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1 Inledning

| det inledande kapitlet vill vi forsoka ge lasaren en bakgrund till uppsatsen, dess
problemformulering och syfte och vilka avgransningar som gjorts. Kapitlet innehaller ocksa
en lista Over de begrepp som anvandsi uppsatsen och avslutas med en disposition.

1.1 Bakgrund

Den fasta telefonimarknaden har genomgétt stora forandringar pa senare ar. De tva krafter
som haft storst paverkan pa marknaden &r dels avregleringen och dels internationaliseringen.
Till dessa bada kan man aven lagga den omfattande tekniska utveckling och konvergens som
skett inom omradet. Med konkurrensframjande lagstiftning och ny teknik ges nya aktorer
mojligheter att bedriva telefoniverksamhet pa en marknad som tidigare bara haft en aktor.
Sma foretag kan nu erbjuda samma tjanster som endast de stora telebolagen kunde tidigare.
Aktorerna pa telefonimarknaden skiljer sig fran varandra pa en rad olika sétt, &ven om den
tjanst man sdljer & densamma.

For den svenska konsumenten innebér de nya forutsdttningarna framfor allt Iagre priser och
mojligheten att §adlv kunna vélja sin operatér. For telebolagen innebér forandringarna olika
majligheter och hot, men gemensamt for alla & att man verkar paen helt ny marknad.

1.2 Problemformulering

Genom att dela upp foretagen i tre kategorier som utgar fran den bakgrund de har nar de
etablerar sig pa den svenska marknaden kan man gora antaganden om deras valda strategier
pa den nya marknaden. Fragan & hur dessa strategier paverkar foretagens mojligheter att
skapa véarde for kunden, sig gav och sina intressenter. Anvander féretag med samma
utgangspunkt sig av samma eller liknande strategi som ett resultat av en gemensam
utgangspunkt? Finns det en strategi som passar alla foretag pa marknaden?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar beskriva strategierna hos operatorerna for fast telefoni i Sverige
och utvérdera strategiernas eventuella framgang.



Uppsatsen @mnar ocksa understka giltigheten i foljande hypotes. Foretag med samma
utgangspunkt, alltsa foretagen inom en kategori, anvander sig av samma eller liknande
strategi som ett resultat av deras utgangspunkt.

1.4 Avgransningar

Omrédet for var uppsats & den fasta telefonimarknaden, saledes har mobil telefoni, Internet
och andra telefonitjanster uteslutits aven om flera av de studerade teleoperatdrerna aven ar
verksamma inom dessa omraden.

Den grupp av foretag som behandlasi var uppsats ar nya natoperatorer och tjansteleverantorer
p& den svenska marknaden. Dessa féretag erbjuder fast telefoni till slutkonsumenten och
koper i de flestafal in den nétkapacitet de behover fran nétgrossister &ven om det i vissa fall
ocksa &r foretaget §av som ager natet.

Avgransningen medfor att vi inte behandlar de tva storsta operatorerna eftersom vi anser att
dessa skiljer sig fran de dvriga aktérerna eftersom de varit aktiva pa marknaden under en
langre period och sdledes har andra forutséttningar &n de évriga.

1.5 Magrupp

Uppsatsen riktar sig till alla de som har ett intresse for foretagsekonomi i almanhet och
strategi i synnerhet. Den vander sig ocksa till den breda allmanheten eftersom den behandlar
ett omrade som de flesta personer kommer i kontakt med savél i arbetslivet som privat.



1.6 Begreppsdefinitioner

Abonnemangsavgift

Abonnemangsavgift betalas till det bolag som man &ar direktansluten till, d.v.s. det telebolag
som &ger den del av nétet som leder fram till det egnatelefonjacket. De flesta privatpersoner
& direktandutna till Telia. Véjer man att ringa med ett annat bolag dn Telia f&r man
samtal srékningen fran det bolaget och en abonnemangsrakning fran Telia

Natoperatdr / natgrossist

En nétoperatdr & en aktdr som driver ett telendt. N&toperatdrens kunder & ett anta
tjansteleverantorer som koper nétkapacitet fran nétoperatoren. Detta ger mojlighet till
vidareforadling av telefonitjansten innan den nar den enskilda kunden.

Post och Telestyrelsen (PTS)

Post- och telestyrelsen ar en statlig tillsynsmyndighet som verkar for att allai Sverige ska ha
tillgang till effektiv, prisvard och sidker kommunikation inom tele-, 1T-, radio- och
postomradena.

Tjansteleverantor (Service provider)
Operattr som sdjer telefonitjansten utan att 5dlv &ga och administrera ett nét.

Teleoperattr/bolag
Forser slutkunden med mgjligheten att telefonera



1.7 Disposition

Kapite 1 - Inledning

| det inledande kapitlet vill vi forsoka ge lasaren bakgrunden till uppsatsen, dess
problemformulering och syfte och vilka avgrénsningar som gjorts och en disposition dver
uppsatsen. Kapitlet avslutas med en lista 6ver begrepp som anvandsi uppsatsen.

Kapitel 2 - Metod

| kapitel tvaredogor vi for det tillvagagangssétt vi anvant oss av. Vi beskriver hur vi gjort vart
urval, val av teori, samt hur insamlandet av uppsatsens primar- och sekundérdata skett.

Under rubriken Processen beskriver vi pa ett lite friare sétt vilka svarigheter som vi matt
under uppsatsskrivandets gang.

Kapitel 3- Teori

| kapitel tre ges lasaren en mojlighet att bekanta sig med den teoretiska referensram som vi
anvant i var undersokning och analys genom en rad Kortfattade beskrivningar av teorier,
begrepp och modeller.

Kapitel 4 —Beskrivning av den svenska marknaden for fast telefoni

| kapitel fyra beskrivs marknaden for fast telefoni i Sverige, hur den fungerar och vilka olika
kategorier av aktorer som finns. En praktisk referensram presenterasi text, bilder och i siffror
som tillsammans ger |&saren en helhetsbild av marknaden.

Kapitel 5—Marknadens aktorer

| kapitel fem beskriver vi forst hur vi delar upp telefonioperatrerna i tre olika kategorier.
Dérefter beskriver vi respektive kategori som helhet och dessutom ett typforetag fran varje
kategori.

Kapitel 6 - Analys
| kapitel sex analyserar vi branschen, kategorierna och foretagen utifran de teorier som
beskrivitsi kapitel 3.

Kapitel 7 — Slutsats

Har presenterar vi vara slutsatser och for en avsutande diskussion av det tidigare presenterade
materidlet Har ges forfattarna mojlighet att fora fram egna asikter och tankar kring
problemomradet och forslag pa fortsatt forskning.



2 Metod

| detta kapitel behandlas och motiveras valet av tillvagagangssatt vid uppsatsens tillkomst.
Detta inkluderar val av metod och metodiskt angreppssétt, val av teori, insamling och
bearbetning av material samt kallkritik.

2.1 Va av utredningsstrateg

Strategin for en uppsats innefattar alla dess delar, fran problemdefinition till kallkritik.
Utredningsstrategin sétter grénser och ramar for hur géva undersokningen ska genomforas.
Det finns tre overgripande forskningsstrategier, vilka & det explorativa (upptéckande), det
deskriptiva (beskrivande), eller det forklarande angreppsséttet. Alla & passande till olika
problemformuleringar och syften, samt metod som kan skilja sig & mellan de olika
forskningsstrategierna. Metoden tar med andra ord avstamp fran val av forskningsstrategi som
i sintur skall avgoras av undersokningen syfte.

Det explorativa angreppsséttet innebér att undersokningen & upptéckande. Detta ar lampligt
nér ett problem &r svaravgransat, och det inte finns ndgon klar uppfattning om vilka modeller
som ska anvandas.”

| vart fal handlar det om en kombination av det deskriptiva och det explorativa
angreppsséttet. Syftet med uppsatsen &r att beskriva de forhdllanden som ror situationen i
telebranschen idag samt att forsoka hitta vilka strategier som kan bli framgangsrika i
framtiden. Uppsatsen &r inte forklarande eftersom vi i forvag inte formulerar ndgra hypoteser.

2.1.1 Va av metod

En metod &r ett tillvagagangssétt att |6sa ett problem och komma fram till ny kunskap.? For
at en metod ska kunna anvandas i ett samhéllsvetenskapligt forsknings- och
utvecklingsarbete méaste denna enligt d o uppfylla féljande grundkrav:

e Det maste finnas en dverensstammelse med den verklighet som undersoks.

e Information maste véljas genom systematiskt urval.

e Informationen ska utnyttjas pa basta sitt.

e Resultaten ska presenteras pa sddant satt att andra kan granska och kontrollera dem.

! Eriksson & Wiedersheim, "Att utreda, forska och rapportera”, sid 218
2Holme, | Krohn Solvang, B. (1997) Forskningsmetodik, s.13



¢ Resultaten ska skapa ny kunskap och medvetenhet om de samhélleliga férhallanden
man star infor och ledatill fortsatt forskning och utveckling i framtiden.

For att uppfylla syftet med uppsatsen har vi utgétt fran den kvantitativa metoden. Denna
metod & |amplig eftersom vi vill kategorisera foretagen efter kvantifierbara variabler.

Den kvantitativa metoden har &ven kompletterats med kvalitativa inslag genom att vi studerat
tre av foretagen mer utforligt. Genom den kvalitativa metoden kan vi gora en fallstudie som
sedan kan anvandas for en generalisering pa en storre grupp foretag. En fallstudie innebar att
man undersoker ett fatal objekt ur en méngd olika avseenden.®

2.2 Va av teoretiskt angreppssatt

Det finns tva olika angreppssitt med vilka man kan angripa samhdllsférhdlanden pa ett
teoretiskt sdtt; det deduktiva och det induktiva. Den induktiva vagen &r upptacktens vag, det
vill siga att teori skapas utifran empiri. Ett annat kénnetecken for den induktiva ansatsen &r att
forstaelse for forskningsomradet vaxer fram under forskningsprocessen och att hela arbetet
inte kan planeras i forvag.” Den deduktiva metoden utgdr istédllet frén en forutfattad teori,
vilken som avses bevisas med en studie. Genom insamlad data forsoker forskaren att
formulera begrepp, hypoteser eller teorier. Med andra ord bevisas teori genom empiri.”
Forskningsprocessen & i manga fall en iterativ och cirkuldr process dar nya svar ger upphov
till nyafragor.

