke i vilken marknad som helst & vardefullt. Rykte och varumérkesnamn &r
sarskilt vardefullai nétverksmarknader, déar forvantningar & centrala. Det récker inte med att
ha den basta produkten, foretaget maste ocksa dvertyga konsumenterna att de kommer att
vinna. Tidigare segrar och kanda namn anses mycket viktigt i dennatyp av strid. Microsoft,
Intel, HP, Sony och Sun har alla ett vardefullt rykte som tjénar dem va i utkdmpandet av ett
standardkrig (Shapiro et al, 1999).



3.4 Varde

3.4.1 Vardeskapande i den nya ekonomin

Hax och Wilde (2001) har presenterat en modell som de kallar for Delta modellen. Modellen
bidrar med ett nytt ramverk som hjélper managers i strategiarbetet. Det nya ramverket har
tagits fram eftersom Porter’ s generiska strategier ansags nagot forlegat eller bristande pga. de
stora férandringar som skett under de senaste aren pa den globala marknaden.

Delta modellen ger en beskrivning Over de strategiska val ett foretag kan vélja for att
positionera sig och skapa véarde pa marknaden. Modellen foreslar tre distinkta strategier som
ett foretag kan tillampa, best product, total customer solution och systemlock in.

Best product bygger pa Porters generiska strategival dvs. kunden ska attraheras av produkten
genom att den antingen &r béttre eller har ett |agre pris an konkurrenternas. Fokus ligger pa
konkurrenterna och det sker en sténdig tdvlian om att skapa mer varde till kunden an vad
konkurrenterna lyckas gora. Nackdelen med denna strategi & att den inte genererar mycket
kundbindning och resulterar oftai priskrig och rivalitet.

Motsatsen till best product &r total customer solution. | denna strategi |agger foretag fokus pa
kundens behov och foretagets relation till kunden. Genom en djup och intim kundforstaelse
forsoker foretag bygga relationer och darmed skapa véarde for kunden. Foretagen som vaéljer
denna strategi stréavar efter en integrerad vérdekedja som kopplar foretaget med
nyckelleveranttrer och kunder.

Det tredje strategiska alternativet, system lock in, har den vidaste omfattningen. Den
inkluderar det utvidgade foretaget med kunder, leverantérer och viktiga komplementforetag.
| denna strategi & nyckeln att hitta komplementféretag och att binda dessa till foretaget. Ett
stort antal komplementérer som stodjer foretagets produkt eller tjanst gor att produkten blir
I&st till ett system och att konkurrenter hdlls utanfor. Foretagen kan erbjuda kunden en
produktportfolj med foretagets produkter tillsammans med olika komplementprodukter som
stodjer produkten. Detta leder till att kunden blir Gvertygad om att kdpa foretagets produkt
(Hax et a, 2001).

3.4.2 Vaue migration

Christensen et a (2001) menar att man kan fa fram monster som visar var konkurrens
kommer att uppsta och var i en industris vardekedja vinster kommer att uppsta i framtiden
genom att anvanda modellen for disruptiva teknologier. Prestandan fér nuvarande teknologi
blir nastan alltid efter en viss tid hogre an vad magjoriteten av kunderna pa marknaden kan ta
till sig. Detta skapar mdjligheter for innovativa foretag att komma in pa den lagre delen av
marknaden med disruptiva teknologier som &r enklare, billigare och |éttare att anvanda. De
ledande foretagen &r oftast upptagna med att ta fram nya innovationer till den dvre delen av
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marknaden vilket gor att de missar de disruptiva teknologierna. Enligt Christensen et al
(2001) forflyttas vardet i vardekedjan med tiden. De menar att vinster kommer att skifta i
vardekedjan till de aktiviteter dar den direkta kunden inte & helt n6jd med produkten. Déar
kunden & n¢jd finns inte utrymme for differentiering for dér borjar standardséttande,
produkten blir commoditized (Christensen et al, 2001).

Slywotzky (1996) menar att orsaken till att varde forflyttas beror paforlegade affarsmodeller.
Om inte ett foretag lyckas med att fornya sin affarsmodell i takt med att kundernas
preferenser forandras foljer vardet med kunderna bort fran foretaget (Slywotzky, 1996).
Slywotzky (1996) presenterar i sin bok tre olika faser av vardemigration. | den forsta fasen,
Value inflow, borjar ett foretag att ta varde fran andra aktorer i branschen for att foretagets
affarsmodell visar sig tillfredstalla kundernas behov pa ett dverlagset sétt. En konkurrent som
utloser en vérdeforflyttning anvéander en ny affarsmodell som tillfredstéller kundens
prioriteringar pa ett sétt som etablerade konkurrenter har misslyckat att identifiera. Varde
strommar till sddana foretag som pa grund av deras affarsmodell & ekonomiskt Gverlagsna
och tillfredstéller kunderna pa ett béttre sétt.

Den andra fasen karakteriseras av affarsmodeller som idag passar kundens prioriteringar men
som |6per stor risk att ga miste om varde i framtiden. Den hér fasen kan variera i langd
beroende pd nar kundernas prioriteringar kommer att @ndras och nya mer effektiva
verksamheter vaxer fram.

| den tredje fasen borjar vardet att forflyttas fran ett foretags traditionella aktiviteter i riktning
mot affarsmodeller som pa ett effektivare sétt méter kundernas nya prioriteringar som véaxer
fram. Aven om utflodet av véarde kan starta l&ngsamt accelererar det i takt med att
affarsmodellen blir mer och mer forlegad.

Allteftersom en afféarsmodell genomgdr de hér tre faserna i vardemigration andras
foretagsledarnas uppgifter. | varje fas maste foretagsledare utfora olika och dramatiska
forandringar. De hér forandringarna bestdmmer vem som kommer att vinna och vem som
kommer att forlorai vardemigrationsprocessen (Slywotzky, 1996).

3.5 Strategiska Allianser

3.5.1 Allméant

Flera foretag vill minimera sina risker och oka sin flexibilitet genom att samarbeta med
andra. Foretag anser att branscher och marknader forandras snabbt och vill inte binda upp
sina resurser under en lang tid eftersom det anses for riskabelt. Darfor foredrar fler och fler
foretag olika former av samarbeten. Faktorer i omvérlden som bidrar till att denna utveckling
sker a framforalt, forbattrade kommunikationer, transporter, avregleringar av vissa
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marknader och mindre kulturella skillnader gor att foretag kan etablera sig pa den globala
marknaden (Bengtsson et al, 1998).

Bildandet av alianser &r inte nytt inom naringslivet men vad som & nytt & den strategiska
betydel se foretagen tillskriver alliansformen. Samarbete med andra foretag for att stdrka sin
konkurrenskraft ses som ett attraktivt strategiskt handlingsalternativ. Det & framforallt fyra
faktorer som kan hanforastill att fler foretag véljer att sasmarbetai nétverk:

(Bengtsson et al, 1998).

« Behov av okad effektivitet — Foretag forsoker uppna stordriftsfordelar genom delad
produktion och genom marknadsexpansion.

» Snabbhet — Foretagen forsoker fa ut sina produkter snabbare pa marknaden pga. att
produktlivscykeln blir kortare och kortare.

» Flexibilitet — Genom att samarbeta kring insatser och resurser inom ett omrade och
dérmed inte binda upp sig i vissa aternativ i lika hog grad som vid gélvstéandiga
projekt far foretagen storre spelutrymme vid andrade forutsattningar.

» Gemensamt inflytande — Standards for olika system blir viktigare och ofta & det ett
system som lyckas positionera sig béttre an de 6vriga som vinner. For enskilda
foretag & det svart att sitta en standard men genom samarbete 6kar sannolikheten att
de skalyckas (Bengtsson et a, 1998).

3.5.2 Definition av strategisk allians

Strategisk alians &r ett svartolkat begrepp, bast kan det ses som ett paraplybegrepp for olika
former av samarbeten. Relativt vanligt &r att strategiska alianser uttrycks i Joint Ventures,
franchises och andra former av samarbeten. Strategiska allianser ses inte som en egen
samarbetsform utan mer som ett samlingsnamn for olika former av samarbeten i nétverk.
Bengtsson et al (1998) definierar strategisk allians som:

" Ett interorganisatoriskt medel for att genom samarbete na strategiska mal.”
Denna definition innebér att tva eller flera foretag gar samman kring en specifik uppgift for
att utbyta resurser och kompetenser, i syfte att uppna nagon form av definierat mal. Kéarnan i

strategiska allianser & Overtygelsen om att samarbete & béttre an att gora det gav
(Bengtsson et al, 1998).
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3.5.3 Syften med strategiska allianser

Det Overgripande syftet med att starta en strategisk allians ar att foretagen vill stérka sin
konkurrensformaga. Samarbetet utgdr oftast inte kring foretagens karnkompetenser utan
istdllet runt en applikation, exempelvis ny design till en dator. Bengtsson et a (1998)
hanvisar till tre breda syften varfor allianser skapas:

(Bengtsson et al, 1998)

» Marknadsska — Syftet ar att forbéttra positionen pa marknaden genom effektivare
distribution, 6kade resurser for marknadsforing och béttre produktsortiment etc.

* Produktionsskdl — Syftet & att forbattra produktionsekonomin och tekniken i
produktionen genom utnyttjande av skalfordelar, okad flexibilitet i produktionen och
starkare stallning mot leverantorer eller att foretag saknar resurser for att kunna utfora
en produktion.

o Utvecklingsskd — Madlet & att forbattra utvecklingsformagan genom okade
utvecklingsresurser och béttre utvecklingsorganisation. Det & aven béttre om
foretagen kan dela pa utvecklingskostnader och ofta ligger sidva innovationen i
géalvasamarbetet och intei det enskilda foretaget (Bengtsson et al, 1998).

3.5.4 Strategiska allianser kan misslyckas

Strategiska allianser har stora madjligheter men det gér inte att ta nagonting for givet, det
gdller att fundera Over foretagets situation innan foretaget uppréttar en strategisk allians. De
vanligaste misstagen som gor att strategiska allianser kollapsar & foljande:

(Bengtsson et al, 1998)

* Motiven for samarbetet var oklara eller kom att andras ver tiden.

e Man lérdesig aldrig eller for sent att kommunicera med den andre parten.

* Genom att licensera en teknologi till den andre parten skapade man en ny
konkurrent.

* Manvadefd persona att leda och organisera samarbetsprojekten

» Delangsiktiga konsekvenserna av samarbetet felbedomdes

» Fortroende for den andre parten var inte tillrackligt stort.

For att alliansen ska vara strategisk krévs det att motivet & kopplat till foretagets

dvergripande ma och strategier. Alliansen skainte vara ett mal i sig, det ska vara ett medel
for att uppfylla foretagets mal for att vara strategisk (Bengtsson et al, 1998).
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Nedan presenterar vi en 6versikt om hur teorin och empirin kommer att anvands for att
analysera och besvara vart syfte. Varje teoriomréde kommer i analysen att jamféras med
respektive falforetag for att undersoka hur foretagen agerar i en premarket competition
situation.

Foretag
Teori Symbian Microsoft Savale Linux PalmSource
T T T T T
| | | | |
| | | | |
Premarket 3 faser ____'f ______ T _______ T _______ 4|' ________ T _____ >
| | | | |
Anvéandarbas ————J|——————+———————I————————I—————————+ ————— o
| | | | |
Okande avkastning ————-lr —————— -}- ——————— -}- ——————— 1'- ———————— -}- ————— >
| | | | |
| | | | |
IR A [ s I
Varumarke I I I I I
R T T T T >
Innovationsformaga | | | | I
B T T | T >
Strategiska allianser I I I I I
I A ) E S
l | | | | >
Patent I I I I I
, U it Sttt e t————— t—————— t————= >
Tillverkningsférmaga I I I I I
I D N 4 B 4
Varde | | | | S
. S Y Y \ A Y ___ >

Figur 3.4 Analysschema
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A
- EMPIRI -

| detta kapitel presenteras den sekundar och primérdata som insamlats om fallforetagen och
marknaden. Empirin ger forst en bild av marknadssituationen och fortsatter med en
presentation av vara fallforetag i form av fem minicase.

4.1 Marknadssituation

4.1.1 Aktuell marknadssituation

Mobiltelefonmarknaden har tidigare dominerats av tillverkarnas varumérken och inte de
operativsystem som finns i produkten. Dagens operativsystem bar namn och ala har ar av
utveckling bakom sig. Ekelund hévdar dock att det & galva produkten som &r det viktigaste
och inte varumaket (Ekelund 2005-01-12). Mobiltelefonmarknaden domineras for
nérvarande av operativsystem som magjoriteten av allménheten varken vet ngot om, laser om
eller bryr sig om. Men detta hdller pa att andras. Férandringen beror pa att anvandare kréaver
nya teknol ogiska funktioner vilket gor att ett Oppet operativsystem som utvecklare kan bygga
pa med olika applikationer och tjanster blir nodvandigt (Creating the massmarket for
Symbian OS, hémtat fran www.symbian.com). Brohult menar att anvdndarna av
Smartphones tidigare var mera professionella anvandare men att det haller pa att andras och
foretagen riktar idag in sig pa massmarknaden pa ett helt annat sétt (Brohult, 2005-01-05).

Enligt Rydbeck har utvecklingen gétt langsammare @n vad man hade trott fran borjan.
Rydbeck havdar att detta beror pa olika faktorer. Mobildata har varit en stor faktor som
bromsat utvecklingen. Det borjar fungera idag med GPRS men 3G néten har knappt kommit
igang. 3G naten kan givetvis Gverfora data men frégan & om det ar tillrackligt bra for att man
ska vilja anvanda det. Rydbeck menar vidare att manniskans biologiska utformning ar en
faktor som bromsat utvecklingen. Fingrarna har en viss storlek som gor att vi inte kan
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anvanda hur sma knappar som helst och skérmen maste vara av en viss storlek for vi ska
kunna|&sa texten pa den (Rydbeck, 2004-12-16).

Enligg Rydbeck har det inte skapats nagon plattformsmarknad &nnu, utan
mobiltelefonmarknaden &r fortfarande en device (apparat) marknad. Folk forestéller sig inte
en produkt med mjukvara utan betraktar det som en device. Ur det perspektivet & skillnaden
med en komplicerad brédrost inte speciellt stor, tilldgger Rydbeck. Mobiltelefonerna ar
fyllda med flera avancerade egenskaper men det & trots alt att betrakta som en device.
Mobiltelefonen & fortfarande nagot man koper en gang och inte omprogrammerar. Vidare
menar Rydbeck att Symbian startades for att mobiltelefonen skulle bli mer som en PC dar
man skulle kunna ladda ner olika applikationer. Enligt Rydbeck kdper manga sin PC utan att
ladda ner applikationer forutom en och annan uppgradering, PC: n anvands som en finare
skrivmaskin. Folk byter inte mjukvara forran man ska sldnga datorn och kdpa en ny. Aven
om utvecklingen g&r sakta finns det en trend mot ett 6kat anvandande av avancerade
mobiltelefoner. Det finns ingen envéldig harskare pd hardvara eller mjukvara pa
mobiltelefonmarknaden utan det finns manga spelare fortfarande, marknaden & inte
konsoliderad. Operatorerna haller pa att konsolidera sig med ganska hog fart for tillfallet men
bland mobiltelefontillverkarna uppstar det fortfarande nya aktorer (Rydbeck, 2004-12-16).
Enligt Tornwall ser inte marknaden riktigt likadan ut som pa PC marknaden dar man maste
ha en plattform som anvandarna kan installera all mjukvara. Det &r lite |&ttare for mindre
aktorer att finnas med pa en marknad dar det framforalt & tillverkarna som installerar
programmen (Tornwall 2004-12-14).

ldag har intresset for smarta mobiltelefoner okat. Enligt analysféretaget Canalys' har
intresset tredubblats det senaste aret och populdrast & smarta mobiltelefoner med
operativsystemet Symbian OS. Smartphones tkade med 190 % medan handdatorer endast
uppvisade en 6kning med 18 % jamfort med forra aret.
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Figur 4.1, Stapeldiagram 6ver utvecklingen av Notebooks, PDA: s och Smartphones, (www.symbian.com)

! Analysforetag inom hogteknol ogiska branscher
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Symbian hade efter tredje kvartalet & 2004 50 % av marknaden jamfort med 30 % aret
innan. Microsoft har 20 % och Palm har 20,2 % av marknaden (Telekomidag, 2004-10-29).

4.1.2 Skillnad mellan marknader

Enligt Rydbeck & det skillnader mellan marknader. Det & helt klart att USA och Europa
fungerar annorlunda. 1 USA finns inte en likadan mobiltelefonhype, den & inget
konstforema som alla springer och kdper direkt nér de kommer, utan & en nyttighetspryl
(Rydbeck, 2004-12-16).

" ... du kan fortfarande hitta en telefon fran -98 i en butik i Amerika. Har skulle du skicka den
till tekniska museet och dar ligger den i butiken” .
Nils Rydbeck

| Europa har mobiltelefontillverkarna lyckats "hypa’ upp marknaden och &gnat sig & att gora
hé&ftiga mobiltel efoner och gora det lite spannande att kopa ny mobiltelefon varje ar.
Amerikanarna har en annan instéllning, de & mer pragmatiskartill telefoner och det paverkar
givetvis Symbians position pa den amerikanska marknaden.

Né&r kunder i USA koper mobiltelefoner koper de ett abonnemang fran en operatér och
mobiltelefonen levereras tillsammans med denna tjanst. Kundens férstaval & darfor
operatoren. | Europa véljer daremot kunden forst en mobiltelefon och sedan hoppas man att
nagon operator subventionerat den. Skillnaden mellan operatdrernas erbjudande och kvalité
uppvisar inte sarskilt stora skillnader i Europa (Ancarani et a, 2003).

4.1.3 Véarde

Kraven pa ett nytt operativsystem har vaxt fram i tva vagor av funktioner. Den forsta vagen
ar hjdpande funktioner och den andra &r integrerade funktioner. Hjé pande funktioner & en
bifunktion som sitter i telefonen som t.ex. miniréknare, spel, musikspelare, klocka osv. De
hér funktionerna skapar varde eftersom det gor att konsumenten inte behdver ga runt med
manga saker, allt & samlat i en enhet. Men de héar funktionerna ar inte lika 6vertygande som
de integrerade funktionerna. De integrerade funktionerna ger konsumenten inte bara en
telefon plus nagon annan funktion utan den ger konsumenten en béttre telefon. Exempel pa
detta & skapande av kontaktdatabaser, synkronisering med datorer, flera telefonnummer per
kontakt osv (Creating the massmarket for Symbian OS, hamtat fran www.symbian.com).

Tornwall menar att komplementprodukters betydelse for att skapa vérde inte har blivit

speciellt stort. Tornwall menar vidare att detta beror mycket pa att Smartphones fortfarande
& en rét ny foreteelse. Fortfarande ligger det stora pengar under overskadlig framtid i

a2



operativsystem och i géva telefonen, men det kommer att bli mycket viktigare i framtiden.
Angaende kameror och Mp3 - spelare &r det inget man kompletterar med, da det redan finnsii
telefonen (Tornwall 2004-12-14).

Tornwall beskriver véardekedjan pa foljande stt. Langst fram narmast kunden befinner sig
operatOrerna, innan operatorerna finns mobiltel efontillverkarna. Problemet &r att bada har en
slutkundsrelation, ibland kdper kunden mobiltelefonen via operatdrerna och ibland via
telefontillverkaren. Det & &ven forekommande att kunden véljer att kdpa en Nokia telefon
och emellandt véjer de att kdpa Vodafones abonnemang. Stundtals kan kunden till och med
kopa en telefon som har operatbrens varumarke och inte mobiltelefontillverkarens. Innan
mobiltelefontillverkarna i vardekedjan finns mjukvarufdretagen, tillverkare av komponenter
osv. Alla respondenter var Gverens om att operatbrerna & den del i vardekedjan som & mest
[6nsam och som har mest makt idag (Tornwall, 2004-12-14).

Tornwall menar att det kommer att ske en forflyttning av vardet i vardekedjan i framtiden.
Han ser tva typer av tendenser. For det forsta kommer det att ske en forflyttning fran
telefontillverkarna till operatérerna. Foretagen anvander sig av co-branding, dvs. att det star
Sony-Ericsson och Vodafone pa mobiltelefonen istéllet for bara Sony-Ericsson pa telefonen.
For det andra kommer det att ske en forflyttning till operativsystemen som kommer att bli
mer synliga, i forsta hand tydligt med Microsoft dér man kanske véljer telefon just for att det
finns Microsofts mjukvarai den (Térnwall, 2004-12-14). Aven Brohult anser att det kommer
ske nagon slags forflyttning. Han menar att i takt med att nya funktioner utvecklas kommer
mjukvaran bli viktigare och att vardet kommer att flyttas fran skalet till innehallet (Brohult,
2005-01-05).

Maguire menar att det storsta fundamentala skiftet har gétt fran att kunden var operatérerna
till att kunden &r slutkunden. | framtiden kommer vinsten hos hardvarutillverkarna att minska
men sedan kommer aven vinsten for operativsystemen att minska. Den stbrsta vinsten
kommer att ligga vid olika "high value” applikationer och tjanster som ligger runt omkring
operativsystemet (Maguire, 2004-12-07).

4.1.4 OperatOrerna

Tornwall menar att operatérernas roll har forandrats pa senare tid. | borjan konkurrerade de
enbart med pris. Idag har de flyttat fram sina positioner och differentierar sig mer med
tjanster. Priset & fortfarande en viktig faktor men det har blivit mer image i det hela
Tornwall anser att det nya som hander & att operatorerna hdller pa att flytta fram
positionerna och skapa ytterligare véarde. Exempelvis har Vodafone borjat med Vodafone
Live. Kunden koéper inte i forsta hand telefonen utan den koper ett utbud av tjanster, nyheter,
sport och musik mm. Det gor att operatorerna plétsligt ligger forst i vardekedjan (Tornwall,
2004-12-14).
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Ekelund hévdar att operatorernas roll pa mobiltelefonmarknaden & central. De kréver i allt
storre utstréckning av sina mobiltelefontillverkare att de anvénder vissa plattformar
exempelvis EMP's (Ekelund, 2005-01-12).

