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Purpose : The purpose of this essay is to identify critical succes factors for a small
complementary company in a high technology industry. A secondary aim is to help the
understanding of fast growing complementary companys in the telecom industry

Methodology : This essay is based on a qualitative approach, interviews with the case
company was conducted to gather empirical data. This data was then analyzed by applying
appropriate theoriesin order to understand and fulfill our purpose.

Theoretical perspectives : Using both external and internal perspectives, the external factors
are discussed using Porters framework of five forces. Platformleadership theory is used when
analysing the companys external relations. To discuss the internal factors we use the work of
authors such as Amit & Schoemaker and Eneroth & Mam. The interaction of internal and
external factors are then discussed using theories regarding relations and cooperation.

Empirical foundation : The empirical data is based on interviews with key personal within
the company chosen by their respective fields and responsibilities within the company. The
areas chosen were : strategic management, sales, marketing and product devel opement.

Conclusions: The final analysis shows that critical succesfactors for this kind of company are
related to building and maintaining close relationships and cooperations with the leading
companies of the industry. To enhance this the organization needs to have the internal
structure and capabilities to support this relationship and cooperation management.
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Sammanfattning

Titel : Obigo — Enfalstudiei strategi

Kurs: Magisterseminarium, FEK 591, 10 poang (15 ECTS)
Forfattare: OlaKarlsson, Markus Lai

Handledare : Paul Jonsson

Nyckelord: Strategi,  plattformsledarskap, komplement,  telekom,  mjukvara,
framgangsfaktorer

Syfte : Syftet med uppsatsen & att identifiera framgangsfaktorer for sma
komplementérféretag i en hogteknologisk bransch. Ytterligare strévas det efter att bidra till
forstaelsen for snabbt vaxande komplementarforetag i telekombranschen.

Metod : Uppsatsen baseras pa en kvalitativ metod dar intervjuer med fallforetaget utfors for
insamling av empirisk data. Denna information analyseras sedan med hjdlp av tilldmpningen
av utvaldateorier for att uppna och forsta vart syfte.

Teoretiska perspektiv : De externa faktorerna belyses med hjdlp av Porters Five forces.
Teori géllande plattformsledarskap anvands vid analysen av foretagets externa relationer. For
att diskutera de interna faktorerna anvands begrepp fran forfattare sdsom Amit & Schoemaker
och Eneroth & Malm. Samverkan mellan de interna och externa faktorerna diskuteras sedan
med teorier gallande relationer och samarbeten.

Empiri : Den empiriska datan baseras pa intervjuer med nyckelpersoner inom foretaget som
valts pa basis av deras respektive arbetsuppgifter och ansvarsomraden. De valda omrédena var
. Strategisk styrning, forsaljning, marknadsfoéring och produktutveckling.

Slutsats : Analysen visar att framgangsfaktorer for dennatyp av foretag bygger pa skapandet
och upprétthallandet av relationer och samarbeten med de ledande aktorernainom branschen.
For att forstarka dessa externa relationer kravs dven en intern organisation med forméagan att

stétta och driva pa denna syn pa samarbete.
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1 Inledning

Kapitlet ska diskutera det intressanta med att gora en fallstudie pa ett teknologiskt avancerat
komplementarforetag som ar framgangsrikt. Diskussionen avslutas med en

problemformulering och en kortare beskrivning dver uppsatsens upplagg.

En bransch som med dagens métt kan anses vara dynamisk och hogteknologisk &r
mobiltelefonbranschen. Vid produktionen av en mobiltelefon & det en stor mangd
komponenter inblandade som utvecklats och producerat av separata foretag.
Mobiltelefontillverkarna véljer att samarbeta med andra aktorer for att industrins karaktar
medfor att mobiltelefontillverkarna véjer bort att tillverka och utveckla alla telefonens delar
pd egen hand och finner det mer Ionsamt att anlita andra for tillverkning av
komplementprodukter. Produktionen av en mobiltelefon kraver siledes att flera foretag bidrar
med sina egna produkter dar var och en strévar efter att befasta sin platsi néringskedjan. Detta
ger upphov till komplementérforetag, foretag som bidrar med produkter eller tjanster som i
dutet av véardekedjan resulterar i en dlutprodukt dér flera olika féretag samarbetat och
bidragit. Foretaget som i sutskedet handhar produkten bendamns som plattformsledaren.
Telekombranschen & en bransch dar slutprodukten & nagot som i alra hégsta grad bor
betraktas som hogteknologisk. Varje komponent & resultatet av att den tekniska utvecklingen
gjort framsteg 6ver aren och pa sa sétt skapat nya forutséttningar for vad en mobiltelefon kan

gora

Traditionell strategiteori s&som Porters' branschteori fokuserar mycket p& konkurrens, nagot
som i traditionella branscher sdsom industri och tillverkning & en viktig punkt. Da branscher
och produkter, sdsom mobiltelefonbranschen och dess produkter, standigt forandras i en okad
takt finns det ett behov av att anvanda andra synsatt och teorier for att fa en forstaelse for
branschen. Exempel pa forandringar kan vara teknologins utveckling och standigt 6kade krav
pa produkter samt en 6kad komplexitet gallande produktegenskaper men aven framtagande av
dessa. Den traditionella strategiteorin och dess synsétt récker slledes inte till och nya faktorer
maste beaktas. Teorierna har sin utgangspunkt i empiriska aktiviteter och soker forklaringar
till hur de framgangsrika gor eller vilka handel ser som skapar framgang. Teoribildning skapas
och anvands sedan som ett verktyg vid analys av andra ekonomiska fenomen. Nar

! Michael Porter, Competitive strategy, 1980
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forandringar sker i samhallet, som en féljd av teknologisk utveckling, globalisering etc, maste
teorier modifieras, forkastas eller kompletteras eftersom de inte Gverensstammer med
verkligheten langre. Ett exempel pa teoribildning med stor genomslagskraft och som
modifierats under &en & Porters branschteorier. D& branscher och produkter standigt
forandras i en Okad takt finns det ett behov av att anvanda andra synsétt och teorier for att fa
en forstéelse for branschen. Den traditionella strategiteorin och dess synsétt récker sdledes
intetill och nya faktorer maste beaktas.

| dagens hogteknologiska branscher och sarskilt i detta fal, kravs att de traditionella
strategiteorierna utokas med ytterligare dimensioner som tar hansyn de nya faktorer som den
tekniska utvecklingen och branschférandringen medfor. Ett exempel pa detta & en utokning
av Porters” modell gélande Five forces med en ytterligare kraft, namligen existensen av
komplement®. Denna dimension existerar som vi tidigare namnt i mobiltelefonbranschen samt
i branscher som praglas av att ett stort antal aktérer som pa nagot satt samverkar for att skapa
en hogteknologisk slutprodukt. Teorin gélande plattformsledarskap och komplementarer
visar hur aktérer inom en hogteknologisk bransch bor arbeta for att anpassa sig till de nya
forutséttningar och pd sa sitt skapa konkurrensfordelar. For att forsta hogteknologiska
branscher krévs darfor att traditionell strategiteori kombineras med nya synsétt som béttre
forklarar vad som behovs for att bli framgangsrik i dessatyper av branscher.

Obigo AB & ett foretag som utvecklar, producerar och levererar mjukvaruapplikationer till
mobiltelefoner. De & sdledes en av manga inblandade i byggandet av en komplett
mobiltelefon. Mjukvaran i en telefon syftar till att sutanvandaren ska kunna anvéanda de
funktioner som finns inbyggda i telefonen. Exempel pa funktioner & Webb browser eller
Media player, bada tva exempel pa produkter som Obigo AB utvecklar och som & en viktig
del i deras portfélj. Obigo AB bildades ar 2002 for att tydligare formedia produkten Obigo
mot marknaden®. Vidare & de en av de stérsta leverantdrer av mjukvaruapplikationer pa

marknaden. Utvecklingen inom mjukvaruapplikationer drivs utifrén kraven som stélls pa en

2 Michael Porter, Competitive strategy, 1980
3 .

Ibid
* Cusumano, Michael A & Gawer, Annabelle The Elements of Platform Leadership Mit Sloan Management
Review, Spring 2002
5 http://www.obigo.com/PSUser/servlet/com.ausys.ps.web.user.servlet.PageServl et ?alias=about_obigo& pageversion=2,
hédmtad 060415
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mobiltelefon. Nar forvantningarna pd mobiltelefonen stiger Okar samtidigt kraven pa
mjukvaran. Obigo AB & helagt Teleca AB och produkten Obigo ingdr i deras utbud av
konsulttjanster. Teleca AB & ett konsultforetag med flera inriktningar dar en del &
specialistkunskap for att driva projekt kring byggandet av nya mobiltelefoner. Produkten

Obigo ar en del av utbudet som Teleca AB anvander i sina konsultprojekt.

1.2 Problemformulering

Vi anser att Obigo AB kan betraktas som ett foretag i en omvérld som utgor speciella
utmaningar eftersom de bidrar med hogteknol ogiska mjukvaruapplikationer somi sin tur & en
av manga komponenter i en mobiltelefon. Det finns dessutom ett stort antal andra féretag som
pa olika sitt ocksd & inblandade i skapandet av en mobiltelefon. Att som Obigo vara
komplementarforetag stéller vissa krav pa foretagets strategi samt medfor speciella
utmaningar. Med speciella utmaningar menar vi att ett foretag som Obigo AB har annorlunda
forutséttningar, hinder och mogjligheter att skapa ett strategiskt utrymme som ger god
I6nsamhet och fortlevnad. Obigo AB &r en av manga aktorer inom hela telekombranschen och
deras magjligheter till framgang beror pa hur duktiga de & pa att utnyttja sitt strategiska
utrymme samt deras formaga att forstd hela branschens utveckling. Genom att studera Obigo
AB och ta del av hur de faststéller riktlinjer for sin verksamhet borde det finnas goda
mojligheter att identifiera vilka framgangsfaktorer som préglar ett foretag likt Obigo.
Sannolikt finns det en eller flera aktiviteter som mojliggor framgéng och dessa ar rimligtvis
sprungna ur den miljé och omvéarld som de verkar i. Genom att analysera identifierade
framgangsfaktorer med relevanta teorier skapas ett unikt perspektiv av deras verksamhet
eftersom deras strategiska utrymme och miljo ocksa &r unik. Vilka faktorer & det som skapar
framgang for Obigo AB? Hur praglade & framgangsfaktorerna av den speciella strategiska

milj6 som de verkar i?

1.3 Syfte

Med utgangspunkt i en fallstudie vill vi identifiera de strategiska framgangsfaktorerna for ett
komplementforetag i en hogteknologisk bransch. Vi hoppas @en darigenom bidra till

forstdelsen for snabbt véxande komplementarféretag inom  mobiltelefonbranschen.
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1.4 Disposition

Inledning
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Metod

Teori

OBIGO

Empiri

Anays

Slutsats

Markus Lai

| inledningen presenteras bakgrund, syfte och problemformulering.
Avsnittet ska ge lasaren en Overblick kring uppsatsen och dess
amne. Detta for att sedan underlétta l&sandet samt mojligheten att
|éttare folja uppsatsens resonemang.

| detta avsnitt redovisas for vilka metoder vi anvant oss av vid det
praktiska arbetet under uppsatsens gang. Inkluderat & &ven
metodernavi anvant oss av for insamling av empiri.

Hér presenteras de teorier och begrepp som tillampats under
uppsatsens gang samt de som utnyttjas i analyskapitlet.

Detta avsnitt till&gnas &t att beskriva vart fallforetag. For att en
djupare insikt ska kunna erhdllas av |asaren kravs forstael se
angaende hur foretaget utfor sitt arbete samt branschen de &
verksammaui.

| detta kapitel presenteras den empiri som samlatsin viade
personliga intervjuer som utforts hos fallforetaget.

En analys utforsi detta kapitel utifran den insamlade empirin samt
de valda teorierna som presenteratsi teorikapitlet

Presentation av de slutsatser som kan dras géllande
undersokningen.
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2 Metod

Kapitlet beskriver hur vi har gjort vara metodologiska val. Vi beskriver vart tillvagagangssatt

samt vara val av fallforetag, empiri och teori.

2.1 Metodologiska 6vervaganden

Problematiseringen i inledningskapitlet beskriver varfor det & intressant med att studera ett
fallféretag med speciella och unika forutséattningar. Denna beskrivning bottnar i en stor mangd
omskrivna situationer som papekar hur fallforetag bor och ska gora samt vilka deras
forutséttningar &r. Flera studier har redan gjorts kring den problematik vi vill beskriva och
darfor har problemdiskussionen sin kérna i vara forkunskaper. De artiklar och teorier kring
vilka problemformuleringen sker i forsta kapitlet far anses ha utmynnat i ndgra 6vergripande
teoretiska utgangspunkter fran var sida:

« Samarbete och hantering av relationer &r strategiskt viktiga fragor

* Det strategiska utrymmet, valmgjligheterna och kontexten skiljer sig nér ett foretag
agerar i en teknologiska komplicerad miljo innehallande manga aktorer

« Branschens utveckling och struktur paverkas av andra aktOrers strategiska val samt
deras agerande vilket i sin tur paverkar det strategiska arbetet

For att tareda pa hur strategiska framgangsfaktorer uppstar i fallforetaget krévs en metod som
skapar en helhetshild av foretagets strategiska mojligheter och arbete i branschen. Metoden
ska aven ge mojlighet till att studera uppkomsten av framgangsfaktorer och darmed bidra till
att 6ka kunskapen om komplementarforetag med en teknologiskt avancerad produkt. Dérmed
ska det skapas en mojlighet att sétta fokus pa vad som & specifikt for just fallforetagets
strategiska arbete for att skapa framgang. Metoden som beskrivs i kapitlet utformas alltsa for
att skapa en helhetsbild av foretaget och dess unika miljo samt for att kunna analysera
foretagets framgangsfaktorer. En helhetsbild ger mojlighet att identifiera mojligheter och hot
utifran fallforetagets inre och yttre resurser. Dessutom bidrar helhetsbilden till att kunna
studera hur olika faktorer skapar framgangar for fallforetaget. Var helhetsbild har byggts upp

utifran fallforetagets syn pa sin bransch, sin omvarld och sig sédva.

10
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2.2 Fallstudie som metod

Att anvanda fallstudie som metod & lampligt om ett enda fal &r tillréckligt intressant och
unikt for att kunna upptéacka nya fenomen®. Poangen med en fallstudie & sdledes inte att gora
systematiska métningar och med statistisk sékerhet pavisa samband mellan objekt och
fenomen. Istéllet ger en fallstudie mgjlighet att bidra med nya kunskaper som identifierats
genom att pa djupet betrakta olika specifika fenomen. Metoden medfor att
forskningsresultaten inte kan representera ett annat objekt eftersom resultaten ar forknippade
med fallféretagets unika situation. Forskningsbidraget blir istéllet nya insikter i hur just
fallfOretaget agerar i olika situationer och resultaten kan anvandas i andra sammanhang med
rétt forhalIningssatt, det vill saga att man vet att resultaten har uppstétt utifrén studien av ett
endafallféretag. En fallstudie & darfor 1amplig att utforas med kvalitativ ansats’.

2.2.1 Obigo AB som fallforetag

Vi valde att studera Obigo AB eftersom de pa forhand verkade uppfylla de kriterier vi
beskrivit som intressantai problemdiskussionen. Kriterierna som har legat till grund for val av
fallforetag &r att foretaget ska bidra med en teknologiskt avancerad komplementprodukt och
varaen del av fleraandra som alaingdr i producerandet av en fardig produkt. Genom att vara
en del i ett storre sammanhang ska fallforetagets strategiska arbete och miljo paverkas av hur
andra agerar. Inledningsvis fanns saledes dven andra komplementforetag som uppfyllde vara
kriterier och darigenom skulle kunna vara ett fallforetag i studien. Narheten till 1deon i Lund
bidrog till att avgrénsa urvalet att géllainom detta geografiska omrade, inte minst av praktiska
skél. Att valet foll pa Obigo AB skedde slumpmaéssigt. Via personliga kontakter fick vi tidigt
kontakt med dem och efter nérmare diskussion visade de intresse av att deltai fallstudien. Pa
forhand kande vi till att Obigo AB &r ett framgangsrikt foretag med en teknologiskt avancerad
produkt. Vidare visste vi att byggandet av en mobiltelefon innebar inblandning av manga
aktorer och darfor fanns goda mojligheter att deras omvarld skapar en unik strategisk miljo

®Yin, RK. Case study research: Design and methods 2003
" Andersen, |. Den uppenbara verkligheten, 1998

11
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paverkad av andra foretag. Var bedomning blev darfor att Obigo AB &r tillrackligt intressanta
for att kunna utgora vart fallforetag.

2.3 Teoretiska perspektiv

Valet av teori grundar sig i viljan att forsoka placera Obigo i den kontext de arbetar i, det vill
séga branschen, dér Porters five forces® anvands for att f& en grundférstéelse for vad som kan
tankas paverka en bransch. Denna teori kommer ocksa nyttjas for att forsta vilka aktorer som
ar av vikt sett ur Obigos synpunkt. Fortsattningsvis kommer aven begrepp som behandlar
samarbete aktorer emellan att bertras eftersom det & en viktig punkt inom denna bransch
samt att Porters modell inte tillrackligt beskriver denna punkt. For att sedan forsta Obigo
kravs att vi undersoker hur de arbetar och vad de paverkas av, bade ur en extern och en intern
synvinkel. Inledningsvis beskrivs synen pa plattformsledarskap och komplementérer, detta for
att forstd hur hierarkin inom branschen kan anses vara samt var i denna kedja Obigo kan
placeras. Detta synsétt géllande komplementérer behandlar i viss grad behovet for aktorer att
samarbeta dd man arbetar i nara kretsar. Detta leder till en naturlig 6vergang till begrepp
gdlande samarbete. Dessa beskrivs framst utifrdn Eneroth & Mams’ syn pa si kallade
generativa samarbeten dér parterna tillssmmans frodas och utvecklas. Sedan behandlas
strategiska samarbeten'® samt en beskrivning av hur dessa kan vara vérdefulla for foretagen
betraktat utifrén Amit & Schoemakers'™ synsétt. For att forst& hur Obigo etablerat sig som en
av de storsta aktbrerna inom mobilapplikationsbranschen @ det viktigt att betrakta hur de

skater relationerna gentemot plattformsledarna inom branschen.

2.4 Praktiskt tillvagagangssatt

Insamlandet av empiriskt material har skett via djupgdende intervjuer med respondenter som
har god insyn i det strategiska arbetet samt gélva & involverade i detsamma. Nedan foljer en
beskrivning hur vi praktiskt har genomfort datainsamlingen samt bearbetat densamma.

8 Grant, R. Contemporary strategy analysis, 2002

° Eneroth, K. Et al. Knowledge webs & generative relations — a network approach to devel oping competencies,
2001

19 Bengtsson, L. Et al. Strategiska allianser - Frén marknadsmisslyckande till 1arande samarbete, 1998

! Raphael Amit, Paul J Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, Strategic management journal, vol
14, No 1, Jan 1993

12



Obigo — Enfadlstudiei strategi OlaKarlsson
Markus Lai

2.4.1 Empiriskt material

Resultaten fran intervjuerna & karnan i studien och utgor primérdatan. Intervjumaterialet har
kompletterats med information i form av sekundérkallor hamtad fran fallforetagets hemsida
samt via lankar som beskriver olika typer av samarbete via alianser och foreningar. Vidare
har &ven olika trycksaker i marknadsforingsform ingétt i sekundarkallorna. Syftet &r att
sekundérkallorna ska bidra till helheten i studien samt till att presentationen av Obigo AB och
annan fakta kring verksamheten kan beskrivas utan att det ska behdva ske via intervjuer. Det
hér séttet sparar vardefull tid for respondenterna och fokus kan istéllet laggas pa att skapa en
relevant diskussion i intervjudgonblicket. Pa sa sitt bidrar sekundarkallorna till att béattre
sakerstdlla att respondenternas svar uppfattas korrekt av intervjuarna. Foljdfréagorna kan
stéllas mer kritiskt granskande och delvis bortse ifran svar som kan misstankas vara av mer
marknadsforingskaraktdr. Sekundérkéllornas huvudsakliga anvéandning har dock varit att
utgora grunden for det kapitel som presenterar Obigo AB narmare och som ska bidra till
helhetsbilden av fallforetagets strategiska arbete. | foretagspresentationen & altsa al fakta
kring foretaget, agarforhdlande och uttalade visioner och malsittningar beskrivna utifran
sekundarkallor.