ﬁ (r-rl;gggli 1) R

Generalisering Hypoteser
Observationer Observationer

Q:l Verklighet CJ

(Métning, tolkning)
——

Induktiv ansats Deduktiv ansats

Figur 2.1 Induktiv och deduktiv ansats. (Eriksson & Wiedersheim-Paul 1997, s.229)

Denna studie har framst inslag den induktiva ansatsen da var forskning utgar fran empirin till
teorin.

% Eriksson & Wiedersheim, " Att utreda, forska och rapportera” sid 218
* Holme, | Krohn Solvang, B. (1997) Forskningsmetodik, s.13
® Holme & Solvang, "Forskningsmetodik” sid 51



2.2.1 Val av teoretiskt perspektiv

Ett teoretiskt perspektiv & en forestéllning om vilken data/information som &r relevant for
uppsatsen, det vill siga som fangar det centrala hos det som undersoks® Alla betraktare ser pa
olika foreteelser utifran sitt eget perspektiv, varfor det ar viktigt att ge lasaren en uppfattning
om vart perspektiv. Med detta menas hur vi véjer att se pa var problemstallning, och vilka
data som vi anser & av intresse.’” Perspektivets roll i en rapport & siledes att avgrénsa,
fokusera, och skapa stod. Vi utgdr frén ett strategiskt perspektiv som innebar att vi forsoker
beskriva hur forutséttningarna i foretagen miljo ser ut, samt vilka strategier som foretagen i
denna miljo tillampar.

Véara problem- och fragestallningar utifran foretagens synvinkel och det sammantagna
perspektivet bestar av bade teorier och empiri. Dessutom leder de kunskaper och erfarenheter
som vi forfattare besitter till att uppsatsen till viss del skrivits utifran detta.

2.2.2 Va och bearbetning av teori

"Teorier ar for oss mer eller mindre komplexa uppfattningar som finns utvecklade rérande
sammanhang och forhallanden mellan foreteelser och som vi énskar préva mot den konkreta
samhallssituationen.” ® En teori ska med andra ord utgdra ett sammanhangande resonemang,
med vilken det & mgjligt att forklara en stor mangd data och information.® Utifran detta har
vi valt ett antal teorier som ska fungera som verktyg for att uppfylla uppsatsens syfte.

De teorier vi har anvant som underlag till detta arbete & hamtat fréan material som behandlar
konkurrens- och tillvéxtstrategier. Dessa teorier har valts ut efter vad vi har ansett vara av
relevans for att kunna svarapd uppsatsens syfte.

Den ena grundldggande teorin behandlar amnet konkurrensstrategier, som &r inriktade pa
framfor alt Porters "five forces’, det resursbaserade synséttet, samt SWOT-anaysen. Dessa
tre passade sarskilt bra in i var uppsats da de forst och framst Gverensstamde med vér
teoretiska definition pa strategi, vilken innebér att strategi & en lank mellan foretaget och dess
omgivning. Foretagets strategi maste med andra ord vara konsistent med foretagets inre
resurser och férméagor samt med den externa miljon.*°

® Eneroth B, "Hur méter man vackert?", sid 123

" Eriksson & Wiedersheim, " Att utreda forska och rapportera’ sid 55
8 Holme & Solvang "Forskningsmetodik", sid 50

° Patel & Davidsson, " Forskningsmetodikens grunder” , sid 94
19 Grant, ” Contemporary strategy analysis’, sid 15
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Den andra ar Ansoffs tillvaxtmodell som vi har valt for att pa ett bra sétt kunna analysera de
foretag som tagit sig in p& marknaden efter avregleringen.! Dessa foretag kunde
kategoriseras efter Ansoffs uppdelning vilket gjorde att modellen passade utmérkt for
uppsatsens andamdl. Véar avslutande teori behandlar konkurrens pa mogna marknader, samt
val av foretagsposition. Detta pa grund av att fOretagets position avspeglar sig i strategi och
[6nsamhet.

2.3 Insamling och bearbetning av data

For att kunna analysera strategiarbete hos foretag pa telemarknaden har vi samlat in data om
framférallt de fallforetag som har representerat de olika kategorierna, men &ven om de foretag
som klassificerats darunder. Dessutom har vi samlat in data om branschen i allmanhet for att
kunna ge en sa heltackande bild som mgjligt av dessa foretags situation. Med hjdlp av
insamlad data har vi genom teorierna kunnat dra de slutsatser som uppfyller syftet.

Primérdata: Insamling av primérdata har skett genom muntliga intervjuer eller genom
mailkontakt med de tre fOretagsrepresentanterna for varje kategori. Vi har aen haft kontakt
med en anstalld pa PTS som har hjalpt oss med information om branschen.

Intervjuerna har inte gjorts djupgaende, utan syftar endast till att ge oss en djupare forstaelse
for hur ett foretag inom varje kategori har valt att arbeta med sin strategi.

Sekundérdata: De sekundéardata som har samlats in beror fallforetagen, de dvriga foretag som
finns med inom var avgransning, samt om branschen i allmanhet.

Material om branschen har vi framforallt fétt ifran de rapporter som utfardats av Post- och
telestyrelsen samt Konkurrensverket. Den del som beskriver fallforetagen samt branschens
foretag har vi framforallt fétt frén hemsidor, men aven fran diverse tidningsartiklar och
pressreleaser. Informationen pa foretagens hemsidor har varit givande pa sa sétt att den visar
hur foretagen presenterar sin strategi utdt mot kund och konkurrenter.

2.3.1 Kdlkritik

| granskningen av vara kdlor har vi utgétt fran kriterierna validitet, reliabilitet, relevans,
tendenskritik, samtidskrav, beroendekritik.

1 Kotler, " Marketing an introduction” , sid 56
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Validitet: Validiteten svarar pa fragan om man méter rétt saker. Den fragar med andra ord om
informationen &r giltig. Vid anvandandet av en kvantitativ metod &r det extra svart att uppna
hog validitet eftersom det stora antalet enheter ger minskad kontroll éver insamlandet.

Genom att vi inte baserat vart insamlande av priméardata pa en enk&tundersokning har vi
undvikit validitetsproblemet. Materialet har till stor del samlats in i en cyklisk process som
gjort det mgjligt att komplettera och bekréfta uppgifter fran kallan. Trots denna process kan
man stalla sig kritisk till majligheten att gora generaliseringar utifran den begransade mangd
data som vi har erhdlit. Ett problem med strategiforskning &r att amnet upplevs som kandligt
av foretagen. Detta kan medféra en motvillighet till att medverka i den hér typen av
undersokningar och att den information man lamnar inte & sarskilt innehdlsrik.

Reliabilitet: Reliabiliteten svarar pa fragan om kallan &r tillforlitlig. For att sakerstélla en hog
reliabilitet har vi anvant oss av en mangd olika kallor for att fa en sd heltackande bild av
situationen som mgjligt. Betréffande de forskare vi refererar till har vi stravat mot att endast
anvanda artiklar presenterade i erkéanda skrifter i @amnet. Vi har under arbetets gang varit
medvetna om att en stor del av den primér- och sekundardata som vi anvéant oss av troligtvis
har varit fargad av subjektiva asikter fran foretag och individer. Uppsatsens syfte att fanga den
strategi foretaget formedlar utdt innebar att man utsatts for en viss grad av subjektivitet som ar
en naturlig del av omradet. Medvetenheten om denna forekomst innebér att vi inser att
marknadsforing & en del av den kommunicerade strategin.

Andrakriterier som vi bedomt kallorna efter ar:

Relevans: Relevansen svarar pa fragan om kallan &r vasentlig for fragestaliningen. Davi har
andrat problemformulering och syfte under arbetets gang, blev en del av den information vi
samlat pa oss i borjan irrelevant for uppsatsen i ett senare skede. Vi har strévat efter att
avlagsna sadan information fran arbetet, samt att finna ny som kunde fylla de luckor som
upptackts.

Tendenskritik: Tendenskritiken innebér att kallan foresprakar visst intresse. Vi har beaktat de
kallor som skulle kunna tankas ha nytta av att framhala eller dolja viss information. Genom
att anvanda oss av flera kéllor som behandlar samma sak anser vi 0ss ha minimerat risken for
detta.

Samtidskrav: Samtidskravet svarar paom kallan & fran den tid den beskriver. Kravet uppfylls
om kéllan & tidsmassigt aktuell. Vi har i v&r datainsamling i méjligaste man anvant oss av
samtida kallor. Detta & av stor vikt d& det fenomen vi beskriver & dynamiskt och snabbt kan
forandras. Vad géller 6vriga kéllor har vi &ven hér stravat efter att anvanda oss av aktuella
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sadana. | fall d& det inte har varit mojligt har vi forsokt folja upp dessa for att se sa att teorier
och modeller inte har forandrats Gver tiden.

Beroendekritik: Beroendekritik svarar pa fragan om kélorna & beroende av varandra. Sa
skulle vara fallet om de utgar ifran sammakalla. Nagra forfattare &r frekvent férekommande i
vart arbete, antingen genom egna ord eller refererade av andra forfattare. Att vissa forskare &
mer framstaende och darmed ocksa végledande for senare forskning & ofrankomligt. Vi har
dock stravat efter att utgé fran flerakallor, vilket har minimerat risken for problemet. *2

2.4 Process
241 Amnesval

Amnesvalet var for oss inte pd ndgot vis galvklart. Ingen av gruppmediemmarna hade
inledningsvis négra starka preferenser om vad uppsatsen skulle utreda, vilken fraga som
skulle besvaras €eller vilka metoder som skulle anvandas. Vart beslut baserades pa savd
gruppens personliga intresse som tips fran tidigare uppsatsskrivande. Vi ansdg att branschen
var intressant pa grund av de forhallanden som rader dér och att vi alla kommit i kontakt med
forval soperatorer.

Genom att anvanda oss av offentlig information, framst fran Post- och telestyrelsens (PTS)
websida™ fann vi att antalet aktdrer som opererade inom vér valda bransch var férhéllandevis
fa Detta vackte idén om att gora en kvantitativ totalundersbkning av marknadens
konkurrensstrategier med hjélp av en enkét.