Enligt Rydbeck har operatdrerna satsat mycket i mobil data men att 95 % av det har varit
forgaves och om de inte hade satsat pa 3G hade de nog legat mycket béttre till. Operatérerna
& fulla av drémmare och fortfarande har de inte gjort mycket rétt, men de har anhda mycket
makt. Samtidigt ser vi nu att manga nya smarta telefoner lanseras vilket absolut inte hade fatt
hénda om operattrerna fétt bestamma (Rydbeck, 2004-12-16). Varfor det inte hade fatt handa
diskuteras av Mako Analysis i tidningen New Media Age. Mako Analysis menar att
operativsystem som Symbian, Linux och Pam kommer ge anvandarna mojligheter att hitta
andra vagar for att erhdlla nya tjanster till sina mobiltelefoner utan att anvanda sig av
operatbrerna. Exempelvis kan anvandare av smarta mobiltelefoner idag ladda ner
applikationer och mjukvara ungefar pd samma sitt som man gor nar man laddar ner till
datorer. Detta kan ses som ett hot mot operatdrerna som maste se 6ver sina strategier for att
sékra en |Oonsam plats i vardekedjan. Det som operatbrerna & oroade for &
”commoditization” av telefonverksamheten, bade hardvara och mjukvara samt de tjanster
som operatorerna erbjuder (New Media Age, 2004-08-26).

Det har lange funnits en konkurrens mellan mobiltelefontillverkarna och operatérerna om
vem som ska aga kunden. Nu har dven tillverkarna av mjukvara gjort intrade pa marknaden
och konkurrerar om samma kunder. Microsoft kan gora mobiltelefonen till en ”commaodity”
pa samma vis som de gjorde med PC: n. Microsoft och Intel tog allt varde och [amnade efter
sig tillverkarna av hardvara som klonade medproducenter (Financial Times, 2003-02-27).

Det &r viktigt att operatérerna skapar och gar med i olika nétverk och alianser for att kunna
vara med och paverka. Tornwall menar att operatérerna ar de som kommer att forsoka tvinga
fram alianser for de vill ta sig fram i vérdekedjan. Exempelvis har de stora
mobiloperattrerna V odafone och Orange satsat 3.5 miljoner dollar i det lillaforetaget Savale
for att minska beroendet till stora mobiltelefontillverkare som Nokia och Motorola. Med
Savale's operativsystem finns det en stor majlighet till kundanpassade produkter, nagot som
operatorerna & intresserade av for att kunna differentiera sig fran sina konkurrenter.
Operatérerna ser kundanpassning som den basta dtgérden for att undvika att marknaden gar
mot "commoditization”. | slutandan & det inte speciellt viktigt for operatOrerna vilket
operativsystem en mobiltelefon har som de sidljer, sa lange kunderna ser Vodafone, Orange
eller 02 varumarke pa telefonen och att det & majligt for dem att bygga in kundanpassade
tjanster som drar till sig kunder. Operatorerna vill att deras varumérke finns pa
mobiltelefonerna, bade pa utsidan och pa insidan (New Media Age, 2004-08-26). Enligt
Brohult satsar operatrerna i Europa hart pa att fa marknaden mer lik den japanska
marknaden. Pa Vodafones 3G telefoner som de sldpper i Japan star det inte SonyEricsson
utan dar heter de bara V odafone (Brohult, 2005-01-05).



4.1.5 Framtiden

| intervjuerna framkom en del intressanta svar om hur framtiden kommer att se ut. Enligt
Rydbeck vill operativsystemtillverkarna att mobiltelefonen blir en plattform, att det blir en
apparat dar kunden exempelvis fragar efter Symbian eller ndgot annat operativsystem
(Rydbeck, 2004-12-16).

" Det kommer inte att skapas en enskild standard”
Gerald Maguire

Maguire menar att det inte kommer att skapas nagon dominerande standard. Det kommer inte
att goéra det eftersom Linux och Symbian inte kommer att forsvinna. Det kommer att

utvecklas samma plattformar men olika operativsystem. Plattformar som kan driva olika
operativsystem, precis som for datorer (Maguire, 2004-12-07).

" Sandards drivs fram oavsett om en enskild spelare gor det eller inte[...] Dock ar de
standards som skapas 6ppna och kan anvandas aven av followers’

Bjorn Ekelund
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symbian
4.2 Symbian

4.2.1 Historia

De nya operativsystemen som utvecklats de senaste aren tar mobiltelefonerna till en hogre
niva av kommunikationsmdjligheter. De da ledande mobiltelefonforetagen forutsag behovet
av ett nytt operativsystem. Symbian grundades darfor & 1998 av Ericsson, Motorola, Nokia
och Psion. Under ar 1998 hdll ledare och tekniker fran de har foretagen, och senare aven
Matsushita (Panasonic), en rad méten for att ta fram ett nytt operativsystem for framtida
generationens mobiltelefoner. De kom Gverens om fyra grundprinciper. For det forsta var
deras existerande operativsystem for mobiltelefoner endast designade fér att kunna kéra
grundldggande anvandargranssnitt’ och endast n&gra enklare applikationer. For det andra
insdg foretagen att nasta generations operativsystem skulle bli en stor investering som skulle
taflera & att utveckla. For det tredje kom foretagen fram till att varje foretag skulle tjana pa
att samarbeta i identifieringen, support och utvecklingen av ett operativsystem med en 6ppen
standard som hela industrin senare kan andluta sig till. Slutligen bestamdes att borjan till
detta operativsystem skulle vara operativsystemet som da kallades EPOC som utvecklats av
det brittiska foretaget Psion Software (Creating the massmarket for Symbian OS, hamtat fran
www.symbian.com). Psion tillverkade béarbara minidatorer som baserades pa
operativsystemet EPOC. Néa Symbian grundades utvecklades EPOC till Symbian OS och
Psion Software blev Symbian. Mdlet for detta Joint venture var att utveckla ett Gppet
operativsystem for existerande och kommande generations mobiltelefoner (Ancarani et al,
2003).

Symbian har genomgétt viktiga historiska faser i sin utveckling. Ar 1999 gick Matsushita
mer kant under namnet Panasonic ihop med Symbian som bade aktiedgare och
licensinnehavare. Samma & tilldelades man titeln basta foretag med béasta langsiktiga
framtidspotentialer av den amerikanska tidningen Red Herring. Aret dérpé gick Sony, Sanyo
och Kenwood in som Symbian’s licensinnehavare.

Det var &ven under detta & som den forsta Symbian OS telefonen, Ericsson R380 lanserades
pa marknaden. Aret efter blev foretaget dn starkare nér Fujitsu och Siemens klev in som
licensinnehavare. En viktig héndelse for Symbian var inférandet av Nokia 9210
Communicator, varldens forsta Oppna Symbian OS telefon utrustad med en rad
utvecklingsverktyg. Ar 2002 blev Siemens och Sony Ericsson aktiedgare i Symbian. Nokias

2 Den del av data programmet som visar sig i skarmen sa att anvandaren kan se. Hur manniskor interagerar med
vad de ser pa skarmen. Ett bra anvandargranssnitt gor det enkelt for anvéandaren att utfora de han/hon vill gora.
Pa eng User Interface (UI).
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mal var att & 2004 skulle minst hélften av deras 3G telefoner baseras pa Symbian OS
(Ancarani et a, 2003).
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Figur 4.2, Symbians Licensinnehavare (www.symbian.com)

4.2.2 Symbian OS

Symbian utvecklar och levererar operativsystemet Symbian OS pa licenstill sina kunder.
Symbian menar att det finns fem utméarkande drag for mobiltelefonmarknaden som gor den
unik och som resulterar i att det behévs ett valutvecklat operativsystem.

1.

3.

Mobiltelefoner ska vara sma och samtidigt ska man kunna utfora en méngd olika
funktioner pa dem for att om en person exempelvis anvander sin mobiltelefon som
telefon, kalender samt skicka och ta emot data stéller det krav pa mobiltelefonen. Den
maste vara tillganglig hela tiden, vilket innebér att mobiltelefonen maste kunna
anvandas i flera timmar utan att byta batteri. For att méta de hér kraven behévs ett
operativsystem som &ar designat pa ett effektivt Stt.

Palitlighet & en viktig fraga for mobiltelefoner som siljs pa en massmarknad. Data
som forsvinner frén en persons mobiltelefon skapar en misstro mellan personen och
telefonen vilket leder till att personen inte kommer att anvénda sig av den igen. Ett
bra operativsystem kan gora det méjligt att tafram robusta och pdlitliga applikationer.
Att fa tillgang till avlagsen data, skicka e-post eller synkronisera kalendrar kraver
nagon form av tradlos uppkoppling. Det galer att man utvecklar ett operativsystem
som stodjer detta pa ett bra satt.

Det finns en tydlig motsdgelse mellan utvecklare av mjukvara som endast vill
utveckla for en plattform och tillverkare som vill ha manga olika sarskiljande

a7



produkter. En sdljare av operativsystem maste tilldta sina licensidrer att innovera och
utveckla nya produktlinjer.

5. Ett operativsystem for en massmarknad maste ocksa vara oppet for tredje partens
utvecklare, som oberoende utvecklare av mjukvara, foretags IT avdelningar,
operatérer och licensidrer. Det innebér att de maste finnas standardsprék som C++°
och Java, tillsammans med olika verktyg, bécker, teknisk support och annan traning.
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Figur 4.3, Symbian OS (www.symbian.com)

De hér fem faktorerna var grunden till att Symbian OS designades och utvecklades. Symbian
menar att Symbian OS skiljer sig fran sina konkurrenter eftersom de inte har tankt pa alla de
hér fem nyckelfaktorerna vid framtagandet av deras operativsystem (Why is a different
operating system needed, hamtat fran www.symbian.com).

Symbian OS gor det mojligt for operatorer att forse mobiltelefoner med avancerade tjanster
som hjélper operatérerna att minska churn® och maximera intakterna. Anvéandning av dppna
standarder majliggor utveckling av avancerade tjanster (www.symbian.com).

Symbian OS & ett flexibelt och tillrackligt skalbart operativsystem for att kunna anvandas i
flera olika mobiltelefoner, vilket & nodvandigt for att kunna méta de olika krav som stélls
fran kunderna. Symbian OS tillhandahdller ett flexibelt ramverk av anvandargranssnitt som
gor det mojligt for mobiltelefontillverkare att differentiera  sina  produkter

3 C++ (C Plus Plus) &r ett objektorienterat programsprék som skapades under 1980-talet (férsta kompilatorn blev
klar & 1979) av Bjarne Stroustrup vid AT& T Bell Labs och & en utékning av programspraket C.

4 Java & ett objektorienterat programsprék (http://java.sun.com/) som skapades av James Gosling och ett antal
utvecklare pa Sun Microsystems.

® Ett métt av antalet abonnenter som lamnar eller byter till en annan abonnents tjanst.
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(www.symbian.com). Brohult betonar aven det hér. Enligt Brohult forsoker Symbian ha ett
vadigt flexibelt system med olika grafiska granssnitt som kan tilltala flera olika
mobiltelefontillverkare sa ala kan ha en egen grafisk profil (Brohult, 2005-01-05).
Avancerade mobiltelefoner utvecklas i manga olika former. Vissa designas som dagens
vanliga mobiltelefoner dé&r man anvander telefonens knappsats for att féra in information,
andra designas med touch screen med stora skarmar och sma knappsatser. De olika
designerna & avsedda for olika anvandare och kréver olika anvandargrénssnitt.
Anvandargranssnitt & beroende av bade marknaden och telefonen. Med Symbian OS kan
mobiltelefontillverkare och andra utvecklare producera innovativa anvandargréanssnitt for
mobiltelefonfamiljer. Symbian anvander sig av foljande anvandargranssnitt for att tillgodose
kundes olika behov, UIQ,® Series 60, Series 80, Series 90 * (www.symbian.com).

4.2.3 Symbian idag

Idag &gs Symbian av Ericsson, Panasonic, Nokia, Samsung, Siemens och Sony Ericsson. De
har agarna & aven konkurrenter pa mobiltelefonmarknaden vilket kan paverka samarbetet.
Enligt Tornwall holl samarbetet pa att missyckas eftersom Nokia holl pa att bli den
dominerande &garen da de ville 6ka sitt dgande. Tornwall menar att om detta hant hade
Symbian fatt det svart eftersom det da hade blivit en ren Nokia angel agenhet och flera av de
andra &garna hade formodligen dragit sig ur allteftersom. Nokias dgarandel 6kade inte och
nu kanns det som om Symbian har en stabil &garstruktur som alla kan leva med (Mikael
Tornwall, 2004-12-14). Brohult menar att det & viktigt for Symbian att ha ett spritt &gande
eftersom de da kan halla kvar flera mobiltelefontillverkare som &r trogna Symbian (Brohult,
2005-01-05).
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Figur 4.4, Symbians agarstruktur, (Wwww.symbian.com)

® Utvecklas av Symbians dotterbolag UIQ technology
" Serie 60, 80, 90 utvecklas av Nokia
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Symbians intakter hérstammar idag fran tre olika kallor. For det forsta erhdller foretaget en
royalty pa varje telefon som baseras pa Symbian OS som levereras av licensinnehavarna.
Fréan Symbian OS v7.0 och uppét & royatyn 7.25 US dollar per enhet for de forsta 2
miljoner enheter som levereras av licensinnehavarna och 5 US dollar per enhet dérefter.
Symbian far &ven royalty for enheter som levereras med UIQ granssnitt. Symbian outsourcar
vissa teknologier nér det antingen redan finns en standard som utvecklats av nagon annan
(Java) eller om teknologin som en annan leverantor erbjuder & mer effektivt tillverkad
exempelvis (WAP). For det andra erhdller Symbian intékter genom att hjépa
licensinnehavarna att implementera Symbian OS i nya telefoner. Intdkterna fran
konsultarbete beror pa licensinnehavarnas férmaga att utveckla nya enheter utan Symbians
hjalp. Den tredje inkomstkallan & ”partnering”, dér ingar aktiviteter som partnerprogram,
utbildning och liknande aktiviteter. Aktiviteterna &r till for att marknadsfora Symbian OS och
& darfor prissatta for att endast técka kostnaderna (Symbians arsredovisning 2002, héamtat
fran www.symbian.com).

Ar 2004 har varit ett bra & for Symbian. | Symbians tredje kvartalsrapport & 2004 kan man
l&sa att de det senaste aret har levererat 11.45 miljoner mobiltelefoner baserade pa Symbian
OS till olika detaljister. Symbian uppskattar sin anvandarbas av Symbian OS mobiltel efoner
till 19.2 miljoner vilket gor foretaget till storst pa marknaden.

| slutet av tredje kvartalet levererade foretaget 29 olika mobiltelefonmodeller fran sex olika
licensinnehavare. Motsvarande siffra &et innan var tio produkter fran de sex
licensinnehavarna. Symbian har idag 38 stycken Symbian OS telefoner som & under
utveckling fran tio olika licensinnehavare. De hér produkterna har tagits fram for att passa
alla typer av nétverksteknologier (GSM/GPRS, CDMA, EDGE och W-CDMA), ett brett
geografiskt omréde (Europa, Nord & Latin Amerika, Japan, Kina), och olika kundsegment
som foretag, bilder och spel.

Symbian stimuleras av den fortsatta utbyggnaden av 3G nétet vérlden 6ver. Symbian OS
licensinnehavare har idag levererat tio 3G telefoner baserade pa Symbian OS till operatorer
Over helavérlden (www.symbian.com).

4.2.4Vision

” Symbian har fortfarande ambitionen att vara det |ledande operativsystemet for Smartphone
[...] Symbian lever upptill sinvision.”

Mikael Tornwall
Symbians vision har genomgatt forandringar genom aren. Na Symbian grundades var
visionen ” Symbian OSin every phone’ (Ancarani et al, 2003). Senare andrades den till "To

establish Symbian OS as the world standard for mobile digital data systems, primarly for use
in cellular telecoms”. | takt med att foretaget och marknaden vaxt och utvecklats har visionen
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andrats ytterligare en gang. Idag ar foretagets vision " To create a massmarket for Symbian
OS mobile phones by enabling our licensees to build winning products’
(www.symbian.com).

4.2.5 Nuvarande Strategi

Symbians strategier for att bli segraren 6ver massmarknaden har genomgétt tre faser. | forsta
fasen var malet att grunda Symbian OS som en teknologisk plattform. Nar Symbian hade
uppnatt detta mal gick man vidare till fas tvd som var att vinna i den framvaxande
Smartphonemarknaden. Idag & man marknadsledare for Smartphones och darmed gar man
vidare till ndsta fas. Fas tre & att driva Symbian OS till att finnas i en utdkad Smartphone
kategori och for |&gkostnadstel efoner (www.symbian.com).

Symbians ma & idag att kvarhdlla sin position som marknadsledare i takt med att
marknadssegmenten vaxer snabbt (www.symbian.com). Enligt Tornwall férsoker Symbian
profilera sig genom telefontillverkarna. De forsoker synas i pressen som en industriell aktor
och det handlar valdigt mycket om att skapa intrycket av att vara en tyngre, mer seriés och
pdlitlig spelare (Tornwall, 2004-12-14). Symbian fokuserar pa att tillforsakra sig om att
Symbian OS anvands som plattform i utvecklingen av mobiltelefoner med en mellanniva
som tillverkas i htga volymer. Symbian gor betydande investeringar for att forsakra sig om
att foretaget & mer konkurrenskraftigt @n de operativsystem som fér nérvarande anvands av
Symbians OS licensinnehavare for att tillverka mellanniva telefoner. Som en del av denna
strategi, arbetar Symbian med olika partners for att utveckla Symbian OS telefoner. Genom
att samarbeta med partners blir det enklare att implementera mjukvaran i hardvaran, vilket
leder till att Symbian kan fa ut produkterna pa marknaden snabbare. Samarbetet gor ocksa att
Symbian minskar utvecklingskostnaderna (www.symbian.com). Rydbeck hévdar att
standardkriget inte kommer std mellan Symbian och Microsoft eller nagon annan aktor sa
lange som mobiltelefonen & en device. Kriget kommer std mellan Symbian OS och de
mjukvarusystem som licensinnehavarna utvecklar. Vidare menar han att sa lange telefonen ar
en device ligger kriget pa en lagre niva dar mjukvaran inte réknas som en plattforms
operativsystem dvs. den tidigare mjukvara som fanns i telefonerna. En sddan mjukvara har
nastan allting, den har webblasare, kalender, telefonbok, spel, kan koppla ihop bilder osv.
T.ex. gor Ericssons mjukvara allt det har utan nagot avancerat applikationssystem. De som
sitter och utvecklar mjukvara hos vissa av licensinnehavarna tycker da att Symbian &r helt
onddigt for de har ju redan gjort alltihop gava (Rydbeck 2004-12-16).

Tornwall betonar att Symbian fick sin anvandarbas gratis eftersom Symbian OS var det
operativsystem som valdes nér licensinnehavarna borjade bygga Smartphones, de foddes in i
branschen (Tornwall, 2004-12-14). Maguire menar att det inte & kunden som bestammer
vilket operativsystem telefonen ska ha utan det & operatorerna eftersom operativsystemet
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redan & inbyggt i befintlig telefon ndr de kommer till butiken. Maguire séger vidare att
Symbian l&ser in kunder genom att anvanda sin kompetens inom telefon och handdatorer.
Foretaget har erfarenhet av sma skarmar och kan darfor erbjuda en béttre [6sning for t.ex.
e-post program i telefonen (Maguire 2004-12-07).

4.2.6 Allianser och partnerskap
Historiskt

Anda sedan Symbian grundades har de aktivt byggt upp ett nitverk av partners i syfte att
uttka sin resursbas samt relationerna till sina kunder. Det borjade i januari & 1999 da
Symbian borjade samarbeta med Oracle for att expandera omradet kring Mobile Enterprise
Computing. Tre manader senare skapade man en adlians med Sun Microsystem for att fa
till&telse for utveckling av applikationer i Java®. Symbian har haft hjalp av sina partnerforetag
vid skapandet av alianser. Motorola ingick ett avtal med Cisco for ndtverksapplikationer.
Dessutom gick Motorolas tidigare kontakter med Netscape och AOL med i aliansen. |
oktober 1999 ingick Nokia avta med 3Com’ at EPOC skulle anvandas som
standardoperativsystem for nya devices och for Palms granssnitt. | slutet av ar 1999 ingick
Symbian ett avtal med NTT DoCoMo och i februari ar 2000 bérjade foretaget samarbeta med
IBM for att utveckla PDA: s baserade pa EPOC. Under samma period skapade Ericsson,
IBM, Lotus, Oracle, PAlm och Symbian "the GPRS Aplication Alliance”, som skulle &gna sig
at att forbattra utvecklingen och utbredningen av GPRS. | april & 2000 skapade Symbian en
alians med Sony for att anvanda EPOC pa alla Sony’s PDA: s. Ett & senare gick Intel med i
denna dlians for att integrera EPOC med Intels chipteknologi. Under ar 2002 startade
Symbian ett samarbete med Symantec for att Oka sdkerheten i mobiltelefonerna. Senare
under aret gick ARM, HP, Motorola SPS, ReaNetworks och Texas Instruments med i
Symbians partnerprogram (Ancarani et a, 2003).

|dag

Rydbeck havdar att for Symbian var deras allianser pa nagot sétt en nodvandighet for att ha
mod att séga ng till Microsoft och kunna visa sig tillrackligt starka tillsasmmans. Dér var ju
aliansen pa nagot sitt central i den psykologiska faktorn bakom bildandet av Symbian
(Rydbeck 2004-12-16).

Symbian har idag etablerat partnerskap med teknologiska innovatorer och leverantorer av
tjanster genom hela den tradl6sa vardekedjan, fran oberoende sdljare av mjukvara till stora
multinationella foretag. Symbian har tva partnerprogram “The Platinum Program” och “The
Affiliate Program”. The Affiliate Partner Program besté&r av foretag som bidrar med

8 Programmeringssprék skapat av Sun som till&ter kompatibilitet med andra digitala produkter.
° Den davarande tillverkaren av Palm Pilot som var den populéraste PDA i vériden

52



applikationer och tjanster runt Symbian OS. The Platinum Partner Program &r ett program for
foretag med en teknologi, tjanst eller strategisk position som utgor en nyckel for framgangen
av Symbian OS telefoner pa marknaden. Symbians Platinum partners bestar av foljande
foretag (se figur 4.5) (Company Overview, hamtat fran www.symbian.com).

Figur 4.5, Symbians Platinum Program (www.symbian.com)

Technology Partners véjs utifran deras formadga att skapa och leverera teknologiska
mojligheter. | denna grupp finns det mer @n 150 olika partners.