2.4.2 Intervjuernas tillvagagangssatt

Genom information via fallféretagets hemsida har nyckelpersoner och avdelningar primart
identifierats som de viktigaste att intervjua. Va av lampliga respondenter har varit riktade
eftersom vi inte har ndgon nytta av slumpmassiga urval. Med riktad menas att forfattarna
sidva har valt ut vilka som ska intervjuas™. For studiens relevans méste intervjuer ske med
personer som har strategiska nyckelfunktioner. Inledningsvis dversandes till Obigo AB en
kort beskrivning dver studiens syfte och hur denna var ténkt att genomfdras. Beskrivningen
skickades till var kontaktman pa Obigo AB och innehdll &en information kring vad
respondenterna skulle kunna besvara for typ av fragor. De personer som preliminart var

identifierade som nyckelrespondenter fanns angivna. Var kontakt bekréftade att de

12 Jacobsen, D.I. Vad, hur och varfor?, 2002
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identifierade nyckelpersonerna var relevanta for var studie och hjdpte sedan till med
kontakten till de berdrda respondenterna. Totalt hade sex personer identifierats. Av dessa
valdes fyra ut eftersom dessa tillsammans pa forhand verkade kunna representera alla
foretagets viktigaste funktioner ur ett strategiskt perspektiv. De fyra personerna representerar

fyrablock fran:

Strategi och affarsplan
Produktutveckling
Marknadsforing

Forsaljning

Nyckelpersonerna har pa forhand forefallit ha som arbetsuppgift att helt eller delvis arbeta
med strategiskt inriktade uppgifter. Alla respondenternas tillfragades darfor allra forst i
intervjudgonblicket hur stor del av deras arbete som tillagnades strategiskt arbete. Darigenom
kunde det sikerstéllas att nyckelpersonerna arbetade med strategiska fragor och att

intervjudiskussionerna kunde foras pa en strategisk niva.

De frégor som vi forberedde infér samtaen var utformade sa att de skulle leda till
diskussioner snarare an raka svar. Fragorna var 6ppna och ostrukturerade samt utformade
utifran den problematisering som sker i inledningskapitlet. De forberedda fragorna fungerade
dven som en checklista for att sakerstélla att diskussionerna fordes utifran syftet med denna
studie. Fragorna hade samma struktur for alla respondenterna men var individuellt anpassade
for varje respondents funktion. En kvalitativ fallstudie bor utféras med Oppna och
ostrukturerade fragor eftersom styrningen av respondenternas svar ar litet™. Eftersom
styrningen ar liten okar majligheten att na det djup i diskussionen som efterstrévas i en
kvalitativ studie. Fragornas utformning har darfor utformats for att stimulera till diskussion
kring strategiska fragor. Med strategiska fragor menas framst strategiska beskrivningar, hur
malstyrning sker, implementering samt annat som forklarar hur det strategiska arbetet sker i
praktiken. Foljdfragorna har formulerats efterhand i intervjudgonblicket och var av tva olika
karaktarer. En typ av foljdfrdga var sddana som pa foérhand delvis var uppréttade och
uppkomna ur vara forkunskaper. Den andra typen var foljdfragor som spontant formulerades
utifran vad som framkom i diskussionen.

3 Andersen, |. Den uppenbara verkligheten, 1998
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Alla intervjuerna skedde med bada forfattarna néarvarande under intervjuns tid.
Diskussionerna spelades in pa band och noterades dven delvis for hand. Inspelningarna har
Okat chansen att det som sades i diskussionerna har uppfattats korrekt. Det har &ven skett en
jamforelse med sekundérdata for att ytterligare minska osakerheten om vad respondenterna
har menat i olika sammanhang. Under diskussionerna hade en av intervjuarna som uppgift att
styra samtalet och sakerstélla att ala faststéllda omraden hade berorts i diskussionen. Den
andra forfattarens uppgift var framst att fora noteringar samt att stélla fordjupande foljdfragor.
Redan under diskussionerna startade processen med att utvardera, sdlla och sortera materialet
eftersom allting fran diskussionerna inte hade med studiens huvudsakliga syfte att géra. Den
grundldggande sorteringen gjordes genom att avgora vilken data som bidragit till en

helhetsbild samt vilken data som kan hérledas till hur framgangsfaktorer uppstar.

2.4.3 Bearbetning av insamlad data

Som nyss beskrivits har den forsta grovsorteringen av insamlat material skett redan vid
intervjutillfalet eller precis darefter. P& detta vis kan bearbetningen av materialet ske med en
béttre dverblick vilket & viktigt med den stora mangd av empiriskt material som en kvalitativ
studie medfér’®. Dérefter har bearbetningen skett i fyra steg.

Steg 1

Eftersom alla intervjuer spelas in pa band & forsta steget att skriva ner alt som diskuterats
under samtalen med undantag av sadant som inte als var relevant for studien. Exempel ar
produktrelaterad information som vi inte har for avsikt att fordjupa ossi. All relevant data har
sorterats under rubrikerna:

Obigo’s syn pa branschen

Konkurrensfordelar och styrkor

Strategi, styrsystem och organisation

Samarbeten

Rubrikerna har sin forankring i problemformuleringen genom att de ska técka hela foretagets

strategiska arbete. Alla intervjuerna integreras i ett och samma dokument for att kunna

4 Rienecker, L Et al, Att skriva en bra uppsats, 2004
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redigera eller ta bort uttalanden som &r likadana. | denna process urskiljs de uttalanden som
forstarker varandra respektive de uttalanden dér uppfattningarna gér isér eller informationen
skiljer sig at. Redan i detta steg framstar vissa monster som kan upplevas som intressanta och
kopplas till teoretiska falt. Urskiljningen startar redan efter forsta intervjun och fortgar under
hela steg 1.

Steg 2

Bearbetning ska ske genom att en helhetshild skapas kring hur det strategiska arbetet bedrivsii
Obigo AB. Helhetshilden vags samman med all 6vrig information som har insamlats via olika
sekundérkallor. Samtidigt sker en urskiljning av de strategiska féreteelser som anses ha
bidragit till att skapa framgang. Identifierade foreteelser har darefter fétt styra vilken eller

vilkateorier som skaanvandasi analys och slutsats.

Steg 3

Helhetsbilden av hur det strategiska arbetet sker analyseras och de valda teorierna anvéands.
Framgangsfaktorer klassificeras och bearbetning av dessa syftar till att med omddme och
valda teorier lyfta fram de viktigaste faktorerna. Anays genomfors tillsammans med valda

teorier for att forsoka besvara hur framgangsfaktorerna har uppstatt.

Steg 4

Utifran analysen ska slutsatser arbetas fram.

2.5 Sammanfattning

Vér metod och varfor vi har valt att gora en fallstudie har ett syfte i att vi som forfattare inte
pa forhand kant till om fallforetaget motsvarar var problematik eller hur framgangsfaktorerna
framstér. Det & darfor svart att bedoma om denna studie béttre hade kunnat utforas med en
annan typ av metod. Vi menar trots alt att vart val av metod har hog validitet utifran var
problemformulering och vart syfte. Med validitet menas hur hog kvalitet var studie har nar det
gdller giltighet och relevans mellan valda teorier, empiridata och urval®. Relevansen & hog
eftersom var metod utfor vart syfte. Daremot blir det svarare att bedéma giltigheten da var
studie inte &r direkt generaliserbar eftersom vi utvérderar framgangsfaktorernai fallforetagets

> Andersen, I. Den uppenbara verkligheten, 1998
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unika milj6 och utan att pa forhand kanna till hur de uppndr framgang. Det har inte
forekommit ndgra métningar i var studie for att faststalla till vilken grad fallforetaget uppnar
eller utfor olika aktiviteter. Vi har istdllet utifran en helhetsbild bedomt vilka
framgangsfaktorerna ar och hur de har uppstétt och det & denna kunskap studien ska bidra
med i andra sammanhang. Reliabiliteten i en studie ska bedéma exaktheten i métningar och
hur sikra de kan tinkas vara'®. | vé&r studie & reliabiliteten svérbeddmd eftersom véra
avvaganden och bedbémningar till viss grad sker godtyckligt i den analysfas dar
framgangsfaktorer identifieras och forklaras. Vi har inte for avsikt att gora exakta matningar
utan istéllet anvanda en kvalitativ ansats dar kunskapssyftet inte ar "forklarande” utan istéllet
"forstéende’’. Bedémning av reliabilitet har darfér ingen storre betydelse for en kvalitativ
falstudie som denna. Vidare & denna studie inte generaliserbar genom att det utifrén vara
resultat gér att analysera andra fall eller fenomen. Som framgér i var problemformulering ska
den kunskap vi bidrar med oka forstaelsen for hur just vart fallforetag agerar efter sina unika
forutsattningar. Vart forskningsbidrag blir darfor istallet att lyfta fram orsakssamband mellan
hur framgangsfaktorer uppstar i vart fallforetag och sedan kan dessa kunskaper anvandas for

att béttre 1ara sig hur framgangsfaktorer kan uppstai unika miljoer.

Slutligen bor lyftas fram att det finns en medvetenhet fran véar sida att urval, sortering och
processen att vaga data mot varandra har skett med en viss grad av godtycklighet eftersom vi
inte kan forhalla oss helt subjektiva till vara kunskaper'®. Det finns dessutom ingen méjlighet
att tillfullo larasig hur olika aktiviteter paverkar varandra eller att kunna kannatill all relevant
fakta Vara dutsatser & darfor paverkade av de va och beddémningar vi har gjort under
analysen och i diskussionerna. Intervjuareffekt innebér att respondenten inte lyckas formedla
en korrekt bild om denne minns fel eller kdnner sig paverkad att svara pa ett visst Sitt av
intervjupersonerna’®. Eftersom samtalen har spelats in pd band samtidigt som materialet
delvis har jamforts med sekundérkallorna sd minskar risken nagot men den kan inte helt
bortsesifran.

16 Andersen, I. Den uppenbara verkligheten, 1998
| bid

8 | bid

19 Jacobsen, D. I. Vad, hur och varfor?, 2002

17



Obigo — Enfadlstudiei strategi OlaKarlsson
Markus Lai

3 Teori

Kapitlet diskuterar de val av teorier och varfor de ar intressanta for studien. De teorier som
véljs ut ska anvandas i analysfasen. Av de valda teorierna sker en forklaring hur teorin ar
uppbyggd och hur den ska anvandasi analysen.

I nter na och exter na per spektivet

Forstaelse for framgangsfaktorernai dennatyp av bransch for ett foretag likt Obigo kraver att
vi beskriver Obigo i kontexten av den bransch de befinner sig i. Detta med hjép av ett externt
saval som internt perspektiv for att identifiera vilka framgangsfaktorer som kravs fér Obigo i
mobiltelekombranschen. Ett 6verskadligt sett att analysera denna helhet & genom att t.ex.
anvanda en Swot-analys, det vill sdga Strenght, Weakness, Opportunities och Threats. Dar
styrkor och svagheter representerar synen pa det interna, det vill siga foretaget, och
mojligheter och hot representerar det externa, det vill sdga omvérlden och branschen.

Strenath & Weakness Obportunities & Threats

Externa
faktorer

Interna
faktorer

Fia. 1

For att 6verskadligt fa en bild av hur branschen ser ut samt Obigos roll i denna anvands
Porters branschteori i form av Five forces. Five forces ger en bild angdende branschens
konkurrensklimat samt vilka eventuella hot eller mojligheter som kan finnas for ett foretag.
For att forsta hur Obigo forhdller sig till externa faktorer anvéands begrepp sasom
komplementérsteorin och strategiska samarbeten for att forstd hur Obigo arbetar gentemot
externa intressenter, sasom kunder och samarbetspartners. De interna faktorerna belyses
genom att begrepp sasom strategiska resurser, den interna aspekten av komplementérsteorin
samt samarbeten utav generativ karaktar. Trots att vi skiljer mellan externt och internt synsétt
ar det viktigt att helheten inte gloms bort.
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3.1 Five forces

| denna model|®° presenteras, som namnet avsljar, fem krafter som tillsammans bidrar till att
forma en bransch utifran vilka variabler som paverkar konkurrens och I6nsamhet. Modellen
demonstrerar hur ett foretag paverkas av krafter bade utifran den horisontella strukturen inom
branschen men &ven vertikalt. Modellen [ampar sig val da den ger oss en bra utgangspunkt

med hansyn till studien av Obigos konkurrenssituation.

Siljare

Eankurrens

Mellan faretag

Nya Aktorer
tnyigsqng

Kopare

Modellen pavisar att var och en av dessa krafter utdvar ett tryck pa branschen i sig och darfor
maste iakttas da en studie som inkluderar branschen gors. Oavsett bransch existerar i princip

alladessa krafter och en genomgang av dessa och deras innebord &r befogat.

Kopare

| detta avseende menas den relativa férhandlingskraften som kdparen innehar. Oavsett om det
egna studerade foretaget handhar inputs eller outputs bor det ur foretagets synpunkt finnas en
kopare. Denna aktor innehar olika stor forhandlingsmakt gentemot foretaget beroende pa
situationen och produkten som det handlar om. | de fall det endast finns ett fatal aktGrer som
foretaget kan forhandla med géllande den erbjudna produkten sd innebar detta att foretaget har
storre utrymme att diktera villkor vid en eventuell forhandling. Det omvanda géller givetvis
da marknaden innehdller en stor méngd aktorer som kan sédlja eller tillhandahdlla produkten i

% Michael Porter, Competitive strategy, 1980
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fraga, i detta fall minskar foretagets forhandlingskraft gentemot koparen. Information
gédllande produkten som forhandlas, i forsta avseende dess pris, har &ven detta stor inverkan
pa foretagets forhandlingskraft. Rader det en situation av relativt hog transparens gélande
priset pd produkten & det latare for koparen att forhandla ner priset eftersom kunskap
gdlande produktens prisstruktur hindrar foretaget fran att driva upp priset orimligt hogt.

DA det i slutdndan alltid handlar om forhandling angdende pris, spelar kdparens formaga att
integrera vertikalt in i sammanhanget. Har kdparen mojlighet att pa egen hand producera eller
pa annat hall inforskaffa den eftertraktade produkten eller tjansten blir foretaget mindre
benaget att ihardigt forsoka driva upp priset.*

Sljare

Kriterier gdllande forhandlingskraft for kopare & det samma som i fallet med sdljarens
forhandlingskraft. Skillnaden &r att i detta fall & det foretaget i fraga som agerar kopare och
pa sa st maste agera med de férutndmnda punkterna i tanke da forhandling genomfors med
eventuella kopare. De punkter som tas upp i stycket géllande kopares forhandlingskraft kan

darfor tillampas analogt i denna situation. %

Nya aktorer

| de fall ett foretag inom en viss bransch visar sig vara |0nsam, kan detta attrahera aktorer att
etablera sig inom branschen. Detta skulle i sin tur paverka de nuvarande foretagens |6nsamhet
dafler vill tadel av den |6nsamhet som branschen erbjuder. Detta fenomen & vad som asyftas

gallande hot frén nya aktorer.”

| de flesta branscher kan dock inte nya aktorer trada in med enkelhet, detta pa grund av de
intradeshinder som skapats kring branschen. Dessa kan vara naturliga men aven artificiellt
skapade sasom patent och politiskt baserade restriktioner. De hinder som kan te sig vara
naturliga & hinder sdsom kapitalkostnader, skalekonomier, produktegenskaper och
produktdifferentiering samt tillgang till distributionskanaler. Dessa hinder ar faktorer som kan
tankas paverka ett foretags beslut att betrada en potentiell marknad, dock &r det i slutandan

altid en frdga om tillgangliga resurser inom den egna organisationen som avgér om

2 Michael Porter, Competitive strategy, 1980
% bid
“Ibid
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satsningen ska goras eller g, finns det mojlighet att dverkomma de eventuella hindren samt

gora afféren |6nsam &r det sannolikt att satsningen genomfors.

Substitut

Avdelningen substitut behandlar sannolikheten att foretagets tjanst eller produkt kan ur
kundens synpunkt substitueras eller bytas ut mot ett liknande alternativ. Produktens art spelar
stor roll d& en komplex produkt & svérare att byta ut an en standardiserad. Substitutet maste
dock vara likvéardigt eller ha ett pris som skiljer sig avsevéart mot foretagets egna produkter.
Hotet av substitut beror &ven pa kundernas priskanslighet eller elasticitet. Detta avgor i vilken
utstréckning koparna &r villiga att substituera produkten vid eventuella prisandringar eller
majlighet till alternativ.*

Konkurrens inom branschen

Pa alla marknader dar inte monopol rader infinner sig konkurrens till en viss del. Denna
konkurrens mellan etablerade foretag bestams och paverkas av bland annat av
koncentrationen av foretag pa marknaden, produktdifferentiering, kostnadsstruktur samt

eventuella barridrer for in eller uttrade.®

Den saknade gjétte kraften?

Porter havdar i sin modell att substitut utgér en negativ konkurrenskraft for foretagen,
forekomsten av substitut innebér att kunden eventuellt kan vélja bort det aktuella foretagets
produkt fér ndgon annan. Grant®® papekar dock att det finns en motpol for substitut, namligen
komplement. Komplement till ett foretags produkt innebér istéllet att anvandande av dessatva
tillsammans skapar mer varde dn anvandandet av produkterna separat. Komplement &r saledes
ingen negativ konkurrenskraft utan nagot som istélet bidrar till foretaget, och tillsammans
kan vara en kélla till okad I6nsamhet. Nyckeln till en bra samverkan mellan den egna
produkten och komplementen ar ett val skott nétverk eller samarbete med leverantérerna av

komplement.

2 Michael Porter, Competitive strategy, 1980
25 .
Ibid
% Robert Grant, Contemporary strategy analysis, 2002
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3.2 Komplement och komplementarer

Resonemanget géllande komplement handlar om att de levererande foretagen bidrar den sa
kallade plattformsledaren med produkter och tjanster som berikar nyttjandevérdet av
plattformen, eller produkten i sig.>" Plattformsledaren & den aktor pa branschen som leder
utvecklingen antingen genom att ha uppnatt en dominant design® i sin produkt eller agerar
ledare och som en sorts mapmaker®, det vill siga ledare eler visionar, fér sina
samarbetspartners for att tillsammans med dessa foretag driva utvecklingen framét.

En plattformsledares tre stérsta utmaningar enligt Cusumano et al:

» Bevara plattformens integritet mot framtida teknol ogiska innovationer samt mot andra
foretags oberoende produktstrategier.

o Sikerstdlla att utveckling tar ratt vag och samtidigt se till att kompabilitet finns mot
tidigare teknologi. (Utveckling maste ske for att produkten inte ska bli obsolet)

« Hur man ska ga tillvaga for att underhdla och bevara sin stdllning som
plattformsledare.

Produktutveckling kan inte ske genom att vardekedjans alla aktorer pa egen hand utvecklar
sina delar och bidrar med innovationer. De olika aktdrernas innovationer bidrar till minskad
kompabilitet samt mindre effektivt utnyttjande av de olika delarnas prestanda och inbordes
stod. Produktutveckling maste darfor ske simultant.