2.4.2 Utformningen

| vart forsta utkast till enkét hade vi delat upp den i tre delar. Del 1 berorde rena foretagsfakta
sdsom omsattning, antal anstéllda, antal kunder osv. Den andra ber6rde bolagens operativa
verksamhet sasom administration. | den tredje delen fokuserade vi pa strategi med fragor om
bland annat vilken strategi foretagen anvande sig av, hur de sdg pa sin strategi och vilka
konkurrensfordelar de ansag sig ha

Vi valde att skicka detta frégeformular pa remiss till var handledare innan vi skickade ut den
till foretagen. Den feedback vi fick gick ut pa att enkaten™ var alldeles fér omfattande och att

12 Eriksson & Wiedersheim, "Att utreda, forska och rapportera”, sid 153-154
3 \www.pts.se
14 Bifogasi bilaga 1
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vi med tanke pa att den behandlade ett svart amne inte kunde rakna med ménga svar i dess
foreliggande utformning.

Vi tog & oss detta och borjade skissa pa en ny mindre omfattande enkét. Bland annat sa togs
de operativa frégorna bort eftersom vi ansag att dessa inte skulle fa en speciellt framstéende
roll i var uppsats. En annan forandring vi gjorde var att skéra ned pa den mangd foretagsfakta
som vi efterfragade i den forsta versionen. Foretagsfakta avsag vi i och for sig varaviktig och
planerade i det stadiet ait ge det ett relativt stort utrymme i uppsatsen men samtidigt ville vi
inte att det skulle utgbra en betungande del av enkéten vilket skulle kunna leda till reducerad
svarsfrekvens. Dessutom insag vi att mycket av den information som vi hade eftersokt i denna
forsta del av enkéten gick att fa tag pa via andra kallor eftersom det offentliga material som
finns tillgangligt & relativt omfattande. For att skapa oss en bild av de foretag som opererar i
branschen for fast telefoni anvande vi oss av hemsidor, pressmeddelanden, arsredovisningar,
tidningsartiklar mm.

Aven enkétens tredje del som inneh6ll strategifrégor minskades trots att vi tidigare ansett att
ett rikt frégeutbud var en forutséttning for ett bra resultat i uppsatsen. Den fardiga enkaten
innehéll nu tretton frégor, vilket vi ansdg skulle varatillrackligt ménga.™®

2.4.3  Utskicket

Nér enkéten slutligen var klar gallde det att sd snabbt som méjligt fa svar pa den. Redan fran
borjan var tanken att vi skulle distribuera den med e-post och att den skulle vara enkel att
tillverka och besvara. Instruktioner och en kort presentation av vart syfte med enkéten
bifogades.

Antalet svar pa detta forsta utskick var en besvikelse da vi endast mottog ett fatal svar. Det
daliga gensvaret ledde till att vi borjade ifragasétta utformningen av sava enkaten som vart
tillvagagangssétt. Bland annat undrade vi om vi skulle ha varit tydligare med information om
att uppgifternalamnades anonymt.

Efter drygt en vecka skickade vi ut en paminnelse till alla foretag som deltog i
undersokningen. | denna paminnelse gjorde vi en passus om att alla svar som inkom till oss
skulle behandlas konfidentiellt och att féretagens namn inte skulle anvéndas.

Inga fler svar inkom dock och en slumpvis rundringning till de mottagande foretagen visade
att de mottagit enkéten men av en eller annan anledning hade valt att inte svara. Tidsbrist och

> Sebilaga 1
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hemlighetsfullhet tycktes vara de framsta orsakerna. | detta skede insag vi att var ambition om
att genomfdra en totalundersokning befann sig i farozonen.

Efter annu en konsultation med var handledare valde vi att omdefiniera saval arbetssétt som
syfte. Efter handledarens fordlag valde vi att dela upp foretagen i kategorier med hjap av Igor
Ansoff:s tillvaxtmatris for att utreda hur foretagen i respektive kategori dels sg pa sin strategi
och dels hur de presenterade sin strategi utét. Kategorispecifika faktorer skulle beskrivas med
hjalp av ett typforetag fran varje kategori.

De idéer som vi hade fétt fran far handledare innebar att vi skulle kunna producera en uppsats
med hjap av en relativt liten andel primérdata och en storre andel sekundérdata. Vi behovde
komplettera den information vi redan hade samlat in med foretagsspecifik information om de
typforetag som vi valt ut.

Med detta som utgangspunkt utarbetade vi en ny metod och en ny teoriram inom vilken var
uppsats skulle utkristalliserasig. | stéllet for att leverera en total genomgang av alaféretag pa
marknaden och deras strategier pa en homogen marknad, kom var uppsats i stéllet att handla
om olika typer av foretag med olika bakgrund som etablerat sig pa samma marknad.

2.4.4  Svarigheter med enkatundersokningar

Skal till vart relativa misslyckande i informationsinhamtningsfasen kan naturligtvis ha manga
olika orsaker som med visshet adrig kan faststédllas. Hade vi kunnat faststélla orsakerna hade
Vi givetvis kunnat 6vervinna dessa hinder.

Enkatens omfattning: Trots att den enké som vi slutligen skickade ut till foretagen var rejalt
nedbantad jamfort med vart forsta utkast sa kan den anda upplevts som altfor omfattande av
respondenterna.

Amnets kanslighet: Fragorna behandlade i de flesta fall foretagens konkurrensstrategier vilket
naturligtvis & kandiiga frégor. Det & kandigt da det i manga fal ror sig om
foretagshemligheter som foretaget naturligtvis inte vill att konkurrenterna skall kunna komma
att ta del av. Det fanns dven andra aspekter som vi i efterhand nu inser kan vara av kandlig
natur. Exempelvis kan frégor om storlek och expansion vara kansliga da foretag inte garna vill
medge svagheter eller misslyckanden.

Tidsbrist: Fran alla de foretag vi fétt reaktioner har de framsta varit att de befinner sig i en

stressad och tidskravande fas. Fleraforetag blev stressade och hamnade i forsvarsstélining nar
vi per telefon tog kontakt med dem for att undra om de ténkte svara pa enkéten. | andra fall
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var tonen hjartlig men budskapet detsasmma. Det fanns helt enkelt inte tid att avsétta for att
utfora en uppgift som inte hade direkt anknytning till verksamheten.

Resultatet hade antagligen blivit béttre om vi redan fran forsta stund arbetat hardare for att fa
in svar. Kanske borde vi ocksd ha tagit kontakt med foretagen innan utskicket for att
sikerstélla att enkdten hamnade hos rétt person. Genom att kontakta en representant for
foretaget per telefon kunde vi kanske lyckats etablera en personlig kontakt som hade kunnat
generera hogre svarsfrekvens.
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3 Teorl

| detta kapitel ges lasaren en mgjlighet att bekanta sig med den teor etiska referensram som vi
anvant oss av i var undersokning och analys genom en rad kortfattade beskrivningar av
teorier, begrepp och modeller.

3.1 Definition av begreppet strategi

Waalewijn och Segaar definierar strategibegreppet som ett antal integrerade handlingar som
tillsammans arbetar for att stérka organisationen, bade i absoluta termer som relativt till sina
konkurrenter.®

Grant har en lite snavare benamning, dar han formulerar det som skapande av en 1ank mellan
foretaget och dess omgivning. Foretaget bestar av vissa nyckelfaktorer som dess mal och
varderingar, dess resurser och forméagor, och dess organisatoriska struktur och system.
Foretagets omgivning bestar av ala de faktorer som kan influera foretagets beslut och
prestationer. Dessa & ekonomiska, sociala, politiska, eller teknologiska faktorer. De viktigaste
faktorerna ligger dock i foretagets branschmiljo som innehaller konkurrenter, kunder och
intressenter. FOretagsstrategins uppgift & sdledes att bestamma hur foretaget ska sysselsitta
sina resurser utifran de krav som miljon stéler for att uppna de langsiktiga mélen foretaget
har satt upp och att organisera sig for att kunna implementera strategin.'’ En framgéngsrik
strategi innebar att den & konsistent med foretagets ma och vérderingar, med den externa
miljon, med dess resurser och forméagor samt med dess organisation och system. Detta kallas

" strategic fit” .18

Porters definition understodjer Grants, dar han slér fast att konkurrensstrategin bestams
utifran foretagets externa och interna faktorer. *°

3.2 Definition av konkurrensfordel

En lyckad strategi innebér att foretaget far konkurrensfordelar dver sina konkurrenter. Det &r
ett begrepp som manga forfattare har definierat och forklarat. Grant har sin version av det:

18 Waalewijn & Segaar, " Strategic management: the Key to profitability in small companies’, sid 24
¥ Grant, “ Contemporary strategy analysis’, sid 13

18 Grant, “ Contemporary strategy analysis’ ,sid 16

19 porter, " Konkurrensstrategi” , sid 19
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"Nar tva eller fler foretag konkurrerar pd samma marknad, innehar ett foretag en
konkurrensfordel ver sina rivaler nér det tjanar (eller har potential att tjana) en bestaende
hogre fortjanst” %

Det handlar alltsda om formagan att prestera béttre an sina konkurrenter i det mest
fundamentala for ett foretag, 10nsamhet. Detta behtver inte genast visa sig i form av hogre
avkastning, da foretaget istdlet kan satsa pa tillvaxt i form av stérre marknadsandelar,
investering i ny teknologi eller humankapital, 6ka kundvérdet, eller bonus och beléning till de
anstéllda. Investeringar gor att 6kad vinst uteblir i borjan, men ger forutséttningar for hdgre
avkastning i framtiden.?!

3.3 Ansoffstillvaxtteori

Ansoff har utvecklat en tillvaxtteori och skapat en produkt/marknadsmatris som utgar fran
foretagens nuvarande och potentiella marknader och produkter / tjénster. Den visar vilken
strategi som skapar tillvaxt utifran en given kombination av produkt / tjanst och marknad. De
fyra strategierna & marknadspenetration, marknadsutveckling, produktutveckling, eller
differentiering.?

Existerande produkter Nya produkter

Existerande Marknadspenetration Produktutveckling
marknader
Nya marknader Marknadsutveckling Differentiering

Figur 3.1 Ansoffs tillvaxtmatris®

Marknadspenetration & en strategi for foretagstillvaxt genom okad forséljning av nuvarande
tjanster till nuvarande marknadssegment utan att forandra tjansten. Detta kan gbras genom
intensivare  reklamsatsning,  prissankningar  eller  andra  marknadsforingsatgarder.
Marknadspenetration & den minst riskfyllda strategin eftersom foretaget anvander redan
existerande resurser och formagor. Om foretaget valjer en marknadsutvecklande strategi
innebdr det en identifiering och utveckling av nya marknader for befintliga tjanster. En mgjlig
utveckling skulle kunna vara nya demografiska marknader eller en expansion genom att gain

2 Grant ,“ Contemporary Strategy Analysis’ sid 227
2 Grant, “Contemporary Strategy Analysis’ sid 227
2 K otler, " Principles of marketing” sid 102-103

2 Ansoff, “ Praktisk foretagsstrategi”, sid 86
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pa nya geografiska marknader. Marknadsutveckling & en bra strategi om foOretagets
kérnkompetens ar mer relaterad till en specifik tjanst @an en specifik marknad.