"Tool partners’ bidrar med olika verktyg for att utveckla vinnande hard och mjukvara baserat
pa Symbian OS. Samarbetet med tillverkare av halvledare gor att Symbian OS passar bra
med hardvara och att Symbian far en klar bild 6ver hur utvecklingen av hardvaruplattformar
kommer att utvecklas. Samma hdardvaruarkitektur gor att tillverkningsprocessen for
licensinnehavarna blir enklare vilket majliggor att produkterna kan komma ut snabbare pa
marknaden. Symbian samarbetar &ven med ett antal nétverksoperatorer for att fa fram den
fulla potentialen i Symbian OS nér det géller att leverera avancerade applikationer och
tjanster. Symbian samarbetar med operatbrer som T-mobile, Vodafone, Orange m.fl.
Symbians allianspartners kommer fran flera olika marknadssegment och representerar flera
olika delar av vardekedjan. De hér partnerna &r strategiskt inflytelserika for utvecklingen av
Symbian OS och spridningen av Symbian OS telefoner. For att 6ka produktutvecklingen av
Symbian OS telefoner har Symbian startat ett kompetenscenter. Har ingar oberoende foretag
som har expertkunskap och kan bidra med ledning, skapande och utveckling av Symbian OS
telefoner. Foretagen specialiserar sig pa utveckling av mjukvara for Symbian OS. Symbian
upplevs av ala intervjuobjekt som bra pa att innovera. De féretag som ingar i Symbians
traningsprogram trénar antingen foretag eller grupper inom stOrre organisationer genom att
erbjuda tréningsservice. Pa detta sétt kan foretaget uppfylla lokala utvecklares efterfragan pa
traning i Symbian OS (Company overview hamtat fran www.symbian.com)
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4% Windows Mobile

4.3 Microsoft Windows Mobile

4.3.1 Bakgrund

Symbians huvudkonkurrent aterfinns inte i telekomindustrin utan i datorindustrin och &r
Microsoft Corporation. For 25 & sedan grundades Microsoft av Bill Gates och Paul Allen.
Visionen var da att det skulle finnas en dator i varje hem och pa varje skrivbord. Idag har
visionen nastan blivit en galvklarhet och foretaget tar nya tag och satsar pa nya omraden.
Microsofts nya vision & “ Empower people through great software every time, any place and
every device.”

Som en del i Microsofts nya satsning fokuserar foretaget nu pa att sitta standard for
operativsystem for PDA: s, handdatorer och Smartphones (www.microsoft.com/sverige).

" Ja tittar man pa de stora just nu &r det Symbian och Microsoft dar det stora slaget kommer
att sta, somjag ser det.”
Mikael Tornwall

4.3.2 Microsoft operativsystem

Det finns tre stycken operativsystem som ligger under Windows mobiles tak. Dessa ar Pocket
PC OS som anvands for handdatorer och PDA: s, Pocket PC 2002 Phone Edition OS samt
Smartphone 2002 OS som anvands for hybrida mobila enheter (framst telefoner) (Ancarani et
al, 2003).

Windows mobilbaserade enheter, inklusive Smartphones och Pocket PC Phone Edition gor
det mgjligt for foretagschefer, séljpersonal och andra att altid varai néra kontakt med e-post,
kalender, kontakter och féretagsdata nér de ar utanfor kontoret. Precis som med bérbara
datorer, tilldter sddan utrustning mobila anvandare att arbeta pa multipla platser, som t ex pa
kontoret, i hemmet, pa hotellet, ute hos kund, i en valbekant Windows miljo.
(www.microsoft.com/windowsmobile/business/whitepapers)

Tornwall menar att Microsoft forsoker skapa ett intryck av att de kan integration mot IT béast.
De anvander samma applikationer som kunderna ar vana vid fran PC: n sa att kunden ska
kanna igen miljon och att applikationerna utvecklas sa det gar |&tt att integrera med andra
mjukvaror fran Microsoft (Térnwall, 2004-12-14).
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Figur 4.6, Menylista fran en Microsoft Smartphone och MSN Messenger i Smartphone, (www.microsoft.com)

Smartphones operativsystem paminner mycket om Windows som &r installerat pa ungefar 93
% av alla persondatorer i vérlden. Enligt Annmarie Duffy, marknadschef for Windows
mobile borde det hdr gagna Microsoft eftersom folk tenderar att vilja anvanda en mjukvara
som & bekant och dessutom enkel att anvanda. Det &r l&tt att ladda 6ver kontakter och nér
folk har flera kontakter brukar det leda till att folk ringer mer (Computer Sweden 2003-10-
17).

Windows mobilbaserade enheter erbjuder ocksa flera fordelar som inte kan uppnas med de
bérbara datorerna idag. Exempelvis racker batteritiden minst en hel dag utan att behdva
laddas samt &r tillrackligt kompakta for att anvandasi en affér eller en restaurant, medan man
sitter i bilen eller dd man & ute med vanner, familj och kollegor. Windows mobilbaserade
enheter tilldter anvandaren att synkronisera sin e-post, kontakter och kalender trédiést och
svara pa e-post pa platser som har tradlos tackning. Windowsbaserade Pocket PC: s och
Pocket PC Phone Edition kan &ven granska och redigera standard Microsoft Office Word och
Excel dokument (www.microsoft.com/windowsmobile/business/whitepapers).

Tornwall menar dock att batteritiden inte & sa bra jamfort med andra aktorer. Han anser
vidare att om man ser rent tekniskt &r det tva saker kunden 6nskar. Dels &r det bra prestanda
samtidigt som man far en bra batterilivdangd, och dér behéver Microsoft bli béttre for dar
har Symbian ett forsprang. Det andra 6nskemdlet & béttre integration in mot 1T-system. Dér
anser Tornwall att det finns en hel del att forbéttra fran Microsofts sida (Tornwall, 2004-12-
14).

Smartphone 2002 OS kombinerar rdst och datakommunikation med personlig
informationsforvaltningsmjukvara sasom kalendrar och adressbocker. Den integrerar PDA
funktionalitet till rostcentrerade telefonlurar. Smartphone &r designad fér att kunna anvéandas
med en hand, d&r man med hjdlp av en "touchscreen” kan komma & bade rést och
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dataapplikationer. Den tilldter tradlos atkomst till Outlook och sikert surfande via
webbldsare. Smartphone 2002 OS slogan lyder fdljande: " Intelligent rést och data i en
apparat” (Ancarani et al, 2003)

En viktig faktor som foretag maste bestéamma sig for & huruvida man ska ha ett 6ppet eller
ett skyddat system. Microsoft har for operativsystemet for Smartphones anvant sig av en
mera skyddad plattform &n vad andra aktOrer anvander. Microsoft har &ven valt att inte stdda
Java (Ancarani et al, 2003).

E-post-klienten som finns inbyggd i Windows mobilbaserade enheter anvander ett antal olika
andutningar, beroende pa apparaten, for att sinda och ta emot e-post. Windowsbaserade
Smartphones och Pocket PC Phone Edition nyttjar exempelvis standard radios som GPRS'™
eller CDMA™. Vissa enheter stodjer &ven WLAN™ genom inbyggda WLAN adapters. Varje
gang Exhange ActiveSync startar i apparaten, synkroniserar klienten med en Exhange Server
2003 Mailbox server, och sander eller mottager forandringar i e-postboxen, kalendern eller
bland kontakterna (www.microsoft.com/windowsmobile/business/whitepapers).

Smartphone OS har blivit en del i Microsofts diversifiering till andra plattformar &n PC. Den
utgor ocksa en nyckelkomponent till Microsofts, Net Web service initiativ i syfte att skapa ett
gemensamt ramverk tvars over olika plattformar och enheter.
(www.asia.cnet.com/reviews/handphones).

Microsofts narvaro pa mobilmarknaden kan inleda en storre betoning pa megahertz och
minnen, vilket resulterar i en komponenttavling. Sa &r det idag, att Smartphone enheter bestar
mer av finesser an utseende (www.asia.cnet.com/reviews/handphones).

4.3.3 Nuvarande Strategi

Microsoft forstker anvanda samma framgangsrika strategi som man anvande i PC industrin.
Microsoft kommer att erbjuda sitt operativsystem till telekommunikationsoperatorer som i
sin tur kommer att erbjuda deras tjanster i telefoner gjorda av asiatiska tillverkare.
Telekommunikationsoperatorer kommer darfor att kunna anvanda Microsofts operativsystem
i sinatelefoner och sdlja dem med sitt eget varumarke for att 6ka inflytandet pa sina kunder.
Microsoft stréavar dven efter att omvandla Windows operativsystem sa det gar att anvanda pa
mobiltelefoner (Ancarani et al, 2003). Ett problem fér Microsoft, menar Brohult, & dock att
deras system egentligen inte & anpassat for mobiltelefoner. De kommer fran en annan vérld,
datorvérlden (Brohult, 2005-01-05).

1% General Packet Radio Services
! Code Division Multiple Access
12 \Wireless Local Area Network
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Det &r viktigt att komma ihdg att Microsoft har stor finansiell styrka, de har lyckats bygga
upp en valfylld kassakista som medfor att foretaget kan bldda 1ange och &ven konkurrera ut
fOretag genom att ge ut sina produkter gratis, som de gjorde med Netscape Navigator.

" De kan ju bl6da sa lange de tjanar pengar [...] Forr eller senare hittar de val ett
guldkorn.”

Nils Rydbeck

Rydbeck pastar att om ett foretag tjanar tillrackligt manga miljarder & det néstan deras
skyldighet att investera 10-20 % av sin vinst i andra projekt. Enligt Rydbeck & Microsoft ett
foretag som inte fatt nagon succé i nagot som inte ligger inom monopolet. De véxer inom
deras sfar, men sa fort de byter inriktning mot exempelvis telefoner har de bara pl6jt ner
miljard efter miljard utan att egentligen komma nagonstans (Rydbeck 2004-12-16).

Integration och kompatibilitet mellan fasta och mobila enheter, ibland multipla kanaler,
haller pa att bli en kritisk fraga. Har har Microsoft en fordel tack vare olika versioner av
samma operativsystem (Windows) for sval fasta som mobila enheter. Ytterligare en faktor
som kan gagna Microsoft &r att flera kunder vill ha samma operativsystem och miljo pa sin
dator som i sin mobiltelefon (Ancarani et a, 2003).

Microsofts marknadsforingsstrategi & att forsoka hindra manniskor fran att oOka
anvandningen av mobiltillverkarnas mjukvara for att fa akomst av Internet. Om
mobiltelefoner blir en ”one-stop-shop” for kunderna finns det risk att kunderna blir lojala
med Nokia och deras partners varumérke (Ancarani et a, 2003).

" Microsofts strategi var ocksa valdigt uppenbar, vi har monopol, varfér ska vi inte ta
monopol pa tjansten for alla de som gor mobiltel efoner.”
Nils Rydbeck

Microsoft vill anamma en “cross-selling” strategi och sdja mobila applikationer till sin PC
kundbas. Varumarket har aven en stor betydelse for Microsoft, som historiskt sett vunnit de
standardkrig de har deltagit i (Ancarani et a, 2003).

" For Microsoft ar varumérket otroligt viktigt eftersom de maste fa slutkunden att kopa en
telefon just darfor det sitter Microsofts operativsystemi den[...] Microsoft valjer man

kanske just for att det finns Microsofts mjukvara i den”

Mikag Tornwall
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4.3.4 Allianser

Microsoft bildade & 1999 fem viktiga alianser med foljande telekomforetag, NTL
Qualcomm, Qwest Communications, British Telecom och NTT DoCoMo. Syftet med dessa
alianser var att 6ka kunskapen inom telekommunikation och mediaindustrin fér att bli
ledande inom mobil kommunikation. Under & 2000 fokuserade Microsoft sitt
aliansskapande pa hardvaruprodukter. De startade samarbete med HP, Casio, Compaq,
Philips och Siemens som skrev avtal om att anvanda Microsoft som operativsystem i deras
produkter. Senare pa aret kom man dverens med Samsung om att gemensamt utveckla en
Smartphone med mjukvara fran Microsoft. Under & 2001 och & 2002 fokuserade Microsoft
pa att starta allianser med telekommunikationsoperatorer. Microsoft borjade samarbeta med
bland annat Vodafone, T-Mobile, Cingular Wireless, Verizon, Telefonica Moviles, Orange

och Telstra (Ancarani et a, 2003).
" Microsofts allianser ar nog inte allianser utan bara kunder”
Nils Rydbeck

Microsoft har forsokt att uppvakta de ledande tillverkarna av mobiltelefoner, men
misslyckats. Icke desto mindre har Nokia tankt anvanda sig av ett Oppet system kompatibelt
med en foljd olika applikationer, inklusive de som Microsoft erbjuder. Nar det kommer till
partnerskap, har bara Microsoft historiskt lyckats att knytatill sig Samsung och Sendo. Inget
av de bada partnerskapen existerar idag. Microsofts missyckande med att uppvakta
mobiltelefontillverkarna har tvingat dem att vadja till nédtverksoperatorerna istélet.
Telefonerna kommer att designas i partnerskap med operatérer baserad pa Smartphones
operativsystem och byggas av Microsofts tva mobiltelefonpartners, HTC samt Wistron, tva
relativ sma taiwanesiska aktorer. Tanken med dessa telefoner & att de sedan kommer att
innehalla Microsofts programvara och bara operatorernas namn. Detta & valdigt lockande for
mobiloperatdrerna da de vill dga kundrelationen. Uttryck for detta ar till exempel Vodafone's
introducerande av  "Vodafone Live’. Detta & ndgot som de etablerade
mobiltelefontillverkarna troligtvis inte & beredda att gd med pa da de riskerar att vandra
samma vag som hardvarutillverkarna for PC-marknaden fick gora. Sendo, en ganska okéand
brittisk mobiltelefontillverkare har likt Microsoft insett mobiltelefonoperatdrernas vilja att
gora sina varumarken synliga pa nésta generations mobiltelefoner, och har baserat sin strategi
kring att bygga telefoner for individuella nétverksoperatorer. Denna strategi ger Sendo
tillgang till den marknadssektor Microsoft tankt operera ensamt pa. Skillnaden &r att Sendo’s
telefoner kommer att bara Symbian’ s operativsystem (Ancarani et al, 2003).

Trots det kyliga mottagandet av telefontillverkarna & inte Microsoft utan véanner. Deras
partners & PC och Pocket PC som gérna vill sluta upp och pa sa vis fa en mojlighet att

13 \www.ntl.com
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etablera sig i mobilindustrin. Taiwanesiska leverantdren High Tech Computer (HTC) och
Mitac har tillverkat ett antal av Microsofts Pocket PC enheter tillsammans, inklusive
kameratelefonen hybrid 02 XDA. Dessa kan forvantas sta i forsta ledet nar det galer
Smartphones. Trots detta ser Microsofts samarbeten lite tunna ut och de letar sakerligen efter
fler partners. Det sags att Samsung och Motorola kan ténkas samarbeta med Microsoft. Trots
de stora mobiltelefontillverkarnas oro att Microsoft ska reducera dem till blott
hardvarutillverkare, sdsom Microsoft gjorde pa PC marknaden sa vill Nokia, Samsung och
Motorola att marknaden ska fortsétta betala premium for stil och design
(www.asia.cnet.com/reviewshandphones).

Microsoft har ett brett nétverk av direkt konkurrerande foretag med asymmetriska resurser,
vilket genererar stort véarde for kunden. Webbpartners med asymmetrisk kunskap som
stracker sig ifran fast till mobil telekommunikation, till kabel-tv, och andra producenter.
Microsoft har potential att fa lanken mellan dessa allianser att fungera (Ancarani et al, 2003).
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SAVAJE

4.4 Savale

4.4.1 Bakgrund

Det amerikanska foretaget Savale grundades & 1999 av ingenjorer frén foretaget Lucent™.
Bob Gilkes borjade arbeta som konsult for Savale & 2001 och foreslog da att de skulle andra
inriktning fran att utveckla PDA liknande produkter och istdllet bygga ett eget
operativsystem for telefoner (Forbes, 2003-12-22). ldag & Bob Gilkes VD och
styrelseordférande i Savale (www.savaje.com). Efter Gilkes férdag om byte av inriktning
erbjuder Savale idag ett javabaserat operativsystem, som &r utvecklat fér avancerade smarta
mobiltelefoner och stddjer avancerade multimediaapplikationer, videospelare samt
webblasare (Wall Street Journal, 2003-04-02).

Savale &r ett privat foretag, fonderat av ledande riskkapitalforetag sdsom Vantage Point
Venture Partners, Ridgewood Capital, RRE Ventures och New Venture Partners saval som
strategiska investerare som Vodafone, T-Mobile och Orange. De har tre strategiska
investerarna ager tillsammans 26 % av Savale (Wall Street Journal, 2004-06-23). Savale har
sitt hdgkvarter i Boston, Massachusetts och ett europeiskt kontor i Cambridge, Storbritannien
(www.savaje.com).

Savale har idag ungefar 200 anstéllda (www.savaje.com). Det finns dnnu inte nagon mobil
p& marknaden som anvander Savale’s operativsystemet men Bob Gilkes har som mal att
foretagets produkt ska finnas i var tredje mobil som séljs under 2007 (www.svd.se, 2004-03-
17).%

4.4.2 Savale’s operativsystem

Savale & utvecklare av Savale OS, ett Oppet standardbaserat operativsystem for
mobiltelefoner. Baserat pa Sun Microsystems Java teknologi, erbjuder Savale operatOrer och
OEM’s" en standardiserad plattform och en hdg sakerhetsniva (www.savaje.com).

| ucent (www.lucent.comy) &r ett féretag som tillverkar utrustning for datornét och telefonnét.

> For att géra klart hur Savade uttalas sa ska det uttalas precis som engelskans " savage” som betyder vilde
(www.slashphone.com).

18 Original Equipment Manufacture. En OEM-produkt & en produkt som tillverkas av ett foretag men séljs under
ett annat foretags varumarke.
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Operativsystemet som Savale har utvecklat stodjer olika funktioner sdsom HTML
webblasare, SMS och MMS meddelanden, olika spel, video, PIM*" och MP3. Savale
erbjuder OTA™® inklusive uppgraderingar (Company backgrounder, hamtat frén
WWW.Savaje.com).

Savgje OS & ett anvandarvanligt operativsystem som enkelt kan skraddarsys till kundens
behov. Olika granssnitt kan snabbt utvecklas for att mota olika krav fran marknaden. Det &r
enkelt att skréddarsy och systemintegrera samt testa telefonerna vilket bidrar till kortare
ledtider innan produkten kan finnas pa marknaden (www.savaje.com/press _release).

Operatérerna far &en mojligheten att “branda’ hela plattformen, anda fran
anvandargranssnittet till individuella applikationer. Med mgjligheten att kunna andra tema
och "skins’ kan operatorerna relativt l&tt tillhandahdlla ”subbranding” till stora foretag,
aterforsdljare och virtuella néverk som anvander operatorens infrastruktur. Darmed
madjliggor Savale's operativsystem en storre kontroll dver dess granssnitt till operatdrerna
och produktleverantérerna (Company backgrounder, héamtat frén www.savaje.com).

Operator differentiates

“laak and feel”, applications,
Operator-defined and user interface

Lser Experience

B rapid cuslomizaticn usng standard
Jderia tools

CEM
Value-add
Diffe rentiation

OEM differentiates by adding
valus
8 hardware, codecs, applications

Open standard:- bazed |:||.1!1'-:-rn1_

Care using standard Java APls
= Plath ".II § irchsdes MIDE 20 IS5 209
Java Plattorm JER 184, JTWI eac,

Figur 4.7, SavaJe OS (www.savaje.com)

" personal Information Manager, vilket & en grupp av programvaror som héller reda p& personlig information
sasom E-post, adresshok, kalender samt To-do-list. Flera PIM-program kan dven synkronisera sin information
med handdatorer.

18 Over The Air applikationer
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Fordelarna med Savale’s operativsystem &r foljande:

* Allaapplikationerna &r skrivnai Java

 Ett sprak och ett operativsystem

» Javaend-to-end security

* Enuniversal programmeringsmiljo

» Anvandarerfarenheten helt skraddarsydd i Java
(Company backgrounder, hamtat frén www.savaje.com)

4.4.3 Nuvarande strategi

Enligt Bob Gilkes & Savale OS hilligare an de storsta konkurrenternas operativsystem. Till
exempel tar Symbian ut ett pris pa mellan 5 och 7 US dollar per telefon, men sedan
tillkommer kostnader for tillkommande licenser fér mjukvara som mobiltelefontillverkarna
maste ha vilket gor att priset tillslut blir runt 13 till 15 US dollar. Savale tar 8 till 10 US
dollar per telefon med allalicenser inréknat (Forbes, 2003-12-22).

Maguire menar dock att Savale kommer att fa det svart eftersom det & manga andra som
erbjuder Java i sina operativsystem, de & helt enkelt inte i samma liga som 6vriga aktorer
(Maguire, 2004-12-07).

" SavaJe - who cares?”

Gerald Maguire

Efter flera forsok lyckades Bob Gilkes tillslut att Gvertala V odafone och Orange och senare
T-mobile att satsa pengar i foretaget (Forbes, 2003-12-22). De tre operatOrerna ager for
néarvarande 26 % av Savale. Det finansiella stodet fran operatdrerna visar att de aktar sig for
att bli for beroende av de stora mobiltelefontillverkarna eller mjukvarujéten Microsoft.
Operatérerna vill forsskra sig om att mjukvaran pa mobiltelefonerna gor det méjligt for
kunderna att fa tillgang till operatorernas egna Internetportaler, spel och andra
multimediatjanster istéllet for att kunden far de hér tjansterna av andra foretag som
exempelvis Nokia eller Microsoft. Savale kan med sitt operativsystem erbjuda operatérerna
det héar (Wallstreet Journal, 2004-06-23).

" SavalJe tror fortfarande att operatorerna ar kunden och att det &r dar vinsterna finns men
operatdrerna har inte lika mycket kontroll langre.”

Gerald Maguire
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Operatorernas investeringar i Savale beskrivs ibland som en forsdkran fér dem. Om de inte
far vad de vill frén de andra mjukvaruleverantorerna har de alltid Savale att falla tillbaka pa
(Wallstreet Journal, 2004-06-23). Térnwall menar att det & svart att saga vilken betydelse
det har att flera stora operattrer har engagerat sig Savale. Det beror pa att man inte vet om de
engagerar sig i foretaget for att de pa alvar tror pa produkten, eller for att visa sina
underleveranttrer att de har flera alternativ och att de ska halla sig pa mattan (Térnwall,
2004-12-14). Aven om det inte finns négra mobiltelefoner med SavaJe OS pa marknaden s3
planerar operatrerna som satsat i Savale att sa smaningom sdlja sddana telefoner (Wallstreet
Journal, 2004-06-23).