Relationer med komplementéarer

For att pa lang sikt sdkerstélla god effektivitet i relationen mellan samarbetspartners och
komplementérer maste bade konsensus och kontroll fungera. Konsensus med
nyckelkomplementarer sa att standards och tekniska specifikationer ar effektivt for ala parter
och for produkten totalt. Kontroll for att paverka komplementdrer sa att deras strategiska
bedut & forankrade med utvecklingen av nya produktgenerationer. Kombinationen av

2" Cusumano, Michael A & Gawer, Annabelle The Elements of Platform Leadership MIT Sloan Management
Review, Spring 2002

% Melissa Schilling, Winning the standards race:building installed base and the availabillity of complementary
goods, 1999

% Eneroth, Kristina& Malm, Allan “Knowledge webs & generative relations — a network approach to

devel oping competencies’, European management journal Vol.9, nr 2, April 2001
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konsensus och kontroll kallar forfattarna for Ecological control. | praktiken innebér att
produktledaren inte l&gger sig i vilka de andras specifika beslut och vagval & utan de antar
istallet att rétt beslut tas eftersom det rader en viss grad av konsensus kring hur produkten ska
utvecklas. Produktledaren maste ofta avsta kortsiktiga vinstmajligheter for sin egen del for att
istéllet gynna produkten som helhet.

Det & en svar avvégning att utéva kontroll utan att komplementérer kénner sig berdvade sin
handlingsfrihet. Avvagningssvarigheter foreligger aven av andra skal som att andra aktorer
kan vara bade leverantdr och konkurrent pa samma gang. Forutsittningarna kan férandras sa

att en komplementar blir en konkurrent Gver en natt.

En komplementér riskerar standigt att produktledaren bestammer sig for att pa egen hand
tillverka komplementérens produkt. Om komplementéren produktutvecklar i dnskad riktning
minskar denna risk. Det blir darfor ett bra incitament for komplementédren att innovationer
sker i onskad takt och pa ett onskat Sétt.

Den interna organisationen

For att relationerna med komplementérer ska fungera effektivt kravs en va fungerande
organisation gentemot dessa. Det &r for att undvika att vissa delar av den egna organisationen
ska behandla komplementéren som en konkurrent medan en annan del & beroende av
desamma for att kunna fullgéra sin uppgift. En komplementdr har manga ganger en
dubbelnatur i att de & bade konkurrenter och kompanjoner i olika situationer. Det kréavs en
entydighet i relationen som dluter upp kring konsensus dar det avvags hur pass mycket

konkurrent eller samarbetspartner man ar.

DA vi upptackt hur viktigt och hur ofta forekommande det & med samarbete av ndgot dag i
Obigos fall anser vi det vara viktigt att ur teorins synpunkt beskriva vilken karaktér dessa kan
samarbete eller alianser kan ha. Detta gors genom att beskriva samarbeten av sa kallad

generativ karaktar utifrdn Eneroth och Malms artikel angéende amnet™.

% Eneroth, Kristina& Malm, Allan “Knowledge webs & generative relations — a network approach to
devel oping competencies’, European management journal Vol.9, nr 2, April 2001
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3.3 Samarbeten utav generativ karaktar

Samarbeten som & av generativ karaktar kan i dutdndan ge foretagen i fraga
konkurrensfordelar, detta formedlasi artikeln av Eneroth och Malm. Ett samarbete utav denna
karaktar & sdledes ndgot som gynnar bada aktorerna och som skapar fordelar gentemot
aktorer som befinner sig utanfor detta samarbete. Denna form av samarbete kan bland annat
aerfinnasi vad som kallas " knowledge webs’ eller kunskapsnat. Vad som kannetecknar dessa
nét & att olika aktorer arbetar tillsammans mot ett gemensamt mal. Inom dessa nét formas
sedan de samarbeten som till slut kan vara av en generativ karaktér. For att ett samarbete ska
uppna denna hdjd krévs att tre kriterier uppfylls,

1. Det skafinnas en balans mellan ny och befintlig kunskap
2. Visionen och md séttningen ska delas av bada organisationer
3. Deltagarnas kompetenser ska komplettera varandras

Géllande det forsta kriteriet handlar det om att finna en balans, att enbart fokusera pa endera
ny kunskap kan vara riskabelt och valdigt svart. Enbart ny kunskap kan vara svart for
foretagen att ta till sig och pa sa sétt forhindrar detta inlarningen. Pa liknande sétt vore det
hammande for utvecklingen att enbart fokusera pa befintlig kunskap da foretagen riskerar att
hamna i ett tillstand d& inga nya kunskaper eller formagor kan laras. Det handlar darfor att
finna en balans mellan dessa tva typer av kunskap, nagot som foretagen tillsammans kan
utforska. For att gora detta &r det viktigt att ha delade mal och visioner som stracker sig Gver

organisationernas granser.

Vision & nagot som de flesta foretagen kan anse vara en intern frdga, men i detta
sammanhang & det viktigt att visionen stracker sig Over foretagsgranserna over till valda
samarbetspartners. | ett samarbete som strévar efter generativ karaktér &r det viktigt att
parterna stravar mot samma ma sa att ingen motarbetas. Visionen ska vara tydlig och
framforallt meningsfull for samarbetet. Detta kan uppnas exempelvis genom att ett foretag tar
rollen som ledare och pa sa sétt styr de foljande foretagen i rétt, och framforallt gemensam
riktning. Ar ledaren klar och tydlig i sin vision och malet som vill uppnas underl&ttar detta for

de resterande foretagen i samarbetet att folja och dela dennes vision.
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Slutligen handlar det &ven i stor utstrackning att vélja ratt samarbetspartners. Kunskaperna
och erfarenheterna som de samarbetande foretagen har skai storsta méjliga man komplettera
varandra. Detta eftersom foretagen oftast foljer doktrinen om att gora det som de &r béast pa,
det vill siga samarbete med nagon annan part sker nar den parten kan mer om ett visst
arbetsomréde. Detta &r dven viktigt da det kopplas med foregdende punkt angaende vision. Ett
ledande foretag kan fa svart att 6vertala de samarbetande foretagen att folja den valda véagen
ifall dessa foretag inte anser sig ha nagot att vinna, eller att de inte har ndgot nytt att |ara fran
det ledande foretaget. Det ar darfor viktigt att utbytet & Omsesidigt, vilket underléttas da
parternas kompetenser kompletterar varandras. Detta sétt att komplettera varandra okar i sin
tur vardet pa hela kunskapsnatet vilket gor samarbetet mer attraktivt och I6nsamt for bada
parter.

3.4 Strategiska samarbeten

Strategiska samarbeten sker da aktorer dar sig samman och tillsammans, antingen genom
alianser eller licensiering, skapar tillvaxt. Denna tillvaxt kan uppsta pa flera olika satt, det
kan handla om att en av aktorerna nyttjar den andras kunskaper inom en viss marknad och pa
sa sétt undviker att investerai omfattande forskning och undersokningar for att betrada denna
marknad. Det kan @en handla om tekniska krav och specifikationer som kan delas parterna
emellan vilket innebér att resurser och kunskaper inom respektive falt kan delas.

Strategiska samarbeten med exempelvis en plattformsledare inom ett visst falt kan da ledatill
att kraven och de framtida féréndringarna inom standarden é&r |éttare att tillgodogora sig och
pa s sétt skapar foretaget en majlighet att forbereda sig for eventuella kravandringar.

3.5 Strategiska resurser

Definitionen av en strategisk resurs (Strategic asset) ar en eller flera resurser och férméagor
som &r svarimiterade, sdllsynta och specialiserade och som i sin tur skapar konkurrensfordelar
for foretaget™. Dessa strategiska resurser ligger sedan till grund for att organisationen ska
kunna tillgodogéra sig av konkurrensférdelarna och pa sa sétt nd ekonomisk |6nsamhet. Néra

3 Bengtsson, L et al, Strategiska allianser-fr&n marknadsmisslyckande till |&rande samarbete, 1998
%2 Raphael Amit, Paul J Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, Strategic management journal, vol
14, No 1, Jan 1993
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knutet till strategiska resurser & begreppet Strategic industri faktors, SFI, dessa ar faktorer
inom branschen som péverkar vikten av de strategiska resurserna. Ar resursen i sig inte en
viktig industri faktor kan den sdledes inte anses vara en strategisk resurs. Vad Amit &
Schoemaker papekar & en av de stora utmaningarna ar for managers att utrona vilka som
kommer vara framtidens SFI och darfor viktiga for foretaget. Dessa bestdms pa
marknadsnivan och inkluderar foretagets konkurrenter, kunder, innovattrer som inte befinner
sig direkt pa branschen samt andra intressenter. Da det klargjorts vad som kan tankas vara SFl
ar det viktigt att arbeta och klargora de strategiska resurserna for foretaget. Strategiska
resurser kan enligt forfattarna inkludera teknisk kunskap, varumarke, rykte, tillgang till
distributionskanaler samt relationen mellan kopare och sdljare. For att forstarka effekterna av
dessa strategiska resurser kan ledningen i ett foretag upprétta hinder for nuvarande eller
framtida konkurrenter genom sakallade isoleringsmekanisker® som forsvérar eller hindrar
konkurrenter fran att imitera de strategiska resurserna. Ledningen bor darfor valja utifran SF

vilka strategiska resurser som ska utvecklas och prioriteras.

3.6 Formagan att anpassa strategin

| en bransch som karaktériseras av hogteknol ogiska produkter och sténdigt forandrande klimat
ar det enligt Bettis & Hitt> viktigt att foretagen och ledningen & beredda pa att tvingas dndra
strategi. Denna férmaga benamner Bettis & Hitt™ Strategic response capability, det vill siga
formagan att reagera och anpassa foretaget efter de forandringar eller ovantade handelser som
kan intréffa. For att uppna méjlighet att kunna forandra strategin vid behov kravs att:

- organisationen och ledningen & mentalt installda pa att detta kan behtvas.

- det & &aven viktigt att organisationen kan forutse forandringarna, eventuellt ha
en beredskapsplan redo for vissa typer av forandringar

- samt kunna omfdrdela eller inforskaffa nddvandiga resurser som kravs for att

moéta dessa forandringar.

% Raphael Amit, Paul J Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, Strategic management journal, vol
14, No 1, Jan 1993

% Richard A Bettis & Michael A Hitt, The new competetive landscape, Strategic management journal, Vol 16, 7-
19, 1995

* |bid
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Vid en liten forandring kan dessa faktorer gora att en Gvergang fortlGper smidigt och i princip
obemérkt och i de fall en stor omstéllning kravs &r foretaget, i och med arbetandet med dessa
faktorer i dtanke, béttre rustade for forandring. Vid stora branschpaverkande forandringar kan
det kravas att foretagen har mer an bara férmégan att anpassa och forandra sin strategi i
smésteg. Det kréavs da en radikal forandring av strategin. Exempel pa dessa radikala
forandringar kan dels vara pa grund av exempelvis avregleringar, patent osv, sa kallad
Seismic shift®. Det kan &en handla om en s kallad Boom and bust situation dér tex
framkomsten av en ny dominant design férandrar marknadsstrukturen®’. | alla dessa fall kravs
det att foretagen & beredda pa forandringar och har strategiska redskap redo for dessa
situationen. Ett exempel pa hur ett foretag kan vara redo for dessa eventuella forandringar &r
att de har framtida strategier planerade for diverse situationer. Att ha en portfélj av framtida
strategiska planer kan i manga fall underldtta 6vergangen vid radikala forandringar i

branschen®,

% George Day, Strategies for surviving a shakeout, 1997
37 .
Ibid
3 Peter Williamson, Strategy as options on the future, 1999
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4 Obigo AB

Kapitlet ska beskriva Obigo AB och den bransch de verkar i. Vi beskriver forst deras syn pa
Telekombranschen samt mjukvarubranschen (Mobile Browser). Sedan beskriver vi deras

verksamhet samt produkten Obigo.

4.1 Inledning

Kérnan i dennafallstudie & intervjumaterialet som det redogors for i nasta kapitel. For att 6ka
kvalitén pa intervjuerna och samtidigt spara tid & respondenterna har en del av
undersokningen skett genom att vi pa egen hand har sasmmanstéllt material via hemsidor och
trycksaker som vi har fétt fran Obigo AB. Materialet ger oss en bra helhetsbild éver deras
verksamhet och hur de férhaller sig till sin omvéarld och samarbetspartners. Detta material &r
sdledes ett viktigt komplement till intervjuerna och kvaliteten i dessa blir béattre eftersom
respondenterna inte behtver beskriva sadant som vi pa egen hand har kunnat ta reda pa
Dessutom kan resultaten fran intervjuerna i viss man verifieras att vi har uppfattat
informationen réatt och &ven for att sdtta fakta i ett storre sasmmanhang. FOr helhetsbildens
skull & det nddvandigt att redogora for telekombranschens aktorer och vilka roller de har for
industrin. Det & &ven viktigt att utifrdn Obigo AB’s perspektiv beskriva branschens
utveckling och forutséttningar. Vi har inte for avsikt att analysera telekombranschen och
mjukvarubranschen i syfte att korrekt utvérdera branschens attraktivitet. Beskrivning och
analys av Obigo AB’s syn pa branschen utfors for att béttre forstd deras miljo och
forutséttningar och all information grundar sig pa véra intervjuer i det senare kapitlet, eller
fran insamlad data fran Obigo AB.

4.2 Telekombranschens aktorer

Telekombranschen kan delas upp i mobiltelefontillverkare och nétoperatdrer. Nétoperatdrerna
ar en viktig spelare eftersom dutanvandarna @ deras kunder oavsett vilket mérke av
mobiltelefon kunderna valjer att anvanda®™. Mobiltillverkarna méste i hdg utstrackning

anpassa sig till nétoperatorernas olika krav eftersom olika lander och regioner har olika

% http://ww.openmobil ealliance.org/docs’ OM A ShortPaper_May2004v.1.doc, hamtad 060423
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standards och kvalitetskrav for sina ndt. Mobiltillverkarna kan i sin tur lite grovt delas upp i

tre grupper™:

* Mobiltelefontillverkare (Ex: Ericsson, Nokia, Samsung, Motorola)

e Mjukvaruutvecklare (Ex Obigo AB)

e Systemintegratorer eller Chipsetplatformsuppliers (Ex Ericsson Mobil Platforms,
Qualcomm, Texas Instruments)

En stor del mobiltelefontillverkare (Mobiltillverkare) producerar idag néstan ingenting
gadva (undantag Nokia och Motorola) utan deras roll har overgétt till design,
prototyputveckling, samordning av aktiviteter, produktionskontroll, hantering av logistik samt
varumérkeshantering med tillhdrande marknadsféring. Det finns idag tusentas
underleverant6rer i branschen och de & en foljd av mobiltillverkarnas outsourcing av bade
produktion och utveckling. Aven design outsourcas ibland till systemintegratorer. Det &
sdledes mobiltillverkarnas utvecklade teknologier som & grunden i alla underleverantorers
teknologi. Underleverantdrerna befinner sig foretradelsevis i Asien och lander som Taiwan

och Kina. Outsourcing sker mest till lander i Asien, sdsom Taiwan och Kina.

Systemintegratorerna (Chipsetsuppliers  eller  Chipsettillverkare) & en foljd av
mobiltillverkarnas outsourcing. Forenklat &r deras roll att erbjuda en teknologisk plattform
som sedan kan byggas pa med hérdvara. Programvara (mjukvara) integreras med plattformen

sa att telefonen och dess funktioner fungerar tillsammans,

Mjukvaruutvecklare (Mobile browser) utvecklar och producerar den programvara som
mojliggor mobiltelefonens alla funktioner och denna bransch & ocksa en foljd av

mobiltillverkarnas outsourcing.

Nér branschen var ny fér mer an 10 &r sedan skedde nastan allting kring tel efonens produktion
och utveckling av mobiltillverkarna gava. ldag & det en dyr och komplicerad process att
bygga en ny telefonmodell pa grund av alla standardkrav som ska uppfyllas samt att
marknadens krav maste motsvaras. Den teknologiska utvecklingen inom branschen & ocksa
en anledning till att manga av mobiltillverkarna véljer outsourcing av nastan alla delar kring

“0 The Obigo Story
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produktion och utveckling. Det blir for dyrt och komplicerat att pa egen hand driva utveckling
och upprétthdlla kompetens inom telefonens alla besténdsdelar och det &r darfor mer 16nsamt
at anlita en underleverantdr som & specialist 6ver vissa komponenter*. Hela
telekombranschen samarbetar via allianser kring fragor som ber6r vilka 6ppna standards som
ska gdla®. Faststdllda standards inom ala vérdekedjans delar sker gemensamt av ala
branschens aktorer inklusive representanter for slutanvandarna. Det har ska sakerstélla att
kvalitet och kompabilitet bidrar till att utveckla hela branschen totalt. Allianser och
partnerskap inom hela branschen gor att utvecklingen gar mot Okad integrering mellan
mobiltillverkare, underleverantorer, varumérkesagare och konsumenter®. Integreringen
innebar att dominansen sprids ut pa manga aktérer och det blir svarare for nagra fa grupper att
gélva driva utvecklingen. N&toperatorer & en viktig drivkraft i alianserna med tillhdrande
standardséttning eftersom de vill erbjuda sina kunder, det vill sdga dutanvéndarna av
telefonerna, mojligheten att ringa till alla med vilken telefon som helst. Dessutom vill de
erbjuda sina kunder ett stort urval av telefonmodeller med manga och béttre funktioner.
Integration i det héar sammanhanget innebér att produktion och utveckling av mobiltelefoner
maste till viss del skei samverkan for att tillmotesga nétoperattrers och slutkundernas krav pa

funktionalitet och design.

Inom mobiltillverkningen har outsourcingen inneburit att underleverantorer har stérkt sin
betydelse i vérdekedjan®*. Systemintegratérer och underleverantdrer som utvecklat och
producerat plattformar samt hardvara har skapat |6nsamhet och kunnat paverka utvecklingen.
De senaste dren har utvecklingen av hdrdvara inte varit lika betydelsefull eftersom
standardisering minskar dess betydelse. Istéllet & det programvaran (mjukvaran) i telefonerna
som har en stor utvecklingspotential. Obigo AB menar att det har skett en vertikal integration
med hardvaran med stagnerande marknad som féljd. Samtidigt sker en horisontell integration
inom mjukvarutillverkning och denna marknad & expanderande®™. Sammanfattningsvis
innebér det att standardisering inom hela branschen hdmmar hardvarumarknaden men gynnar

mjukvarumarknaden om dess aktorer kan erbjuda moduléra produkter som passar ala typer

41http://www.tel eca.se/PSUser/servlet/com.ausys.ps.web.user.servlet. Authori zedPageServl et ?nodei d=1399& pag
eversion=1, hamtad 060415

42http://www.obi go.com/PSUser/servlet/com.ausys.ps.web.user.servlet. AuthorizedPageServiet?nodeid=1679& p
ageversion=2, hamtad 060423
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av modeller och standards. Utvecklingen kring mjukvara i mobiltelefoner blir i sa fall en

viktigare del i telekombranschen i framtiden.

4.3 Mjukvarubranschen (Mobile browser)

Obigo AB menar att mjukvaruproduktion och utveckling kommer att fa en starkare
marknadsposition inom telekombranschen eftersom den funktionalitet som efterfragas ar
péverkat av Internetanvandning™. Den teknologiska utvecklingen kring hur Internet kan
anvandas paverkar hur konsumenterna vill kunna anvanda sina telefoner. Det blir viktigare att
kunna anvanda Internet i telefonen samt att kunna utféra samma funktioner som & méjliga
via Internet. Det & sdledes mjukvaran i telefonerna som majliggor anvandningen av nya
funktioner. Vidare innebar standardiseringen via partnerskap och adlianser att
mjukvaruproducenter som kan erbjuda [6sningar for samtliga modeller och samtidigt uppfylla
ala standardkrav kommer att bli de dominerande aktorerna inom mjukvarubranschen. Obigo
AB menar att det finns 780 miljoner handsets (mobiltelefoner) och 35% av dessa utgor den
dppna marknad som Obigo AB bearbetar®’.

780 miljoner telefoner ar 2005

Oppen
marknad
35%

Inhouse-
produktion
40%

Bastelefoner & enklare handsets som i princip inte innehdller nagon mjukvara. Andelen
bastelefoner minskar stadigt. Inhouseproduktion av mjukvara sker av stora mobiltillverkare
som till exempel Nokia och Motorola. Dessa féretag minskar stadigt sin egen produktion av

mjukvara och koper istdllet denna fran oberoende mjukvaruproducenter. Obigo AB forutspar

“6 The Obigo story
" Obigo market 12 dec 2006
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att inhouseproducenterna i annu stérre utstréckning kommer att képa mjukvara via den dppna
marknaden. Blir det sA kommer andelen dppen marknad att 6ka. Samtidigt & det hogst
sannolikt att volymen handsets kommer att Oka samt att antalet mjukvaruapplikationer per

modell ocksa okar.