Den tredje tillvaxtstrategin som kan utlasas ur modellen & produktutveckling, dar foretaget
erbjuder en ny tjanst till en redan existerande marknad. Denna strategi & mer passande om
foretagets styrkor & mer relaterade till foretagets kunder an till en specifik tjanst. De tva
sistnamnda strategierna & mer riskfyllda &n den marknadspenetrerande strategin.

Den fjarde tillvaxtstrategin diversifiering & den mest riskfyllda av de fyra eftersom det
innebar bade ny tjanst och marknad. Vi har tillampat Ansoffs matris med en egen tolkning av
den fjarde strategin dér ny tjanst och ny marknad innebar att foretaget & nystartat och alltsa
inte funnits innan intrédet pa den aktuella marknaden.

3.4 Konkurrensstrategier - tre synsatt

Barney havdar att det finns tre generella koncept vad det géller konkurrensstrategier. Dessa ér
Industriell Organisationsekonomi  (10)**, den Chamberlinska ekonomil&ran®® och den
Schumpeterianska laran.?

Porter & den framsta foresprakaren for 10-konceptet, dar foretagets intdkter bestams av
industrimiljons utseende och attribut. Genom att foretagen pa en marknad kan exploatera
olika mgjligheter inom samma industri, kan olika strategier hos féretagen generera storre
intakter &n vad som &r fallet vid perfekt konkurrens.?”

Den Chamberlinska ekonomiteorin forsoker, liksom 10 att knyta samman ett foretags strategi
med dess omgivning. Har utgar man emellertid fran foretagets unika tillgangar och férmagor,
och att foretagsstrategier skall utformas utifran dessa. Genom att differentiera sig pa detta vis
kan foretag fa hogre intakter relativt konkurrenterna. Barney & en foresprakare for detta
synsétt som han i senare skrifter benamnt det resursbaserade synsittet (RBV).?? De
Chamberlinska och 10 teorierna kompletterar varandra, och genom att kombinera dessa tva
synsétt analyserar foretaget bade dess inre och yttre miljo vid val av strategi. En utveckling av
denna kombination kan Thompsons och Stricklands SWOT-model| ségas vara.®®

2 Skapad av Bain 1956; Mason 1939

% Skapad av Chamberlin 1933

% Skapad Nelson & Winter 1982; Schumpeter, 1934 Barney " Types of Competition and the Theory of Srategy:
Toward an Integrative Framework” Academy of Management Review, sid 791

" Barney, " Types of Competition and the Theory of Strategy: Toward an Integrative Framework” Academy of
Management Review, sid 792

% Barney, " Types of Competition and the Theory of Strategy: Toward an Integrative Framework” Academy of
Management Review, sid 793

% Barney, " Types of Competition and the Theory of Strategy: Toward an Integrative Framework” Academy of
Management Review, sid 794
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De tre teorierna som ingdr i det rationella synséttet, forutsitter nagon form av stabilitet inom
industrin, och att det & magjligt for foretagen att forutse kommande hot och majligheter. Kritik
mot detta framfors av Schumpeter som menar att det inte gar att bygga strategi utifran ovan
namnda externa faktorer. Detta eftersom det, framst i branscher som préglas av innovation,
inte gar att forutspa framtiden. Andra kritiker gar langre med detta synsétt och menar att bra
prestationer endast beror pa tur. Gemensamt for kritiken & att faktorer som pris och andra
konkurrensmetoder féretag emellan & oviktigai langden.®

| denna uppsats har vi valt att utga fran det rationella synséttet och tillampa 10 och den
Chamberlinska modellen, davi utgar fran att framtiden pa ndgot sétt ar forutsagbar.

341 Porters“Five forces’

Inom en industri finns manga faktorer som bestammer graden av konkurrens och |6nsamhet.
Genom att studera dessa konkurrenskrafter kan foretaget erhdlla en klar bild dver foretagets
position i branschen, belysa de omréden dér strategiska forandringar kan ge storst avkastning,
samt f& en Oversikt 6ver omraden dar industritrender kan komma att inneb&ra antingen
méjligheter eller hot.! Varjeindustri har en underliggande struktur som ger upphov till dessa
konkurrenskrafter.®

Porter har utifrén 10-laran utvecklat en modell som ska hjélpa foretaget att analysera
konkurrensrelationerna i dess omgivning for att sedan kunna utveckla en passande
konkurrensstrategi. Verktyget kallas "Five forces” och innehdler tre kdlor av horisontell
konkurrens, bestdende av konkurrens fran substitut, konkurrens fran nya intréaden, och
konkurrens fran redan etablerade foretag. De tva vertikala kéllorna bestar av leverantorers och
kunders styrka. Styrkan hos var och en av dessa konkurrenskrafter & beroende av ett antal
nyckelfaktorer. %

% Barney, " Types of Competition and the Theory of Strategy: Toward an Integrative Framework” Academy of
Management Review, sid 795

3 Porter, ”How competitive for ces shape strategy” Harvard business review, sid 137

%2 Porter, ”How competitive for ces shape strategy” Harvard business review, sid 138

3 Grant, “Contemporary strategy analysis’ sid 72
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Leverantorer

'

Konkurrens
mellan
befintliga
foretag

A

— Substitut

Potentiella nya —

Konsumenter

Figur 3.2 Porters“ Five Forces’ **

Detta verktyg kan anvandas pa saval foretag som tillhandahaller tjanster som producerande
foretag. | och med att vi utgdr fran tjansteproducerande foretag kommer vi endast att namna
tjanst i samband med forklaringen av Porters teori.

Substitut

Priset som kunden &r villig att betala beror till viss del patillgangen till substitut, det vill siga
aternativ som ersitter den ursprungliga tjansten. Tillgangen till néra substitut innebér att
konsumenternas priskanslighet kar och att en prishdjning av ursprungstjansten i fraga skulle
leda till att kunderna byter till ett substitut. Allmant kan sdgas att ju mer komplex/unik en
tjanst & och om det &r l&ttare att avgora kvalitetsoverlagsenhet gentemot alternativa tjanster,
ju mindre benégen blir kunden att kdpa en substituttjanst.*

Substitut begransar potentialen for det ursprungliga utbudet i en bransch genom att de skapar
virtuella pristak i en utstrackning som beror pa kundens benagenhet att byta mellan olika
alternativ, som i sin tur beror p& dess prismedvetenhet.*® Om det saknas méjlighet i branschen
att forbéttra kvaliteten pa det ursprungliga utbudet eller att differentiera sig pa andra sétt
kommer tillvaxtmdjligheterna att vara begransade. Substitut som normalt kraver mest
uppméarksamhet strategiskt sett & de som har stor potential att utnyttja branschfaktorerna sa
att skillnaden mellan pris och prestation forbéttras jamfort med ursprungstjansten. Substitutet
kan da bli ett allvarligt hot som leder till prisreduktion eller hojda prestationskrav.®

% Grant, “Contemporary strategy analysis’, sid 73
% Grant, " Contemporary strategy analysis’, sid 74
% Grant, " Contemporary strategy analysis’, sid 73
3" Porter, " How competitive for ces shape strategy” Harvard business review, sid 142
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Hot fran intraden

Hotet fran nya intraden pa en marknad beror i stor utstréckning pa de hinder som finns for att
ta sig in, sk. intradesbarriarer. Om féretagen inom en bransch har en avkastning som
Overstiger kostnaden for det anvanda kapitalet, innebér det att branschen &r attraktiv aven for
andra foretag. Om marknaden saknar intréadesbarriérer for nya aktorer kommer fortjansten att
fallatill ett jamviktslage. Bara hotet om nya intraden kan fa de existerande foretagen att halla
sina priser pa en konkurrenskraftig niva.

"Qunk-costs’ & de kostnader som uppst&r nar ett intrade kraver investeringar i
industrispecifika tillgangar och vars vérde inte kan dterfas vid ett uttréade. En franvaro av
dessa kostnader gor branschen sarbar for aktorer som handlar kortsiktigt med hjép av laga
priser.

| de flesta branscher finns dock intrades- eller uttrédesbarriarer av olika slag som gor att nya
foretag inte kan konkurrera pa samma villkor som de etablerade foretagen utan olika former
av investeringar. Storleken pd intradesbarridrerna motsvarar den fordel som de existerande
foretagen har jamte de nya, och bestdmmer i sin tur hur lange foretagen i branschen kan
anjuta vinster ovanfor branschens jamviktdage. Kapitalintensitet och reklam &r
nyckelvariabler som okar intradesbarridrerna och saledes dven den industriella I6nsamheten.
Om intradesbarrizrerna & effektiva beror i sin tur pd resurserna hos de potentiella
konkurrenterna. Barridrer som ar effektiva for vissa foretag kan visa sig ineffektiva mot andra
foretag, foretradesvis sadana som diversifierat sig fran andra branscher.

De intrédesbarridarer som brukar réknas upp ar: hoga kostnader, skalfordelar, kostnadsférdelar,
produktdifferentiering, tillgang till distributionskanaler, politiska eller lagliga barridrer, och
hamndaktioner fran existerande foretag.®

Konkurrens mellan befintliga féretag

| de flesta branscher bestams I6nsamheten for féretagen av graden av konkurrens mellan
dessa. | vissa branscher konkurrerar foretagen sa aggressivt med varandra med hjép av priset
att detta kan komma att pressas ner under vinstnivan for en langre eller kortare period, vilket
innebdr att forluster kan intréffa. | andra branscher & priskonkurrensen mindre och i stéllet
fokuseras rivaliteten pa& reklam, innovation, och andra icke prisrelaterade faktorer.*® Sex
faktorer spelar en avgdrande roll vad det géller intensiteten i konkurrensen mellan etablerade

% Grant, " Contemporary strategy analysis’, sid 74
% Grant, " Contemporary strategy analysis’, sid 77
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foretag; koncentration, aktérernas olikheter, produktdifferentiering, Overkapacitet,
uttrédesbarriérer, och branschens kostnadsstruktur.