Savale har haft det svart de senaste aren. Problemet har varit att man inte har lyckats
attrahera nagon mobiltelefontillverkare som vill licensiera Savale OS (Wallstreet Journal,
2004-06-23). Detta problem kan nu komma att 10sas eftersom Savale den gétte december
2004 annonserade att foretaget ingdr ett samarbete med LG Electronics™ (LGE) for att
leverera Savale’'s OS till ett sortiment av 2.5 och 3G telefoner under 2005. LG Electronics
satsar pa Savale eftersom det olikt andra operativsystem &r helt baserat pa en Java milj6 och
designad for att ge utvecklare och deras kunder den rikaste, och mest innovativa och sékra
anvandarerfarenheten som finns tillganglig. Det gor det &ven mgjligt for operatbrerna att 6ka
intéktsstrommar. John Loiacono, Vice President for mjukvara, Sun Microsystems vakomnar
partnerskapet och menar att partnerskapet kommer att leda till att nya sétt att skapa véarde
utvecklas av Java utvecklare och a hela det mobila ekosystemet
(www.savaje.com/press_release).

Den fjarde februari & 2004 utsdgs Amy Mokady®® som Vice Ordférande fér Europa,
Mellantstern och Afrikaa Mokady for med sig ett decennium av erfarenhet av
mobiltelefonindustrins ledande aktorer till Savale’'s globala verkstdllande team och ska
fokusera pa att maximera framgangen pa mobiltelefonmarknaden. Tanken &r att Mokady ska
ansvara for utbyggnaden och utvecklandet av Savale's strategiska och kommersiella relation
med mobiloperatérerna, telefontillverkarna och tredje part utvecklarna sdval som Savale's
expansion pa den  europeiska marknaden  (www.savaje.com/press release).

9| G Electronics Inc etablerades 1958 som pionjér p& den K oreanska hemel ektronikmarknaden. Foretaget & en
stor global aktér med mer &n 64 000 anstélldai 75 dotterbolag och marknadsenheter vérlden dver. LGEStre
huvudinriktningar & Digital Display & Media, Digital Appliance, och Telecommunication Equipment &
Handset. www.lge.com

2 Amy Mokady var tidigare Vice ordférande hos Pogo Mobile Solutions. Hon var &ven medgrundare och
marknadsdirektor for STNC Ltd, som senare kdptes av Microsoft.
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4.4.4 Allianser

iDOC K.K#

Den 7 januari & 2004 annonserade Savale att de valt iDOC K.K som exklusiv representant i
Japan. Denna relation ska accelerera foretagets anstrangning att féra in Savale’s
operativsystem for tradlosa telefoner till de manga OEM: s hogkvarter i Japan. Véarldens
ledande center av innovation och utveckling av mobila enheter, Japan &r ocksa en av de mest
framskridna mobiltelefonmarknaderna. Flera av vérldens ledande telefontillverkare har sina
huvudkontor i Japan, sdsom NEC, Panasonic, Sanyo, Sharp, Kyocera och Toshiba.

Bob Gilkes anser att Japan & en nyckelmarknad for Savale. Samarbetet kommer att oka
medvetenheten om Savale pa marknaden och skapa nya samarbeten i regionen
(www.savaje.com/press release). iDOC kommer formellt att representera Savale
Technologies | Japan  samt  férse  dem med  lokal teknikbackup.
(www.savaje.com/press_release)

Texas Instruments

Savale's operativsystem for mobila handenheter finns nu tillgangligt pa Texas Instruments
(T1) OMAP plattform. Savale OS integrerat med OMAP erbjuder mobiltelefontillverkarna
reducerad iordningstéllandekostnad och accelererad tid till att nd marknaden. Bob Gilkes
hévdar att samarbetet inte bara kommer att minska kundernas tid och kostnader utan det
kommer &ven att bidratill att forbéttra framtida multimediaapplikationer och plattformar
(www.savaje.com/press_release).

Den nionde mars ar 2004 annonserade Savale sin strategi for att optimera deras Javabaserade
operativsystem pa Tl's OMAP plattform. Den kombinerade plattformen kommer att
accelerera utvecklingen av avancerade telefoner och mgjliggora den rika klientfunktionalitet
som krévs av operatbrerna. (www.savaje.com/press release)

TI's OMAP plattform anvands i en rad olika mobila enheter och stddjer avancerade
multimedia och tradlésa datalosningar. Kombinerat med Savale's Gppna,
standardoperativsystem som erbjuder Javasupport och fullstéandigt skraddarsydd
anvandarerfarenhet. Pa sa vis skapas en referensplattform som hjalper till att accelererar
skapandet av high-end applikationer och tjanster till mobiltelefonen. Savale’ s operativsystem
tilldter OEM’s att fokusera pa skapandet av sidkra och sofistikerade mobila enheter med
avancerade multimedia méjligheter. (www.savaje.com/press _release)

2 iDOC K K. &r ett erfaret och valkant férsaljning och ingenjorsforetag i Japans hogteknol ogiska samhélle pa
grund av sin expertisi telekommunikation, nétverk sakerhets mjuk och hardvara. iDOC har existerande
relationer med nyckel OEMss, sdsom Canon, Ricoh, Sharp, Epson och andra. www.idoc.co.jp
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Intel

Intel och Savale samarbetar for att erbjuda en optimerad Javaplattform fér mobiloperatorer
och mobiltelefontillverkare. Savale annonserade den nionde mars ett program for att
optimera Savale's operativsystem for Intel Personal Internet Client Architecture (Intel PCA)
processorer och Intel's chip for GSM/GPRS och 3G nétverk inklusive dagens och
morgondagens plattformar. Savale's operativsystem &r idag tillgangligt for nésta generations
Intel processorer for tradlosa enheter, kodnamn "Bulverde" (www.savaje.com/press release).

Intel demonstrerade Savale's operativsystem pa en Bulverde utvecklad plattform september

o

& 2003 pa Inte’'s Developer's Forum  (www.savaje.com/press release).

Bulverde processorn &r baserad pa Intel XScale teknologin och & utvecklad for avancerade
tradl6sa enheter, som t ex avancerade mobiltelefoner och PDA: s. Denna processor adderar
flera nya egenskaper som mojliggor tradltsa enheter att fanga video och stillbilder av hog
kvalitet genom Intel Quick Capture Technology, utokad batteritid med Wireless Intel
SpeedStep Technology och levererar snabbt multimedia utférande genom Intel Wireless
MMX Technology (www.savaje.com/press release). Genom att optimera Savales
operativsystem for Intel PCA processors kommer Savale’'s OEM partners att tjana tid och
pengar.

ARM

Savale samarbetar &ven med féretaget ARM? som designar teknologi som ligger till grunden
for avancerade digitala produkter. ARM's 16/32-bit RISC mikroprocessorer, datormaskiner,
kringutrustning, mjukvara och verktyg, kombinerat med foretagets breda utbud av partners
sasom Savale erbjuder en total systeml6sning (Www.savaje.com/strategic_partners.html).

2 \www.arm.com
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4.5 Palmsource

4.5.1 Bakgrund

Ar 1992 grundades Palm Computing av U.S Robotics Corporation. Tre & senare lanserades
Pilot 1000 och éret efter det Pilot 5000. De hér produkterna ledde framvaxten av handdatorer.
| juni & 1997 blev Palm dotterbolag till 3Com Corp, da U.S Robotics blev uppkopta av
3Com. Tva & senare forvarvades Smartcode Technologies vilket fick stora effekter pa Palm.
Foretaget fick da tillgang till avancerad teknik som mdjliggjorde tradlés kommunikation.
Denna teknik lades till den redan existerande Pam OS plattformen for att inrikta sig pa
mobiltelefoner, PDA: s och Smartphones. | september ar 1999 annonserade 3Com planer att
gora dotterbolaget Palm till ett oberoende foretag. Foretaget blev ett eget foretag den andra
mars & 2000 och introducerades pA NASDAQ (www.palmone.com).

| oktober & 2003 omorganiserades Palm igen. Aktiedgarna rostade da for att
tillverkningsavdelningen for Palm OS mjukvara skulle bli ett eget foretag och att Palm skulle
forvarva Handspring Inc. Tillverkningsavdelningen for mjukvara blev ett eget foretag som
idag heter Palmsource och den aterstdende delen av Pam bildade tillsasmmans med
Handspring Inc Palm One. Palm One stér idag for tillverkningen av handdatorerna Zire och
Tungsten samt mobiltelefonen Treo (www.palmone.com).

Palmsource skapades for att uppna flera fordelar, bland annat ville de 6ka konkurrenskraften
i Pam OS. For att detta skulle ske kravdes det en okad fokusering pa Palmsources
affarsverksamhet och strategiska mgjligheter. Att dela Palm i en mjukvara del och en
hérdvara del ansags darfor som en bralosning. Genom att skapa Palmsource ansdg foretaget
sig aven ha en storre potential att 6ka antalet licensinnehavare som séljer telefoner med Palm
OS (www.palmone.com).

Palmsource mission &r idag:

“To improve the lives of people and organisations by putting them in command of their
information, communication and entertainment at any time and in any place” .
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Foretaget stravar darmed efter fyra saker.

1. Att bli marknadsledande med fordelar i Palm OS som gor kommunikationen mellan
mobiltel efonerna enklare och kraftfullare.

2. Erbjuda flexibilitet genom att ha ett stort Community med utvecklare. Idag har
Palmsource 6ver 375 000 utvecklare av applikationer och ett brett produktsortiment.

3. Forespraka oppenhet sd anvandare, foretag, utvecklare och licensinnehavare kan
forsékra sig om att teknologiska I6sningar kommer att vara létta att anvanda och
enklaatt utvecklai takt med att teknologin utvecklas.

4. Uppmuntra innovation sa kunder kan dra nytta av det basta som Palmsource och
deras partners utvecklar och for att soka efter nya omraden och majligheter for
mobilkommunikation (www.palmsource.com).

Palmsource md & att bli den ledande leverantéren av mjukvara som gor mobiltelefoner
"smart and easy” (www.pal msource.com).

4.5.2 Palm OS

Palm OS har sedan introduktionen av Palm Pilot varit med i utvecklingen av mobila enheter,
fran att de anvandes som en personlig organiserare till att de anvandes som ett affarsverktyg
med mojligheter att koppla upp sig pa Internet genom tradlos uppkoppling
(Www.palmsource.com).

| Palm OS paketeras de grundl&ggande egenskaperna som alla vill hai ett litet och effektivt
paket. Det gor det &ven magjligt for licensinnehavare och anvéndare att [&gga till andra mer
avancerade egenskaper. Det har gor att Palm OS kan tillfredstélla manga olika behov fran
olika kunder (www.palmsource.com).

il PSRC Third Developers and
apps ird party apps licensees make this
PP

Palm OS User Experience
PalmSource Palm OS Palm OS

makes this Compatibility Frameworks
L aver (graphics,

Y wiraless, atc)

Low-level Palim OS
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Figur 4.8, Konstruktion av Palm OS, (" Making all phones smart” hamtat frén www.pal msour ce.com)

Palm OS &r designat pa ett sétt som ska gora det majligt att snabbt och enkelt kunna utféra de
vanligaste uppgifterna. Operativsystemet gor det mojligt for licensinnehavare och kunder att
lagga till mer mjukvara till systemet, allt fran databaser och ordbehandlare till E-books och
spel. Palm OS har utvecklats for att vara kompatibel med PC. Mjukvaruprogram som finns i
flera PAdm Power telefoner fungerar med Microsoft Word, Excel och PowerPoint filer. Det
g& &ven att utbyta information genom Microsoft Outlook (www.palmsource.com).

4.5.3 Pam OS partners

Palmsource delar upp sina partnersi fyra olika omraden beroende pa typ av samarbete. De &
licensinnehavare, Palm Powered Mobile World, Pam OS Ready, och utvecklare
(www.pal msource.com).

Licensinnehavare
Palmsource licensinnehavare & partners som ska bygga upp den nya generationens

mobilindustri och gar under namnet Palm Powered. Alla mobiltelefoner som sdjs av
licensinnehavaren har en Palm Powered logotype pa sig (www.palmsource.com).
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Figur 4.9, Palm Powered, (www.pal msource.com)
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Licensinnehavarna férsoker dra nytta av den tillit som kunderna eventuellt har till Palm
Powered enheter och mjukvara. De vill anvanda Palm Powered’s varumérke for att oka
forsaljningen (www.palmsource.com).

Tillsammans levererar Palmsource och deras licensinnehavare Palm Powered produkter for
olika behov dlt fran lagkostnadshanddatorer till  high-end  Smartphones
(Www.palmsource.com).

Palm Powered Mobile World

Pamsource har forutom sina licensinnehavare &ven andra partnerprogram. Ett & Palm
Powered Mobile World. Detta partnerprogram forenar operatorer, leverantorer och
mellanhénder samt utvecklare av mjukvara for att fa ut Palm OS mjukvaruapplikationer och
l6sningar pa marknaden vilket ger Pamsource okade inkomstmdjligheter
(Wwww.palmsource.com).
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Figur 4.10, Palm Powered Mobile World, (www.pal msource.com).

Palmsource arbetar ndra medlemmarna i Palm Powered Mobile World och assisterar dem
under utveckling, férsdjning, marknadsforing och support. Det gor Palmsource for att
forsoka reducera tiden och kostnaderna for produkter att komma ut pa marknaden
(Www.palmsource.com).

Palm OS Ready

Med partnerprogrammet Palm OS Ready har Palmsource skapat samarbete med manga av
ledarna i Silicon Valley for att driva fram snabbare innovationer inom handdatorer och
Smartphones. Genom att kombinera tillgang till nyckelkomponenter i Palm OS teknologi
med teknisk traning och resurser hjaper programmet ledande leverantdrer av komponenter
att integrera deras produkter med Palm OS plattform. Samarbetet mellan Palmsource och
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Pam OS Ready partners leder till snabbare utveckling och framtagande av unika egenskaper
for den snabbt vaxande mobiltelefonmarknaden. Pa detta sétt skapas en méjlighet for
licensinnehavarna att fa ut nya produkter pa marknaden snabbare. Palm OS Ready program
inkluderar foljande foretag (www.pal msource.com).

A N

Figur 4.11, Palm OS Ready, (www.pal msource.com)

Utvecklare

Idag finns det mer an 375000 utvecklare av mjukvara som arbetar med skapandet och
utvecklandet av Palm Power applikationer fran afféarsverktyg till underhdlining och spel.
Communityn av utvecklare leder till att anvéndarna av Palm Powered produkter har storre
mojligheter att valja den mjukvara som passar just for deras behov (www.palmsource.com).

4.5.4 Nuvarande strategi

Palmsource har haft det relativt tufft den senaste tiden. De har forlorat 12 miljoner dollar pa
nio manader och vérdet pa aktien har minskat till hélften. Mycket av denna forlust beror pa
att man tappar gentemot Microsoft pA PDA marknaden men den storsta skadan berodde pa
misslyckandet att utnyttja Smartphone boomen. Med avsaknad av en sammanhangande
strategi for att f& Palm OS i Smartphones fick Palmsource se hur Microsoft och framforallt
Symbian tog ledningen (Business 2.0, 2004-06). Med Symbian som marknadsledare och
Microsoft som konkurrerar med sitt egna operativsystem arbetar Palmsource i uppférsbacke.
Foretaget agerade for sent och har hamnat pa efterkdlke och far kampa for att skaffa sig nya
licensinnehavare (New Y ork Times, 2004-09-27)

Maguire anser att Palm inte langre & en stor aktér. De hade chansen men tog den inte.
Maguire pastar att detta berodde pa foljande orsaker. For det forsta hade de dalig timing. For
det andra hade de problem att bygga mjukvara till deras plattform och for det tredje hade de
brist pa passande hardvara och mjukvara eller brist pa rétt partners som kunde |6sa detta
(Maguire, 2004-12-07).
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Framgangen med mobiltelefonen Treo har gett Palmsource ett fotfaste men de har fortfarande
mycket att bevisa. Medan Symbian och Microsoft 6kar i popularitet finns risken att &ven
PalmOne tvingas att licensiera ndgot av deras system i framtiden (Business 2.0, 2004-06).

| det andra kvartalet for ar 2004 rapporterade Palmsource’s licensinnehavare en total leverans
paungefar 1.2 miljoner enheter. Av de har var 30 % Smartphones och &terstdende var PDA: s
eller andra mobila enheter. Detta kan jamféras med 1.3 miljoner levererade enheter vid
samma tidpunkt aret innan, da var endast 6 % Smartphones. Minskningen av det totala
antalet levererade enheter var relaterat till Sony’s uttrade fran PDA marknaden utanfor Japan
(www.pal msource.com, PalmSource Reports Second Quarter of Fiscal Y ear 2005 Results).

"Although we generally performed to our financial expectations during the second quarter,
we are not satisfied with this performance,”

David Nagel, VD Pamsource
(www.pal msource.com)

Ny satsning

Palmsource ser dock tecken pa positiva forandringar i framtiden. Foretagets licensinnehavare
levererade det storsta antalet Palm Powered Smartphones i foretagets historia under det andra
kvartalet & 2004 och de ser en framtid inom Smartphones. Tre av foretagets licensinnehavare
introducerade nya Smartphones pa véarldsmarknaden.

De senaste &en har Palmsource strategi och resurser varit fokuserade pa nya
tillvéxtmajligheter (www.palmsource.com, PalmSource Reports Second Quarter of Fiscal
Y ear 2005 Results).

Tva operativsystem

Som en del i Palmsource nya strategi att fokusera mer pa mobiltelefoner och i ett forsok att
attrahera nya licensinnehavare lanserar Palmsource nu tva operativsystem. Det har & en
andring i Palmsource strategi som tidigare designade ett almant operativsystem for
handdatorer som licensinnehavarna senare fick omarbeta for att kunna anvanda i
Smartphones. Den kostnad i tid och pengar som licensinnehavarna fick lagga ner for att gora
operativsystemet anvandbart i Smartphones utgjorde en stor barriar for att skaffa nya
licensinnehavare. Genom att skapa ett nytt operativsystem férsvinner de hér hindren (Wall
Street Journal, 2004-09-28).

Det existerande operativsystemet kommer att inrikta sig pa "low end” handdatorer och
mobiltelefoner. Det hér operativsystemet har innan kallats OS 5 men dops nu om till Garnet.
Palmsource nyutvecklade operativsystem kommer att rikta in sig pa ”high end” enheter och
heter Cobalt. Det har draget fran Palmsource sida utmérker en forandring for foretaget.
Historiskt har ett gammalt operativsystem avvecklats ndr en uppgraderad version har
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utvecklats. Foretaget kommer nu att behdlla tva utvecklingsteam och fortsétta att utveckla
Garnet (Wall Street Journal, 2004-02-10).

Palmsour ce och China Mobile Soft Ltd

| borjan av december ar 2004 borjade en ny fas i Pamsource strategi genom forvarvet av
China Mobile Soft Ltd (CMS). Genom denna affar kommer foretaget djupare in pa den
kinesiska marknaden och mgjligheter att minska kostnaderna fér teknologisk utveckling
okar. Den okade produktportfoljen som Palmsource kommer att erhdlla genom forvarvet ska
hjalpa foretaget att positionera sig sa de uppnar sitt langsiktiga ma att bli den ledande
leverantoren av mjukvara for telefoner och mobila enheter i ala prisklasser
(www.palmsource.com, pressrel ease).

Forvarvet av CMS forvantas ge Palmsource tillgang till mer an tio nya CMS
licensinnehavare som redan levererat applikationer i 6ver en miljon mobiltelefoner och 30
olika modeller. Genom dessa nya licensinnehavare och den bredare produktportféljen
kommer CMS gora det mgjligt for Palmsource att expandera sin ndrvaro i Kina som &r en
viktig marknad. Kina & en av de snabbast véxande mobiltelefonmarknaderna i vérlden.
Landet har for narvarande 320 miljoner mobiltelefonanvandare och ungeféar 5.5 miljoner nya
abonnenter tillkommer varje manad (Palmsource to extend leadership in phone software with
acquisition of china mobile soft, hamtat fran www.palmsource.com).

Palmsour ce och Linux

Kombinationen av Palm OS och CMS's mjukvaruprodukter ska ge Palmsource ett brett
sortiment av mjukvaratill mobiltelefoner i alla prisklasser och till anvéndare i hela vérlden.
CMS och deras dotterbolag har ett brett sortiment av applikationer till mobiltelefoner, en
mjukvaruplattform for |agkostnadstelefoner samt Linuxbaserade mobiltelefoner. Palm OS
applikationer kommer att utvecklas sa att aven de fungerar pa Linux operativsystem
(www.palmsource.com, pressrel ease).
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Figur 4.12, Palm OSmed Linux, (" Making all phones smart” hamtat fran www.palmsource.com)

"We believe the combination of PalmSource, CMS and Linux gives us the technological and
market critical mass to compete with even the biggest proprietary operating system
companies.”

David Nagel, VD PamSource.
(www.pal msource.com)

Anvandningen av Linux beror dels pa att operativsystemet & populéart i Asien dar manga
mobiltel efontillverkare finns och dels pa att Palmsource vill att Palm OS l6sningar fér Linux
kan ledatill att Palmsource attraherar fleralicensinnehavare.

Genom att ga ihop med Linux Community hoppas Palmsource att de kan bygga en allians
med tillrackliga resurser for att konkurrera globalt mot de storsta mobila
operativsystemforetagen. Genom Linux Community kommer &en Pamsource att fa tillgang
till snabbainnovationer (Open letter to the palm community, www.pa msource.com).
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4.6 Linux EOW

4.6.1 Bakgrund

Det 6ppna operativsystemet Linux & mest kant fran datorvarlden. Nu haller det aven pa att ta
sig in pad mobilmarknaden genom att erbjuda samma Oppna operativsystem som man
anvander inom datorbranschen (www.linux.com). Skaparen av Linux heter Linus Torvads
och det hela borjade som en hobby under tiden Linus studerade vid Helsingfors Universitet
(linux.org/info/).

Styrkan hos Linux ligger i att ingen &ger Linux, det & en Oppen kdlkod som
mobiltelefontillverkarna kan modifiera for att passa deras behov och det & flera miljoner
manniskor 1 vérlden som besitter programmeringskompetens som utvecklar Linux (Business
Week, 2004-09-06).

“ Linux ar inte ett foretag men det ar utvecklat av manga individer och foretag”
Gerald Maguire

Linux operativsystem drivs framst pd av kineser och japaner eftersom de vill skapa en egen
datorlésning och helst inte behtva betala licensavgifter till vasterléndska féretag (SvD 2003-
10-13). Vérldens forsta Linuxbaserade telefon introducerades i september 2003 och det var
foretaget E28% som introducerade telefonen e2800 (www.linuxdevices.com). Ett foretag som
har engagerat sig i Linux & Motorola som vill starka sin stéllning p& den kinesiska
marknaden (SvD, 2003-12-30). Rydbeck anser att Motorola &r ett foretag som satsar pa flera
olika operativsystem, de anvander sig av Symbian, Microsoft, Linux samt egna system.
Vidare menar Rydbeck att det & ekonomiskt forkastligt att investera kapital i flera olika
operativsystem (Rydbeck 2004-12-16).