4.3.1 Konkurrensen inom mjukvarubranschen

For att kunna verkai den 6ppna marknaden som beskrivs ovan kravs enligt Obigo AB att man
erbjuder en teknologiskt avancerad produkt som ligger i framkant av utvecklingen. Produkten
ska kunna anvandas i ala pa marknaden forekommande mobiltelefoner. For att kunna leva
upp till det héar krévs att all standardsédttning samtidigt uppfylls for hela branschen totalt. De

marknadsledande aktdrerna som konkurrerar om den 6ppna marknaden enligt ovan &*:

e Obigo AB
*  Openwave
» Access

De har alla gemensamt att de har funnits med fran borjan och byggt upp en specialistkunskap
inom mjukvaruproduktion. De har ungefér lika stor del av marknaden sinsemellan och &r
samtliga oberoende i den mening att de inte &s av nagon mobiltillverkare eller
systemintegrator. Deras produktutbud & ungefér detsamma och Obigo AB &r stora i Europa,
Openwave i Usa och Accessi Japan. For 6vrigt anser Obigo AB att det sdledes finns en stark
efterfragan av mijukvaruapplikationer men relativt fa aktorer som kan erbjuda en Gppen

standard som passar alla modeller®.

Konkurrenter utanfér den 8ppna marknaden &r*:

* Mohiltillverkare som gdva producerar sin mjukvara

» Systemintegratorer som &ven tillverkar mjukvaratill sina plattformar

* Mindre browsertillverkare som till exempel Opera som & stora inom
browserutveckling som passar bade Internet och mobiltelefoner

e Microsoft i egenskap av padrivare av browserutvecklingen och kan darmed forsvara

forutséttningarna for mjukvaruproducenterna inom telekombranschen

“8 Obigo market 12 dec 2006
“9 The Obigo story
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internetanvandning och som darmed kan driva utvecklingen och forsvara for

mjukvaruproducenterna.

Nokia och Motorola & exempel pa mobiltillverkare som producerar stora delar av sina
mjukvaruapplikationer salva och endast kdper en del bitar av de oberoende aktorerna. Sa
lange dessa foretag tycker det & mer [6nsamt att tillverka inhouse sa forblir de en konkurrent
for de oberoende aktorerna. Deras mjukvara & mer anpassad till deras egna modeller vilket
kan vara en nackdel for dessa mobiltillverkare nar standard andras. Obigo AB forutspar att
aven dessa mobiltillverkare framéver kommer att 6ka uppkdpandet av oberoende mjukvara
som istdlet passar alla standards. Likadant & det med vissa systemintegratbrer som
produceras en del mjukvara till sina plattformar. Deras mjukvara fungerar endast pa
plattformen den & integrerad pa vilket medfor hogre kostnader nar mobiltillverkarna maste
anvanda olika system for olika modeller®. Foretaget Opera konkurrerar endast inom browser
men denna funktion &r viktig for anvandning av Internet i mobiltelefoner. Microsoft tillverkar
ingen mjukvara fér mobiltelefoner men Obigo AB tycker anda att de konkurrerar eftersom de
har sa stort inflytande Over IT-utvecklingen i stort och driver pa utvecklingen av

browserfunktioner®®, Hur Obigo AB upplever konkurrensen beskrivs ndrmare i empirikapitlet.

4.4 Presentation av Obigo AB

Obigo AB & ett helagt dotterbolag till Teleca AB och startades & 2002>. CEO & Joakim
Nydemark och de har fér nérvarande ca 250 anstéllda. Manga av de anstédllda har sitt ursprung
ur ett av Telecas bolag som hette Teleca Mobile Technologies. | slutet av & 2002 hade Teleca
Mobile Technologies sléppt ut den tredje generationen av applikationsfunktioner for
mobiltelefoner. Denna tredje generation har sitt ursprung i WAP teknologin och senare AU
Mobile suit 1.0. Med den tredje generationen skapades ett teknologiskt ramverk av
applikationer innehdllande alla mjukvarufunktioner som ingar i en komplett mobiltelefon. |
februari ar 2003 skapades utifran detta varumérke och produktportféljen Obigo. Samtidigt
bildades Obigo AB och Teleca Mobile Technologies utgjorde grunden for bildandet och blev
en del av det nya bolaget. Syftet med bolagsbildandet var och &r att stérka varumarket Obigo

*! The Obigo story
*2 Obigo market 12 dec 2006
*3 The Obigo story
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och att tydligt kommunicera produktens egenskaper mot marknaden. Produkten Obigo &ar en

viktig del av den konsultverksamhet inom Teleca AB som driver mobiltelefonprojekt.

4.4.1 Agarforhallandet med Teleca AB

CEO Joakim Nydemark rapporterar direkt till styrelseni Teleca AB. For den funktion i Teleca
AB som arbetar med konsulttjanster inom mobiltelefonprojekt utgor produkten Obigo en
viktig del. Teleca AB & ett globalt konsultféretag som hjdlper sina kunder med tekniska
konsulttjanster och férser dem med mjukvaruapplikationer™. Deras affarskoncept & att
tillhandahdlla tekniskt expertkunnande, hjépa till med integration inom IT samt forse sina
kunder med mjukvaruprodukter som forbéttrar deras mojligheter att konkurrera. Deras
affarskoncept syftar till att de ska hjélpa sina kunder att foérstérka och utveckla sina produkter

mot slutanvéndarna.

Dagens Teleca AB har sitt ursprung i foretag som AU-system och Sigma. Verksamheten
doptes till Sigma. 1997 noterades Sigmas B-aktiern p& Stockholmsbérsens O-lista. Ar 2000
forvarvades Teleca Ltd fran England samt Intelia SA fran Frankrike och & 2001 delades
verksamheten upp i tre foretag varav ett blev dagens Teleca AB, som &ven detta &r noterat pa
Stockholmsbérsen. Ar 2002 gick Teleca AB samman med AU-system och bildade samtidigt
Obigo AB som skulle bedriva verksamheten kring Obigo. Teleca AB har idag 6ver 2700
anstallda och &r ett ledande, globalt konsultforetag. De har manga stora foretag som kunder

och det & inom vissa nischomréden som Teleca AB har en ledande kompetens.™

4.4.2 Organisation

Obigo AB marknadsfor sig gdlva med att ha skapat sig en ledande position inom sin bransch
mycket tack vare uppbyggd erfarenhet och inléarning vid utveckling samt standardisering av
WAP. De tycker darfor att de har ett forsprang inom de for nérvarande viktigaste
applikationerna som &r: Browsing, Messaging och Multimedia®. Forspranget har medfort att

4 http://www.tel eca.com/PSUser/servlet/com.ausys.ps.web.user.servlet. Authori zedPageServl et ?nodel d=1388& pageversion=2, hamtad
ggo415

http://www.obi go.com/PSUser/servlet/com.ausys.ps.web.user.servlet. Authori zedPageServletnodei d=1676& pageversion=2, hamtad
060423
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goda relationer har utvecklats med nétoperatdrer. Obigo AB har en uttalad framtidsvision att
& 2007 ska alla Internetprogram kunna laddas ner i i en mobiltelefon. Ar 2008 och dérefter
ska de finnas méjlighet fér anvandning av digital-tv i mobilen®. Obigo AB har en uttalad

vision och afférsidé enligt foljande:

Vision

“ Obigo will be inside all mobile multimedia devices.”

Mission

“We target the global, world-leading mobile phone OEM’s

We will provide products and related services that support the success of our customers by
minimising time-to-market and total-cost-of-owner ship

We will make the life of consumers easier by providing products with intuitive user experience

and proven interoperability and quality.” *®

Nedan foljer ett funktionsschema som visar den Oversta hierarkin i Obigo AB. Dessa
funktioner kan anses vara de som mest aktivt arbetar med strategiska fragor.

CEO
Joakim Nydemark

VP Bus. Dev. Assistant
Johan Holmer Annika Ternstrém

1 1 1 1
Product M anagement R&D Global Cust. Serv. Finance Sales & Marketing
Arne Ahlander Bengt-Arne Molin Annika Palmkvist Jan Benjaminsson Henric | sacsson

4.4.3 Historien bakom Obigo

Ar 1995 arbetade dévarande AU-system pé uppdrag av Ericsson med att utveckla mjukvara
for trédlos kommunikation avsett for alla typer av handsets™. Teknologin kallades ITTP-

*"1 Obigo company 12 dec 2006
%8 1 Obigo company 12 dec 2006

35



Obigo — Enfadlstudiei strategi OlaKarlsson
Markus Lai

protocol och grundkravet pa utvecklingen fran Ericsson’s sida var att den skulle skapa sa
mycket mervéarde att det totala vérdet pa handsets (mobiltelefoner) med denna teknologi
Okade for slutanvandarna. Eftersom pilottester visade att slutanvandarna var positiva till de
nya funktionerna sa borjade Ericsson & 1997 att arbeta fram en standard for alla handsets.
Genom samarbete med bland annat Nokia lyckades man etablera en standard och utifrén
ITTP-protocol utvecklades WAP 1.1 & 1997. Grundtanken bakom WAP var att
slutanvandarna skulle kunna utfora ungefar samma tjénster som idag utfors via SMS. WAP
innebar att slutanvandarna kunde anvanda Internet via sin mobiltelefon. WAP introducerades
i en Ericssonmobil & 1999 och blev samtidigt en standard for alla mobiltillverkare.
Déavarande AU-system var den ledande aktoren for utvecklingen av tekniken och mellan aren
1997 och 2000 utvecklades och forbéttrades denna teknologi avsevért vilket resulterade i en
ny verson WAP 1.2.1. AU-system utvecklade sitt kunnande kring minnesfunktioner och
prestanda. Lardomarna i form av erfarenhet och kompetens & grunden i teknologin kring
Obigo®. Ar 2001 kom en ny version som hette WAP 2.0 som innehdll multi-content och
dual-stack vilket ungefar betyder storre innehall med flera funktioner igang samtidig.

AU-system breddade sin verksamhet genom att utveckla MMS funktionaliteter samt Java
Management. Utifran dessa applikationer skapades & 2002 AU mobile suit 1.0 som inte &r
WAP-teknologi eftersom den i grunden & uppbyggd kring annan teknologi. | dutet av ar
2002 och borjan av a 2003, nar dagens Teleca AB bildades, lanserades produkten och
varumarket Obigo varpa Obigo AB grundades.

4.4.4 Produkten och varumarket Obigo

Obigo & en produktportfélj innehdlande ala viktiga applikationer av mjukvara som passar
ala typer av mobiltelefoner oavsett vilken standard eller operativsystem de har. Det & denna
mjukvara som ger slutanvandaren mojlighet att anvanda alla telefonens funktioner. Dessutom
ska produkten forenkla integration och programmering sa att kostnaderna ska bli 1agre for
mobiltillverkarna. Detta blir mgjligt eftersom hela applikationssystemet & utformat for att
korta tiden for tillverkning av nya mobiltelefonmodeller. Att bygga en helt ny modell &
komplicerat, dyrt och tidskravande. Kan tiden kortas fran designstadiet till slutmarknaden blir

*http://www.obigo.com/PSUser/servlet/com.ausys. ps.web.user.servlet. Authori zedPageServlet?nodeid=1676& pa
geversion=2, hamtad 060423

€0 http://www.obi go.com/PSUser/servlet/com.ausys.ps.web.user.servlet. Authori zedPageServlet?nodei d=1676& pageversion=2, hamtad
060423
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fortjansten stor for mobiltelefontillverkarna®. Obigo & darfér en viktig produkt och
varumérke for den del av Teleca AB som bygger och driver mobiltelefonprojekt, det vill saga
den del som bygger en ny telefon fran borjan till dut. Obigo passar alla standards och &
darfor applicerbar for alla presumtiva kunder. | produktportfoljen ingdr foljande produkter®:
Bild. 1%

MESSENGER
CONTENT MANAGER |
MEDIA PLAYER

-
e
L
=
o
o
=

| iMAGER

DIGITAL |

RIGHTS
SECURITY

STUDIO

= Sirmulator

= Integration Tests

Development Kit

© Oiblge Sier poag

Produktportfoljens kvalitet utgors av hur bra de olika delarna fungerar tillsammans, bade
inbérdes och i de plattformar dér produkten integreras till®. Browser & den del som anvands
vid Internetanvandning och Obigo AB har fleralGsningar pa hur Internetanvandande i telefon
kan goras mojligt med att komma runt det faktum att displayen pa en telefon inte har sasmma
mojligheter som en bildskarm till PC. Messenger & en produkt som mdjliggor hantering av
textmeddelanden och multimedia &r till for hantering av bilder. Browser, Messenger och

multimedia & de applikationer dar utvecklingen for narvarande & hogst pa marknaden. Obigo

¢ The Obigo story

621 Obigo company 12 dec 2006

http://www.obigo.com/PSUser/servlet/com.ausys.ps.web.user.servlet. PageServlet?alias=products_obigo& page
version=2

% The Obigo story
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browser finns for narvarande i 6ver 100 miljoner mobiltelefoner. Obigos produkter finns i

tminstone 35 olika mobiltelefonvaruméarken och i éver 240 miljoner mobiltelefoner®.
Obigo AB har uttalade mé&lséttningar med sin produkt Obigo®:

* En browser for alla marknader. Samma mdjlighet till att anvanda det vanliga Internet
som att anvanda alla funktioner i telefonen

» Bést anvandarvanlighet och snabbaste browsern

« Den basta multimedian pa marknaden

» Kompatibel med alla pa marknaden férekommande modeller ska sdkras genom ett

néra samarbete med natoperatorer.

Marknadsforing av varumérket Obigo riktas inte mot slutanvandarna utan i forsta hand mot
kunderna (mohiltillverkarna) och nétoperatérerna®.

4.4.5 Kunderna

Obigo AB har i princip bara en typ av kund och det & mobiltillverkarna. Samarbete och
interaktion sker med exempelvis néatoperattrer, systemintegratbrer och Teleca AB men i
sluténdan ar det mobiltillverkare som koper produkten Obigo. Totalt har Obigo AB mer &n 50
kunder 6ver hela varlden®. N&gra exempel & LG, Samsung, Siemens, SonyEricsson,
Eastcom, Voxcom etc®. Mobiltillverkarna anvander ofta en plattform for flera modeller och
nér Obigo AB har integrerat sin programvara i en plattform ska det vara enkelt att byta eller
lagoa till andra produkter fran Obigos portfolj och darfor har man hittills stravat efter att

kunna erbjuda det bredaste sortimentet p& marknaden”.

€ 1 Obigo company 12 dec 2006
€ 1 Obigo browser 12 dec 2006
" Obigo market 12 dec 2006

8 1 Obigo company 12 dec 2006
% The Obigo story

" Plugnroll june05
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4.4.6 Samarbeten

Obigo AB har samarbete med flera aktorer och ingar i olika allianser och foreningar. Hur och
pa vilka sitt samarbete sker kommer att beskrivas utforligare i Empirkapitlet. Har beskrivs
framst vilka olika typer av samarbete som forekommer och vilka allianser Obigo AB ingar i.
Samarbete sker med:

Natoperatorer: De representerar marknadens krav eftersom dutkonsumenterna av
mobiltelefonerna ar deras kunder. Genom samarbetet far Obigo AB signaler vilka krav pa
funktioner som &r viktiga samt vilka olika standards som géller och kommer att géllafor olika
regioner i véarlden. Nedan anges de krav som Obigo AB ska uppfylla utifrén
nétoperatorernas perspektiv:
* Obigo ska uppfylla gdllande standards och samtidigt vara kompatibel for alla
modeller.
+ Applikationerna ska motsvara slutanvandarnas efterfraga pa funktionalitet.
« Obigo skaliggalangt fram i produktutvecklingen for att snabbt kunna méta framtidens
krav.
* Produktutveckling ska ske igenom samarbete med ndtoperatorer.
Obigo AB har samarbetsrelationer med féljande natoperatorer’” Vodafone, T-mobile,
Orange, Sprint, H3G, Verizon, NTT DoCoMo och China Mobile.

Teleca AB: Obigo & en produkt som ingar i Teleca ABs utbud. Samarbete sker mot
gemensamma kunder. Dessutom ska samarbetet bidra till att man gemensamt kan erbjuda
kunder mer eftersom verksamheterna kan hjépa varandra inom de omréden dar man ar

specialister”.

Systemintegratorer och plattformstillverkare: Ett bra samarbete inneb&r snabbare

integrering av mjukvara p& mobilplattformar och dérmed |&gre kostnader™.

™ Obigo market 12 dec 2006
2 Obigo market 12 dec 2006
73 .

Ibid
" Ibid
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Forutom samarbete ingdr Obigo AB i flera alianser. De flesta alliansernas huvudsyfte &r att
utveckla hela eller delar av Telekombranschen till fordel for alla inblandade aktorer, inklusive
slutanvéandarna”™. Bildandet av alianser medfér okad integration mellan branschens ala
foretag eftersom beslut kan tas om gemensam standard inom manga segment. Obigo AB

medverkar i féljande allianser:

Open Mobile alliance (OMA): Alliansen &r ett forum innehdllande representanter for ala
delar av en mobiltelefons vardekedja™®. Mer an 200 teleoperatérer ingdr i alliansen och syftet
& at undvika olika typer av standardséttningar vilka har en hdmmande effekt pa
mobilmarknadens totala utveckling. OMA vill utifran marknadskraven konsolidera olika
standards och gora det |éttare, (dvs billigare) for allainblandade att utveckla sina produkter.

Fixed Line MM S Forum: En allians som syftar till att integrera det fasta telendtet med GSM
samt med PC"’. GSM-nétet medfor betydlig storre méjligheter att anvanda multimediai olika
former och kan dessa mojligheter dverforas till det fasta telenétet sa finns det en marknad och
utveckling aven for fast telefoni. Dessutom syftar aliansen till att 6ka mdjligheten for
integration mellan det fasta nétet och GSM-nétet.

World Wide Web consortium (W3C): En sammanglutning av mobiltillverkare,
dutanvandare som med foreningens interna arbetskraft tillssmmans arbetar fram olika
standards inom al IT i syfte att optimera IT-utvecklingen®. Standarden som sétts ska vara
den mest gynnsamma fér bade branschen och slutanvéndarna. De sammanstaller dven

riktlinjer och rekommendationer samt medverkar till att stimulera hela I T-utvecklingen.

GSM-association: En forening som vill utveckla alla typer av trédlés kommunikation i hela
vérlden™. De arbetar for att framja utvecklingen av fyra teknologiska plattformar varav GSM
ar den viktigaste.

® Obigo market 12 dec 2006

’® http://ww.openmobil ealliance.org/about_ OMA/index.html, hamtad 060423
" http://ww.fixedlinemms.org, hamtad 060423

"8 http://ww.w3.org/Consortium, hamtad 060423

" http://ww.gsmworld.com/about/vision.shtml, hamtad 060423
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5 Empiri

Har redovisas alla intervjuerna under ett kapitel. Inledningsvis sker en beskrivning 6ver den
stora organisatoriska férandring som Obigo AB star infor. Dérefter redovisas alla intervjuer
i ett diskussionsformat.