Koncentration: Refererar till antalet och storleken pa de foretag som konkurrerar inom en
marknad. D& marknaden domineras av ett fétal stora aktorer (oligopol), riskerar
priskonkurrensen att séttas ur spel, antingen genom direkt Overenskommelse eller mer
vanligen férekommande genom en parallell prissattning. P4 marknader dér tva stora foretag
dominerar, tenderar priser att ligga pa samma niva, och konkurrensen fokuserar istéllet pa
marknadsféring och produktutveckling. Nar antalet foretag pa marknaden okar, blir det
svarare att koordinera prisséttningen, och sannolikheten att nagot foretag skulle pabtrja en
prissankning okar.

Konkurrenternas olikheter: Sannolikheten att det utbryter ett priskrig i en bransch beror delvis
pa hur pass lika eller olika foretagen i branschen &r i fraga om ursprung, mal, kostnader och
strategier.”

Produktdifferentiering: Likartade erbjudanden fran foretagen pa en marknad, leder till att det
ar lattare for kunderna att byta ut tjénsten mot ett substitut. Detta leder i sin tur till att
foretagen blir mer bendgna att sanka sina priser for att oka forsaljningen. Da foretagens
tjansteutbud &r i det ndrmaste oskiljbart blir priset den enda konkurrensmetoden. | branscher
dér tjansten har en hog grad av differentiering, @ priskonkurrensen ofta liten aven om det ar
manga foretag som konkurrerar.

Overkapacitet och uttradesbarriarer: Outnyttjad kapacitet uppmuntrar foretag till
prissankningar for att attrahera kunder och kunna sprida de fasta kosthaderna dver en stérre
forsajningsvolym. Overkapacitet kan var cyklisk, men kan ocksi vara ett resultat av
dverinvestering och nedgdende efterfraga. HOga uttradesbarridrer gor att det & svart att goéra
sig av med Gverkapacitet och att det blir mycket kostsamt att 1amna branschen. Bestaende och
specialiserade resurser, samt svarigheter med att bli av med arbetskraft & négra faktorer som
bidrar till hoga uttrddesbarridrer. Olénsamma foretag med dverkapacitet som stannar kvar i en
bransch leder ocksatill att |6nsamheten for de " friska’ féretagen dras ner.

Branschens kostnadsstruktur: Om det finns Overkapacitet och andelen fasta kostnader &r
storre an andelen rorliga kostnader kommer foretagen att séljatill ett pris som precis téacker de
rérliga kostnaderna, vilket medfér forlorade vinster och negativa konsekvenser for foretagen i
branschen palang sikt.

“0 Grant, " Contemporary strategy analysis’, sid 78
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Konsumenter nas forhandlingsstyrka

Om konsumenternas férhandlingsstyrka &r stor gentemot foretagen kan de tvinga ner priser,
krava hogre kvalitet eller mer service vilket sanker den industriella |dnsamheten.
Forhandlingsstyrkan hos kunderna beror framforallt pa tva faktorer: priskanslighet och relativ
kopkraft.

Den relativa kopkraften beror pa huruvida ett foretags forsaljning ar fordelad pa ett stort antal
mindre kunder eller pa ett mindre antal stérre kunder. De mindre kunderna tenderar att vara
mer priskansliga &n de stora kunderna nér det géller en odifferentierad tjanst.*

Om ett foretag inte & kostnadsedare eller saknar mojlighet till differentiering gar man miste
om vinster genom att sdlja till hela marknaden. En 16sning kan da vara att fokusera pa ett
sarskilt segment dér kundernas forhandlingsstyrka gentemot foretaget ar mindre.

L ever antdr er nas for handlingsstyrka

Leverantérer kan erhdlla en storre forhandlingsstyrka gentemot foretagen pa marknaden
genom att hoja priserna eller sinka kvaliteten pa tjanster och pa sa sétt gora stérre vinster.
Detta innebér att maktiga leverantdrer med andra ord kan sanka |6nsamheten for foretagen i
en industri. En leverantorsgrupp & stark om den domineras av nagra fa foretag och & mer
koncentrerad &n industrin den sdljer till, om dess produkt ar unik eller differentierad.
Svérigheter och hoga kostnader for byte av leverantor sa kallade switching-costs bidrar till att
leverantorernas forhandlingsstyrka okar.*

“ Porter, " How competitive forces shape strategy” Harvard business review, sid 142.
“2 Porter, " How competitive forces shape strategy” Harvard business review, sid 142.
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3.4.2 Det resursbaserade synsattet

Medan Porters synsétt pa foretagets strategiformulering &r att strategin avgors av foretagets
omgivning, menar Barney med resursbhaserade synsdttet (RBV) att det & foretagets egna
resurser och forméagor som bestammer foretagets konkurrensstrategi. | viss man kan Barneys
RBV-synsétt ses som kritik mot det marknadsbaserade synsétt som forutsétter en statisk
marknad. FOretagets egna resurser & mer stabila Over tiden, och & dérmed mer passande att
bygga en strategi pd.** Resurserna hos ett féretag kan delasin i:

Materiella: | denna grupp ingdr finansiella och fysiska resurser. Dessa ar |&ttast att identifiera
dade & varderade i foretagets finansiella tillgangar.

Immateriella: De immateriella resurserna bestar av teknologi, rykte och kultur. Dessa resurser
ar for de flesta foretag mer vardefulla én vad de materiella ar.

Personella: Dessa bestér av kunskap, fardigheter och formaga att fatta rétt beslut. Dennaform
av resurser & svara att vardera.

Organisatoriska: En organisatorisk resurs kan exempelvis vara relationer, kontrollsystem och
organisationsstruktur. Dessa resurser ar inte sarskilt producerande pa egen hand, utan bestar
av summan av de ovanstdende resurserna® Teorin bygger pa& antagandet att resurser och
formagor kan fordelas heterogent mellan foretag inom branschen, samt att dessa skillnader
strécker sig 6ver 18ng tid. *°

For att avgora huruvida en resurs & en konkurrensfordel har Barney utvecklat en modell,
VRIO. Enligt Barney krévs det att resursen uppfyller fyra kriterier for att den skall kunna
anses utgora en varaktig konkurrensfordel for foretaget. Resursen skall vara:

Vardefull: Om resursen inte har nagot varde for foretaget innebér den inte heller nagon férdel
gentemot konkurrenterna.

Sallsynt: Om resursen inte ar séllsynt utan vanligt forekommande hos konkurrenterna innebar
resursen ingen konkurrensfordel utan skulle i stéllet vara en konkurrensnackdel om fortaget
inte var i besittning av den.

Svar att imitera: Om resursen &r enkel for konkurrenterna att imitera innebar resursen ingen
varaktig konkurrensfordel. Sa fort en konkurrent upptacker att resursen & en
konkurrensfordel kan de skapa en egen motsvarande och pa sa sétt eliminera fordelen.

3 Grant, “Contemporary strategy analysis’, sid 133

“ Grant, “Contemporary strategy analysis’, sid 139-145

> Barney, " Resource-based theories of competetive advantage: A ten year retrospective on the resource-based
view", sid 3-16
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Effektivt organiserad: Om resursen inte ar effektivt organiserad innebér det att foretaget inte
kan sldmynt av resursen. Resursen innebar da inte ndgon konkurrensfordel eftersom foretaget
inte kan utnyttja den effektivt.*°

3.5 SWOT

En SWOT-analys kan fungera dels som en kombination av och dels som ett komplement till
de olika synsétten som presenterats ovan.*’ Den best&r av kombinationen mellan en analys av
den industriella miljon och foretagets inre tillgangar. Analysens bestandsdelar & styrkor
(Strengths), svagheter (Weaknesses), mdjligheter (Opportunities), och hot (Threats).® Den
interna miljon bestd&r av styrkor och svagheter, vilka uppkommer fran kunder och
konkurrenter, bade existerande och potentiella.

Exempel pa styrkor kan vara ett starkt varumarke, ett gott rykte bland kunderna,
kostnadsfordelar genom erfarenhet eller tillgang till exklusiva distributionskanaler.

Svagheter utgors ofta av det motsatta, exempelvis ett svagt varumarke, daligt anseende hos
kunderna, htg kostnadsstruktur och begransad tillgang till viktiga distributionskanaler.

De externa faktorerna bestdr av majligheter och hot. Mdjligheterna uppkommer genom
fundamentala forandringar pd marknaden, eller konkurrenters oformaga att tillfredsstélla
konsumenternas behov.*® Exempel pd dessa méjligheter & ¢ tillgodosedda kundbehov, ny
teknik samt avlégsnande av nationella och internationella handel sbarriérer.

Hoten kan uppkomma av forandringar pa marknaden som foretaget & ovetande om, eller har
en oférmaga att kunna anpassa sig till. En annan kalla till hot & konkurrenter som amnar
forflytta maktbalansen mellan marknadens aktorer.™® Exempel pd hot & férandringar i
kundernas preferenser som ror sig bort fran foretagets utbud, tillgangen till néara substitut, eller
Okade handelsbarriérer.

3.6 Generic strategies

Porter identifierar tre allméanna konkurrensstrategier som kan anvandas for att skapa
konkurrensfordelar utifran de fem konkurrenskrafterna. Dessa tre & kostnadsl edarskap,

“6 Barney, "Bringing Managers Back In", sid 3-16

" Barney, " Types of Competition and the Theory of Strategy: Toward an Integrative Framework” Academy of
Management Review, sid 794

8 Grant, “Contemporary strategy analysis', sid 15

“9 Hooley, ” Competitive positioning”, sid 31

* Hooley, " Competitive positioning”, sid 32
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differentiering och fokus. Foretag som inte tydligt véljer en av de tre strategierna riskerar att
klammas mellan de andra aktorerna vilket innebar forsdmrade konkurrensmgjligheter.