" Linux ar lite grann en dark horse i och med att Motorola satsar hart pa Linux. Sedan om
det i slutandan beror pa att de menar allvar eller vill skramma Symbian och Microsoft lite

grann genom att g& in somtredje alternativ, det vet jag inte”

Mikael Tornwall

2 www.e28.com

74



4.6.2 Linux operativsystem

Linus Torvalds var intresserad av ett litet UNIX?* system som hette Minix®® och bestamde sig
for att utveckla ett system som overskred Minix standards. Arbete paborjades under ar 1991
och &ven under detta ar sldpptes version 0.02 och arbetet med att utveckla systemet fortsatte
fram till & 1994 nar version 1.0 av Linux karna slapptes. Den aktuella versionen & 2.6 som
sldpptesi december & 2003 (www.linux.org).

Kérnan & hjartat inom ala Linuxsystem och & grunden till att Linux operativsystem
Overhuvudtaget utvecklas. Kérnans kallkod &r 6ppen for allmanheten och distribueras gratis.
Det & flera hundra féretag och ett okant antal individer som har anvéant Linux kérna for att
utveckla egna operativsystem (www.linux.org).

" Linux kor pa sitt spar och de som anvander Linux plattform och bygger operativsystem, vill
i vanlig ordning vara den tredje utmanaren”

Mikael Tornwall

Flera foretag ser Linux som ett aternativ till patentskyddade och privatdgda UNIX och
Microsofts operativsystem pa grund av att det & gratis, funktionellt, robust och l&tt att
anpassa (Www.linux.org).

" Linux ar en signifikant spelare eftersom de erbjuder ett alternativ till de operativsystem som
redan finns’

Gerald Maguire

Linux &r efter sin start for mer an tio & sedan i forsta hand adopterad som en serverplattform
over hela véarlden. Linux anvandning i datorer i hemmet och pa arbetet & pa uppgang.
Operativsystemet kan aven infogas direkt i mikrochipsi en process som kallas ” embedding”,
just den hér processen & pa uppgang inom olika enheter (www.linux.org).

24 Unix &r ett operativsystem med egenskaper som gor det bra att anvanda som server. Det skapades pa Bell Labs
runt 1970 och skrevs 1973 om i det |&ttporterade programmeringspraket C. Unix &r ett vanligt operativsystem for
alalInternet-server och har under 1ang tid varit ryggraden for Internet.

% Minix &r en liten UNIX dar man f& med all kallkod. Minix & huvudsakligen tankt som ett system att l&rasig
p& men det har en liten men entusiastisk skara foljeslagare. Den aktuella versionen av Minix & 2.0 (for Intel) och
1.5 (for Intel, Macintosh, Amiga, Atari, SPARC).
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4.6.3 Exempel paett foretag som distribuerar Linux

MontaVista &r ett foretag som har sitt huvudkontor i Silicon Valey och som anvander Linux
for att utveckla och anpassa det till andra foretag. MontaVista hjélper foretagen att
differentiera sina produkter och fa ut dem snabbare pa marknaden till en lagre kostnad
(www.mvista.com). Operativsystem for mobiltelefoner finnsi tva varianter, dels MontaVista
Linux Professional Edition och det andra operativsystemet heter MontaVista Linux
Consumer Electronics Edition (www.mvista.com).

Fordelarna med att licensiera Linux operativsystem fran MontaVista ar:

»  Snabb utveckling

» Avancerad teknologi och verktyg

» Béttre dutanvandarerfarenhet

* Frihet och kontroll

e Riskminimering

» L&gre helhetskostnad

« Tillganglighet till integrering av J2ME? |6sning

(Www.mvista.com)

4.6.4 Varfor skafoéretag valja Linux operativsystem?

Mohiltillverkarna kan erhdlla Linux operativsystem gratis fran Linux eller licensiera det fran
MontaVista, vilket anda blir billigare &n att licensiera ett konkurrerande operativsystem fran
Symbian eller Microsoft (Business Week, 2004-09-06).

En fordel med att anvanda Linux som operativsystem &r att det ger utvecklare friheten att

gbra innovationer eller att imitera andra operativsystem precis som de vill

(www..linuxdevices.com).

" Linux attraherar kunder genom att det &r du som bestdmmer om du ska ha linux eller inte”
Gerald Maguire

Att Linux operativsystem &r gratis for alla och att det kan anpassas for att fungera smidigt |

mobiltelefoner har dock inte enbart fordelar. Ericsson avféardar Linux som operativsystem i
sina mobiltelefoner pa grund av att de anser det kosta for mycket pengar i form av

% Java 2 Micro Edition
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ingenjorstimmar for att anpassa Linux operativsystem till deras telefoner (Nyteknik, 2003-
10-01). Rydbeck & av samma asikt, Rydbeck héavdar att det & svart att fa igang alla
applikationer till systemet (Rydbeck, 2004-12-16). Ytterligare en svaghet med Linux &r att
det tenderar att dra mer pa batteriet &n vad andra operativsystem gor. (Business Week, 2004-
09-06)

" Jag kan bara konstatera att jag inte tror att Linux ar en komplett 16sning.”
Nils Rydbeck

Enligt Brohult tycker manga tillverkare att systemet & for 16st, framforallt for att det inte &
tillrackligt specialutvecklat for mobiltelefoni. Det & ingen som tar ansvar for det. Brohult
menar att om man jamfor med Symbian sa finns det ett foretag som tar ansvar for att det ska
fungera i telefonerna. Med Linux finns inget sddant foretag vilket skapar skepsis bland
tillverkarna (Brohult, 2005-01-05).

Det forsta foretaget som borjade sdlja Smartphones med Linux operativsystem var foretaget
E28. E28 &r ett relativt nystartat foretag som bildades & 2002 och som endast fokuserar pa
Linux Smartphones. Foretaget har tre kontor i varlden och dessa &r placerade i Shanghai,
Hong Kong och deras samarbetspartner SeaQuad?’ som har sitt kontor i Amerika.
(www.linuxdevices.com)

E28: s CEO, Roger Kung, anger sex faktorer varfor de valde att anvanda Linux
operativsystem och inte ndgot annat (www.linuxdevices.com).

» Linux & ett icke privatagt, Oppet mjukvarusystem. Pa grund av dessa faktorer anses
innovation ga mycket snabbare och vara bredare.

« Linux kan skraddarsys for "embedded” system vilket skiljer sig mycket fran individer
som forsoker anvanda Windowsbaserade operativsystem och foérsoker anpassa dem
for "embedded” system. Problemet med att anpassa Windowsbaserade
operativsystem till ”embedded” operativsystem &r att det 6verfors manga handikapp
fran storre datorsystem.

e Linux ar tillrackligt flexibelt for att skraddarsy och differentiera produkter. Om man
tittar pa& Windows Smartphone ser man att de alla har samma anvandargranssnitt och
samma display samt liknande utseende. En av nyckelfaktorerna for att vinna pa
konsumenternas marknad & genom att skraddarsy och differentiera produkten.

 E28 tror att Linux med sékerhet erbjuder en lagre kostnad jamfért med andra
konkurrerande operativsystem for mobila applikationer.

» Linux erbjuder en bredare hardvara och mjukvara support.

2 E28:s distributionspartner www.seaguad.com/
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e Maed tanke pa hur Linux operativsystem fungerar erbjuder det dverlagsen sikerhet.
Nu borjar till och med Symbian fa problem med virus i sina Smartphones.
(www.linuxdevices.com).

4.6.5 Allianser

Det har skapats en alians som heter Linux Mobile Alliance. Alliansen bestar &n sa lange av
foretagen E28 och SeaQuad. E28 vill vara ledande inom alliansen med avsikten att forbéttra
Linux operativsystem fér Smartphones. Alliansens mission ar:
(www.linuxmobilealliance.org)

" Att marknadsfora somldsa Linuxbaserade mobila kommunikationssystem och dess
kénnedom inom industrin.”

Strategin inom alliansen best& av att positionera Linux som det mest anvandarvanliga
operativsystemet pagrund av tre faktorer:

« Latt att anpassa och férandra
* Det & en 6ppen standard
» Fungerar snabbare pa enheten

Malet & att gora Linux till det framsta operativsystemet inom mobilkommunikation.
(www.linuxmobilealliance.org)

Med Linux finns alla bitar men det & osammanhangande. Alliansens ma och syfte & att
atgarda det har och det gor att alliansen skapar en enig front. Linux allians &r ett alternativ till
Microsoft och andra leverantorer av operativsystem, férhoppningen & att de ska vara
starkare @&n Microsoft aven pa lang sikt. Framférallt med tanke pa att Linux flexibilitet och
dess 6ppna system for med sig att innovation kan komma mycket snabbare. Alliansen ar
specidllt till for att stodja saker som gor att foretagen som & medlemmar i alliansen erhaller
mer rorlighet. Med oOkad rorlighet betyder det att det ska forsdkras att nddvandiga
applikationer kan bli porteradetill en mobil miljé (www.linuxdevices.com).
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5
- ANALY S -

| analysen jamfors det teoretiska ramverket med var empiri. Efter en inledande analys om
mobiltel efonmarknaden analyseras de strategier som de under sokta aktorerna kan tankas
anvanda.

5.1 Marknadssituation

5.1.1 Five-forcesi en premarket competition situation.

Vi borjar var analys med att analysera utifran Porters five-forces hur attraktiv branschen for
att tillverka operativsystem for Smartphones &r.

Intradesbarriarer

Flera operativsystemtillverkare insdg att det inte skapats ndgon dominerande standard och att
det fanns potential att snabbt utveckla ett operativsystem med mgjligheten att tjdna pengar.
Avancerade operativsystem for Smartphones var ett maste for att Smartphones skulle fungera
som mobiltelefontillverkarna hade tankt sig. Intrédesbarriarer bestér av kompetent personal
som kan utveckla ett avancerat operativsystem. En annan barriar &r att lyckas knyta till sig
mobiltelefontillverkarna som i sin tur genom operatdrerna levererar mobiltelefon med inbyggt
operativsystem till marknaden. Tillgang till kapital & en viktig faktor eftersom det kravs stora
initialainvesteringar i FoU for att utveckla ett operativsystem.

Substitut
Substituten till operativsystemen for Smartphones skulle kunna vara PDA: s operativsystem

eller vanliga mobiltelefoners operativsystem. Det hdr & inga klara substitut utan vaga
eftersom de inte kan utféra samma funktioner. Substitut skulle kunna bli operativsystem som
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|6ser Smartphones funktioner pa ett annat sétt an vad dagens operativsystem gor, men &n finns
inte ndgra sadan pa marknaden.

LeverantOrer

Leverantorer bestar av olika foretag som ar kopplade till operativsystemtillverkarna. Det finns
flera leverantorer och vem som har makten & osédkert. LeverantOrer & framst teknologiska
foretag som levererar olika tekniska |Gsningar och produkter, exempelvis semikonduktorer.
Operativsystemtillverkarna & i sin tur leverantorer till mobiltelefontillverkare och operatorer
av gitt operativsystem.

Kopare

Kopare av operativsystem & mobiltelefontillverkare. Mobiltelefontillverkarna har makten att
védlja bland flera olika operativsystem eftersom operativsystemtillverkarna inte har nagon
slutkundsrelation idag. Slutkunden koper operativsystem som redan finns inbyggda i
mobiltelefoner. Operativsystemtillverkarna har inte stor makt, det hér & dock nagot som kan
forandras i framtiden. Slutkunden har fortfarande relativt lite kunskap om operativsystem for
mobiltelefoner. Mobiltelefontillverkarna och operatdrerna vill fortsdita att kontrollera
kundrel ationen och inte slgppa in operativsystemtillverkarna.

Rivalitet

Flera foretag har trétt in pa marknaden for att utveckla operativsystem till mobiltelefoner.
Bland det svaraste for operativsystemtillverkarna & att dels fa fram dagkraftiga
operativsystem som & kompatibla med andra program, dels att utveckla
komplementprodukter. For att fa sina produkter kanda kravs det att de har samarbeten med
mobiltelefontillverkare. Har & det hard rivalitet mellan operativsystemtillverkarna om vilka
mobiltelefontillverkare som &r attraktivast att arbeta med. Symbian har en klar fordel eftersom
de bildades av mobiltelefontillverkarna och déarmed direkt fick en stor anvandarbas. De Gvriga
operativsystemtillverkarna far inrikta sig pa att stata samarbeten med mindre
mobiltelefontillverkare, operattrer eller avhoppare fran Symbian.

5.1.2 Uppl 6sta branschgréanser

Vi menar att sammansmaltningen av flera olika branscher lett till att en premarket competition
situation uppstétt for operativsystem for framtidens mobiltelefoner (Smartphone). Foretagen
insdg tomrummet som uppstod pa mobiltel efonmarknaden och sokte sig snabbt dit. Ledande
mobiltelefontillverkare bildade Symbian for att tillgodose behovet av operativsystem,
Microsoft s3g sin chans att diversifierasig och bli ledande inom tradl6s kommunikation, Palm
sag ocksa sin chans att diversifiera sig och tjdna pengar inom ett nytt produktomrade. Savale
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& en ny aktdr som ansag att marknaden var 6ppen och att det fanns en chans att vinna
marknadsandelar. Linux karna fanns redan gratis pa Internet och dér uppstod majligheten for
foretag och individer att anpassa karnan till ett fungerande operativsystem for Smartphones.

Vi anser att det & en naturlig utveckling pa mobiltelefonmarknaden att Smartphones har
utvecklats. Den digitala revolutionen har gjort att utvecklingen gar snabbt och att nastintill allt
digitaliseras i nagon form. Arbetsplatser blir allt mer mobila, det & vanligare an tidigare att
folk inte endast sitter pa sitt kontor hela dagarna utan & ute och ror sig bland kunder.
Forandringarna i samhéllet leder till att det krévs en produkt for framforallt afférsfolket att
kunna halla sig gjour med vad som hander pa foretaget, och att standigt vara kontaktbar och
att kunna lagra information snabbt och enkelt. Helst ska allt det hér ga sa friktionsfritt som
maojligt. Personer vill inte ha flera olika produkter, exempelvis en telefon, en PDA, och en
laptop nér det finns en produkt som kan tillgodose alla dessa behov, Smartphone. Dagens
generation som vaxer upp kommer aven de att vilja ha en Smartphone for att kunna
synkronisera sin privata och professionella tillvaro. Smartphones kundsegment & idag
framforallt mer avancerade anvandare och afféarsfolk, troligtvis kommer de &ven inom en snar
framtid att inrikta sig mot ett bredare kundsegment. Vi kan exempelvis se att Symbian boérjade
riktain sig pa high end users men nu har strategin gétt éver till att &ven erbjuda Smartphonesi
|gkostnadstelefoner och forsoka skapa en massmarknad for Smartphones. Vi anser ocksa att
det som idag réknas som avancerad teknik i framtiden kommer ingai standardtelefoner.

5.1.3 Vem tjanar och vem forlorar pa att en standard skapas?

| en premarket competition situation handlar det forst och framst om att konkurrera om att
bygga upp kompetens. Néasta fas &r att konkurrera om att sétta en standard, tredje fasen &r att
konkurrera om marknadsandelar (Forelasning Strategisk Ledning, 2004-09-06). Enligt oss har
foretagen lyckats bygga upp kompetenser och forsoker idag utvidga sin marknadsandel, men
an salange har det inte skapats en standard pa marknaden. Ingen av respondenterna tror dock
att det kommer att skapas en dominerande standard.

Om det blir en standard pad marknaden & det framforallt konsumenterna som kommer att
gynnas. Konsumenten kommer att spara tid och inte vara rédda for att komplementprodukter
ska vara inkompatibla. Foretag som utvecklar komplementprodukter till operativsystemen
tjanar aven pa att det blir en standard (Shapiro et al, 1999). De slipper oroa sig dver att deras
komplementprodukter ska vara kompatibla med flera olika system och behdver bara fokusera
pa kompatibilitet med ett. Vi anser att de stora forlorarna om exempelvis Symbian etablerar
en dominerande standard blir de 6vriga aktorerna som tillverkar operativsystem och manga av
de mindre komplementforetagen och leverantérerna som & bundna till de foretag som inte
lyckas skapa en standard. Komplementforetagen och leverantdrerna kan dock borja samarbeta
med den vinnande tekniken istéllet men det & inte sékert det & mgjligt for alla aktorer. De
foretag som forlorat standardkriget far ocksd andra om i sina strategier och kanske istéllet
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satsa pa att leverera komplementprodukter eller forsoka ta fram en ny disruptiv teknik som
d& ut standarden. Bildas en dominerande standard kommer &en denna standard att
efterfrégas av dutkunden (Shapiro et a, 1999). Vi menar att resultatet blir en samre
forhandlingsposition for operatérerna da de i viss man tvingas folja standarden. | avsaknad av
en dominerande standard har operatorerna Okad forhandlingsposition att alliera sig med
operativsystemstillverkare som de har hogre inflytande 6ver och pa sa vis skapa mer véarde till
sig gélva. Vi anser @ven att mobiltelefontillverkarna tappar sin forhandlingsposition vid
skapandet av en dominerande standard eftersom kunderna kommer da efterfraga ett specifikt
operativsystem som mobiltelefontillverkarna mer eller mindre tvingas att anvanda sig av for
att behalla kunder och vara konkurrenskraftiga.

Att det inte kommer skapas en dominerande standard beror framférallt pa att Linux alltid
kommer att finnas med i bilden hdvdar Maguire (2004-12-07). De ligger i bakgrunden hela
tiden och kommer alltid att finnas som aternativ till andra operativsystem. En annan orsak till
att det skulle vara svart att sétta en standard for ndgon av de andra aktorerna &r att Symbian &r
agt av de stora mobiltelefontillverkarna. De vill att Symbians operativsystem ska vara det
basta och skulle férmodligen inte ge upp det for exempelvis Palm, Savale eller Microsoft.
Grundarna av Symbian utgor en stor del av vérldens alla mobiltelefoner som séljs och agarna
har darfor stor makt att kunna sdga nej till andra operativsystem. Problemet med Symbian &
om det blir alldeles for dominerat av Nokia och de andra féretagen drar sig ur och gar 6ver till
andra operativsystem. Da skulle det finnas en viss potential att en standard skulle kunna
skapas men fortfarande ligger Linux i bakgrunden som en "dark horse” och erbjuder alternativ
till Ovriga aktdrer som inte vill att en standard ska skapas. Vi menar att om det inte skapas en
dominerande standard kommer vissa aktorer som inte lyckas sdlja in sitt operativsystem till
mobiltelefontillverkarna att falla bort, exempelvis ligger Savale ddligt till eftersom de
fortfarande inte har ndgon anvandarbas, konkurrensen kommer att intensifieras och foretagen
kommer att kriga om marknadsandelar och anvéndarbaser.

5.1.4 OperatOrernas roll pa marknaden

Idag & det operatbrerna som har stdrst makt inom mobiltelefonbranschen, det anser alla
respondenter vi har intervjuat och aven vi gélva. Operatdrerna & de som ligger ndrmast
kunden. Vi menar att det for operatOrerna ar viktigt att forsoka behalla denna position och
knyta kunderna till sig, men det kan bli svart. Tidigare tog operatdrerna ca 5 kronor for en
minuts samtal medan de nu tar ca 1 krona per minut och ibland lagre. Vi anser att
operatérernas marginaler hdller pa att tyna bort. Ett inférande av "flatrate’® ligger inte langt
borta och olika disruptiva teknologier (Christensen et al, 2001) sasom Skype” & paintagande.
Vi menar att operatdrernas framtid ligger framst i olika tjanster de kan erbjuda, sdsom att

% Kunden betalar ett fast pris ménatligen
2 Ett foretag som erbjuder ett nytt revolutionerande sétt att ringa gratis via Internet med hjalp av peer to peer
teknik.
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ladda ner musik och olika former av nyheter. Det har ger effekten att de maste knyta till sig
kundrelationer och tjdna pengar pa kunderna som utnyttjar operatérernas tjanster. Fran
empirin har vi kunnat se att operatérerna forsoker skapa en kundrelation genom att synas pa
och i telefonerna genom co-branding vilket innebar att bade operatorens och
mobiltelefontillverkarens varumérke finns pa mobiltelefonen.

5.1.5 Vaue migration

Samtliga respondenter vi har intervjuat inklusive vi sdva anser att idag ser vardekedjan ut pa
foljande sdtt:

1
1
1
:
1
Operativsystem Mobiltillverkarna Operatérerna | Slutkund
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Figur 5.1 Véardekedjan i mobiltelefonbranschen

Bade Tornwall och Brohult havdar att det i framtiden kommer att ske en forflyttning av vardet
mot operativsystem. Hur véardet kan forflyttas inom vérdekedjan kan félja flera olika
scenarion. Fortfarande & det svart att siga exakt hur det kommer att bli i framtiden eftersom
Smartphone inte riktigt slagit igenom fullt ut. Pa grund av digitalisering av produkter och att
dagens generation véaxer upp i ett hogteknologiskt samhélle ser vi tendenser till att mer varde
kommer att forflyttas till mjukvara. Christensen et a (2001) menar att vinster kommer att
skiftai vardekedjan till de aktiviteter dar den direkta kunden inte & helt néjd med produkten.
Vi anser att slutkunderna pa mobiltelefonmarknaden inte &r helt njda med de operativsystem
som finns tillgangliga, det finns fortfarande mycket att utveckla och férbéttra. Vi menar darfor
att ett tankbart scenario & att vardet forflyttas bort fran galva hardvaran och designen in i
mjukvaran till mobilens prestanda, detta medfér att mjukvarutillverkarnas position starks och
att mer varde forflyttas till operativsystemtillverkarna fran mobiltelefontillverkarna och
operatorerna Detta stammer dven 6verens med vad Tornwall och Brohult forutspar. Daremot
& det inte sagt att de kommer ha mest makt. Symbian t ex kommer att fa det svart att fa mer
makt an mobiltelefontillverkare da &garna i foretaget bestdr av de ledande
mobiltel efontillverkarna.

Ett annat scenario menar vi & att operativsystem inte blir speciellt kanda och att
slutkonsumenten inte bryr sig om vilket operativsystem som &r i telefonen, liknande som det
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ar idag. Da kommer formodligen véardet inte att forflyttas i vardekedjan och vardet kommer att
vara hos de aktdrer som har starkast kundrelation dvs. operatorerna.