Inledningsvis pa empirin & det viktigt att klargora de forandringar som Obigo genomgatt
nyligen gdlande strategin for foretaget. 1| och med férandring som moderbolaget gjort
géllande skapandet av foretaget Teleca mobile, som numera ska inrikta sig pa att i princip
erbjuda helhetstjanster gadlande bland annat mjukvara till mobiltelefoner, har detta inneburit
forandringar gadllande hur Obigo valt att utforma sin strategi. Ett av huvuddragen i denna
strategi &r att inte langre fokusera sig pa bredd nar det galler mjukvara till mobiltelefoner.
Istallet har de valt att inrikta sig pa sina sa kallade ” Cornerstone products’ som fér nérvarande
ar Messaging, Browser samt Media player. Det & aven viktigt att namna att det finns klara
strategiska riktlinjer inom foretaget som klartgjorts av ledningen. Dessa & dock inte for
alméan beskadning utan endast intern information for anstdlda, darfor beskrivs inte dessa i
empirin. Detta faktum paverkar dock inte resonemanget eller informationens varde inom

uppsatsen ram.
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5.1 Obigos syn pa branschen

Tillverkning av en mobiltelefon & en mycket komplex verksamhet. Det gér inte att placerain
ala komponenter i en traditionell véardekedja utan hela processen far mer liknas vid ett, som
Johan Holmer®, uttrycker det "vardenat” dar kontakt med flera olika aktorer kravs. Under 90-
talet var det ca fem stora mobiltillverkare som pa egen hand byggde alla delarna av en
mobiltelefon. Utvecklingen har fram till i dag inneburit kraftig outsourcing som i sin tur
sikerligen beror pa att teknologin har blivit dyrare samt att konkurrensen och
specialistkompetens inom mindre segment har okat®™. Nu finns det i runda ta 1000
underleverantorer véarlden 6ver. Branschen & komplex eftersom det finns s manga olika

typer av aktorer varav manga har egna koncept.

Konkurrenter och framtida hotbilder

Aktorerna inom branschen sdsom den definieras i denna uppsats kan delas in i tva grupper.
Né&toperatorer och Mobiltelefontillverkare. Tillverkarna kan lite grovt delas upp i tre grupper:
mobiltillverkare,  systemintegratorer  (chipsetstillverkare) och  mjukvaruutvecklare.
Huvudkonkurrenter inom mjukvaruproduktion och utveckling & Access i Japan, Openwave i
USA och Opera i Norge (endast browser). Marknadsledande inom den si kallade Gppna
marknaden & Obigo, Access och Openwave. Alla tre kommunicerar ungefar pa samma sétt
med nétoperatdrerna och utvecklar sina produkter efter deras krav pa funktioner, ndgot som &r
av stor betydelse for foretag sdsom Obigo. | Japan & Access starka pa grund av ett nara
samarbete med en av de storsta teleoperatdrerna vilket innebar att Obigo inte har nagra
strategiska intentioner att forsoka komma in dar aven om denna marknad & mycket attraktiv
tack vare den snabba takten av standigt nya mobilplattformar. Detta beslut att inte satsa i
Japan beror i princip helt och hdllet pa den obefintliga mojligheten att skapa ett nara

samarbete med de ledande tel eoperatrerna.

Framtida hot sdsom Obigo ser det kan bland annat handla om att redan existerande
mjukvaruforetag bestammer sig for att gora en storsatsning pa mobiltelefonmjukvara. Det

8 Johan Holmer, VP Business Devel opment. 9/5-2006
81 .
Ibid
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mest sl&ende exemplet & om Microsoft skulle f& for sig att vilja g& in p& marknaden®. Blir
mjukvarumarknaden for mobiltelefoner tillrackligt lukrativ samt att Microsoft ser synergier
med sina andra produkter kan de attraheras dit. Microsoft har tillrackligt mycket resurser for
att i princip ta 6ver den befintliga marknaden. De kan gora investeringar och satsningar som
inte behGver varalonsamma dver storre tidsperioder, nagot Obigo som mindre foretag inte har
rad att gora. Detta hot anses vara viktigt att ta hansyn till eftersom browsern & en sa stor del
av Obigos erbjudande®. | de fall telefonernas mjukvara gér till dppna system istéllet for
dagens inbyggda kan detta innebéra stora svarigheter for Obigo. Dock &r det i nulaget sava
mobiltelefonen som hindrar detta fran att handa da en mobiltelefon oftast har begrénsad
kapacitet i form av minne och processorkraft. Utvecklingen av sa kallade smart phones kan
anses vara ett steg i denna riktning. Viss teknologisk utveckling kan vara ett hot i framtiden
om den bidrar till att mjukvarupapplikationer kan tillgodoses pa béttre séitt an det Obigo
erbjuder. Forandringen i krav pa vad mjukvaran i en mobiltelefon ska anses kunna hantera ar
darfor en vasentlig punkt for foretaget att fokusera sig pa. Nya aktorer fran |1agkostnads ander
som tar sig in pa marknaden anses &ven som ett hot, exempelvis foretag forlagda i Indien.
Dessa aktorer har dock en lang vag att ga for att anses som ett riktigt hot. Det finns namligen
enorma barridrer i form av krav och standarder som maste uppfyllas. En av de viktigaste
faktorerna har &r att foretaget maste uppfylla kraven som de ledande teleoperattrerna stéller
pa& mobiltelefonmjukvara. | detta avseende kanner sig Obigo sékra da de har sa valutvecklade
relationer med néatoperatbrerna. Det & viktigt att inte "[...]bli omsprungen, darfor ar
operatdrerna viktiga s& man vet vilka krav som géler.”®. Nya aktdrer som vill in pa
marknaden kommer altid vara ett hot, framforallt om Obigo inte &r tillrackligt duktiga pa att
forvaltasin kunskap och nuvarande férsprang.

Né&toper ator er s kravspecifikationer

Det & nédtoperatbrerna som faststéller kraven for vad mjukvaran i en mobiltelefon ska kunna
hantera, mjukvara som mobiltelefontillverkarna integrerar i sina telefoner. Daremot
kommunicerar nétoperatdrerna ut sina kravspecifikationer, som i férlangning & kundernas

och marknadens krav, direkt till mjukvaruutvecklarna. Obigos roll & sdedes att leverera

8 Johan Holmer, VP Business Devel opment. 9/5-2006
8 Niklas Morberg, Produktutveckling, 10/5 - 2006
8 Magnus Herner, Saljavdelning, 15/5 - 2006
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mjukvara till chipsettillverkarna och tillsasmmans med Teleca's konsulter integrera mjukvaran
i mobiltelefonplattformarna. Obigo kunder & sdledes mobiltelefontillverkarna men far
kravspecifikationerna fran nétoperatérerna.  Kravspecifikationerna ska anpassas  efter
faststéllda och géllande standards vilka sétts av diverse allianser och organisationer i syfte att
framja hela mobilbranschen. Det har ingen avgorande betydelse fér mjukvaruproducenterna
att kunna paverka vilken standard som ska gélla utan det &r viktigare att ha kontakter med
bland annat ledande natoperatorer som till exempel Vodafone for att snabbt fa ta del av nya
standarder. Obigo spenderar mangder av mantimmar i ndra samarbete med nétoperatdrerna
for att tillssmmans komma 6verens om framtida tjanster och standarder. Det handlar om att
nétoperatbren berédttar vilka tjanster de skulle vilja erbjuda samtidigt som Obigo forsoker
skapa mjukvaran som kan hantera detta. Dock ar detta samarbetet inte ndgot som Obigo tar
betalt fér utan det handlar enbart om informationsutbytet. Som Holmer® uttrycker det s& &
nétoperatérerna " vara kunder, inte vara kunders kunder, de & vagen ut till marknaden”. Det
operatOrerna sager &r lag, Obigo maste klara av att uppfylla deras krav. Da Obigo samarbetar
med natoperatdrerna och dessa vet att Obigos mjukvara klarar av att hantera deras krav kan
det ténkas att néatoperatbrerna rekommenderar Obigo som en bra losning till
mobiltelefontillverkarna, som i sin tur kontaktar och tecknar avtal med Obigo®. Darfor &r det
valdigt viktigt att ha en bra relation till operatorerna. Ett exempel & att om ett foretags
produkt klarar av att uppfylla V odafones krav har man nastan per automatik uppfyllt alla krav
fran marknaden. Fordelen med en néra relation med operatérerna &r att snabbt kunna fa reda
pd och anpassa sig efter de forandrade kraven. Dessutom har de stora operattrerna,
exempelvis Vodafone, endast ett visst antal aktdrer som de arbetar med samtidigt®”. Det &
darfor vadigt viktigt att vara en av dessa, dels for att foretaget har insikt i vilka forandringar
som kan tankas gdllande kraven pa mjukvarumarknaden, men &ven for att detta innebér att
sméa och nya foretag kan fa det svérare att Sa sig in pa marknaden. Obigo kanner sig sakra for
att exempelvis Vodafone, den storsta och mest kravstdlande operatdren har 3 st
mjukvaruutvecklare som dom kommunicerar med i dagslaget. Obigo, Access och Openwave.
Det & inte sannolikt att de ska borja samarbeta med ndgon ny, for att detta skulle kostatid och
pengar for Vodafone att |dra upp den nya utvecklaren. Detta & de sannolikt inte intresserade

av nér de har de 3 storsta utvecklarna redan knutnartill V odaf ones samarbete.

& Johan Holmer, VP Business Devel opment. 9/5-2006
% Niklas Morberg, Produktutveckling, 10/5 - 2006
8 Johan Holmer, VP Business Devel opment. 9/5-2006
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Obigos mgjligheter inom branschen

Det & idag mycket dyrt att driva ett mobilprojekt for en ny plattform. Komplexiteten okar
hela tiden vilket medfor att outsourcingfenomenet vaxer. Det hdr ger Obigo AB en god
framtidsutsikt eftersom komplexiteten gor att manga som férut kunde producera sin egen
mjukvara nu tycker det & mer |6nsamt att képa den istdlet. Det blir fér dyrt och komplicerat
att pa egen hand producera och ligga i fas med utvecklingen inom alla delomraden. Exempel
& Motorola och Nokia som tidigare gjort mjukvaran sjdlva men alltmer gar dver till att kopa
in mjukvaran externt. Hardvara blir mer och mer en handelsvara med mindre och mindre
utveckling medan mjukvaruindustrin & en vaxande marknad eftersom det hela tiden véxer
fram nya funktioner och teknologi kring hur funktionerna ska integrerasi varandra. Nokia och
Motorola har fortfarande 50% av mjukvarumarknaden eftersom de hittills gjort mycket
inhouse, men utvecklingen tenderar ga mot att aven dessa aktorer kommer finna det mer
lénsamt att kdpa in mjukvara och applikationer®™. Obigos marknad bor dérfér ha goda
mojligheter att expandera. De tva stérsta mobiltelefontillverkarnai vérlden levererar 50% av
ala telefoner. De tio storsta levererar ungefér 85% av den totala varldsvolymen. Det finns
darfor en god mgjlighet for mjukvaruproducenter att stdrka sin position i vardekedjan nar
stora mobiltillverkare bestdammer sig for att |ata en extern aktor skéta mjukvarudelen i sina

mobiltel efoner®.

Mjukvaruproduktionens betydelse for hela mobilbranschen

En viktig del i byggandet av en mobiltelefon & hur snabbt projekten kan genomféras och hur
snabbt en modell kan g& frén designstadiet till marknaden®. Det har & viktigt eftersom ett
mobilprojekt redan &, tack vare sin komplexitet, mycket dyrt att genomféra™. Obigos
produktportfdlj &r delvis avsedd for att korta denna tid. Tillsammans med Teleca Mobile &r
meningen att mobilprojekt ska kunna genomfdras dnnu snabbare och darmed hilligare.
Mjukvaruapplikationernas betydelse och del i den férdiga mobiltelefonen & kostnadsmassigt
relativt liten, ungefér 15-25% av mobiltelefonens totala kostnad. Daremot & projekttiden och

8 Goran Svennarp, Vp marketing, 12/5 2006
89 .
Ibid
% Niklas Morberg, Produktutveckling, 10/5 - 2006
91 .
Ibid
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kostnaderna for att ta fram nya modeller mycket hég, ungeféar en miljard kronor idag.
Programmering, integrering av programvaran och tester & mycket dyrt. | dennatidigare fas &
mjukvaran en viktig del och ju snabbare och effektivare mjukvaran kan produceras och
integreras i telefonerna, desto billigare blir det. Mjukvarans betydelse i detta sammanhang &
att bidra till minskad kostnad med att fora telefonerna fran prototyp och designstadiet till

marknaden®?.

Vid modellskiften kan mobiltillverkare forhallandevis enkelt byta mjukvaruleverantdr. Annars
& det i princip inte ekonomiskt forsvarbart for dem att byta mjukvara pa befintliga telefoner
vilket & en ekonomisk fordel fér mjukvaruproducenter®™. Manga mobiltillverkare har flera
olika mjukvaruleveranttrer eftersom natoperatorers krav skiljer sig en hel del mellan lander.
Som slutkonsument &ar det ingen skillnad oavsett vem som har gjort mjukvaran. Daremot finns
det svérigheter, dvs kostnader, for de anstdllda i mobilforetagen att behova lara sig ny
programvara och integrera denna. Det & med andra ord forenat med hoga kostnader for
mobiltillverkare att byta leverantér av mjukvaruapplikationer &en infor nya plattformar,
eftersom de personer som ska integrera mjukvaran har byggt upp sin kunskap utifran Obigos

produkter i s fall méste bygga upp ett nytt kunnande fér en ny mjukvara och programvara™.

5.2 Konkurrensfdérdelar och styrkor

Eftersom Obigo och deras konkurrenter anpassar sin produktion och utveckling efter i princip
samma standards, som &r satta av branschen, sa & konkurrensfordelarna inte forst och framst
att forsoka skaffa sig ett teknologiskt forsprang utan istéllet & det relationerna och
kontakternas kvalitet med nétoperatérer och mobiltelefontillverkare som & avgdrande.
Genom att tidigt fata del av marknadens krav sa kan arbetet snabbt komma igang for att 16sa
problemen utifrén gédllande standards. | detta sammanhang & Obigos goda och néra relationer
med exempelvis Vodafone en konkurrensfordel eftersom Vodafone i stor utstrackning &r
inblandad i marknadsutvecklingen®. Om inte Vodafone tror p& en ny funktion eller dylikt s&
& det osannolikt att denna funktion kan komma att utgora ett krav fran néatoperatorerna. Detta

operatOrsarbete som gors i Europa, och den information och kunskap som Obigo far utav

2 Niklas Morberg, Produktutveckling, 10/5 - 2006

% |bid

*Ibid

% Johan Holmer, VP Business Devel opment. 9/5-2006

46



Obigo — Enfadlstudiei strategi OlaKarlsson
Markus Lai

samarbetet, & sedan en stor forde till varfor Obigo kan sédlja sina tjanster till mobiltillverkare
i andra vérldsdelar™. Europas mobiltelefonoperatérer anses vara ledande i sina krav pa
mobiltelefonmjukvara. DA Obigo kan uppvisa att de har ett bra samarbete och att deras
produkt uppfyller alla de hérda krav som stélls i Europa kan de lattare knyta kontakt till
kunder i andra lander eftersom manga av dessa ofta vill in p& den europeiska marknaden.
Samma relation och kontakt géller aven i stor utstréckning for mobiltelefontillverkarna dér
Obigo & vakanda, tittar man pa en storre leverantor av mobiltelefoner & Obigo ofta en av
spelarna dom kontaktar”. Detta for att deras produkter & kanda for att klara av krav frén
ledande natoperatorer och sdledes & en attraktiv partner att ndrma sig da det géller mjukvara
till mobiltelefoner.

En annan konkurrensfordel & konstellationen att jobba tillssmmans med Telecas
konsultverksamhet. Obigo kan béttre @n sina konkurrenter nd ut med sina produkter eftersom
de inte bara erbjuder ett programpaket utan &ven ett komplett telefonprojekt via Teleca™. Det
har tidigare funnits vissa svarigheter att operationellt fa Teleca och Obigo att samarbeta
effektivt mot kunderna vilket ibland har medfort forsdmrad konkurrenssituation. Med den nya
organisationen @ det meningen att samarbetet avsevart ska forbéttras eftersom
verksamheternas fokus blir mer enhetliga. (Vi beskriver kommunikationssvarigheterna under
rubriken ”samarbeten”). Denna m¢jlighet att tillsammans med Teleca erbjuda produkt plus
konsultingtjanst & Obigo i princip ensamma med att kunna erbjuda inom branschen®. | vissa
affarssituationer kan Obigo dra fordel av att de har tillgang till specialkunskap via Teleca.
Inom vissa afférssegment kan Obigo bidra med mer @n sina konkurrenter och &r i detta
sammanhang en konkurrensfordel. Beroende pa afféarens karaktéar kan Obigo erbjuda mer via
Telecas verksamhet | form av konsulttjanster och helhetslésningar ner till specialistkunskap
inom vissa sndva omraden. Komplexiteten innebédr ocksa att telefonprojekt blir bade mer
kostsamma och mer omfattande och Teleca Mobiles konsultverksamhet syftar till att kunna
fylla detta behov. Kombinationen mellan produkt och tjansteerbjudande innebar att foretaget
kan mota kunden pa enad front och kan pa detta satt erbjuda en komplett [6sning &t kunder
som vill ha produkter till sina telefoner. Teleca & just nu i starten av en omorganisation som
innebdr att Telecadelasi tre delar varav en del blir helt inriktad mot konsultverksamhet kring
byggandet och integration av mobiltelefoner och meningen & att de ska i nagon form arbeta

% Magnus Herner, Saljavdelning, 15/5 - 2006
97 .
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% Niklas Morberg, Produktutveckling, 10/5 - 2006
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tillsammans med Obigo som bidrar med mjukvaran. Denna nya organisation med Teleca
Mobile som &gare av Obigo AB innebér att Obigo blir den storsta aktéren pa marknaden vad
galler mjukvara till mobiltelefoner. Hela konceptet med Telecas konsultverksamhet och
Obigos produktion &r ténkta att tillsammans skapa ett unikt koncept som de & ensamma om

och som dessutom &r i linje med branschutvecklingens 6kade komplexitet och outsourcing.

5.3 Strategi, Styrsystem och Organisation

For Obigo &r det strategiskt viktigt att skapa konsensus kring 6vergripande strategier och med
olika &garder sakerstélla att beslut och arbetsmetoder ligger inom ramen for verksamhetens
utstakade kurs. Obigo uppréttar overgripande strategier och faststéller strategiska riktlinjer
utifran dessa'®. Den strategiska planeringen utférs genom att staka ut en bred riktlinje i en
mycket dynamisk bransch och man blickar 1-3 & framat i tiden. Visioner, strategiska
mojligheter samt riktlinjer diskuterasi en styrelse bestaende av representanter fran Teleca och
Obigos ledning. Obigos VD rapporterar direkt till Telecas styrelse. Inom Obigo finns en
strategigrupp bestdende av ledningsgruppen, plus fyra utvalda representanter fran den
operativa verksamheten, som utifran de gemensamma visionerna med Teleca utformar
Overgripande strategier samt riktlinjer for verksamheten. Vid utformningen av dessa tas aven
hénsyn till hur man ska samordna olika produktomrdden och passa in dem i olika

marknadssegment.

Strategiskt arbete

De Overgripande strategierna &r alltsd en sammansmaltning av vad Obigo kanner till om
produkter, tjanster, kunder, processer, personalen och marknaden. Strategierna bryts darefter
ned i samréd med respektive avdelning eller funktion och konkretiseras genom nya strategiska
formuleringar for varje del. Dérifran fortsitter det strategiska arbetet med att omvandla
formuleringarna till operativt arbete. Strategigruppen har fyra moten om aret dar diskussion
och utvardering kring fastlagda riktlinjer utférs. Sma och storre andringar av strategin sker,
ofta beroende pa forandringar i omvérlden och uppkomst av nya affarsméjligheter. Strategisk
beddmning gors om de nya affarsméjligheterna ligger inom faststéllda riktlinjer eller inom
den dvergripande strategin. Strategiska forandringar eller sma justeringar sker ibland men da

altid pa bekostnad av ndgon annan majlighet eller resurs eftersom det alltid finns begransning

190 j0han Holmer, VP Business Development. 9/5-2006
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i resurserna ndgonstans. Ofta valjer Obigo att folja sina riktlinjer och kontrollera att storre
beslut ligger i linje med Overgripande strategier for att inte riskera att vissa affarer far
konsekvenser for andra afférer, inklusive for Teleca. Obigos for tillfalet breda produktportfol]
inbjuder garna till olika typer av affarsmdjligheter men Obigo & noga med att inte forstka
varatill for ala

Det forekommer ibland intressekonflikt mellan Telecas konsultverksamhet och Obigos
produktionsverksamhet. Telecakoncernens organisatoriska struktur medfor att det har varit
svart att nd konsensus kring diverse projekt vilket pa olika satt har drabbat kundkontakten.
Det har funnits olika typer av incitament som bidragit till att olika delar av koncernen har
varit mana om att uppna just sina masétningar vilket har drabbat helheten. En funktions
strévan att uppna just sinamal kan i vissafall fa negativa konsekvenser fér en annan funktion
och ibland for koncernen totalt. Meningen med den nya organisationen, som knyter samman
konsultation och produktion kring mobiltelefonprojekt, ar att arbetet mot gemensamma
kunder ska bli b&ttre och mer samordnat. (Narmare beskrivning av omorganisationen finns
under rubriken ” samarbete”).