Strategisk fordel
Unika fordelar enligt kunden Lagkostnadsposition
H Differentiering Kostnadsledarskap
ela branschen

Strategisk
malgrupp

Sarskilt segment

Foku?eﬂng

Figur 3.3Porterstre basstrategier. >

Kostnadsfordelar

L&ga kostnader & en mycket viktig framgangsfaktor i mogna branscher. K ostnadsledarskap &r
en unik position i en bransch dér foretaget maste hitta och exploatera ala former av
kostnadsfordelar, och sdlja en standardiserad tjanst utan nagot extra. Foretaget soker efter att
uppna betydligt 1agre kostnader dn konkurrenterna, samt att kunna erbjuda produkter/tjanster
pad marknaden som & snarlika konkurrenternas. Lagkostnadsstruktur kan mdgjliggora en
|6nsamhet dver det normala trots tung konkurrens.®® Kostnadsledarskap uppnds genom
stordriftsfordelar, kostnadsreduktion genom erfarenhet, samt minimering av kostnader for
reklam, service, forsaljningsstyrka mm. Kostnadsledare behdver ofta hog marknadsandel for
att f& en lonsamhet 6ver det normala. Den hér strategin & mest tillampbar p& marknader dar
produkterna &r relativt homogena. Kostnadsledarskap inneb&r dock vissa risker. Positionen
kan vara mycket svar att behdlla vid imitation fran konkurrenter, teknologisk forandring som
gor det billigare for nya foretag att producera produkternaltjansterna, eller konkurrenter som
upptécker och utnyttjar nya faktorer for kostnads edarskap.

Differentiering

Differentiering handlar om att erbjuda marknaden nagot unikt, vilket till exempel kan uppnas
genom speciella sardrag som skiljer tjansten fran konkurrenternas. Den storsta fordelen for ett
foretag med att vélja en differentieringsstrategi istéllet for kostnadsledarskap, &r att den skapar
eller papekar en anledning till varfor kunden ska kopa fran foretaget i fraga istéllet for fran
konkurrenterna. Produkter och tjanster som &r differentierade pa ett vardeskapande sétt kan
generera hogre priser och hogre marginaler, samt innebdr att foretaget kan undvika
priskonkurrens.

*! Porter, "Konkurrensstrategier”, sid 56
*2 Hooley, " Competitive positioning”, sid 37
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Att differentiera sig for att skydda sig fran priskonkurrens ar speciellt attraktivt i mogna
branscher. Problemet & att trenden mot standardisering minskar majligheterna till
differentiering, och aen minskar kundernas benagenhet att betala mer for differentierade
produkter. Detta innebar dock inte att differentieringsméjligheten forsvinner helt. Pa en
mogen marknad fdljs produktstandardisering normalt av oOkad differentiering av
kompletterande tjanster. >3

Fokus

Den sista basstrategin, fokusering, innebér att foretaget riktar in sig pa ett visst kundsegment
eller en specifik tjanst .>* Kundsegment kan till exempel vara foretagskunder eller kunder
inom en viss region och en specifik tjanst kan vara exempelvis utlandssamtal. Strategin
innebar att foretaget vill forsoka tillgodose sin magrupps behov mer effektivt &n
konkurrenterna. Fokusering kan anvéndas for att finna |onsamma nischmarknader i en annars
oattraktiv bransch. >

3.7 Konkurrens pa mogna marknader

Den mogna marknaden kannetecknas av blygsam tillvaxt. * Detta har tv& betydelser for
konkurrensen inom denna marknad; for det forsta tenderar den att reducera antalet mojligheter
att etablera ndgon form av konkurrensfordel, for det andra skiftar dessa majligheter fran
differentiering till kostnadsbaserade faktorer. Sjunkande majligheter till konkurrensférdelar
uppkommer genom mindre utrymme fér differentiering som i sin tur kommer sig av en dkad
kunskap hos kunden, produktstandardisering och |agre grad av produktinnovation.>

Cohen och Helton anser att foretag som befinner sig pa mogna marknader maste arbeta for att
bli marknadsledare, da erdvrandet av marknadsandelar kan vara det enda séttet att fa
konkurrensfordelar. Detta ska ske genom nya strategier som attraherar rétt kunder. Andra sétt
&r att globalisera foretaget, att |eta efter nyamarknader som fortfarande &r profitabla. >

3.8 Strategier hos nystartade foretag

Smith hévdar efter omfattande undersokningar att foretag som anvander sig av strategisk
planering presterar béttre &n de som inte gor det. De foretag som har béttre kannedom om

%3 Grant, " Contemporary strategy analysis’, sid 371

> Porter, “Konkurrensstrategier” sid 56

% Grant, " Contemporary strategy analysis’, sid 370

% Porter, "Konkurrensstrategi” sid 230

" Grant, " Contemporary strategy analysis’, sid 368

%8 Cohen & Helton, " Surviving in a mature market” sales and marketing management” sid 1-2
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industrin i vilken foretaget opererar presterar ocksa béttre.®® Undersokningen ger stod &
Porters "five forces’ som underlag for att uppna konkurrensfordelar i ett langre perspektiv.
Studien fastslar att de modeller om strategiarbete som géller stora foretag &ven kan appliceras
p& sma foretag.®

Leslie och Nabil slér in pa samma spar och havdar att det finns ett starkt samband mellan
strategisk planering och prestationshojning. Dock menar de att vissa foretag kan sakna de
resurser som behovs for att erhdlla rétt information tidsméassigt och effektivt, samt som hon
papekar att dessa foretag pa grund av sina kapitalrestriktioner ar extremt sarbara for
forandringar i industrimiljon.®

% Smith, " Srategies for Sart-Ups’, Long Range Planning, sid 857

€ Smith, ” Strategies for Sart-Ups’, Long Range Planning, sid 869

¢ Leslie & Nabil, " The relationship between planning sophistication and performance in small business”,
Journal of small business management, Sid 30
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4 Beskrivning av den svenska marknaden for
fast telefoni

| detta kapitel beskrivs marknaden for fast telefoni i Sverige, hur den fungerar och vilka olika
kategorier av aktorer som finns. En praktisk referensram presenteras i text, bilder och i
siffror som tillsammans ger |asaren en helhetsbild av marknaden.

4.1 Bakgrund till den fasta telefonibranschen

Den fasta telefonin & en gammal monopolbransch, dér svenska staten ensam har agerat. For
att skota statens teleangeldgenheter, skapades redan 1853, Kongliga Elektriska
Telegrafstyrelsen. Namnet har andrats over aren till bl.a. Televerket men verksamheten har i
stort forblivit den sammafram till 1989 da spelreglerna drastiskt forandrades.

Fram till den 1 juli 1989 hade Televerket de-facto monopol pa alla teletjanster och all
nétverksamhet i Sverige. Televerkets uppgift fran och med den 1 juli 1989 var att i fri
konkurrens verka for att samhéllets och enskildas behov av telefoni tillgodosdgs. Total
avreglering kom 1993 nar den nya telelagen tillkom, Post- och telestyrelsen instiftades och
Televerket ombildades i Telia. Nastan omedelbart efter avregleringen tradde den forsta
konkurrenten till Telia in pa marknaden. Stenbecksagda Tele2 borjade konkurrera och blev
den forsta utmanaren. Den stéllning som Tele2 tog genom att vara den forsta nya akttren pa
marknaden har de behdllit. | dag ar Tele2 fortfarande det n&st storsta bolaget och den framsta
utmanaren till Telia

Efter den langsamma utvecklingen inom telefonibranschen satte nu avregleringen pa alvar
fart p& branschen. Den forsta juli 1997 infordes anmalningsplikt for den som tillhandahdller
en telefonitjanst till en fast anslutningspunkt och i och med detta kom forval stecknandet igang
pa bred front. For att ringa med annan operator &n den som abonnenten var direktans uten till
kravdes dock fortfarande att den valda operatérens prefix slogs innan numret. | september
1999 forandras allt detta genom att mojligheten till forval inférdes. Nu kan abonnenten genom
att endast sla riktnumret ringa med sin forvalda operator. Det blir dessutom majligt att kunna
valja mellan flera olika operatorer vid olika former av telefonsamtal. Ett & senare har antalet
operatérer som erbjuder tjansten fast telefoni fordubblats och antalet kunder som valt att vara
forvalskunder & uppe i 1,4 miljoner. Marknaden har som hdgst omsatt 26 miljarder SEK.
Redan under slutet av ar 2000 borjade en minskning av omséttningen pa marknaden bli tydlig.
Branschen gick in i en mognadsfas och marknadsvéardet 56nk med omkring en procent. Att
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marknaden for forsta gangen var mindre an foregaende & var en tydlig brytpunkt. Marknaden
har allt sedan dess fortsatt att krympa. Branschen & uppenbart pavag in i en nedgangsfas och
kommer att fa svart att stoppa denna utveckling.

Trots fallet i marknadsvérde har alt fler bolag under de senaste aren insett mojligheterna att
tjana pengar inom teletjanstbranschen och sdledes etablerat sig. Naturligtvis har en del av
dessa dagits ut eller kopts upp av andra bolag men antalet féretag i branschen oOkar
fortfarande.

4.2 Den svenska marknaden for fast telefoni idag

For att utnyttja det fasta telefonnétet i Sverige kravs ett abonnemang hos en operatér som har
tilltrade till det sa kallade accessnétet. FOr detta betalar man en avgift till den som &ger nétet.
Accessndtet & den del av ndtet som kopplar samman de enskilda abonnenterna med
lokalstationernai det rikstéckande allmanna telenétet. Merparten av accessnédten i Sverige ags
av Telia®

Avskaffandet av det statliga monopolet och EU-férordningarna som tvingar Telia att Sldppain
andra operatOrer pa sitt accessndt har medfort en kraftig konkurrens pa den svenska
marknaden for fast telefoni. Telia konkurrerar numera bade med sma nystartade aktérer och
med storre globala aktorer som erbjuder kunderna fast forvalstelefoni. | dag levererar ett 40-
tal bolag fast forvalstelefoni till svenska konsumenter.®® Det finns tva typer av forval for fast
telefoni. Enkelt forval innebédr att kunden ringer antingen inrikes eller utrikessamtal med
annan operator, dubbelt forval innebdr att bagge samtalstyperna rings med en operatér.
Forvalet & i de flesta fal inte forknippat med nagra bindningstider, avtal mellan kund och
operatdr upphor att gélla nar kunden siger upp avtalet med sin tjansteleverantor.®* Det
vanligaste & att dessa tjansteleverantorer koper in den nétkapacitet man behover for sin
verksamhet, vilket innebér att kunden i de flesta fall & ansluten till Telia &ven om han eller
hon har valt att ringa med en annan operattr. Att det i juni 2002 var mindre &n en promille av
de svenska kunderna som inte hade abonnemang hos Telia understryker detta faktum.®

Den framsta orsaken till att Telia dominerar sa stort nér det géller de fasta abonnemangen &r
att Teliai princip haft monopol pa abonnemangstjanster eftersom inga andra akttrer har haft
tillgang till accessnétet, i kombination med att foretaget har en haft tillgang till en stor