Tornwall menar att "co-branding” blir alt mer vanligt. Vi anser att det har innebér att
operatorerna stérker sin position pd marknaden &n mer och att mobiltelefontillverkarna
forlorar mer véarde. Véardet forflyttas mer mot operatorerna. Detta pagdr redan i stor
utstréckning och det ar egentligen bara Nokia bland mobiltelefontillverkarna som har lyckats
séga ngj till operatorernas krav om att deras logotype ska sitta pa telefonen. Vi anser att det
hér kan leda till att flera mindre mobiltillverkare ser en chans att komma in pa marknaden
genom att |&ta operatdrerna sétta sitt namn pa telefonen. Att visa sitt varumarke &r ett st for
operatOrerna att stdrka kundrelationen. Idag ar det operatOrerna som har storst makt och det &r
via operatdrerna som mobiltelefontillverkarna sdljer sina mobiltelefoner. Operatdrerna inser
sin makt och vill ta éver sutkundsrelationen fran mobiltillverkarna som tidigare hade den i
storre utstréckning én vad de har idag. Vinnarna pa "co-branding” &r operattrerna och de
stora forlorarna & mobiltelefontillverkarna medan operativsystemtillverkarna fér det svart att
skapa en slutkundsrelation.

Slywotzky (1996) menar att vardet ocksa kan forflyttas pa grund av forlegade affarsmodeller.
Alla aktorer maste darfor hela tiden se 6ver och fornya sina affarsmodeller i takt med att
kundens preferenser forandras, annars flyttas véardet bort fran foretaget. Vi menar att
operatorernas affarsmodeller blir forlegade pa grund av att man kan borja ringa gratis. | takt
med utbyggnaden av WiFi® blir det mgjligt att anvanda Skype i Smartphones. Effekten blir
att operatdrerna maste se 6ver och fornya sina affarsmodeller for att skapa intakter.

5.1.6 Skillnader mellan marknader

Den storsta skillnaden mellan USA och den Europeiska marknaden hdvdar Rydbeck, &r att i
USA véljer kunden forst abonnemang och sedan mobiltelefon, i Europa véljer kunden forst
mobiltelefon och sedan operatér. Det & med andra ord en fundamental skillnad i hur
slutkonsumenten ténker nar de véajer mobiltelefon. Vi menar att det kan bero pa hur va
mobiltelefontillverkarna, operatbérerna och operativsystemtillverkarna lyckats i sin
marknadsforing mot slutkonsumenten. | Europa har mobiltelefontillverkarna och operatérerna
lyckats gora mobiltelefonen till en trendig produkt som gérna ska vara av det senaste mérket
och ha den senaste tekniken vilket leder till konsumenten byter sin telefon ofta. Amerikanarna
daremot ser mobiltelefonen som en nyttighetsprodukt déar funktion och operatérernas
erbjudanden &r viktigare an telefonens design. Vi menar att konsekvenserna av det hér kan bli
att det blir en segmentering av foretagens anvandarbaser. Foretagen kanske kommer att
segmentera marknaden geografiskt och ha olika slutkunder pa de olika marknaderna.

% Forkortning av Wireless Fidelity, standardteknik for trédl6s &tkomst till lokala natverk

84



5.2 Premarket Competition

5.2.1 Premarket competition, de tre faserna

Premarket competition kan som ndmnts i teorin delas in i tre olika faser. Det viktigaste for
foretagen & att forst bygga upp och attrahera kompetenser. Nasta skede handlar om att
utveckla en produkt eller prototyp och forsoka skapa en standard. | den sista fasen har
foretagen féardiga produkter och konkurrerar om marknadsandelar (Allan T Mam, 2004-09-
06).

Vi anser att de foretag vi har undersokt i denna magisteruppsats befinner sig spridda 6ver de
hér faserna och har utvecklats annorlunda och déarmed lyckats olika brai faserna.

Linux & svart att sitta in i nagon av de tre faserna eftersom det inte &r ett foretag och
behandlas darfor inte forrén i den sistafasen. Vi menar att Linux inte har ndgon som sitter och
bestammer att nu ska vi bygga upp kompetenser eller att nu ska vi konkurrera om
marknadsandelar. Detta styrs av andra foretag som véljer att anvanda Linux operativsystem.
Beroende pa vilket foretag som anvander Linux operativsystem kan det placerasi ndgon av de
tre faserna.

Fas 1 Uppbyggandet av kompetenser

Symbians strategi har genomgatt tre faser. | den forsta fasen var malet att grunda Symbian OS
som en teknologisk plattform. Vi menar att for att lyckas med detta krévs det att foretaget
bygger upp kompetenser, vilket & den forsta fasen i premarket competition. Det gjorde
Symbian genom att starta ett Joint Venture med de ledande mobiltelefontillverkarna. Pa detta
sétt fick Symbian tillgang till mobiltelefontillverkarnas kompetens vilket ledde till att man
snabbt kunde utveckla en prototyp. Symbian tog &en in manga samarbetspartners fran flera
olika omraden for att fatillgang till ytterligare kompetens.

Microsoft hade lite andra forutséttningar eftersom de hérstammar frén datorbranschen. Nér
Microsoft planerade intrade pa marknaden for Smartphones forsokte foretaget ocksa att bygga
upp kompetenser. Vi menar att det for Microsofts del var viktigt att férsoka bygga upp
kunskaper kring mobilkommunikation da de galva var fran en annan bransch och hade
bristande kunskap inom omradet. Det gjorde Microsoft genom att starta samarbeten med olika
foretag som var kunniga inom telekommunikation. Microsofts strategier for alliansskapande
speglar det har. Forsta fasen i Microsofts alliansskapande var namligen att 6ka kompetensen
inom telekommunikation.

Palmsource har med det tidigare foretaget Palm erfarenheter och kompetenser fran mobil
kommunikation. Vi menar att Palmsource hade goda chanser att skapa en ledande position

85



inom Smartphones om man hade kunnat forutse att Smartphonemarknaden skulle bli stor. Nu
hamnade man pa efterkalken. Nu forsoker Palmsource, i likhet med de andra foretagen bygga
upp en okad kompetens genom olika typer av allianser for att tillfredstélla kundernas behov.

Savale etablerade sig pa marknaden sist av aktérerna. Vi menar att samarbetet som startades
med operatOrerna var ett bra sitt for att identifiera slutkundens behov eftersom operatorerna &
narmast slutkunden och att man pa sikt kan fa tillgang till deras anvandarbas. Foretaget
lyckades inte skapa samarbete med manga andra aktorer och inte heller négon
mobiltelefontillverkare.

Fas 2 Framtagandet av en prototyp och skapandet av en standard

Symbians nésta steg i strategin var att vinnai den framvéaxande marknaden for Smartphones.
Det hér kan liknas vid fas tva i premarket competition, att ta fram en prototyp och skapa en
standard. Symbian OS har inte blivit ndgon standard men de fick ut sina produkter snabbt pa
marknaden. Genom de mobiltelefontillverkare som Symbian samarbetade med fick de tillgang
till en stor anvandarbas och de & idag marknadsledande. Vi anser att det har beror pa just att
de fick ut produkten snabbt och att de fick tillgang till en stor anvandarbas direkt. Sedan har
den stora anvandarbasen lett till att olika spiraleffekter intréffat. Symbian har ocksa anvant
flera olika strategier for att Oka anvandarbasen ytterligare (mer om spiraleffekterna och
strategier for anvandarbaser nedan). Mycket av framgangen beror ocksa pa att Symbian har
skapat ett stort natverk av foretag fran vardekedjans alla delar. En annan fordel som Symbian
har haft i jamforelse med de andra fyra aktOrerna & att foretaget inte har flera olika
produktomréden att koncentrera sig pa utan kan fokusera hela sin verksamhet pa
mobiltelefoner.

Microsoft har lanserat en produkt som idag finns pa marknaden. Déaremot har Microsoft inte
lyckats skapa ett lika stort ndtverk som Symbian lyckats med. Microsoft har inte samarbete
med lika manga mobiltelefontillverkare och kan dérfor inte fa ut lika manga mobiltel efoner
med sitt operativsystem pa marknaden. Det leder till att féretaget inte heller har lyckats skapa
en lika stor anvandarbas. Microsoft har fatt vanda sig till féretag utanfor ” Symbiansfaren” och
andra mindre mobiltelefontillverkare. For Microsoft & det bra om agarnai Symbian splittras
da foretaget kan forsoka knyta till sig eventuella avhoppare. Microsoft ar ett foretag med
manga produkter férutom mobiltelefoner vilket gor att de har flera produkter att investerai.
Microsoft vill skapa en anvéandarbas som bestdr av méanniskor som & vana vid att anvanda
Windows men for narvarande har de inte kommit sarskilt |angt.

Pamsource har ocksa lanserat en produkt som finns pa marknaden. De var sena i
utvecklingen nar det galer Smartphones. Mgjligen kan det bero pa att man fortfarande
fokuserade sin verksamhet mot PDA: s och inte s&g att Smartphones véxte fram. Foretaget har
haft stor hjdlp av framforallt Palmone vid framtagandet av produkter. Tillsammans skapade de
Smartphonen Treo 600 som skordat stora framgangar. Vi anser att Palmsource har en mer
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marknadsinriktad strategi. Palmsource fokuserar pa diverse marknader och pa sa sétt forsoker
de attrahera kunder. Palmsource har exempelvis idag startat samarbete med ett foretag pa den
kinesiska marknaden och har valt att anvanda sig av Linux for att attrahera kunder i Asien.

Savale har idag inte sitt operativsystem inbyggt i ndgon mobiltelefon som finns tillganglig pa
marknaden. Foretaget har bara en produkt och man forsoker att fokusera pa att skapa
samarbete med mobiltelefontillverkare for att med hjdlp av dem fa en stor anvandarbas.
Savale har inte haft samma forutséttningar att fa tillgang till en stor anvandarbas direkt som
andra aktorer har haft. Savale har samarbete med operatorerna och forsoker pa detta satt
komma & deras anvandarbas men det hjalper foga om man inte har nadgon hardvara att
installera produkten i. Savale paborjade i december 2004 ett samarbete med LGE och under
2005 kommer Savale att finnas pa marknaden.

Fas 3 Konkurrens om marknadsandelar

Vi anser att trots att Symbian har en stor del av marknaden idag & det mycket som kan hénda
i framtiden. Foretagen forsoker idag pa olika sétt att skapa vérde for kunden for att vinna
marknadsandelar.

Symbians nuvarande strategi & att utoka Smartphones sortimentet, bland annat genom
|agkostnadstelefoner. Pa det hér séttet kan foretaget Oka sina marknadsandelar vilket ocksa &r
den sistafasen i premarket competition.

Symbian skapar vérde genom att de tillater licensinnehavarna innovera runt operativsystemet
for att de ska kunna skapa fler produktlinjer. Detta leder till att slutkunden kommer att kunna
vélja mellan flera olika produkter och pa det hér séttet tillfredstaller foretaget kundens behov
béttre. De anvander ocksa flera olika granssnitt for att displayen och utseendet ska kunna
andras beroende pa hur kunden vill ha det. Detta kan liknas vid Hax och Wildes (2001)
strategival total customer solution som innebér att man ska ge en helhetslGsning till kunden.
Genom att sdljatill ett stort antal kan de dra nytta av skalfordelar och fa ner styckkostnaden.
De forsoker ocksa skapa varde genom att profilera sig genom mobiltelefontillverkarna
Genom mobiltelefontillverkarna & det meningen att de ska upplevas som en tyngre och mer
seri s aktor.

Microsoft skapar varde genom att anvanda sig av liknande applikationer som kunden &r van
vid fran Windows X P/2000/98/95. Microsoft forsoker ocksa att utveckla operativsystemet for
att de ska ga l&tt att integrera med andra Windows mjukvaror.

Palmsource forsoker att skapa varde genom att det ska vara enkelt och ga snabbt att utfora de

vanligaste uppgifterna sasom att skicka e-post. Palmsource erbjuder operativsystem for
produkter i ala prisklasser.
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Savale skapar varde till kunden genom att erbjuda endast ett programmeringssprak namligen
Java. De forsoker ocksa marknadsfora sig som en billigare aktor. Savale havdar att de &r
billigare 8n de stora aktdrerna for med Savale tillkommer inga extra kostnader for licenser for
mjukvara som mobiltelefontillverkarna maste ha. Vi menar att det beror pa att Savale & helt
Javabaserat. De har inte lika manga andra teknologier i operativsystemet som exempelvis
Symbian har. De extra teknologierna behéver mobiltelefontillverkarna ocksa betala licens for
darfor blir det lite dyrare, men kunden far mer for pengarna. Savale finns annu inte pa
marknaden och konkurrerar inte &hnu om marknadsandelar.

Linux skapar varde genom att vara ett alternativ till redan befintlig teknologi. Antingen kan
foretaget erhdlla det gratis och modifiera det si det passar i operativsystemet och
mobiltelefonen eller sa later man en Linuxdistributor gora det, och istéllet licensiera det fran
dem, exempelvis MontaVista. Det blir anda billigare att licensiera det fran en Linuxdistributér
an vad det &r att licensiera ett annat operativsystem.

5.2.2 Anvandarbaser

Vikten av att ha en stor anvandarbas har betonats av flera forfattare (Schilling, 1999; Shapiro,
1999). Shapiro namner kontrollen dver en anvandarbas som en av sju nyckelfaktorer for att ett
foretag ska skapa sig en bra forhandlingsposition. | var empiri har det framkommit att
foretagen har anvant sig av likartade strategier for att uttka sin anvéndarbas. Daremot har de
haft olika forutséttningar att skapa en stor anvandarbas, négra foretag har haft tillgang till det
fran start.

Symbian som etablerades i ett Joint Venture av de stora mobiltelefontillverkarna fick
automatiskt en stor anvandarbas gratis da de gjorde intréde pa marknaden. De fick datadel av
&garnas anvandarbaser eftersom de sdlde mobiltelefoner baserat pa Symbian OS. Da égarna
stér for en stor del av forsdjningen av mobiltelefoner var det har en stor fordel for Symbian
som direkt fick manga kunder.

For Palmsource, Microsoft och Linux har forutsdttningarna skilt sig lite i jamforelse med
Symbian. De hér tre foretagen existerade redan innan de borjade satsa pa operativsystem for
mobiltelefoner fast i en annan bransch. Microsoft och Linux i datorbranschen och Palmsource
i handdator och PDA branschen, fast man hette da Palm. Genom den digitala revolutionen har
branschgranser 6sts upp och marknaden for datorer, mobiltelefoner och handdatorer har
sammanforts. Det har lett till att foretagen borjat satsa pa nya produkter som exempelvis
Smartphones. De hér foretagen hade altsa redan en anvandarbas nér de borjade satsa pa
Smartphones. Vi anser darfor att Microsoft, Linux och Palmsource strategi har varit att
erbjuda sina redan existerande kunder en utokad produkt och forstka fa sina redan befintliga
kunder att &ven anvanda de nya produkterna. | Microsofts fall syns det har tydligt da foretaget
forsoker anvanda samma utseende i sina Smartphones som i datorn och pa sa sétt attrahera
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kunder. Palmsource forsoker att anvanda sitt gamla varumérke for att attrahera kunder. Pa
varje mobiltelefon som Palmsource licensinnehavare sédljer sitter en logotype dér det star Palm
Powered. Pa det har séttet far kunden reda pa att det & Palmsource som ligger bakom
mjukvaran vilket kan locka tidigare Palmkunder och andra som litar pa varumérket.

Linux har sedan tidigare en anvandarbas fran datorvérlden. Det finns idag flera foretag som
anvander Linux i sina mobiltelefoner, exempelvis Motorola.  Genom dem far Linux &ven
tillgang till en storre anvandarbas.

Savale har inte fatt ut ndgon produkt pa marknaden dnnu och har ingen tidigare anvandarbas
som kan anvéandas. Savale har dock paborjat ett samarbete med LG och under 2005 kommer
LG att anvanda Savale i sina telefoner. Savale kommer darmed att fa tillgang till en
anvandarbas genom LG.

Strategier for att utdka anvandarbasen

De undersokta foretagen har dock senare under aren anvant sig av strategier for att utoka sina
anvandarbaser. De hér strategierna har vid en jamforelse visat sig vara ganska lika
Strategierna stdmmer bra dverens med tva av de tre strategier som Schilling (1999) namner
for att skapa en anvandarbas namligen ett 6ppet system och interorganisatoriska lankar men
mindre bra med aggressiv marknadsforing.

Oppen eller skyddad teknologi

Ett foretag kan valja om de vill att teknologin ska vara 6ppen eller skyddad. Av de undersokta
fOretagen anser vi att ala erbjuder en produkt som &r helt eller delvis 6ppen. Alla utom Linux
anvander strategin som Schilling kallar modularity dér ett foretag blandar ett skyddat och
Oppet system. Bland undersokta foretag har det visat sig att oftast & gélva karnteknologin
skyddad men 6vrig teknologi relativt 6ppen, men Linux kdrna & helt Gppen.

Microsoft & det foretag som anvander sig mest av en mer skyddad teknologi (Ancarani,
2003). Fordelen med ett mer slutet system &r att de forsakrar att ingen annan kan fa del av
vinsten. Det hér & en strategi som Microsoft anvander och har anvéant tidigare for andra
produkter.

Nackdelen med en mera skyddad teknologi & att foretag kan fa svart att bygga en stor
anvandarbas. Andra foretag kan inte utveckla komplementprodukter eftersom teknologin &r
skyddad och foretaget riskerar darmed att gd miste om nétverkseffekter. En risk med
Microsofts strategi & att farre komplementprodukter skapas kring operativsystemet.
Microsofts storlek och tillgang till finansiella resurser medfor att de har rad att investera stora
summor i forskning och utveckling och déarmed kanske de kan klara sig utan
komplementforetagens hjdlp i storre utstrackning @n manga av konkurrenterna. Daremot
utvecklas inte produkten lika snabbt utan komplementféretag vilket ocksa har visat sig.
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Microsofts produkter uppvisar fortfarande brister jamfért med Symbian, t ex menar Tornwall
att batteritiden och integrationen med andra IT system kan forbéttras.

Symbian, Savale och Pamsource Oppna operativsystem gor det mgjligt for de olika
mobiltelefontillverkarna att anvanda olika anvandargranssnitt. Kunders preferenser skiljer sig
och med ett flexibelt operativsystem kan granssnitten skraddarsys for att uppfylla de olika
behoven. Microsoft daremot anvander ett likadant anvandargranssnitt i alla produkter. Vi
menar att det inte & konstigt eftersom Microsoft vill erbjuda kunden samma utseende som
anvands i operativsystem for PC: n. De vill ha likadana symboler for att kunden ska kdnna
igen sig och dérmed vélja Microsofts operativsystem.

Ett Oppet system har ytterligare en fordel, i att det bildas olika Communitys av utvecklare runt
teknologin. Vi menar att Communitys ger stora fordelar eftersom det dar & mojligt for olika
personer att integrerar med varandra och identifiera samt utveckla olika teknologier som
foretagen kan anvanda. Inom varje Community finns alltsd en kunskap som foretaget kan
anvanda sig av for att fa fram nya innovationer. Linux som & helt dppet bestar egentligen
bara av en enda stor Community. Vi har ocksa kunnat se i empirin att Symbian och
Palmsource som &ven anvander sig av ett Oppet system har en stor Community runt sina
respektive teknologier. For Savale & de mgjligt att utnyttja de Communitys som finns for
Javaanhéangare. Eftersom Microsoft inte & helt skyddat har de ocksa en Community av
utvecklare men ju 6ppnare teknologin & desto mer kan en Community tillfora.

Interorganisatoriska lankar

Genom olika samarbeten med andra foretag gar det att snabbt 6ka storleken pa anvandarbasen
och tillgangen till komplementprodukter (Schilling, 1999). Alla de undersokta foretagen
anvander sig av nagon typ av samarbete for att oka tillgangen till komplementprodukter och
darmed Oka sin anvandarbas. Eftersom tillverkarna av operativsystem maste anvanda sig av
mobiltelefontillverkare for att skapa kundnytta anvander sig allafem foretagen av framgangen
av en annan teknologi som redan har en anvandarbas for att distribuera sin egen. Det har
stdmmer bra Overens med det Schilling (1999) kalar for piggy backing. Symbian & det
foretag som har utnyttjat denna strategi bast da de mobiltelefontillverkare som &ger Symbian
stér for en stor del av forsaljningen av mobiltelefoner och har dérmed en stor anvandarbas.

Aggressiv marknadsforing

Vi har inte kunnat se nagra tecken pa att foretagen anvander sig av det Schilling (1999) kallar
penetrationsprissattning for att Oka anvandarbasen. Linux &r visserligen gratis men da de inte
ar ett foretag och har ingen kostnad for att tillverka produkten blir det svért att kalla det for
penetrationsprisséttning.

Vi menar att det & svart for tillverkare av operativsystem att anvanda sig av
penetrationsprisséttning eftersom produkten bara & en del av den produkt som nar
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slutkunden. Penetrationsprisséttning & nagot som mobiltelefontillverkarna eller operatorerna
skulle kunna anvanda sig av eftersom de & nérmare kunden.

Vi anser att om Microsoft far kontrollen 6ver kundrelationen pa nagot sétt kan vi i framtiden
kanske fa se Microsoft anvéanda sig av en penetrationsprissattningsstrategi pa liknande sétt
som de gjorde med Internet Explorer dé&r de med denna strategi lyckades konkurrera ut
Netscape Navigator. Vi finner det inte osannolikt att Microsoft skulle kunna fa kontroll éver
kundrelationen genom att kopa upp nagon mobiltelefontillverkare och ha en egen
telefontillverkning. Pa s sétt skulle Microsoft kunna knyta starka band till kunden.

Savale forsoker erbjuda en billigare produkt dn exempelvis Symbian men de har svart att
anvanda sig av en penetrationsprisséttning eftersom de inte har speciellt stora finansiella
resurser.