Det strategiska arbetet &r tankt att folja en rod tréd genom visioner och langsiktiga strategier,
Overgripande strategier, faststallda riktlinjer, produktledning (product group) och till sist
produktutveckling. Det & produktledningen som utifran sina kontakter med nétoperatorer och
inom ramen for gallande standards arbetar fram en kravspecifikation till produktutvecklingen.
En viktig del av det strategiska arbetet kretsar kring produktledningen, vilka trots allt arbetar
med operativa beslut. Utdver kravspecifikation och anpassning efter standards &r det viktigt
att namnda kravspecifikationer ligger inom ramen for strategierna och de faststéllda
riktlinjerna. | produktledningen ingar darfor personer med strategiskt perspektiv for att hjalpa
till med det arbetet och for att agera” strategipolis’**.

Overgripande strategier och faststéllda riktlinjer & konfidentiella och inget som Obigo kan
avdGja for nagon utomstdende. Daremot ger Obigo nagra exempel pa vad de strategiska
riktlinjerna kan behandla:

* Det finns riktlinjer som behandlar och beskriver hur arbetet mot nétoperatdrerna och

deras krav ska gatill.

101 3ohan Holmer, VP Business Development. 9/5 - 2006
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* Andrariktlinjer kan beskriva varfor det &r strategiskt viktigt att Obigos produkter finns
i s manga plattformar (chipsets) som majligt samt hur de ska arbeta for att oka
antalet.

* En dtrategisk uppgift & att formulera hur man ska jobba mot de adlra storsta
mobiltillverkarna  eftersom affarer med dem f& en stor genomslagskraft
resultatmassigt.

Marknadsforing gentemot dels potentiella kunder men aven operatorer & en viktig del i
Obigos strategiska arbete. Som vi tidigare utront & varumérket och branschens kénnedom om
Obigos existens viktig. Strategi utifran en marknadsféringssynpunkt innebér saledes att synas
mot marknaden, kunder (mobiltillverkare), konkurrenter samt bygga en anda och en gd i
foretaget. Med andra ord skapa en kandla for och runtomkring varumérket. Sakerstélla att
varumérket star for nagonting, i detta fall ska det visa vilken sorts kvalitet som erbjuds plus
andra varden som att vara flexibla i alt runt produkten, trygghet och igenkanning mot
kunderna. Det finns en varumarkesplattform som ligger i grunden fér all marknadsféring, t ex
via méssor, Gver Internet, broschyrer, produktdokumentation. Information angaende Obigos
produkter sénds standigt ut till kunder dér varje informationskick & skréddarsytt for
respektive kund. De strategiska riktlinjer som beskriver hur Obigo ska agera mot olika typer
av kunder regleras mestadels i affarsplanen som strategiansvarige arbetar med. En riktlinje i
affarsplanen &r att Obigo har identifierat " Topp 6” déar det finns bestamt hur man strategiskt
ska ga tillvaga for att silja mer till just dessa sex mobiltelefonforetag. Topp 6 har 80% av
marknaden. For narvarande séljer Obigo till dessa sex saval som till mindre aktorer. Obigo
finns i minst 50 olika mobiltelefonméarken men vill standigt utdka sin kundkrets. " Obigo vill
f&in hela benet istallet for bara en fot” i marknaden®. Obigo vill alts& gora béde fler och
storre affarer med sina befintliga kunder, inte minst Topp 6. Det & en viktig strategi for
Obigo att na ut till fler telefonmodeller hos befintliga kunder for att pa sa sétt kraftigt 6ka
mojligheten till framtida affarsmdjligheter. Gentemot operatOrerna, som & kravstéllarna
jobbar man med hela avdelningar som har tva syften. Denna operatdrsgrupp ska 1. gora sig
kanda hos operatdrerna sa att de vet att Obigo finns. 2, att fora operatorernas krav tillbakain i

organisationen s att Obigo vet vad som forvantas av marknaden

192 Goran Svennarp, Vp marketing, 12/5 — 2006
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Ett sitt for Obigo att arbeta mot kunder & att de valjer ut si kallade strategiska kunder'®,
exempelvis i Korea & Samsung och LG strategiska kunder. Dessa kunder &r viktigare pa sa
sétt att de prioriteras framfor mindre aktorer. Obigo anser att en bra relation gentemot dessa
kunder innebar en mojlighet att penetrera marknaden eftersom dessa aktorer star for en s stor
del av mobiltelefontillverkningen. Darfor & det bestamt att foretaget har lite mer krav pa att
det ska finnas en plan for just dessa kunder. "Man ska ha ett mer tank for dessa’'®. Dels &
det for att internt ska dessa kunder prioriteras, men dven for att de strategiska kunderna ska
kénna att de har féretrade. Likadant genomsyrar detta tankesétt product management néar de
tar beslut gallande vilka krav som ska stéllas samt vilka produkter Obigo ska utveckla? Da
tittar man pa kraven fran de strategiska kunderna. Dels & det en ekonomisk fraga men Obigo
anser &ven att om dessa mobiltelefontillverkares krav uppfylls sa uppfylls &en andras krav
eftersom de strategiska kundernas krav tacker i princip allt.

Styrsystem

Obigo har ett antal tillvagagangssétt for att styra alla mot de faststallda maen och de vill
darigenom férankra det operationella arbetet med sina strategier. Eftersom Obigo star infor
stora forandringar i form av nd&rmare samarbete med Teleca mobiles konsulter samt en
minskning och fokusering av produktportfoljen, blir det extra viktigt att faststéllda strategiska

riktlinjer efterfoljs.

For att nd ut till medarbetarna formuleras olika” employee versions’ av de strategiska malen. |
dessa & det meningen att malen ska vara omskrivna i ett "operationellt sprék” och darfor
lattare kunna uppfattas av medarbetare. Ett annat sétt att fora ut strategierna i verksamheten
sker genom att strategiansvarige (Jonas Holmer) deltar i diverse olika aktiviteter vilka har
nagon koppling till strategi. En sadan aktivitet kan till exempel vara uppdatering av
varumarkesplattformen, positionering och oOvergripande processer med tillhérande
processforbéttringar. Alla processforbéttringar ska ske sa att kundvarden bestdr och
forbéttringar maste Overensstamma med de strategiska riktlinjerna.  Vidare ingdr
strategiansvarige i produktledningsgruppen (product group) som handhar kontakten med
natoperatdrerna och tillhérande kravspecifikationer. Aven dar kontrolleras att operationella
bedlut sker i linje med strategierna. Produktledningen agerar ofta som en kund dér de samlar

103 M agnus Herner, Saljavdelning, 15/5 - 2006
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krav utifran t.ex. operatorer. De fungerar sedan som ett filter in mot forskning och utveckling.

De tolkar kraven utifran och skickar sedan ner detill forskning och utveckling.

Nyligen har Obigo infort ett styrsystem grundat pa speciella ”critical success factors’ (CSF)
och med hjép av olika méttal forsbker man béttre styra olika avdelningar mot dessa faktorer.
CSF ska identifieras fortl6pande och ingd i ett strategiskt ramverk. CSF ska vara aktiviteter
som de maste lyckas med for att de strategiska riktlinjerna ska infrias. Det & sdledes inget
balanserat styrkort utan fokus ligger pa att strategiskt |&gga riktlinjerna mot identifierade CSF
och med hjdlp av malvarden & det tankt att den operativa styrningen ska fungera béttre.
Méttalen & kvantifierade men mjukt inriktade i form av t ex kundtillfredstéllelse och
anstalldas nojdhet. Méttalen & dock inte nedbrutna till varje medarbetare utan stannar pa
bolagsniva. Obigo vill inte ge sig pa ett sa gigantiskt arbete som att infora ett BSC i hela
organisationen men man har som malsattning att matten senare ska ha en koppling till den
nedbrytning av strategier for respektive avdelning som sker idag.

Gemensamma vérderingar och foretagskultur &r i viss man ocksa ett styrmedel. Aven om
Obigo &r ett producerande foretag héarstammar kulturen frén Teleca som préglas av en
konsultmentalitet. Med konsultmentalitet menas att medarbetare inom produktion styrs av
produktledningens kravspecifikationer och har en proffsig instéllning att leverera vad som
efterfrgas inom utsatt tid. Detta konsultarv har givit upphov till ett mindset'® dar de
anstallda jobbar utifran forutsittningen att man gor det nagon ber om. Konsultarvet och
konsultfibrerna som finns hos de anstéllda gor att de & vadigt duktiga pa att exekvera bara
n&gon sager till personalen vad som ska goras. Vad Morberg'® saknar &r &terkopplingen som
& viktig da det handlar om denna typ av komplexa produkt. Att inte enbart gora det man blir
tillsagd och sedan leverera. Morberg menar att produktutvecklingskanslan inte &r lika djupt
rotad som konsultarvet, ndgot som bekréftas av exempelvis Herner'®. Personalen &
produktiva snarare an kreativa, nagot som innebér att de levererar precis vad kunden vill ha
aven om det kunden vill hai vissafall faktiskt kan goras béttre via en annan |6sning. En tanke

vore att ga fran det i nuldget styrande konsulttanket och Gverga till en organisation dér

1% Niklas Morberg, Produktutveckling, 10/5 - 2006
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produkten far styra. Det viktiga ska inte vara att leverera timmar och debitera kunden. Det

handlar istéllet om at f& fram den bésta produkten som gér att fa fram'®,

Organisation, logistik och koordination

Trots att Obigo endast funnits sedan 2002 och befinner sig i en dynamisk och féranderlig
bransch upplevs anda forandringsarbete som aningen besvérliga. Obigo lagger en hel del
resurser pa att med hjap av information och annan paverkan forandra vissa beteenden i
organisationen. Det kan till exempel handla om att produktutveckling sker inom omraden som
inte langre ligger inom det strategiska ramverket. Obigo ser vissa svarigheter med att
omorganisera sig och lagga fokus pa tre grundprodukter i sitt sortiment och delvis sldppa de
andra produkterna. Hur forandringsarbetet i organisationen kommer att ske & &nnu inte
faststéllt.

Inom organisationen finns ett antal forum och grupper som alla arbetar operativt men dér viss
Overvakning sker att beslut foljer Obigos Gvergripande strategier. Risk finns annars att beslut
tas som fér foljder pd andra hall inom hela koncernen och det & av den anledningen viktigare
att olika operativa funktioner haller sig inom uttalade riktlinjer &ven om det innebér att man
gar miste om en god affar. Det finns till exempel en operativ ledningsgrupp som
sammantréder varje vecka och som delvis Overvakas strategiskt. De diskuterar t ex
|6nesattning, kundfragor, prioriteringar och andra frégor kring den |6pande verksamheten. Det
finns &ven speciella operativa forum som till exempel ett kundforum. Déar diskuteras pagaende

kundprojekt. Ett annat forum &r projekt board som diskuterar alla pagaende projekt i bolaget.

5.5 Samarbeten

Teleca AB ska delas i tre delar och den del som innefattar konsulttjanster i form av
projektdrivning av mobiltelefonsutveckling och tillverkning behdlls. 1 denna nischade
konsulttjanst & Obigo en viktig del. Teleca stér for consulting och Obigo for produktion av
mjukvara. Teleca AB heter tills vidare Teleca Mobile och ny VD tilltrader snart. Teleca
Mobile kommer att dga Obigo AB och hela koncernen uppgar da till nastan 2500 personer
varav ca 250 kommer fran Obigo AB. Obigo kommer samtidigt att kraftigt minska sin
produktportfdlj till att i huvudsak omfatta tre grundprodukter som ar: Browser, Messaging och

198 Niklas Morberg, Produktutveckling, 10/5 - 2006
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Multimedia. Om Obigo ska fortsitta som en egen verksamhet eller gd samman med en

tredjedel av Telecamobile & annu inte bestamt.

Relationer och olika typer av samar beten

All kontakt med kunder och nétoperatdrer som har med produkten Obigo att gora sker via
Obigo AB. Teleca AB daremot arbetar med och driver hela projekt tillsasmmans med
mobiltillverkare i konsultform. Obigo samarbetar inte heller med andra kring utvecklingen av
sin produkt &ven om de har Gvervagt att gora sa. Istéllet kdper de enstaka delar eller licens for
ndgot som de tycker passar i deras egen produktportfdlj. Obigos kunder & i huvudsak
mobiltillverkare men ndgon gemensam produktutveckling eller produktion med dessa sker
normalt inte. | vissa fall nar nya applikationer testas for forsta gangen sker ibland ett visst
samarbete for att komma tillratta med forstagangsfel. Anledningen att produktutveckling inte
sker tillsammans med kunder (alltsd mobiltillverkare) &r att flexibilitet och modularitet blir
lidande eftersom mobiltillverkarna gérna forsoker optimera anvandning av sin egen standard.
Obigo vill sakerstélla att deras produkt passar i alla mobiltelefoner och anvanda en Gppen
standard. De utgdr ifran gallande standard, t ex fran OMA dller andra alianser samt fran
operatorskrav nér det galler att produktutveckla. Obigos goda kontakter med V odafone (och
eventuellt andra nétoperatorer) utnyttjas ibland till att samarbeta genom att idéer kan
diskuteras. Vodafone foreslar en viss funktion och Obigo kan ge aterkoppling kring hur en
sadan skulle kunna fungerai praktiken, t ex genom att réda dem till att andra funktionskravet
pa ett sitt som innebar betydligt billigare kostnad.

Obigos viktigaste relation & den med natoperatorer sasom Vodafone eftersom det & via
operatérerna som Obigo haller sig underéttade géllande utvecklingen av nya funktionskrav

109

som kan dyka upp™". Obigo & noga med att samla upp information frén nétoperattrer och

tidigt forsbka |6sa deras problem. Relationen med nétoperatOrerna &r inte ett samarbete i
ordets rétta bemérkelse eftersom nétoperatorer endast tillgodoser kravspecifikationer &t
produktledningen (product group) inom Obigo. Kravspecifikationerna @ egentligen inget
annat an en forlangning av marknadens och slutanvandarnas krav pa nya, battre och smidigare
funktioner''®. Relationen och kontakterna med natoperatérer & s8ledes mycket viktiga for

Obigo och det finns darfor en speciell natoperatdrsgrupp som regelbundet tréffar
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operatérerna. De hjdper till att ssmmanstélla deras krav, stémma av mot befintliga standards
samt forsoker identifiera affarsmdjligheter. Nétoperatbrsgruppen stammer &en av hur
befintliga produkter star sig mot konkurrerande mjukvaruproducenter samt om vissa
produkter eventuellt kan modifieras eller anpassas. Denna ndra relation till de stora
mobiltel efonoperatdrerna fungerar sedan @ven som stod i sdljorganisationen. Det arbete som
utforts gentemot operatérerna kan nyttjas vid forsdjning till mobiltelefontillverkarna™™. Ett
argument som kan vara avgoérande for en forsdljning & mojligheten att kunna uppvisa sitt
samarbete med de ledande mobiltelefonoperatdrerna samt Overrensstammelsen med deras

krav.

En annan relation som Obigo hanterar & den med plattformstillverkarna. Det & inget
samarbete utan snarare ett partnerskap. Som partnerskap betecknas relationen med
plattformstillverkarna (chipsets) eftersom Obigos produkter méaste passa in och integreras i
plattformen. Nagot samarbete sker endast i undantagsfall och normalt finns endast en
affarsmassig kundrelation till plattformstillverkarna. Alla parter skoter sin del och fakturerar
utfort jobb till mobiltillverkaren. Relationen har dven en viss betydelse nér det galler att hdlla
sig uppdaterad pa forandringar inom plattformsbranschen eftersom det ibland kan paverka hur

produkterna skaintegrerasi plattformen.

De enda som Obigo i princip fakturerar & mobiltillverkarna, som dérigenom & Obigos enda
kunder. Det sker inget samarbete med att gemensamt utveckla ndgra produkter numera dven
om foregangaren till produkten Obigo uppstod ur ett samarbete med Ericsson i slutet av 90-
talet. Det handlar endast om kundrelationer byggt pa affarsmassiga grunder. Obigo har ingen
insyn eler majlighet till att med en nara relation eller samarbete fa veta vad en
mobiltillverkare kommer att efterfréga vid nasta mobilmodell. Denna strategiska information
fran mobiltillverkarna & mycket intern och hemlig tills nyheten sldpps. Forst da forsoker
Obigo se affarsmdjligheter dar de kan hjapa sina kunder.

11 Magnus Herner, Sdljavdelning, 15/5 - 2006
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6 Analys

Empirimaterialet ska analyseras tillsammans med valda teorier. Analysen sker i
diskussionsform utifran teorikapitlet. Forst diskuteras branschen for att belysa foretagets
miljo. Déarefter delas rubrikerna in i ett externt och internt perspektiv. Till sist identifieras
framgangsfaktorer utifran diskussionen i kapitlet. De identifierade framgangsfaktorerna
utgor grunden for slutsatserna.

6.1 Branschen

Vid en ndrmare studie av branschen méts man direkt av vilka som & de dominerande
aktérerna inom mobiltelefonbranschen. Den forsta & givetvis géva tillverkaren av
mobiltelefonerna, den andra & mobiltelefontillverkarnas vag ut till kunderna, ndmligen
nétoperatérerna. Utifran teorin gélande plattformsledare och komplementérer &r det ytterst
sdllan att det i en bransch aterfinns tva ledare. Inom mobiltel efonbranschen kan det dock vara
bada dessa aktorer som bor anses vara ledande, mycket beroende pa ur vilken synvinkel de
betraktas. Samspelet mellan dessa aktorer ar tydligt, den ene kan g fungera utan den andra
och vice versa. Dessa tva aktorer har sedan ett stort antal komplementérer som de arbetar
tillsammans med, varav Obigo & en av dessa. Precis som litteraturen visar arbetar inga av
dessa ledare ensamma utan samarbetar med underleverantérerna eller komplementérerna for

att driva utvecklingen. P& operatorssidan visar det sig att de ledande operatGrerna sasom
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Vodafone véjer att arbeta med ett begransat antal mjukvaruforetag for att tillsammans driva
utvecklingen av vad mjukvaran i en mobiltelefon ska kunna klara av i framtiden. Obigo &r ett
av dessa foretag som just Vodafone véljer att arbeta med. Detta begransade antal
samarbetsaktorer som natoperatorerna véajer att forhdla sig mot innebar att det blir valdigt
svart for nystartade aktorer eller aktorer som inte & véetablerade att Sa sig in pa marknaden.
Det &r svart att utveckla produkter, sarskilt mjukvara, till mobiltelefoner om kopplingen till de
aktorer som driver utvecklingen saknas. Darfor & samarbetet med operatOrerna sa viktigt.
Denna form av barriagr for att betrada marknaden aterspeglas @ven i samarbetet med
mobiltelefontillverkarna. Som tidigare ndmnts & natoperatérerna mobiltelefontillverkarnas
vag ut till kunden, det & déarfér naturligt att mobiltelefontillverkarna valjer mjukvara som
utvecklats tillsammans med de ledande nétoperatbrerna. For komplementérerna innebér detta
att det blir annu viktigare att skapa och bibehdlla samarbetet med nétoperattrerna for att pa sa
sit fA mojligheten att sdja mjukvara till den verkliga kunden, det vill siga
mobiltelefontillverkarna. Ytterligare barridgrer som kan hindra nya aktorer fran att betrada
marknaden & att grundkraven, det vill siga de standarder som maste uppfyllas standigt
utvecklas och blir mer komplicerade. Detta innebér att kraven for att verhuvudtaget etablera
sig som en mjukvarutillverkare inom denna bransch standigt hojs, vilket & en fordel for de
redan etablerade aktorerna. Svarigheten for nya foretag att etablera sig medfor att risken for
utveckling av substitutprodukter minskar, det blir ett tydligt cirkelresonemang som gynnar de
foretag som redan befinner sig pad marknaden. Eftersom de hoga grundkraven till viss mén
hindrar nya foretag fran att etablera sig, innebar detta dven att nya produkter och eventuella
substitut blir mer sdllsynta. Ett hot som kan tankas vara ett substitut & utvecklingen fran
dagens inbyggda system i mobiltelefoner till Gppna system sdsom i sa kallade smartphones.
Detta innebar konsumenten helt enkelt laddar ner den mjukvara som hon galv vill ha istéllet
for att begransas till den mjukvara som ligger forprogrammerad i telefonen. Ett stort hot &r
som tidigare namnts Microsofts intdg i branschen, att Gverga till Oppna system dar
konsumenten kan ladda ner vilken browser eller mediaplayer som helst i sin mobiltelefon &r

ett stort hot mot dagens mjukvaruproducenter.

| och med att antalet mjukvaruproducenter, eller sdjare, i viss man & begransad har dven
dessa en relativt bra forhandlingssituation gentemot koparna. Koéparna, det vill sdga
mobiltelefontillverkarna vill kopa in den produkt som & kompatibel med flest antal
operatorers nét, det vill séga den mjukvara som uppfyller flest krav. Detta gors bast genom att

forhandla med nagon av de mjukvaruforetag som har en bra relation med nagon av de ledande
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nétoperatbrerna. Antalet aktorer som kan konkurrera med Obigo begrénsas darmed till de
foretag som redan finns pa marknaden. Eftersom dessa foretag &r fa till antalen har kdparna
samre forhandlingskraft. En majlighet vore att integrera vertikalt och gév ta kontroll dver
delar av vardekedjan. Sannolikheten for detta & inte stor eftersom det visat sig att
mobiltelefontillverkarna valt att g& andra hdllet. Det &r for dyrt och teknologiskt komplicerat
att pa egen hand producera mjukvara, darfor koper tillverkarna hellre in det fran ett externt
foretag vilket innebar att mjukvaruforetag sdsom Obigo far en béttre férhandlingssituation.