62
PTS
% PTS se hilaga 2, med reservation for forandringar sedan uppsatsen fardigstallts
% K onkurrensverket, ” Konkurrensverkets rapportserie 2002:4”
65
PTS
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abonnentstock. Det var dévarande Televerket som byggde upp och forvaltade accessnétet i
Sverige. Idag & det Skanova som ingar i TeliaSonerakoncernen som underhdller och bygger
ut Telias accessnét. ®
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Figur 4.1 Anméalda respektive avanmalda operatérer inom telefoni och nat i Sverige. ©’

En teleoperator har skyldighet att anméla sin verksamhet till PTS om verksamheten omfattar
fast telefonitjanst och kraver tilldelning i nummerplanen for telefoni. For denna anmélan
betalas arligen en avgift som bestams av storleken pa omsdttningen fran den egna
verksamheten. Pa s sétt betalar en liten operatér som omsétter upp till fem miljoner kronor
endast 1000 kronor per &r.%®

Ar verksamheten i storre skala med tanke pa antalet anvandare eller tjanstens utbredning,
kravs det ett tillstand fran PTS. Generellt sett sd & det relativt okomplicerat att bli anmald
telefonioperattr, men att bli telefonioperatdr med tillstand, stéller betydligt storre krav pa den
sokande eftersom tillstanden ofta & forknippade med villkor t ex att tjansten skall finnas
tillganglig i helalandet. ®°

86 \www.skanova.se
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B prS
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Foljande figur kan anvandas for att beskriva hur den svenska marknaden for fast telefoni
fungerar. Kunderna koper telefonitjanster av tjansteleverantorer med eget né s.k.
nétoperatorer eller av tjansteleveranttrer s.k. " service providers’ som inte &ger nagot eget nét
utan koper nétkapacitet fran natoperatorer. Det & ocksa vanligt att tjansteleverantorer
anvander sig av dterforsdljare som séljer deras tjanster till kunden.

Infrastruktur
(allmé&nna telenatet)

Natoperatdrer
(Ager accessnat) /

Tjansteleverantorer Aterforsaljare

Konsumenter é

Figur 4.2 Beskrivning av den svenska marknaden for fast telefoni

4.3 Marknadsinformation

Den sista juni 2002 fanns det 5 605 000 PSTN-abonnemang i Sverige av vilka 79 procent
eller 4 408 000 utgdr privata abonnemang. Antalet férvalskunder hos andra operatrer an
Telia var vid samma tidpunkt 1 518 000 fordelat pa bade privatpersoner och féretag.
Tillvaxtokningen av antalet nya forvalskunder per & har minskat fran 32 procent arsskiftet
99/00 till 11,6 procent 2002.”* Sett till det totala antalet abonnemang, privata respektive
foretag, s& & forval nastan tre gdnger vanligare bland privata abonnemang.”> Andelen
foretagsabonnemang av de totala forvalsabonnemangen har ocksa minskat med 4 procent
mellan 31 december 1999 och 30 juni 2002. Antalet foretag som véljer att ringa med forval
har minskat med 22 100.

Totalt var véardet pa den svenska marknaden for fast telefoni forsta halvaret 2002 13,5
miljarder kronor. Tillvaxten for den fasta telefonimarknaden & marginell och mobil telefoni
fortsétter att ta andelar fran den fasta. Den 30 juni 2002 utgjorde andelen mobila teletjanster
38 procent av den totala omsdttningen for fast- och mobil telefoni, en 6kning med en
procent.”® Antalet fasta telefonioperattrer som aven erbjuder mobil telefoni & for narvarande

" Egen figur

" PTS, egen berakning

2 PTS, “Svensk telemarknad forsta halvaret 2002
8 PTS, “Svensk telemarknad forsta halvaret 2002
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atta stycken varav tva stycken &ger egna gsm-nat. UtGver dessa finns ett antal fasta operatorer
som erbjuder mobil telefoni genom kontantkort.

Siffrorna om fast telefoni i Sverige & hamtade fran Post- och telestyrelsen. Det kan dock
finnas avvikelser fran verkliga siffror till foljd av att dubbelrakning kan forekomma nar en
kund har bytt operator.”

74 PTS



5 Marknadens aktorer

| kapitel fem beskriver vi forst hur vi delar upp telefonioperatdrerna i tre olika kategorier.
Dérefter beskriver vi respektive kategori som en helhet och dessutom ett fallforetag fran varje
kategori.

Vi har i foljande kapitel anvant oss av Ansoffs tillvaxtmatris for att kunna gora en uppdelning
av telefonioperatdrerna. Genom att bedéma huruvida aktérerna pa marknaden konkurrerar
med en ny respektive gammal produkt och huruvida de & véletablerade eller nya pa
marknaden har vi placerat alla branschens foretag i ndgot av de fyra falt som beskrivs i
Ansoffs matris. Vi har valt att bortse frén foretag som agerar pa en befintlig marknad med en
befintlig tjanst eftersom vi vill titta pa de foretag som tagit sig in pd marknaden som utmanare
till foljd av avregleringen 1993, och i synnerhet efter forvalsreformen 1999. Ett undantag ar
Tele2 som vi valt att placerai den bortplockade kategorin eftersom de funnits pa marknaden
anda sedan 1993.

Efter bortsorteringen har vi grupperat upp de bolag som finns pa marknaden i tre kategorier
som var och en korresponderar med var sitt falt i Ansoffs matris. Namligen de som redan
sdjer tjansten men pa en ny marknad, de som redan befinner sig pa marknaden fast med en
ny tjanst, samt de som &r helt nyetablerade bade vad géller tjanst och marknad.

Den tillampade strategin som beskrivs kategorivis baseras endast pa fallforetagets strategi,
som Vi studerat mer ingdende. Den kommunicerade strategin daremot utgér fran data ifrén
foretag i hela kategorin. De foretag som vi varit i kontakt med har stéllt som krav for
medverkan att alla de uppgifter som de ldmnat skall behandlas konfidentiellt och dessutom att
foretagens identitet inte skall kunna ga att utlésa genom uppsatsen.

5.1 Beskrivning av de tre kategorierna
Kategori 1 — Befintlig tjanst, ny marknad
| kategori 1 har vi placerat de foretag som med framgang har verkat pa en annan marknad

men med samma tjanst som de nu introducerat pa en ny marknad. | denna kategori hittar vi
framforallt internationella tel efonibolag som sedermera gétt in pa den svenska marknaden.
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Dessa bolag kan vara av olika storlek och kan ha varierande stor marknadsandel pa sin
hemmamarknad. Gemensamt for bolagen & dock att de ala gjort beddmningen att en
expansion till en ny marknad & nagot som &r ekonomiskt Ionsamt.

De tva viktigaste forandringarna av den fasta telefonibranschen pa senare & & den héarda
konkurrensen och dkade internationaliseringen.” Avregleringar av statliga telemonopol i flera
lander och tillgangen till telendten i dessa lander har Oppnat upp mojligheten for
telefonioperatorer ait etablera sig som internationella aktorer. OperatOrerna i kategori 1
kannetecknas alltsd av att de tagit sin befintliga tjanst och etablerat sig pa en ny marknad, de
har alltsa sdlt tjansten d.v.s. fast telefoni tidigare men inte pa den svenska marknaden.

Det handlar ofta om operatérer som startat sin verksamhet och vuxit sig storai USA eller pa
n&gon annan tidigt avreglerad telefonimarknad. Foretagen &r ofta etablerade och verksammaii
fleralander i Europa och kan saledes sigas ha en god branschkannedom i sin organisation.
Enligt Konkurrensverket kommer fler operattrer i framtiden att etablera sig i flera lander for
att kunna utnyttja de skalférdelar som ett stérre antal abonnenter kan medféra.”

De utlandska aktdrerna har satsat mycket stort pa att marknadsfora sig mot de svenska
telefonikunderna for att pa sa vis snabbt kunna etablera sig och fa fotfaste pa den svenska
marknaden for telefoni. Denna satsning har varit lyckad och foretagen i kategori 1 har tagit
stora marknadsandelar. Deras verksamhet i Sverige har vuxit s mycket de senaste aren att tva
internationella operatorer &erfinns bland de sex stérsta forvalsoperatdrerna.”’ Den storsta av
dessatva &r dessutom den tredje storsta operatren pa privata forvalskunder.

Kategori 2 — Befintlig marknad, ny tjanst

| kategori 2 hittar vi bolagen som redan finns pa marknaden men som bedriver verksamhet
med annan tjanst. En gemensam faktor for foretagen i kategori 2 & att de har tillgang till en
befintlig kundbas frén den ursprungliga verksamheten och att de har satsat pa en utvidgning
av tjansteutbudet. | kategorin hittar vi framst foretag fran energibranschen men aven foretag
som har utgétt fran andra branscher. Bolagen & ganska olika varandra framst i fraga om
storlek och omséttning, det finns bade jéttar som har stora marknadsandelar av den svenska
kraftmarknaden, samtidigt som det finns sma lokala aktorer som & knutna till ett mindre
geografiskt omréde dar de har stor del av kraftforsdrjningen och nu &ven vill knyta upp
samma kunder till deras teletjanster.

’® Grant, " Contemporary strategy analysis’, sid 411-412
6 K onkurrensverket, ” Konkurrensverkets rapportserie 2002: 4”
" Tele2, ” Arsredovisning 2002”
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Foretagen har gemensamt att de har sin huvudsakliga verksamhet och omséttning inom andra
omraden an inom fast telefoni. Den fasta tel efoniverksamheten utgor i nuléget med andra ord
endast en mindre del av foretagens totala verksamhet. | samtliga fall & dock denna andel
Okande. Foretagen har samtliga befunnit sig pa sina primara marknader en langre tid innan de
gjort sin entré pa tel efonimarknaden.

Kategori 3 — Ny tjanst, ny marknad

| kategori 3 hittar vi de yngsta bolagen som i vissa fall inte & &ldre &n ett par &. Detta &r
foretag som har valt att g&in pa en for dem helt ny marknad och déar lansera en for foretaget
ny tjanst. Det finns en mycket stor variation mellan féretag inom denna kategori. En del har
under kort tid tagit stora marknadsandelar och dessutom skapat en organisation som kan bara
denna snabba tillvaxt. Manga av dessa foretag har kopt upp bade mindre och storre
konkurrenter for att pa det séttet vaxa. Den andra ytterligheten i denna kategori &r de foretag
som ofta bara bestar av en eller ett fatal personer, som jobbar fran hemmet och inte erbjuder
en egen telefonilosning utan sdljer telefonitjanster som de i sin tur koper in fran annan
operator. Dessutom finns det foretag som endast fungerar som aterforséljare & andra. Dessa
foretag har vi dock inte ansett vara intressanta for detta arbete eftersom de inte har nagot eget
inflytande Over strategin. Denna sista grupp kommer darfor inte att behandlas i uppsatsen.