Smartphone & en ny produkt och kréver darfor investeringar i marknadsforing for att utbilda
konsumenten om teknologin. Det & manga som idag inte & medvetna om att det finns
operativsystem i mobiltelefonerna och inte heller vilken kapacitet de har. Det hdr menar vi
beror pa en bristande marknadsforing till slutkonsumenten. Alla foretagen har olika
partnerprogram och utbildningsprogram dar de utbildar andra foretag om hur produkten
anvands men vi har inte sétt nagra tecken pa att informationen kommer till slutkunden, vilket
kravs om foretagen vill att Smartphone ska bli en massmarknad. Vi menar att operatbrerna har
ett visst ansvar nar det gédler att formedla information till slutkunderna. Vi tycker att
operatorerna hindrar utvecklingen i viss man eftersom de inte informerar tillréckligt. Folk vet
inte vad man kan géra med telefonerna och kunden far ingen klar kostnadsbild av vad de olika
tjansterna kostar vilket vi tror leder till minskat anvandande. Se exempelvis hur fort SMS slog
igenom. Konsumenten hade en klar kostnadsbild av vad SM S tjénsten kostade och kunde med
enkelhet skapa sig en uppfattning om kostnaden for anvandandet. Nar det géler exempelvis
datatrafik finns visserligen ett pris per megabyte, men vi upplever att kunder i allménhet har
svart att uppskatta hur mycket en megabyte i datatrafik &r. Eftersom det foreligger en
osakerhet i hur mycket pengar man spenderar, kan man forestélla sig att farre vagar utnyttja
teknologin och sdledes inverkas spridningen negativt.

5.2.3 Okande avkastning

For tillverkarna av operativsystem galler det att skapa trender med positiv feedback. Okande
avkastning innebér att produkten blir béttre ju fler personer som anammar den. En anammad
teknologi attraherar komplementforetag som gor produkten annu béttre vilket i sin tur leder
till annu fler anvandare. For att 6verleva langsiktigt &r det viktigt att foretagen forsoker skapa
sadana har spiraleffekter Arthur (1996).
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I nl&r ningseffekter

Symbian som har den stOrsta anvandarbasen & &ven marknadsledare. | takt med att
anvandarbaser Okar skapas inlarningseffekter, dvs. ju mer teknologin anvands ju mer
utvecklad blir den. Vi menar att inl&rningseffekter kan vara en orsak till att Symbian &r
marknadsledare. De har kunnat dra nytta av inlarningseffekter béttre an vad konkurrenterna
har gjort. Symbian fick en snabb start genom sina égare och kom snabbt ut pa marknaden med
produkten och fick ett forsprang gentemot sina konkurrenter. Microsoft och Palmsource har
inte lika stora anvandarbaser som Symbian och kan dérmed inte dra nytta av
inlrningseffekter i samma utstrackning som Symbian. | empirin har det visat sig att
Microsoft har en del brister och att Palmsource har haft en svar period. De har inte lyckats
utveckla produkten lika snabbt. Om de hade haft en storre anvandarbas hade det kanske sétt
annorlunda ut, d& hade formodligen inlarningseffekterna varit starkare och produkterna mer
utvecklade och utvecklats snabbare. Vi anser att det hér & nagot som kan komma att andras i
framtiden beroende pa hur framgangsrika foretagen &r i att bygga anvandarbaser.

Sgnaleffekter

En stor anvandarbas signalerar kvalitet och varde till kunder och leverantorer, vilket i sin tur
lockar fler anvandare till teknologin (Schilling, 1999). Det sander aven positiva signaler till
leverantorer och utvecklare av komplementprodukter. Symbian har flest antal partners. Vi
anser aft det beror pad deras potential kopplat till den aggregerade anvéandarbasen som
foretaget har att tillgd genom dgarna av Symbian. Manga partners gor att Symbians produkter
utvecklas vilket leder till ytterligare anvandare. Vi tror dock att det & manga som véjer att
arbeta med Symbian for att de & uppbackade av tunga aktdrer som Nokia, Sony-Ericsson,
Samsung m fl. Att just de foretagen & &gare signalerar kvalitet och fortroende. Microsoft ar
ett valkant varumérke vilket kan ledatill att flera slutanvéandare vajer Microsoft men daremot
tror vi inte det gdller i samma utstrackning for leverantorer och utvecklare. Detta anser vi bero
pa att det finns en skepsis mot Microsoft. Det & manga som inte vill att de ska ta Gver
mobiltelefonmarknaden och véljer darfor en annan aktor.

Natver kseffekter

Det ar l&tt att forestélla sig att mobiltelefonen karakteriseras av nétverkseffekter. Detta &r
dock en felaktighet, d& man med endast en mobiltelefon i hela vérlden kan ringa till det fasta
telefonnatet. Det gar inte att jamstalla telefonen med tex en faxmaskin som kraver att
personen i andra &nden har en fax for att man ska kunna transferera ett dokument. Mgjligtvis
kan man siga att mobiltelefonen under sin initidla etableringsfas i Thaland gav
nétverkseffekter da det bara var mgjligt att ringa till andra mobiltelefoner som hade samma
abonnemang som sitt egna. | takt med utvecklingen av Smartphones kan denna marknad ségas
ge néatverkseffekter da utvecklandet av nya avancerade tjanster, exempelvis videosamtal, gor
att nyttan av att ha en produkt okar ju fler som anvénder den. Vi menar att nytta av att kunna
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anvanda sig av videosamtal & inte stor om personen man ringer till inte kan ta emot
videosamtal det kravs kompatibilitet mellan produkterna for att nétverkseffekter ska uppsta
Komplementforetagen & med och utvecklar de hér tjansterna och blir ddrmed en viktig 1ank i
skapandet av natverkseffekter. Det gar dock inte att fullt ut betrakta mobiltelefonen som en
néatverksprodukt, men mobiltelefontillverkare lagger till vissa funktioner som SMS och spel
mellan telefoner mm som gor att mobiltelefonen uppvisar vissa néatverkseffekter.

5.2.4 First Mover Advantage (FMA)

Att fa ett first mover advantage & viktigt for att skapa sig en stark forhandlingssituation.
Genom att vara forst eller tidig pad marknaden kan foretag skapa sig en stark position gentemot
nya foretag som vill Sldsig in pa marknaden (Shapiro, 1999). Man ska dock haklart for sig att
first mover advantage inte & en garant for att man ska skapa sig €ller bibehalla en ledande
position. Det finns flera exempel som talar for att man inte kan luta sig tillbaka och férlitasig
pa first mover advantage. Exempelvis |axade Microsoft |E upp Netscape Navigator trots att
Netscape lanserade sin webblésare forst. Sammanfattningsvis kan man saga att FMA inte &r
nagon nackdel, men absolut inte ndgon garant for att lyckas.

Schilling (1999) namner i teoriavsnittet vikten av timing. Vi menar att Symbians timing pa
marknaden bade var bra och ddlig. Den var bra for att dgarna forutsdg att Smartphones skulle
bli stort vilket ledde till att Symbian bildades. Foretaget tog fram en produkt och fick ut den
p& marknaden snabbt. Daremot hade de otur eftersom det blev stora forseningar i utbyggandet
av 3G néten vilket missgynnade Symbians marknadsintrade. Det féretag som har haft samst
timing anser vi vara Palmsource som inte forutsag potentialen i Smartphonemarknaden och
kom darmed inte ut pad marknaden forran senare.

Nér det géller FMA bland det aktorer vi valt att understka i uppsatsen finns det flera aktorer
som har haft FMA, fast i olika branscher. PA PC-marknaden har Microsoft FMA, pa
handdatormarknaden kan man séga att Palm har en del erfarenhet och var forst.

Nér det gdler operativsystem for mobiltelefoner & det Symbian som kunnat dra fordel av
FMA. FMA leder till att foretag har kommit langre pa inlarningskurvan och kan mer om
géalva processen och ofta & flera barngukdomar botade i gélva operativsystemet. Foretagen
har insett vad kunderna efterfrégar och vilka funktioner i operativsystemet som ar essentiella,
det ger foretaget som besitter FMA en vérdefull férdel gentemot konkurrenter.

Palmsource och Microsoft hade potential att dra férdel av FMA men Symbian fick det da de
lyckades fa ut produkten pa marknaden snabbt och till en stor anvandarbas.
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5.2.5 Varumarke

Ett starkt varumérke som &r associerat till positiva saker &r alltid starkt inom vilken bransch
som helst (Shapiro, 1999). For néarvarande & det manga sutkonsumenter pa
mobiltelefonmarknaden som inte har ndgon storre kunskap om vilket operativsystem det &r
som sitter i telefonen. Vi har fétt uppfattningen att en stor del av konsumenterna inte 1&gger
ner ndgon energi pa att forska i vilket operativsystem som ligger inbakat i galva telefonen.
Det & mer tekniskt intresserade personer som valjer mobiltelefon efter operativsystem. Om
ingen lagger en tanke pa vilket operativsystem som opererar i mobiltelefonen behdver man
egentligen bara se till att operativsystemet & i sa manga telefoner som majligt och att det
fungerar friktionsfritt. Skulle det daremot bli att ett operativsystem far mer " credit” och att det
har béttre kompatibilitet med exempelvis PC: n och andra program kan det bli en marknad
som styrs efter varumarken. Att konsumenterna kommer att vélja telefon beroende pa
operativsystem kan bli verklighet i takt med utvecklandet av Smartphones pa en
massmarknad.

Varumérke & en viktig faktor vid standardskapande, da det fungerar som ett
igenkénningsmérke for produkten. Tidigare positiva eller negativa erfarenheter med
varumarket paverkar ofta konsumentens uppfattade bild och tro pa vad foretaget har for
potential att utrdtta. Det & var uppfattning att Microsoft lyckats s starkt med att positionera
sitt varumérke att flera méanniskor sammankopplar Microsofts mjukvara med begreppet PC.
Ur ett konsumentperspektiv kan detta anses vara bra, men inte nddvéndigtvis ur ett
foretagsperspektiv. Hardvarutillverkarna och mobiloperatérerna har ocksa sett att Microsofts
starka namn givit foretaget mojlighet att sno & sig alt varde pd PC marknaden fran
utvecklarna av hardvaran. Nagot de givetvis inte vill ska handa pa mobiltel efonmarknaden.
Detta medfor att stora mobiltelefontillverkare och operatérer & skeptiska till samarbete med
Microsoft. Ett alltfor starkt varumérke kan alltsa vara negativt. Microsofts plan har varit att
knyta till sig operatérerna da mobiltelefontillverkarna i ett tidigt skede klart deklarerade att
man inte var villiga att samarbeta med Microsoft. Men dven operatbrerna a skeptiska till
Microsoft eftersom de historiskt sétt visat en ovilja att dela pa vinsterna. OperatOrerna maste
aga kundrelationen for att inte marginaliseras totalt i framtiden.

Det & dock en nackdel att ha ett alt for okant varumarke. Ta exempelvis Savale, dennalilla
tillverkare av operativsystem har visat sig vara relativ okénda under vart insamlande av savé
primér som sekundardata. Viktigt for en sadan liten och okand aktor ar att kopplas samman
med etablerade storre varumérke. Savale har nu lyckats med det, under 2005 kommer det
finnas 2.5 och 3G telefoner (LGE) pa marknaden som bér pa Savale OS. Frégan & om LGE
kommer att |&ta dem starka sitt varumarke eller om det kommer att bli ett LGE operativsystem
for de flesta anvandarna. Att ha ett relativt okant varuméarke behdver inte vara utav ondo.
Savales samarbete med LGE visar pa att ett litet och relativt okant varumérke kan befinna sig
I motsvarande position som Microsoft.
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Varumérket Palm & kant éver hela véarlden som tillverkare av sma handdatorer, framforallt i
USA, men aven i Europa. Pam har likt Microsoft ett starkt varuméarke i en annan
produktkategori, ndgot som Palmsource utnyttjar. P& varje mobiltelefon som det finns ett
Palm OS i finns det en Pam Powered logotype pd Palmsource utnyttjar altsa sitt gamla
varumérke som mgjligen & det starkaste bland Paimsource licensinnehavare. Det hér kan
jamforas med Symbian vars licensinnehavares varumarken & kandare &n Symbians. Darfor
behover inte Symbian ha sin logotype pa telefonen for att attrahera kunder. Hade déaremot
Symbian inte grundats av mobiltelefontillverkarna hade de sdkerligen ocksa velat visa sitt
varumarke bade pa utsidan och painsidan av telefonen for att starka sin kundrelation.

Linux som foreteelse & svarare att siga nagonting om. Begreppet Linux & relativt valkant,
men f& har ndgon som helst erfarenhet av deras mjukvara. Dock tjanar ryktet om deras
tidigare mjukvaruprodukter dem val.

Intellectual Property Rights

Foretag med patent och copyrights som kontrollerar ny teknologi eller granssnitt &r i en stark
position menar Shapiro et al (1999). Det & mojligt att patent och copyrights spelar en viktig
roll men vi har inte i var magisteruppsats kunnat identifiera det som nagon avgorande faktor.
Det kan bero pa att vi inte har pratat med nagon pa foretagen och darfor inte erhdlit den
informationen.

Manufacturing Capabilities

Om foretaget &r en lagkostnadsproducent &r foretaget i en stark position. Kostandsférdelar kan
hjalpa foretaget att dverleva ett standardkrig, eller fanga en del av marknaden efter det att
standarden &r satt (Shapiro et a, 1999). Symbian har hér en férdel. Eftersom de har en stor
anvandarbas kan de fa stordriftsfordelar och darmed ett |&gre styckpris. Ett annat sétt att fa ner
kostnaderna & att skapa stora allianser vilket gor att foretagen kan dela pa
utvecklingskostnaderna.

5.2.7 Innovationsférmaga

Formagan att innovera kan vara en avgorande faktor under pagaende standardkrig och for att
skapa sig en god forhandlingssituation. Foretag som kan skapa produkter med hog
innovationsgrad besitter en fordel som kan sld ut konkurrerande produkter och déarmed foretag
(Shapiro et a, 1999). FOr operativsystemtillverkarna for Smartphones blir darmed det hér
viktigt. Ett foretag som tror att de har satt en standard kan slas ut av en konkurrent som har
lyckats innovera och utveckla sitt operativsyssem mer dn  nagon  annan.
Operativsystemtillverkarna pa mobiltelefonbranschen satsar generellt stora resurser pa att
innovera och utveckla sina respektive operativsystem. | var analys har vi valt att skilja pavad
som avses med innovation. Vi pratar hdr om innovation som rér mobila applikationer i dess
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samverkan med mobila operativsystem och inte om komplementprodukter till PC plattformen
och handdatorn. Med denna avgransning i bakhuvudet har vi funnit i empirin att Symbian
verkar vara det ledande foretaget nér det géller innovationsbenagenhet.

Symbian och Linux & enligt vara intervjuobjekt de foretag som uppvisat storst
innovati onsbenégenhet, mycket tack vare sina stora Communitys av utvecklare.

Symbian har i samverkan med sina licensinnehavare tagit fram olika anvandargranssnitt for
att det ska passa olika anvandare och de har utvecklat sitt operativsystem for att
mobiltelefontillverkarna ska kunna anpassa det till olika behov.

Linux &r ett operativsystem dar innovationsbenéagenheten beror pa hur manga olika individer
och foretag som véljer att engagera sig i det. For att Linux ska fortsétta som alternativ till
andra operativsystem krévs innovationsbenégenhet och utveckling annars stannar Linux déar
det & idag. Det gdler dock att betdnka att hela véarldens befolkning som har tillgang till
Internet kan utveckla Linux eftersom det & ett helt Oppet operativsystem som &r gratis. Det
gor att deras innovationsgrad & extremt hog, formodligen hégre &nh Symbians. Men i gengéld
utvecklar inte ala Linux ké&rna for att det ska vara ett operativsystem fOor Smartphones.
Eftersom Linux inte & ett foretag utgor det en osdkerhetsfaktor for flera foretag som vill
engagera sig i Linux. Symbian har fortfarande en fordel gentemot Linux eftersom de endast
inriktar sig pa operativsystem for Smartphones och att de ags av flera mobiltillverkare.

Microsoft férsoker ta marknadsandelar genom att hévda att slutkunden vill ha en Smartphone
som & lik Windows miljo. Graden av innovation anser vi vara lag hos Microsoft, de forsoker
infora sitt operativsystem fran PC till Smartphone. Att forsoka anpassa PC: s mjukvara for att
passa i en annan hardvara anser vi inte vara nagon hog grad av innovation. Microsoft satsar
stora resurser pa att slutkunden ska vilja anvéanda en véalbekant Windowsmiljé men ignorerar
mojligheten att utveckla sitt operativsystem pa ett nytt sétt. Microsofts operativsystem stodjer
exempelvisinte Java

Savale menar att deras operativsystem kan utvecklas for att stodja olika granssnitt och dar
liknar de Symbian i viss utstréackning men de har inte kommit lika langt. Ett stéllningstagande
som Savale har gjort & att de forlitar sig helt pa Java och det leder till att deras
innovationsférmaga utanfor Java inte kommer att existera. Savale inser att innovationsgraden
ar viktig i standardkriget och de forsoker anpassa foretaget for att vara mottagliga for
innovationer. De har dock gjort vissa begransningar eftersom de enbart fokuserar pa Java
vilket kan begrénsa deras innovationsgrad, men fortfarande verkar de vara mottagliga for
innovation och utveckling av deras operativsystem.

Vi uppfattar att Palmsource inte har varit speciellt innovationsbendgna tidigare. Det baserar vi
pa att de under en langre tid anvande ett operativsystem som inte passade Smartphones vilket
gjorde att foretagets licensinnehavare fick modifiera om operativsystemet for att de skulle
passa. Palmsource verkar nu har forstétt vikten av att vara innovativ och har utvecklat tva
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operativsystem. Genom att 18sa deras mission inser man att foretaget nu uppmuntrar till
innovation och utveckling. Ett tecken pa det & att tre av fyra punkter som foretaget
efterstrévar betonar utveckling och innovation. Palmsource har flera gedigna
samarbetsprogram som vander sig mot utvecklare. De efterstréavar dven att licensinnehavare
och anvandare ska kunna légga till olika avancerade egenskaper vilket & ytterligare ett bevis
pa deras innovationsbenagenhet.

5.2.6 Strategiska allianser

Syftet med att ingd i en strategisk alians kan vara av tre skél: marknadsskal, produktionsskél
och utvecklingsskal. Anledningen till att foretag véjer att samarbeta i nétverk & pga. att de
efterstrévar snabbhet, flexibilitet, effektivitet och gemensamt inflytande. Alliansen ska inte
varaett mal i sig, det ska vara ett medel for att uppfylla foretagets mal for att vara strategiska
(Bengtsson et al, 1998).

Symbian

Symbian skapades av de ledande mobiltelefontillverkarna pga. att de ansdg att det behtvdes
ett kvalificerat operativsystem for Smartphones. Mobiltelefontillverkarnas syfte var dels att
skapa ett foretag som skulle std sig mot Microsoft dels for att de kunde dela pa
utvecklingskostnaderna. Symbian erhdll &ven stordriftsfordelar eftersom de fick tillgang till
mobiltel efontillverkarnas stora anvéandarbaser direkt.

Symbian har i sin tur utvecklat olika alianser och det & tva stycken partnerprogram de
tilldmpar idag: " The Platinum Partner Program” och "The Affiliate Partner Program”. Med
"The Affiliate Partner Program” & det meningen att Symbian ska fa fram ytterligare
applikationer och tjanster. Syftet med det hér a framforallt av utvecklingsska. Symbian
behdver kontinuerlig fornyelse och uppdatering av sitt operativsystem for att vara
konkurrenskraftiga. De efterstrévar att vara marknadsledare och sétta en standard samt genom
gemensamt inflytande med andra foretag Oka fOretagets potential att utmandvrera
konkurrenterna.

"The Platinum Partner Program” riktar sig mot foretag som med en teknologi, tjanst eller
strategisk position utgor en nyckel for framgangen av Symbian OS telefoner pa marknaden.
Syftet med det har partnerprogrammet & vidare an " The Affiliate Partner Program”, det &
manga foretag som ingar i programmet och det técker in ala tre syften vi har tagit upp i
teorin, marknads, produktions och utvecklingsskédl. Varfor foretaget har skapat detta program
ser vi framst for att de vill ha ett gemensamt inflytande, flexibilitet och tkad effektivitet for
att fortsétta vara marknadsledare inom operativsystem for Smartphones.
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Microsoft Windows Mobile

Tornwall havdar att Microsoft forsoker skapa en bild av att de & det foretaget som kan
integrationen mot IT bast av ala. Det som framkommit i var empiri & att de framst soker
alianspartners som & mobiltelefontillverkare, vilket tyder pa att Tornwall kan ha rétt i sitt
pastaende. Microsofts syfte med sitt sokande av allianspartners anser vi vara av marknadsskél
pd grund av att de vill oka sina marknadsandelar genom att skapa alianser med
mobiltelefontillverkare som majliggor att deras produkt sprids pa marknaden. Flera av de
kanda mobiltelefontillverkarna forsoker och har sagt ng till aliansbildande med Microsoft.
Respekten for Microsoft ar fortfarande stor med tanke pa hur de tagit 6ver PC marknaden.
Microsoft forsoker &en ingd alianser med mindre mobiltelefontillverkare och
mobiltelefontillverkarna ser en mojlighet att kommaiin i branschen pa allvar och véxa. En viss
misstro kan uppsta har géllande om aliansen da sker pa likartade villkor. Microsofts baktanke
& nog enligt oss att kapa & sig sa mycket varde som mgjligt och gora
mobiltelefontillverkaren beroende av Microsoft. Det kan leda till att mobiltelefontillverkaren
vill dra sig ur aliansen eftersom de kan ha felbedomt de langsiktiga konsekvenserna av
samarbetet. Det hdr & ett starkt argument till att flera foretag uppvisar skepsis till att
samarbeta med Microsoft. Mobiltelefontillverkarna upplever situationen som att de blivit
kunder till Microsoft snarare &n samarbetspartners. Enligt oss vajer Microsoft att inga i
alianser beroende pa att de vill uppna okad effektivitet och gemensamt inflytande for att
genom det 0ka sin marknadsexpansion och sprida sitt operativsystem for att komma ifatt
Symbian och férhoppningsvis antas som en dominerande standard i framtiden.

Palmsource

Palmsource har fyra dvergripande samarbetsprogram, inom dessa program ingar flera olika
foretag. Licensinnehavarna och Palm Powered Mobile World programmen & relativt likartade
I syftet. Syftet med programmen & att genom gemensamt inflytande ska foretaget lyckas tka
sin marknadsandel inom Smartphonemarknaden. De tva dvriga programmen & Pam OS
Ready och utvecklare, varfor Palmsource inlett de hdr programmen & for att sékerstélla att
innovation och utveckling standigt ska fortgd, syftet med de hér tva programmen & i hogsta
grad av utvecklingsskal.