Det & tydligt hur konkurrenskrafterna inom branschen paverkar aktorerna, nastan viktigare ar
dock hur dessa etablerade aktorer samspelar och arbetar tillsammans. Den sa kallade sjétte
kraften i Porters konkurrensmodell framhéver vikten av samarbete mellan foretagen, nagot

som visas valdigt tydligt da vi studerar Obigos externarelationer och hur dessa skots.

6.2 Externa perspektivet

Vi har nu bestamt det viktiga sambandet mellan nétoperatorerna, mobiltelefontillverkarna och
Obigo. Det & tydligt hur viktiga dessa samarbeten ar for ett foretag sasom Obigo, darfor bor
vi diskutera hur Obigo hanterar de dtrategiskt viktiga relationer. Den naturliga
plattformsledaren borde vara mobiltelefontillverkarna. Utveckling och forandring inom
vardekedjan har dock lett till att mobiltelefontillverkarna numera hanterar framst produktion
av hérdvaran och koper in den nodvandiga mjukvaran for att skapa en mobiltelefon.
Mobiltelefontillverkarna skapar inte kontroll eller konsensus inom branschen utan det &r
istallet nétoperatérerna som har stor paverkan gallande utvecklingen inom telekombranschen.
Dé&remot a det mobiltelefontillverkarna som hanterar relationerna med partners och
underleverantérer och darmed sikerstdler att utvecklingen gar i den riktning som
nétoperattrerna faststéllt. Det &r trots alt tillverkarna och inte ndtoperatérerna som véljer sina
leverantorer, daremot véjs dessa leverantdrer ofta pa basis av nétoperatrernas
rekommendationer. Vad som pekar pa att mobiltelefontillverkarna kan anses vara ledande &r
det faktum att de organiserar den dlutgiltiga tillverkningen av mobiltelefonerna. Detta innebéar

att alla relationer hanteras och av tillverkarna och det a upp till dessa att sakerstdlla
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I6nsamhet och utveckling for ala involverade parter. Nagot som &r ett kriterie for en

plattformsledare enligt Cusumano™-2.

6.2.1 Samarbete

Samarbetet med nétoperatdrerna & en viktig del i Obigos strategiska arbete, genom att arbeta
med operatdrerna far Obigo reda pa vilka som & de framtida kraven pa mjukvara for
mobiltelefoner och kan pa sa sétt konstant vara uppdaterade géllande marknadens krav. Detta
minskar risken for att Obigo missuppfattar signaler gallande var utvecklingen & pa vag. Det
strategiska arbetet har darfor ett viktigt syfte i att sakerstdlla att Obigos position hos
nétoperatbrerna & sa bra att de véjer samarbete med Obigo. Né&toperatrernas sétt att agera
som en ledare och forsoka styra utvecklingen & en vald riktning korresponderar med vad
teorin sager angaende en plattformsledares storsta utmaningar. Natoperatorerna sakerstaller
genom sitt inflytande och samarbete att de ledande mjukvarutillverkarna arbetar tillsammans
med néatoperatdrerna och driver utvecklingen samtidigt som kompabilitet gentemot &ldre
teknologi bibehdlls. Det som kan anses vara anméarkningsvart & att Obigo spenderar sa
mycket tid pa att utveckla och bibehdlla en nara relation med en aktor som faktiskt inte & en
kund till foretaget. Detta &r ytterligare ett tecken pa hur viktigt detta samarbete ar for Obigo.
Arbetet dessa parter emellan (plattformsledaren samt komplementédrerna) & vad som driver
utvecklingen framét. Idéerna fran nétoperatorerna tillsammans med Obigos kunskap inom
mjukvara driver utvecklingen av mobiltelefonmjukvara framat, begrénsat endast av vad den
faktiska h&rdvaran i nulaget kan hantera. Detta stammer va in med vad Cusomano et a'*®
sdger gdllande vikten av att utvecklingen sker simultant. Skulle foretagen utveckla sina
produkter separat, utan att samarbeta med ledaren skulle detta innebéra att kompabiliteten
minskar samt att separata mal utvecklas.

Samarbetet ska i hog grad anses vara givande for bada parter, med andra ord ett generativt
samarbete. Néatoperatorerna vill standigt leverera nya och unika tjdnster som gor att
konsumenter ska nyttja just deras nét, detta kombineras med Obigos kompetens angaende vad

som faktiskt & mgjligt for tillfallet och vad som kan ténkas vara mgjligt i framtida

12 Cusumano, Michael A & Gawer, Annabelle The Elements of Platform Leadership Mit Sloan Management
Review, Spring 2002
13 Cusumano, Michael A & Gawer, Annabelle The Elements of Platform Leadership Mit Sloan Management
Review, Spring 2002
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generationer av mobiltelefoner. Detta & ett tydligt tecken pa hur foretagens kompetenser

kompletterar varandras sdsom Eneroth & Malm**

papekar i sin artikel. Ytterligare ett krav for
att ett samarbete ska anses vara generativt & delade malséttningar vilket med enkelhet kan
aerfinnas i det beskrivna samarbetet. Bada foretag delar viljan att standigt utveckla nya
tjanster och darfor arbetar de nara tillsammans. Samarbetet innebar att bada parter far tillgang
till ndgot som de behover samt & viktigt for att de ska kunna agera konkurrenskraftigt. For
nédtoperatdrerna innebér relationerna med mjukvarutillverkare mojligheten att diskutera idéer
angdende tjanster som eventuellt ska laggas till i utbudet. | och med att de kan diskutera och i
vissa fall paverka foretagen som faktiskt tillverkar mjukvaran kan den slutgiltiga produkten
vara mer tillfredstallande for operatbrerna. Natoperatorerna gynnas utav att knyta till sig de
ledande mjukvaruutvecklarna eftersom de pa detta vis undviker att behtva arbeta upp
kunskap med nya akttrer samt att de standigt kan arbeta tillsammans med de féretag som har
mest aktuell kompetens inom omréadet. Ur Obigos och mjukvaruproducenternas synvinkel ar
denna relation precis lika viktig. Genom att arbeta i detta néverk tillsammans med
nétoperattrerna forsakrar sig Obigo om att de standigt & uppdaterade gdlande kraven. Efter
en viss tid av samarbete kan Obigo ocksa lara sig vad néatoperatrerna kan vilja ha vid nasta
generation av mjukvara och pa sa sétt forsoka ligga steget fore. Till synes kan denna relation
som Obigo har gentemot operatdrerna handla om enbart kunskap, det vill saga att Obigo tar
till sig marknadens krav. Strategiska riktlinjer & darfér utformade sa att Obigo ska vara den
béasta samarbetspartnern for de mest inflytel serika nétoperatérerna. Hur Obigo hanterar dessa
relationer & hogst sannolikt den viktigaste framgangsfaktorn vilket innebar att om Obigo
lyckas framstd som nétoperatrens basta alternativ sa & det en konkurrensfordel. Dock finns
det mer for Obigo att hdmta ur dennarelation.

| och med att Obigo och nétoperattrerna arbetar s nara varandra kan detta gynna Obigo da de
forhandlar med sina verkliga kunder. D& Obigo ska narma sig en mobiltelefontillverkare &r
det en enorm styrka att kunna pavisa det néra samarbete som Obigo for med operatérerna,
dels som ett tecken pa att deras produkt fyller alla kraven som finns pa marknaden, men aven
for att visa att de stora operatérerna védjer att anvanda sig av Obigos produkter. | béasta fall
kan det handla om att operatorerna vander sig direkt till mobiltillverkarna och pdpekar hur
Obigos mjukvara l&mpar sig bast att anvanda om mobiltillverkarna vill nyttja operatdrsnéten
till fullo. Detta innebér att samarbetet med nétoperatorerna bidrar till att Obigo dels féar

14 Eneroth, Kristina& Malm, Allan Knowledge Webs and Generative Relations: A Network Approach to
Devel oping competencies European Management Journal Vol 19, April 2002
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majligheten att inhamta kunskap géllande marknaden, men aven far en stark konkurrensfordel
géllande marknadsforing och forséljning gentemot sina kunder. Detta samarbete skapar darfor
varde for Obigo pa flera plan och samarbetsformen &r viktig for att Obigo ska kunna bibehalla
sin konkurrenskraft gentemot befintliga men @en potentiella nya aktorer. Det &r viktigt att
poangtera det faktum att dessa generativa samarbeten bor utforas med rétt partner. | detta fall
utforskar vi samarbetet mellan Obigo och en ledande aktor vilket visat sig vara vadigt
givande fér Obigo, men precis som litteraturen™™ pépekar handlar det inte enbart om att
samarbeten ska vara utav generativ karaktér utan &ven med rétt samarbetspartner. Obigo har
utvecklat denna relation med akttrer som leder och driver utvecklingen framét och pa sa sétt

skapar det generativa samarbetet mesta méjliga vérde for Obigo.

6.2.3 Synen pa relationer

Obigo pdpekar sjdva att relationerna gentemot nétoperattrerna och mobiltelefontillverkarna,
eller de sa kallade strategiska kunderna, &r en valdigt viktig del av strategin. Vi anser att en av
anledningarna bakom den framgang som Obigo just nu anjuter aerfinns i det samarbete som
de utvecklat med de ledande aktOrerna i branschen. Gentemot nétoperatdrerna finns
installningen att det som n&toperatdrerna siger & lag™®. Vi har redan faststéllt
nétoperatbrernas roll och vikten av att uppfylla deras krav som en viktig punkt for
mjukvaruforetag inom branschen. Sdledes ska det samarbete som Obigo byggt upp med
nétoperatbrerna genom aren i stor utstréckning behandlas som en strategisk resurs.
Definitionen av en strategisk resurs (Strategic asset) ar en eller flera resurser och férméagor
som &r svarimiterade, sdllsynta och specialiserade och som i sin tur skapar konkurrensfordelar
for foretaget'’. Dettainnebér att:

» Det forsvarar en imitation eftersom den uppbyggda rel ationen med strategiskt viktiga
nétoperatorer bygger patillit och att man kénner varandraval.

15 Eneroth, Kristina& Malm, Allan Knowledge Webs and Generative Relations: A Network Approach to

Devel oping competencies European Management Journal Vol 19, April 2002

116 johan Holmer, VP Business Development. 9/5 - 2006

117 Raphael Amit, Paul J Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, Strategic management journal, vol
14, No 1, Jan 1993
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o Sdlsyntaresurser finnsi form av ett |arande samt erfarenhet och kunnande. Inte minst
standardséttningar medfor att kunnandet &r sallsynt.

* Varumarket och positionen och fortroendet hos kunden.

Relationen med nétoperatrerna &r ett bra exempel pa hur Obigo skapat en konkurrensfordel
som & svarimiterad och framforallt valdigt viktig for framgang. | och med att operatérerna
véljer ut ett begransat antal partners innebar detta att det naturligt uppstar en viss typ av
isoleringsmekanism som beskrivs av Amit & Schoemaker'®. Det har visat sig gang p& gang
att Obigo faster stor vikt vid att upprétthdlla dessa relationer gentemot natoperatorer vilket
visar att de inser vilka konkurrensfordelar det ger foretaget. Arbetet med nétoperatdrerna ger
upphov till @nu en faktor som kan anses vara en strategisk resurs, namligen att Obigos
varumarke stérks da mobiltelefontillverkar inser att Obigos produkter klarar av att hantera
dven de svaraste kraven som marknaden stdler. Eftersom det finns ett stort antal
mobiltelefontillverkare pa marknaden & det viktigt att gora sig kand som en pdlitlig och
kompetent samarbetspartner, nagot som uppfyllsi de fall rekommendationer kommer fran de

ledande nétoperatorerna.

Vi ser ett liknande monster utvecklas gdlande Obigos relation gentemot
mobiltelefontillverkarna. Utifran de strategiska kunder som Obigo valt att prioritera finns
stora majligheter att dessa relationer utvecklas till strategiska resurser som & svéra for
konkurrenter att imitera. Obigos strategi gentemot dessa strategiska kunder ar att tillagna mer
tid och resurser for dessa. FOljden av detta kan vara att en narmare relation byggs upp vilket
innebér att Obigos produkter alltid blir att foredra framfor andra foretags. Eftersom ett byte av
mjukvara altid ar forenat med en viss kostnad kan mobiltelefontillverkarna vara ovilliga att
byta leverantér om de anser att samarbetet med Obigo fungerar tillfredsstdllande. Eftersom
byte av mjukvara & en hogst cyklisk aktivitet, kan samma naturliga isoleringsmekanism
uppstai detta fall som vid relationerna med nétoperatorerna. Under tiden da Obigos mjukvara
anvands hos dessa strategiska kunder blir det svart for andra foretag att leverera mjukvara
eftersom det i forsta hand & Obigo som foredras. Vi anser dock att det kommer bli viktigare
och viktigare att hantera relationerna med mobiltelefontillverkarna med samma noggrannhet
som nétoperatorerna. | de fall mobiltelefontillverkarna inte &r tillfredstdllda med Obigos

118 Raphael Amit, Paul J Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, Strategic management journal, vol
14, No 1, Jan 1993
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produkter kan de tankas byta till en annan leverantér, vilket innebér att Obigo sdva blir

utestangda fran att levereratill just det foretaget.

For narvarande finns det ett bra utvecklat samarbete med kunderna med avseende pa
integration gallande mjukvara pa existerande plattformar, utbildning, after sales service och
support. For att fa ut mer av relationen med de faktiska kunderna bor Obigo anamma liknande
instélning gentemot mobiltelefontillverkarna som finns gallande nétoperatérerna. Detta borjar
bli realitet i och med de strategiska kunderna. Eftersom de strategiska kunderna ar kunder som
levererar ett stort antal telefoner till marknaden finns ocks& majligheten for Obigo att etablera
sig i fler antal mobiltelefonmodeller. Detta innebér att varuméarket blir mer valként. Det
kontinuerliga arbetet med skréddarsydd information som sands ut till existerande och
potentiella kunder &ar ytterligare ett steg i riktningen att informera kunder om Obigos
kompetens och existens. Den strategiska resurs i form av de néra relationer och samarbete
som Obigo har med nétoperatrerna anvands i stor utstrackning for att skapa liknande
samarbeten med mobiltelefontillverkarna. En fortséttning i denna linje kommer innebéra att

det skapas en ny strategisk resurs med basis ur samarbetet med mobiltelefontillverkarna.

6.3 Interna perspektivet

Obigos interna organisation préglas starkt av sambandet som Obigo har gentemot sina &gare
Teleca. Detta samarbete ger upphov till starka konkurrensférdelar men bidrar samtidigt till
ndgot som vi anser hamma Obigos utveckling. Styrkan i denna kombination mellan Obigo
och Teleca harstammar ur liknande typ av generativt samarbete som Obigo har utdt mot sina
kunder. Genom att samarbeta med Teleca kan Obigo erbjuda kunderna ett komplett
erbjudande. Fran produktutveckling och sjdva mjukvaran, till en fullstandig implementering
och support som erbjuds via Telecas konsulter. Det kan dock ifragaséttas ifall samarbetet med
Teleca for narvarande uppfyller ala de kriterier som kravs for att det ska anses vara
generativt. Vi anser att kompetenserna kompletteras vadl med tanke pa Telecas
konsulterbjudanden ut mot kunderna kontra Obigos starka produkt, detta & en av
anledningarnatill att foretagen tillsammans lyckas sa va utdt gentemot kunderna. Dock har vi
funnit att visionerna oftast inte & de samma féretagen emellan. Till viss del finns detta
problem &ven internt inom Obigo och kan darfér hamma foretagets utveckling. Eftersom
Telecai huvudsak &r och har varit ett konsultbolag, samt att Obigo har starka anknytningar till
Teleca, finns det en instalining som huvudsakligen bottnar i en konsultmentalitet. Med detta
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menar vi, och de intervjuade pa Obigo, att de som arbetar gentemot kunderna inte har ett
fokus pa produkten och utvecklingen av denna. De har istéllet fokus pa konsulting och dess
mal, det vill siga att utféra det jobb som foretaget anlitats for och debitera kunden for detta.
Malet skiljer sig sdledes fran att Teleca strikt inriktar sig pa att det handlar om en
konsultingtjanst, ndgot som delas av vissa anstdllda pa Obigo, medan en annan del av Obigo
& fokuserade pa att vara ett produktorienterat foretag. Detta sétt att tanka kan &ven paverka
hur Obigo arbetar gentemot plattformsledarna. DA malséttningarna inom Obigo inte &ar
enhetliga kan detta paverka samarbetet med plattformsledarna eftersom denna relation endast
& gynnsam i de fall som ledare och komplementér delar visioner och malsattningar. Vi anser
dock inte att problematiken fér nérvarande utgér ett omedelbart hot for Obigo utan att det
endast & en faktor som maste forbéttras for att uppna en hogre grad av konkurrenskraft. Inom
organisationen finns det de facto en instéllning som vi funnit genomsyra alla nivaer, denna
installning & namligen hur viktiga relationerna med de ledande aktorerna &r, bade pa
nétoperatorssidan men &ven mobiltelefontillverkarna. Sdledes finns en vetskap om att
relationerna med de ledande akttrerna & nagot som &r viktigt att efterstrava aven om fokus
fran de anstdllda kan vara skiljt angdende produkt eller konsultfokus. Faktumet att
organisationen & medvetna om hur viktiga dessa samarbeten &r innebér att de stravar efter att
bibehalla de konkurrensfordelar som skapas utifran dessa. Genom att medvetet och omedvetet
prioritera relationerna skapar Obigo en form av isoleringsmekanism som skyddar denna
konkurrensfordel fran att delas av rivaler och andra konkurrenter. Genom att Obigo stravar
efter en béttre relation och Okat samarbete innebér detta ocksa att konkurrenterna far det

svarare att ta sig in och etablera liknande samarbete med nétoperatérerna.