Som vi anser det forlitar sig PaAlmsource i hogre grad pa allianser som & av marknadsskéa och
utvecklingsské@ men inte av produktionsskal i lika stor utstrackning. Det kan enligt oss bero
pa att man anser sig ha tillrackligt goda kunskaper och processer med tanke pa historien
Palmsource har till PDA: s. Palmsource var ett tag pa efterkdlken men férmodligen har deras
val av allianspartners varit framgangsrikt nér de nu har dterhamtat sig en aning och fétt ut
Treo 600 och deras nya Treo 650 som lanseras i februari ar 2005. Eftersom Palmsource redan
har kompetens och kunnande & det rétt att satsa pa alianser av marknadsska och
utvecklingsska for att terhdmta forspranget till Symbian och 6ka avstandet till narliggande
konkurrenten Microsoft.
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Savale

Savale har lyckats skapa ett fungerande operativsystem och & nu framst ute efter
samarbetspartners som kan hjédlpa dem att sprida sitt operativsystem och utveckla olika
applikationer plus utveckla deras operativsystem &n mer. Eftersom Savale nastintill
fortfarande ligger i startgropen vet de inte vilken respons deras operativsystem kommer fa pa
marknaden. Savale har knutit till sig ledande operatGrer som samarbetspartners vilket & en
skillnad frén ovriga aktorer som tillverkar operativsystem. An s lange har det inte framgétt
vad det hdr samarbetet ska utmynna i. Formodligen ser Savale en stor potential i operatorerna
som anses ha mest makt idag och att ha allianser med dem kan verka som en bra strategi for
att expandera pa marknaden. SavaJe har anda lyckats knyta till sig LGE som kommer att
lansera Smartphones med Savale som operativsystem. FOr Savale & det en bra alians
eftersom de vet att deras operativsystem nu kommer nd ut pa marknaden. Savale inriktar sig
framst pa allianser av marknadsska och av utvecklingsskal, de lagger inte ndgot direkt fokus
pa produktionsskal och det anser vi vara en risk eftersom de & nystartade och inte har
speciellt stor erfarenhet fran arbete med operativsystem. Helt klart &r det viktigt for Savale att
starta allianser av marknadsskal eftersom det annars kommer att bli valdigt svart att fa ut
produkten pad marknaden. SavaJe har kommit en bit pa vagen och nésta steg for dem &r att
sprida sitt operativsystem och de har forstatt essensen av strategiska partners av marknadsskél
och det blir intressant att i framtiden se vilken respons de far pa dels sitt operativsystem av
anvandarna och hur de lyckas med att knytatill sig mobiltelefontillverkare.

Linux

Linux &r inget foretag och arbetar inte for att skapa négon allians med négot foretag. De olika
alianser och Communities som existerar idag beror pa att det &r individer och foretag som
anvander Linux operativsystem som gjdva valt att skapa allianser for deras egna syften. Linux
existerar som ett aternativ till dvriga operativsystem och finns fritt for dem som vill engagera
Sig 1 Linux operativsystem. Om ett foretag vill engagera sig i Linux operativsystem som
exempelvis E28 ar det helt upp till dem vad de vill géra och hur de vill géra det och om de vill
skapa en alians med ndgot annat foretag for att utveckla Linux operativsystem.
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6
- SLUTSATSER -

| detta avslutande kapitel sammanfattas de viktigaste resultaten ur magisteruppsatsen.

6.1 Inledning

Premarket competition i mobiltelefonbranschen & en pagaende process. Vart bidrag ar att ge
en Okad forstéelse for de strategier foretag kan anvanda sig av i premarket competition utifran
den teoretiska bakgrund vi har haft till forfogande under arbetets gang. Nedanstaende stycken
menar vi beskriver hur operativsystemtillverkarna har gétt tillvaga for att forsoka fa sina
respektive operativsystem till det ledande pa marknaden.

6.2 Mobiltelefonbranschen under utveckling

Som vi framhdll i analysen & marknaden fér Smartphone en marknad dér det kommer att
finnas majligheter att tjana pengar for aktorernai framtiden. Smartphones & ndgot som &r har
for att stanna och fortfarande finns det mycket att utveckla inom omrédet. Vi anser att de
storsta intrédesbarridrerna & att det kravs kompetens samt stora finansiella resurser for att
klara kostnaderna for forskning och utveckling for att kunna utveckla ett operativsystem. FOr
de foretag som klarar intrédesbarrigrerna finns det stora méjligheter till framgang. Vi menar
att det beror pa att det for narvarande finns relativt fa aktorer och inga direkt fullvérdiga
substitut. Pa grund av att de & fa aktorer blir det inte samma priskonkurrens och
operativsystemtillverkarna kan ta ett hogre pris. Det finns &en stora mojligheter for andra
aktorer sasom operatorer och mobiltelefontillverkare om de lyckas utveckla sina
affarsmodeller pa rétt sétt. Forutséttningarna kommer dock att paverkas beroende pa om det
skapas en standard eller g.
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6.3 Standard eller inte standard?

| var analys framkom det att det &nnu inte skapats ndgon dominerande standard. Vi menar att
om det skapas en standard kommer forutsdttningarna for att generera vinster att andras. Om
det skapas en standard &r det givetvis den vinnande aktdren som kommer att bli den stora
segraren, men aven slutkonsumenterna. De sparar tid och behbver inte oroa sig for att
komplementprodukter kommer att finnas tillgangliga och vara kompatibla med de
operativsystem de lagt ut pengar pa Vi menar att de forlorande foretagen och tillhérande
komplementforetag bor andra sina afféarsmodeller sd de passar in i det vinnande féretagets
affarsmodell eller utveckla en 6verlagsen afféarsmodell, innovation eller en disruptiv teknol ogi
som slar ut standarden vilket daremot inte & helt enkelt nar en standard & satt. Om det
déaremot inte skapas en dominerande standard kommer konkurrensen att intensifieras och
aktorerna pa marknaden kommer att tévla om marknadsandelar i syfte att skapa en mer
voluminds anvandarbas. Mindre aktorer kommer da fa det tufft och bor rikta in sig pa ett
marknadssegment eller marknadsnisch istéllet for att fokusera pa hela marknaden.

6.4 En forskjutning av vérdet fran mobiltelefontillverkarna
mot operatorerna

| var analys har det framkommit att vardet idag till stor del ligger hos operatérerna. Vi menar
att detta beror pa att de & narmast kunden och idag besitter en starkare koppling till kunden.
Vi tycker oss dock kunna se tendenser pa att det har kan andras. Vi menar da att vardet
kommer att forflyttas till den del i vardekedjan dar den direkta kunden inte &r helt nojd. Da vi
anser att det fortfarande finns mycket att utveckla och férbéttra i operativsystemen kommer
vardet i framtiden troligen att forflyttas till operativsystemen. Operatdrerna & medvetna om
det har och for att behalla sin position och starka sin kundrelation utvecklar de olika tjanster,
knyter relationer till portalagare och i stérsta mojliga man hanger sig till co-branding.

Vi har &en upptéckt skillnader mellan marknader. Vi menar att konsekvensen blir att
marknaden kommer att segmenteras geografisk efter olika behov och om produkten saluférs
som en low end, mid-tier eller en high end produkt. Olika produkter kan erbjudas till olika
kundsegment.
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6.5 Premarket competition

| analysen har det framkommit att viktiga strategiska faktorer vid premarket competiotion &r:
att skapa alianser for att erhdlla nodvandig utvecklingskunskap och kapacitet for att snabbt fa
fram en prototyp, fa ut produkten snabbt till en stor anvandarbas garna genom allianser och
Oka storleken pa anvandarbaserna for att vinna marknadsandelar.

6.5.1 Skapa allianser for att erhalla nddvandig utvecklingskunskap och kapacitet
for att snabbt f& fram en prototyp

For att bygga upp kompetenser visade det sig i analysen viktigt att starta olika typer av
adlianser. Vi anser att med de har alianserna far foretagen tillgang till kompetenser som de
gédva inte har och kan pa sa sétt borja utveckla en produkt tidigt i processen. Symbian fick
tillsammans med sina &gare snabbt tillracklig kompetens for att borja utveckla en prototyp
eftersom de tillsammans hade tidigare erfarenheter fran mobil kommunikation. Vi anser att
Microsoft daremot forst fick starta allianser i syfte att 1&ra sig mer om mobiltelefonteknologin
eftersom det var ett nytt omrade fér dem. Denna allians var nodvandig for Microsoft men det
gjorde att de inte lika snabbt kunde borja utveckla en prototyp.

Sammanfattningsvis vill vi pasta att Symbian lyckats bést i denna forsta fas av premarket
competition. Vi menar att anledningen torde vara Symbians alians med de betydande
mobiltelefontillverkarna, som aven utgor deras kundbas, snabbt kunde bygga upp tillrackliga
kompetenser for att utveckla en bra prototyp.

6.5.2 Faut produkten snabbt till en stor anvandarbas, gérna genom allianser

| analysen har det framkommit att for att fa ut produkten snabbt pa marknaden & samarbete
med mobiltelefontillverkarna viktigt. Det har visat sig viktigt att fa tillgang till en stor
anvandarbas snabbt sd att foretagen kan fa ut sin produkt till manga anvandare redan pa ett
tidigt stadium for att fa ett forsprang. Vi kan aterigen se att Symbian har varit snabbast med
att ta fram och leverera en fardig produkt till marknaden vilket kan forklara varfor de har fatt
ett forsprang mot de Gvriga operativsystemtillverkarna. Genom sin &garstruktur har de sakrat
tillgangen till en stor anvandarbas initialt utan att behova investerai marknadsféring i forsta
fasen.
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6.5.3 Oka storleken pa anvandarbaserna for att vinna marknadsandel ar
Oppna system leder till tkat partnerskap med komplementforetag

Som vi pdpekade i analysen har Gppna system visat sig vara viktigt for att teknologin ska
utvecklas snabbt. Vi menar att i premarket competition & det en viktig strategi att anvanda en
mer Oppen teknologi for att locka till sig utvecklare av komplementprodukter och partners
som kan bidra till att teknologins utvecklande sker snabbare och blir béttre. En béttre
teknologi leder till fler anvandare.

Piggy backing strategi leder snabbt till 6kad anvandarbas

| analysen har det visat sig att operativsystemtillverkare maste anvanda sig av andra foretag i
en annan del av vardekedjan, i det har fallet mobiltelefontillverkarna, for att f& ut sin produkt
kan dra fordelar av att anvanda sig av piggy backing. Alla operativsystemtillverkarna
samarbetar med mobiltelefontillverkare for att fa ut sina produkter till slutkonsumenten. P& sa
vis f& alla de understkta foretagen automatiskt tillgang till mobiltelefontillverkarnas
anvandarbaser.

Aggressiv marknadsforing g tillamplig

| va anadys framkom att anvandandet av aggressiv  marknadsforing sdsom
penetrationsprissattning inte varit ndgot som anvandes i storre utstrackning. Vi menar att det
kan bero pa att operativsystemtillverkarna inte har nagon slutkundsrelation. Marknadsféring
for att informera och 6ka kunskapen om produkten visade sig mest ske mellan foéretagen och
inte till slutkunderna. Vi menar att det mer & en uppgift for operatdrerna att skéta vilket kan
forklaravarfor vi inte har lyckat identifiera det hos operativsystemtillverkarna.

6.5.4 Stora anvandarbaser ger strategisk fordel genom att spiraleffekter
uppkommer.

| analysen har det visat sig att storleken p& anvandarbasen har en signifikant betydelse for
foretagen. Det &r viktigt for foretagen att kunna dra nytta av de olika spiraleffekterna som
inlarningseffekter och signaleffekter ger upphov till. Vi menar att sddana effekter kan forklara
varfor Symbian & marknadsledare. Genom tillgang till en stor anvandarbas fran forsta borjan
far foretaget feedback fran slutkunderna, via sina egna kunder, licensinnehavarna, om hur de
kan forbattra produkten och samtidigt far de en okad forstdelse for hur de kan tillverka
teknologin pa ett effektivare sétt. Vi tycker oss kunna se att Microsoft och Palmsource inte
har haft en lika snabb utveckling. De har inte haft en stor anvandarbas och kanske darfor inte
har lyckats dra nytta av inlarningseffekter i samma utstrackning. Det har &ven visat sig i
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analysen att en stor anvandarbas och samarbete med stora mobiltelefontillverkare signalerar
kvalitet och varde till slutkunden.

6.5.5 Vikten av First Mover Advantage

Vi har i anaysen kunnat se att en stor anvandarbas leder till att olika spiraleffekter uppstar,
vilket i sin tur leder till att man fér ett forsprang pa marknaden och kan dra nytta av first
mover advantage. Vi menar att vara forst & specidllt viktigt i premarket competition for de
foretag som & pionjarer kan da bygga upp en stark forhandlingssituation for framtida
konkurrens. Ar foretaget forst ges det tid att 1ara sig mer om sjalva processen och de kommer
langre painlarningskurvan vilket gor att de har en starkare position nar fler aktorer senare gor
intrade pa marknaden. | var analys har vi sett att Symbian &r det foretag som gjort intréde pa
marknaden forst och sedan kunnat dra nytta av de férdelar som FMA innebér.

Vi tycker oss ocksa kunna se att timing ar en viktig faktor som leder till att man kan dra nytta
av FMA. Till exempel hade Palmsource en dalig timing enligt oss vilket gjorde att de kom
efter och kunde déarfor inte dra nytta av FMA. Vi menar att FMA sékerligen & en bidragande
faktor till Symbians position gentemot de andra aktérerna idag, men det & med stor
sannolikhet inte den faktorn som i slutdndan kommer att bestdmma vem av aktdrerna som
kommer att vara marknadsledande eller till och med skapa en standard. Som vi tidigare namnt
ar FMA ingen garant for framtida marknadsposition.

6.5.6 Att bygga vidare pa etablerade varumérken eller att investerai egnakan
varaen strategisk framgangsfaktor

| analysen framkom det att ett starkt varumérke kan spela en betydande roll for att snabbt
etablera sig pa marknaden och oka sin anvandarbas. Det & inte viktigt under hela
utvecklingen utan blir viktigt nar féretagen har fatt fram en produkt och borjat samarbeta med
mobiltelefontillverkare och man foérsoker attrahera kunder. Detta kan ske genom antingen
anvandandet av sitt eget varumérke eller av ndgon annans varuméarke i alliansens. Vi menar
att Palmsource anvander sitt varumarke pa ett bra sétt. Eftersom varuméarket Palm redan &r
kant anvander de sig av det. Varje mobiltelefon som licensinnehavarna sdljer som innehaller
Palm OS &r utrustad med en Palm Powered logotype. Pa det har séttet ar det fullt tankbart att
anvanda sig av mindre kanda mobiltelefontillverkare och anda attrahera kunder.

Microsoft har ett starkt varuméarke och kan ocksa anvanda sig av mindre kéanda
mobiltelefontillverkare och dnda attrahera kunder via sin logotype strategiskt placerad. Det ar
en nodvandighet for Microsoft eftersom man kan skénja en viss skepsis bland de stora
mobiltelefontillverkarna gentemot Microsoft eftersom Microsoft ur ett historiskt perspektiv
sugit musten ur PC branschen. Vi anser att Symbians och Savale’s varumérken inte uppvisar
samma styrka som Microsofts men istéllet drar fordel av styrkan hos deras licensinnehavares
varumarken. Framforallt Symbian vars licensinnehavares varuméarken & stora och kénda
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vérlden dver. Som slutsats bor man ténka pa att operativsystemtillverkarna har tva kunder,
dels géller det att sdlja in sitt operativsystem till mobiltelefontillverkarna och i forlangningen
till konsumenten. Avgérandet om vems logotype som slutligen ska synas pa telefonen beror
sakerligen mycket pa vem som har storst makt och som & mest kand.

6.5.7 Innovationsbendgna foretag har en fordel

| analysen har det framkommit att det fOr foretag som befinner sig i en premarket competition
situation &r viktigt att vara innovationsbenégna. Vi menar att det &r viktigt eftersom foretagen
hela tiden maste utveckla nya teknologier och utveckla befintlig teknologi for att vara
konkurrenskraftig. Det & ocksa viktigt i utvecklingsfasen att innovationerna fungerar pa ett
bra sitt s& man inte fran borjan f& en negativ stampel pa sig. Genom att anses vara det
ledande foretaget nér det galler att utveckla teknologier attraherar foretagen flera anvandare.
Att standigt utveckla produkter gor konkurrenternas produkter inaktuella och slér darmed ut
eller forsvarar mojligheterna for andra aktorer att kommain pa marknaden.

6.5.8 Patent och Gverlagsen tillverkningsteknologi

Varken patent eller 6verlagsen produktionsteknologi har kunnat pavisas som viktiga faktorer i
den hér uppsatsen. Att vi inte har identifierat patent som en faktor kan bero pa att vi inte har
varit i kontakt med foretagen och inte sokt i patentregister och darfor inte lyckats fa in den
informationen. En Gverlagsen produktionsteknologi anser vi & nagot som vaxer fram under
tiden som ett foretag vaxer och marknaden blir mognare. Genom en Overldgsen
produktionsteknologi kan foretaget bli en |agkostnadstillverkare och vinna marknadsandelar
genom att konkurrera med pris.

6.6 Allianser och partnerskap viktigt sava framat som bakat i
vardekedjan

Som vi framhdlit i var analys &r det viktigt att pdborja samarbeten och alianser med andra
foretag pa ett tidigt stadium for att bli konkurrenskraftig pa en marknad som karakteriseras av
en premarket competition situation. Vi tycker oss kunna se att foretagen aktivt skapar
alianser och partnerskap bade framét och bakét i vardekedjan. Vidare menar vi att om ett
foretag & framgangsrikt i att bygga allianser & sannolikheter stor att de kommer att bli starka
och snabbt uppnd marknadsdominans under en lang tid framdéver. Av de foretag som vi har
undersokt har alla olika former av alianser. De har byggt upp olika allianser i olika faser.
Forst for att erhdlla kompetens, sedan for att utveckla teknologier samt for att minska
utvecklingskostnaderna och slutligen for att komma in pa olika marknader. Manga foretag
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samarbetar med flera olika akttrer. Exempelvis samarbetar de stora operatGrerna med
majoriteten av operativsystemtillverkarna. Vi menar att det visar pa ndgon slags riskspridning.
Aktorerna vet inte riktigt hur branschen kommer att utvecklas och hur konkurrenterna
kommer att agerai framtiden och vill darfor halla flera olika dorrar Gppna

6.7 Slutdiskussion

Analysen av de undersokta foretagens agerande i premarket competition dverensstammer vél
med de teorier vi har valt for att undersbka ovanndmnda foreteelse. Eftersom aktOrerna har
olika forutséttningar har tillampningen av strategierna varit nagot olika &ven om ala har
anvant ovannamnda strategier. Sammanfattningsvis har vi kommit fram till att de viktigaste
faktorerna for att lyckas pa en marknad i premarket competition & for det forsta att snabbt
bygga upp kompetens genom olika allianser. FOr det andra att skapa stora anvandarbaser och
for det tredje att anvanda olika allianser samt partnerskap for att etablera operativsystemet pa
marknaden. Det har har Symbian lyckats med och & idag marknadsledande. Ovriga faktorer
som har visat sig betydelsefulla men inte avgbrande i en premarket competition situation &r
FMA, starka varuméarken och innovationsbendgenhet.

Vi har inte kunnat pavisa att patent och dverlagsen tillverkningsteknologi &r viktiga faktorer i
premarket competition situationer.
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6.8 Forslag pa framtida forskning

6.8.1 Premarket competition fran ett annat perspektiv

| denna uppsats undersoks strategier for  premarket  competition  utifran
operativsystemtillverkarnas synvinkel. Intressant hade varit att gora en liknade understkning
utifran mobiltelefontillverkarnas eller operatorernas synvinkel och undersoka hur deras
affarsmodeller paverkas.

6.8.2 Skillnader mellan olika marknader

Ett annat tillvagagangssatt ar att undersoka premarket competition i olika branscher och
jamforalikheter och skillnader i aktérernas strategier med varandra.

6.8.3 Samma dmne fast ndgra ar senare

Denna uppsats har behandlat premarket competition pa mobiltelefonmarknaden. Det &r idag
en pagaende process som fortgar under tiden denna uppsats skrivs. Ett forslag pa framtida
forskning kan darfor vara att behandla samma @mne men om nagra & och istéllet se tillbaka
och undersoka hela processen. Blev det ndgon standard?
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8
- APPENDI X -

8.1 Intervjuguide

I ntervjuobjekt

Namn, Foretag

Marknadssituation

Hur ser konkurrenssituationen ut idag?

Hur ser framtidsutsikterna ut, hur manga aktorer faller bort eller tillkommer?
Ar det ndgot féretag som har first mover advantage? Vilka fordelar innebér det?
Mot vilket kundsegment inriktar sig smarta mobiltelefoner?

Vem &ger kundrelationen idag och vem kommer &ga den i framtiden?

Vérde
Hur skulle du beskriva vardekedjan for mobiltel efonmarknaden?

Vilken del av vardekedjan & mest |6nsam idag?
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Ser du nagratendenser till varde forflyttning i vardekedjan i framtiden? (Value migration)

For vem skapar operativsystemen varde?

Aktorer

Vad har foretagen for visioner?

Vilkaskillnader i intressen har aktorerna?

Hur stor betydelse har varumérket?

Hur differentierar/profilerar aktorernasig?

Hur paverkas Symbians arbete/utveckling av deras &garstruktur?

Vilken roll spelar Microsofts platform leadership inom PC industrin vid deras intrade pa
mobilmarknaden?

Vilka fordelar/nackdelar finns det med att Linux har s pass manga utvecklare av deras
system 6ver hela varlden? (communities)

Vilken betydelse har det att flera stora operatorer engagerat sigi Savage?

Palm har varit vadigt inriktade mot PDA, hur ser du pa deras skift mot operativsystem for
avancerade mobiltelefoner?

Vad har foretagen for mojlighet att skapa standard?
Hur kommer konkurrensen &ndras om en standard skapas?

Ar den viktigaste faktorn att skapa en standard eller finns det andra faktorer som &r viktiga
for framtida utveckling?

Vilken betydelse har komplement produkter? Nagon som &r speciellt [6nsam?
Vilka strategier anvander foretagen for att skapa anvandarbas?
Hur stor betydelse har foretagens anvandarbas?

Upplever du ndgon av aktGrerna som mer innovationsbenagen?
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Vilka strategier anvander foretagen for att 1asain kunder?

Vilken roll spelar operatbrerna?

Operativsystem

Vilken betydelse har kompatibilitet?

Vad gor operativsystemen for skillnad?

Hur differentierar fOoretagen sina operativsystem?

Hur sker/fortskrider utvecklingen av operativsystem?

Allianser

Hur skapar foretagen strategiska allianser?
Vilken betydelse har allianserna?

Vilket foretag har starkast / svagast allians?
Avslutande fragor

Beskriv de olika aktbrernas strategi?

Vem kommer att bli vinnaren och vem kommer att bli forloraren?
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