Aven om vi inte tycker att samarbetet mellan Obigo och Teleca for narvarande uppfyller
kriterierna for att vara ett generativt samarbete anser vi att relationen foretagen emellan, och
den enade fronten som de utgdr gentemot sina kunder bor anses vara en strategisk resurs.
Samarbetet med Teleca AB & en dtrategisk resurs eftersom konkurrenterna inom
mjukvarubranschen inte kan erbjuda sina kunder samma specialistkompetens. Resursen &r
svar att imitera eftersom Obigo och Teleca & intimt forknippade med varandra och som
tidigare ndmnts kompletterar varandras kunskaper val. | de fall Obigo AB har kundkontakten
kan de i speciella fall, nar sa krévs, erbjuda specialistkompetens som kunderna fér ta del av
via Teleca AB. Nar Teleca har kundkontakten utgér Obigo ett néara relaterat komplement till
konsulttjansterna i form av att Obigo har all ndédvandig mjukvara samt att Teleca & mer an

val fortrogna med produkterna vilket skapar béttre fortroende hos kunden plus att hela
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projektet har goda chanser att kunna genomfoéras snabbare, vilket & gynnsamt for alla parter.
Deras inbordes forhdllande bor medfora att parterna genererar kunder & varandra vilket
innebdr ett storre urval av |6nsamma kunder. Samarbetet &r sallsynt i den mening att de har en

unik marknadsposition som mycket val kan vara béttre an de storsta konkurrenterna.

6.3.1 Formagan att anpassa strategin

Vi har funnit att Obigos organisation och ledning har en valutvecklad formaga att anpassa och
forbereda sig for eventuella férandringar inom branschen. Obigo vidtar flera aktiviteter som
ska sdkerstédlla att strategin uppfattas korrekt av alla samt att den implementeras i
nyckelaktiviteter som processférbattringar, marknadsaktiviteter och operationella gruppen.
Obigos formaga att anpassa sig och vara redo for forandringar anser vi hérstamma ur de
viktiga samarbeten som foretaget har med de ledande aktdrerna. Som vi tidigare redovisat
innebar detta samarbeta att de standigt hller sig uppdaterade angaende branschens utveckling
och struktur, bade pa operatdrssidan och mobiltelefontillverkningen. Detta kopplat med
instalIningen som finns inom organisationen angaende vikten av att arbeta med dessa aktorer
och standigt nd upp till de nya och forandrade kraven gor att Obigo standigt & mentalt
instéllda pd att forandring kan behdvas. Precis som Bettis & Hitt''® p&pekar si hjalper denna
interna struktur organisationen att verkomma sma hinder och férandringar som kan uppsta
Smarre forandringar inom mobiltelefonbranschen och utvecklingen inom exempelvis
mjukvara & nagot som Obigo ar val rustade for att hantera. Den hoga forandringstakten inom
industrin medfor att foretagen maste kunna forandra sig for att Gverhuvudtaget Gverleva
Obigo & som sagt duktiga pa och i viss man forberedda pa eventuella forandringar men det &r
svart att hévda att detta skulle vara en stor konkurrensférdel eftersom branschens struktur i
princip kraver denna formaga for att sakerstalla 6verlevnad. Dock vill vi dterigen lyfta fram
hotet fran radikala forandringar inom branschen sasom dvergangen fran inbyggda system till
Oppna sdsom exempelvis smartphones. Klart & att branschklimatet och den teknologiska
standarden som aterfinns for narvarande & nagot som Obigos organisation och ledning &r vél
forberedda for att hantera, att teknol ogiska framsteg och forandringar sker & nastan garanterat
inom denna bransch, teorin sdval som empirin pavisar darfor hur viktigt det ar att vara redo

for dessa handel ser.

119 Richard A Bettis & Michael A Hitt, The new competetive landscape, Strategic management journal, Vol 16,
7-19, 1995
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6.3.2 Dagens Obigo

Det forefaler att Obigos handlande fram till denna tidpunkt har varit pafallande optimalt da
det géller att inforskaffa sig rétt kunder och rétta samarbetspartners. Deras nuvarande strategi
har inneburit att Obigo knutit till sig de ledande akttrerna pa operatdrssidan for att dels
sakerstdlla att de ar i fas géllande den teknologiska utvecklingen samt att de ar pa god véag att
utveckla liknande relationer med sina kunder da det galler att placera Obigos produkter i sa
manga mobiltelefoner som mojligt. Arbetsséttet och foretagets strategi & sdledes optimalt,
aminstone i nulaget. Det & latt att hamna i fadlan dad man endast prisar deras agerande
eftersom det uppenbarligen & en orsak bakom deras nuvarande framgang. Handlingsséttet
sasom Vi beskrivit och analyserat & forvisso en valdigt lyckad strategi men det ar viktigt att
papeka de eventuella hot som Obigo maste hantera for att verkligen lyckas. Ett hot, som vi
anser vara det storsta som hotar Obigos verksamhet, &r framtradandet av 6ppna system inom
mobiltelefoner och en eventuell situation dar dppna system ersétter dagens inbyggda system,
nagot som vi behandlar senare. Ett annat hot, som inte &r lika allvarligt & faktumet att Obigo
bor forsoka uppmuntra och skapa en mer produktinriktad kultur inom foretaget, en vilja som
delas av flera av vara respondenter. | och med att samarbetet med konsultféretaget Teleca bor
Obigo forsoka anamma en mer produktorienterad instdlining for att undvika den
konsultmentalitet som ibland dominerat arbetet. Produktutvecklingen och fokuset pa att skapa
en bra produkt kan annars lida av att de anstéllda ser sig §8lva som ett tjansteforetag istélet
for ett produktorienterat foretag.

6.4 Framgangsfaktorer

Vilka & da framgangsfaktorerna for ett foretag likt Obigo i en bransch av denna karaktar? |
foregdende avsnitt har vi beskrivit ur ett externt samt internt perspektiv hur Obigo arbetar och
hur detta medfort att konkurrensfordelar skapats samt att faktorerna for framgang tydliggjorts.

Som vi visat &r det tydligt att i just denna hogteknologiska bransch som vi studerat aterfinns
tva starka plattformsledare, natoperatdrerna samt mobiltelefontillverkarna. Vi anser att en vél
utvecklad relation eller samarbete med nagon eller bada av dessa aktOrer & grunden till
framgang. Tittar man pa direkta ekonomiska siffror & det tydligt att ett samarbete med
mobiltelefontillverkarna &r att foredra da dessa & Obigos direkta kunder. Dock &r det farligt

att enbart studera enskilda samarbeten utan fokus bor ligga pa vilket néverk och Gvriga
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relationer ett foretag som Obigo bor ha. Det handlar sdledes i stor utstrackning om att vélja
rétt relationer samt att hantera dessa pa rétt sétt. Vi har pavisat att en relation med de ledande
nétoperatérerna, det vill siga de som i hog grad driver utvecklingen framét, & en vadigt
viktig framgangsfaktor i denna bransch. Samarbete med de ledande aktGrerna medfor
konkurrensférdelar som & avgorande for huruvida ett foretag ska kunna etablera sig och vara
fortsatt framgangsrika och som &ven paverkar relationen gentemot mobiltillverkarna, det vill
séga de andra ledande aktérerna. | Obigos fal innebéar samarbete med exempelvis ledarna pa

operatorssidan konkurrensfordelar sdsom:

- Mogjlighet att hdllasig &jour med den teknol ogiska utvecklingen

- Mgjligheten att forutse framtida forandringar och forbereda sig for dessa
- Skapande av intradesbarriarer for konkurrerande foretag

- Etablering av ett vakant palitligt varumarke

- Forbéttrade relationer vid férhandling med mobiltelefontillverkare

Dessa framgangsfaktorer &r ett resultat utav det information och kunskapsutbyte som erhalls
nar Obigo arbetar ndra med nétoperatorerna. Méjligheten att hdllasig ajour och kunna forutse
den teknologiska utvecklingen beror pa den dialog som férs med nétoperatérerna angaende
deras framtida visioner av vilka tjanster som ska kunna erbjudas och sdledes vad en
mobiltelefon bor klara av. Intrédesbarridrerna som skapas ar en vadigt stor del av den
framgang som Obigo har och som ligger bakom deras nuvarande position. | och med att det
néra samarbetet forsvarar for nya aktorer att inleda relationer med de ledande nétoperatorerna
innebar detta att Obigo & den naturliga samarbetspartnern da nya tjanster och produkter ska
utvecklas. Detta naturliga val av samarbetspartner speglas da mobiltillverkarna ska véja
produkt till sina mobiltelefoner. Obigos néra samarbete och rykte om att de uppfyller

nétoperatorernas krav gor att Obigo aterigen &r ett naturligt val som samarbetspartner.

Dessa externa faktorer som kan leda till framgang méaste dock stodjas av en intern
organisation, med en struktur som i sig kan ledatill att framgangsfaktorer skapas. Den interna

studien har visat att organisationen maste;

- Vaainstdld pa att samarbeta med de externa aktorerna
- Stréva efter att gora samarbetet Gmsesidigt gynnsamt

- Hafdérmagan att valjarétt externarelationer och hantera dess pa rétt satt
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- Varaberedd paatt forandra sig efter omvarldens krav

Framgangsfaktorer kan sdledes finnas bade internt och externt men det & samverkan mellan
det interna och externa som gor att faktorerna utnyttjas och utvecklas till fullo. I Obigos fall
gynnar en stark intern organisation inriktad pa att samarbeta med branschens ledande aktorer
till att utveckla de externa relationerna. Det faktum att de anstéllda & medvetna om hur
viktiga de utvalda samarbetspartnerna & innebér detta att organisationen &r inriktad pa att
forsoka bibehalla och tjana sa mycket som majligt pa relationen. Framgangsfaktorer sasom
formagan att vélja rétt relationer samt beredskapen att forandra sig efter omvarldens krav ar
viktiga vid diskussionen av teknologiska férandringar. Som vi tidigare ndmnt och som vi
senare diskuterar finns det en méjlighet att 6ppna system blir en bestdende faktor i dagens
mjukvarumarknad. Det & da svéart for foretagen, exempelvis Obigo, att forutse vilka som
kommer att bli de rétta eller basta framtida relationerna. Relationen med de nuvarande
nétoperatrernainnebér faktiskt att Obigo forlitar sig pa vad operatorer sasom V odafone anser
vara de rétta valen for dagens mjukvarustandarder och sa lange Vodafone & den storsta
aktbren utgor detta ingen fara for Obigo. Etablerar sig daremot nya operatérer som bygger
sina produkterbjudande utifran de nya 6ppna systemen kan detta innebéra problem for Obigo,
som helt och hallet inriktat sig pa Vodafone och deras krav. Ytterligare en framgangsfaktor,
som Obigo for narvarande inte arbetar med, vore da att soka efter partners som kanske star for
nasta generation av teknologisk utveckling och i tidigt skede utveckla en relation utifran de
framgangsfaktorer som tidigare beskrivits. Arbetar Obigo pa detta sétt skulle det innebéra att
de dels knutit till sig de som for narvarande leder den tekniska utvecklingen, men &ven de som
i framtiden eventuellt kan komma att paverka vilken riktning utvecklingen tar.
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6.5 Slutsats

Vi har i vér studie pavisat hur Obigo, som ett komplementarforetag, uppnar framgang genom
att samarbeta med branschens ledande aktorer. De identifierade framgangsfaktorerna har ala
samma utgangspunkt, namligen samarbete med ndgon av de ledande aktorerna. Resultatet av
dessa externa relationer kan i basta fall, som i fallet med Obigo, leda till att foretaget i fraga
skapar sig ett utrymme for fortsatt framgang. Den mest kritiska faktorn for Obigo & deras
formaga att hantera relationerna med de viktigaste natoperatorerna. | Obigos strategiska
arbete 1&ggs en stor del pa utformning av riktlinjer som ska sikerstélla att det & Obigo som
framstar som den mest attraktiva samarbetspartnern for de mest inflytel serika nétoperatrerna.
Vi menar att framgangen ligger i Obigos formaga att styra sin organisation utefter de
strategiska riktlinjer som behandlar de strategiskt viktigaste relationerna. Vidare menar vi att
den nya organisationen dar Obigo och en del av Teleca gar samman skapar en ahnu mer
attraktiv aktor att samarbeta med. Det befintliga samarbetet mellan Obigo och Teleca bidrar
redan idag till att forstarka Obigos relation med kunderna. Sammanslagningen forefaller
darfor vara helt i den strategiska riktning som féretaget strévar mot. Dock &r det viktigt att
relationerna standigt hanteras och stods av den interna organisationen, som ett exempel pa
detta har Obigo sitt samarbete med Teleca som de kan utnyttja for att dels na kunderna med
ett mer komplett utbud men aven for att samarbetet med Teleca i sig & en styrka fér Obigo.
Vi menar att organisationen bor vara inriktade pa att tillsammans med de ledande aktérerna
inom branschen utvecklas och strava efter ytterligare framgangar. Gélande vilken aktér som
& den faktiska plattformsledaren & nagot som bor funderas 6ver, men resonemanget varken
forsvagas eller forstarks beroende pa vem som anses vara plattformsledaren. Klart &r att
samarbete bor inledas med den som har mest inflytande éver branschen, nagot som i detta fall
inte behdver vara synonymt med att de bor anses vara plattformsledare. Ett samarbete med
denna inflytelserika aktor leder sedan till att fordelar skapas i forhdlande med de andra
ledande aktOrerna sdsom vi beskrivit ovan, t.ex. béttre rykte och forstarkt varumarke. Obigo
har inom sin strategiska ram valt att gora precis detta, de har véletablerade relationer med
ledande natoperatdrer och & pa god vag att utveckla liknande relationer pa
mobiltillverkarsidan. Enligt var bedomning & en stor del av det strategiska arbetet inriktat
mot ett sékerstéllande och utvecklande av samarbete med nédtoperatorer. Med det strategiska
arbetet menar vi aktiviteter som genomfors i Obigo som syftar till att standigt uppdatera och

implementera de strategiska riktlinjerna.
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Vi anser att de existerande relationerna tillsammans med den interna organisationens stod for
detta arbetssétt ligger till grund for den framgang Obigo uppnétt idag. Framtida arbete for
Obigo bestar i att underhalla och utveckla de strategiska relationerna samt sokandet efter nya
samarbetspartners. Utan dessa finns det risk att Obigo plotsligt befinner sig i en situation dar
de inte lyckas halla takten med den standigt utvecklande teknologin. Dettainnebar i sin tur att
deras mgjligheter att inforskaffa kunder minskar avsevért. Den strategiska utmaningen och
vagen till framgang &r att vélja rétt relationer och hantera dessa pa rétt sétt. Detta innebar att
de identifierade framgangsfaktorerna ska uppnas genom att finna rétt samarbetspartners och
relationer som tillfor bada parterna ndgot. De externa framgangsfaktorerna, handlar inte bara
om att enbart finna vilka som & de optimaa samarbetspartners utan @ven att bibehdla
samarbetet sa att ytterligare fordelar sdsom skapandet av intrédesbarriarer erhdlls. De interna
framgangsfaktorerna bestdr sedan av att den interna organisationen stédjer och uppmuntrar

samarbete med de ledande aktdrerna.

6.5.1 Framtiden

Ett stort identifierat hot & inforandet av sa kallade 6ppna system inom mobiltelefoner. Att
kunden galv véljer vilka program som ska kunna laddas ner i telefonen och pa sa sétt kringga
de forprogrammerade program och applikationer som for ndrvarande & standarden i
mobiltelefoner kan pa manga satt skapa problem for mjukvarutillverkare sasom Obigo. For
det forsta maste Obigo utveckla programvara som & mer inriktade pa just denna teknik och
franga det tidigare systemet angdende helt inbyggda system. For det andra & det inte helt
sakert att de nuvarande ledande aktGrerna sasom V odafone och andra nétoperatorer &r de rétta
att samarbeta med om detta system tar fart. Det kan ténka sig att de ledande nétoperatGrerna
genomgdr liknande arbete for att forbereda sig pa denna eventuella forandring i
mjukvaruapplikationer. Ar detta inte fallet kan det innebdra att nya aktorer som har mer
specialiserad kompetens i att utveckla ndt och produkter som &r anpassade for mobiltel efoner
med mjukvara baserad pa Gppna system etablerar sig. Vi anser att ur Obigos synvinkel
innebar detta att de snabbt maste utveckla samarbete och skapa relationer likt de tidigare
nétoperatdrerna med de nya aktorerna. Detta kan bli svart om Obigo inte har tillrackligt med
valutvecklade produkter att erbjuda. Denna typ av radikala branschforandring méste Obigo
vara forberedda pa och dessutom utveckla en viss beredskap for att kunna hantera den dag
situationen blir verklighet. Dessutom konkurrerar alla nya aktorer med lika forutsattningar

och Obigo kan inte forlita sig pa de barrigrer och isoleringsmekanismer som tidigare skapats.
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Faran med detta hot & precis sasom Magnus Herner uttrycker det, att bli omsprungen. | det
fall Obigo inte &r forberedda for denna utveckling och misslyckas med att gora den eventuella
dvergangen fran inbyggda till 6ppna system kan det innebéra stora svarigheter for foretaget.
Foljer Obigo inte med i utvecklingen kan de plotdigt finna sig i situationen dér marknaden
efterfrégar Oppna system, varav Obigo fortfarande fokuserar p& de tidigare inbyggda
systemen. Allteftersom marknaden tenderar att byta till 6ppna system &r det viktigt for Obigo
att hitta en partner som &r duktig pa just dessa system for att vara forberedd pa en eventuell
forandring. Svarigheterna for Obigo, men samtidigt d&ven mojligheterna, ligger i att hantera

och véljarétt relationer, for att sakerstallaframgang nu sdval som i framtiden.

6.6 Generaliserbarhet

Generaiserbarhet med en statistisk sékerhet & inget som denna uppsats strévar efter eller
faktiskt kan uppnd. Daremot vill vi garna bidratill forstaelsen for dennatyp av situation samt
att med hansyn till véart syfte identifiera framgangsfaktorer for ett foretag av dennatyp i en
liknande bransch. Generaliserbarhet utifran vad Smaling'®® bendmner communicative
generalization med stéd av analogical generalization faller inom uppsatsens ram. Med detta
menas att vi i var uppsats presenterar ett fall som sedan &r till hjalp for den potentielle |asaren
att utifrén slutsatserna presenterade héri generalisera och dra slutsatser angédende ytterligare
omraden. Omrddena bor da vara ndliggande och framforallt handla om
komplementérproblematik inom telekombranschen. Darigenom anvands &en den anaoga
generaliseringen som syftar till generalisering genom att anvanda tva narliggande situationer
for att utifran den ena dra slutsatser om den andra liknande situationen. Genom att anvanda
denna metod kan man med lasarens hjalp generalisera da det &r upp till |&saren att generalisera

forskningen och tillampa denna p& andra case eller situationer?".

6.7 Forslag pa framtida forskning

Fordag pa framtida forskning innehdller tvd moment som hdller sig inom &mnet for

komplementérer inom mobiltelefonbranschen. Det forsta & att gora en utokad studie for

120 Adri Smaling, Inductive, analogical, and communicative generalization, 2003
121 .
Ibid
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komplementarforetag for att undersoka och identifiera vilka framgangsfaktorer som kan
tankas for andra komplementarforetag, exempelvis leverantrer som inte har mjukvara som
sin priméra verksamhet. Detta for att ytterligare bidratill forstaelsen for komplementérssynen
inom branschen. Det andra momentet & att undersoka hur féretag, bland annat Obigo,
forbereder sig for det som vi identifierat som storsta hotet, ndmligen inférandet av 6ppna
system inom mobiltelefoner. Darfor vore det intressant att se vilken vag mjukvaruutveckligen
tar samt om nétoperatorerna eller komplementarforetagen forbereder sig pa nagot sétt for
forandringar eller om det finns antydan pa foretag som for narvarande kan anses vara nisch

foretag, men som senare kommer att bli ledande inom branschen.
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