Det signifikanta for foretagen i denna kategori &r att de flesta etablerat sig relativt sent pa den
fasta telefonimarknaden. De forsta under slutet av 1990-talet och merparten forst efter 2001.78
Gemensamt &r dven att samtliga gett sig in i telefonibranschen efter den totala avregleringen.
Dessa bolag leds i de flesta fall av entreprentrer med fast forvissning om att denna bransch
erbjuder storamojligheter att gora goda fortjanster.

Variationen nédr det géller foretagens storlek &r storst i kategori 3, vilket innebar att man
darfor kan anta att aven strategiarbetets omfattning varierar mest i denna kategori. Detta
innebar dock inte att man av denna anledning kan siga att strategi ar oviktig for de sma
foretagen. Naturligtvis kan ett litet foretag inte lagga tillnarmelsevis sa mycket resurser och
tid pa att utveckla och fdlja upp strategier som ett storre foretag. Icke desto mindre tycks
intresset for denna del av foretagandet vara minst lika stort.

78 PTS
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5.2 Strategier i fallforetagen
Kategori 1 - befintlig tjanst — ny marknad

Fallforetaget X, som har verkat inom branschen lange och som nyligen introducerat sin
befintliga verksamhet pa den svenska marknaden, &r ett dotterbolag till en stérre amerikansk
teleoperator. Det nystartade europeiska bolaget riktar framforallt in sig pa fast telefoni.
Foretaget har erbjudit fast telefoni i Sverige sedan & 2000 och har har man idag ca 13 procent
av forvalskunderna, vilket motsvarar nastan 200 000 kunder. Detta medfor att fallforetaget ar
den tredje storsta operatéren inom privata abonnemang pa den svenska marknaden.

Visionen som driver Foretaget X & att bli en komplett leverantér av grundléggande
kommunikations- och hushalstjanster fér sina kunder. Denna hogt uppsatta vision skall
uppnas genom att tjansteutbudet utokas med fler telekommunikationstjanster, som
mobiltelefoni och Internet. Dessutom skall de dra nytta av de méjligheter som avregleringen
av energisektorn medfor for att kunna erbjuda energi till kunden. | visionen ingdr ocksa malet
att erbjuda en 6verlagsen kundservice jamfort med andra foretag.

Foretaget X vill profilerasin strategi som en aggressiv tillvaxtstrategi, foretag X &r det foretag
i kategori 1 som har det |&gsta priset. Malet ar att forst 1agga beslag pa marknadsandelar for
att sedan fokusera pa |6nsamhet. Foretaget har ett starkt moderbolag i ryggen och har kunnat
gbra stora marknadssatsningar som har inneburit att man snabbt har kunnat ta
marknadsandelar pa den svenska marknaden.

Vid intrédet pa den svenska marknaden lade Foretaget X stor energi pa att snabbt kapa &t sig
sa stor del av den svenska marknaden som méjligt, utan att fér den delen drapasig storaeller
onddiga kostnader. Kostnaderna harfor handlar till stérsta delen om personal och lokaler. For
att minimera dessa kostnader men samtidigt expandera aggressivt och knyta upp nya kunder
anvande de sig av forsdljning genom ombud, s kallad nétverksforsaljning. Privatpersoner
som helt pa egen hand skotte forséljningen. Erséttningen till dessa ombud baserasi sin tur pa
de varvade kundernas samtalsrékningar. Denna lyckade forsaljningsstrategi har lett till att
foretaget har blivit en av de storsta leverantorerna av forvalstelefoni pad den svenska
marknaden.

For att skapa relationer med den svenska och skandinaviska kundkretsen och samtidigt
markera att de vill forstérka sitt engagemang i Sverige pa flera sétt, har foretaget inréttat ett
skandinaviskt regionkontor i Amal for att kunna erbjuda kunden tkad service. Tidigare hade
Foretaget X endast ett internationellt callcenter placerat i Holland. Etableringen av ett
regionalt kontor som skall ta 6ver alla uppgifter som tidigare skoéttes centralt innebér vissa
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kostnader. For att minimera dessa kostnader har de valt att placera kontoret i en geografiskt
oattraktiv region for att pa sa sitt dels komma Gver kompetent personal till relativt 1aga
kostnader och dessutom erhalla ekonomiskt stod i form av glesbygdshidrag tack vare de jobb
som etabl eringen skapar.

Foretaget X har nyligen utvecklat sin férsaljningsmetod. | samband med etableringen av det
nya skandinaviska kontoret har de for forsta gangen borjat med mer traditionell forséljning pa
den svenska marknaden. En annan forandring &r att foretaget nyligen etablerat sig pa den
svenska och norska mobilmarknaden genom att sluta avtal med en svensk operator, vilket &r
ett satt att utdka den egna tjansteportfoljen.

En tredje fordndring & att man introducerat en webbaserad kundtjanst. Med denna
Onlinetjanst kan kunderna skota alla de enkla &renden som ror telefonabonnemanget, som att
kontrollera samtal skostnader och @ndra betal ningsperioder.

Det budskap som formedlas bortsett fran att telefonilésningen & kostnadseffektiv, &r att
foretaget manar om sina kunder och alltid sétter dem i centrum. Detta manifesterar de genom
sina anpassade paketldsningar och sin enligt deras egen mening mycket va utbyggda
kundtjanst och den nya Onlinetjansten.

Kategori 2 - Befintlig marknad, ny tjanst

Foretaget Y, som en langre tid befunnit sig pa den svenska marknaden fast med en annan
produkt men som nyligen introducerat en teletjanst, har som affarsidé att utveckla kundernas
konkurrenskraft, miljo och livskvalitet genom effektiva energilsningar och erbjuda service i
varldsklass. Foretaget Y har verkat som tjansteleveranttr for fast telefoni sedan 1999. Under
2002 Okade antalet sdlda trafikminuter per manad som hogst med 62 procent. De goda
erfarenheter som Foretaget Y gjort fran den fasta telefonin har inneburit att beslut fattats om
att utdka verksamheten till att &ven omfatta mobil telefoni.

Det marknadssegment som Foretaget Y i forsta hand riktat sig till & privatkunder. Foretaget
Y & hilligare 8n Sveriges stOrsta operator Telia, men vill inte framstélla sig som ett
|agprisforetag. Istéllet satsar Foretaget Y pa bekvamlighet, sakerhet och tillférlitlighet, vilket
ska ge kunderna valuta for pengarna. Foretaget Y har som mdl att erbjuda helhetslGsningar,
dér telefonitjansten spelar en viktig roll. Det ska vara bekvamt for kunden att bade vara el-
och telefonikund hos foretaget genom att t.ex. fa bada rékningarna fran en och samma
leverantor. Foretaget Y erbjuder dven rabatt till kunder som & bade el- och telefonikund,
vilket bland annat innebar att kunden far rabatt pa elkostnaden vid 6kad telefonanvandning.
Genom dessa rabatter attraherar de bade sina gamla kunder, samtidigt som nya kunder knyts
upp. De flesta kunder som &r telefonikunder & ocksa elkunder.
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Foretaget Y arbetar for att presentera sig utifran de strategier som anammats, det vill siga som
ett pditligt foretag med energiforsdjning som primé verksamhet. | sin marknadsforing
gentemot telefonikunder anvander sig Foretaget Y i forsta hand av Internet, men syns ocksa i
media som TV och dagstidningar. Dessutom anvander sig Foretaget Y av sponsring som
ytterligare en kélla utét for att skapa en positiv atmosfar kring foretaget i stort. Det &r dock
framst amnat att skapa intresse for varumérket, och utsétta det for positiv och tydlig
exponering. Foretaget Y & mycket man om sitt rykte, och arbetar med utvecklandet av
miljévanligatjanster for att uppfattas av kunderna som ett bra miljoval, vilket de tror kommer
vara en avgorande faktor i konkurrensen om kunder i framtiden.

Kategori 3- Ny marknad, ny tjanst

Foretaget Z, som tidigare varken arbetat med den aktuella produkten eller pa den aktuella
marknaden, tillhtér den gruppen av foretag som tror att de tidigare aktérerna pa marknaden
inte agerar optimalt. Darfor anser de att det for ett foretag som gor saker rétt och dessutom gor
rétt saker finns goda mojligheter att tjdna pengar i telefonibranschen. | Foretaget Z finns det
en stark tilltro till att manga konkurrenter genom felinvesteringar och felaktiga beslut i det
forgangna har dragit pa sig en alt for stor kostnadsbas i form av dyra avskrivningar pa system
och lésningar som idag &r tekniskt fordldrade. De anser vidare att manga av dagens foretag
inte har konkurrenskraftiga |6sningar och saledes inte kan erbjuda lika bra priser.

Strategin & skapad for att leva upp till Foretaget Zs mycket optimistiska vision "vi skall vara
den tekniskt ledande och mest kostnadseffektiva svenska operatoren”.

Foretaget Z & mycket medvetet om att tjansterna som erbjuds pa branschen i mycket ar
likvérdiga och att det ar svart att differentiera sig. Just darfor inser de att priset kunder betalar
& det viktigaste forsaljningsargumenten. Med detta konstaterat gar det anda inte att undga att
de har utnyttjat flera av de mdjligheter som faktiskt finns for att vara annorlunda. For det
forsta har foretaget valt att vara en lokal aktor var de an sdljer sina tjanster. Detta ges uttryck
for i bland annat att de har kontor fran Lund i soder till Pitedi norr.

Det finns enligt deras asikt manga foretag i branschen, stora som sma, som inte lyssnar pa
kundens behov utan i stéllet utgar fran sitt eget produkt- och tjansteutbud.

Darfor vill Foretaget Z differentiera sig genom att arbeta ndra kunden och sétta kunden och
kundens behov i centrum. Detta gestaltas genom att de anstranger sig for att forsta kundens
problem och villkor.
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Bedlutet att vara en lokal aktor har de tagit for att det ar deras absoluta Gvertygelse att kunden
hellre véljer att gora affarer med nagon som finns etablerad i naromradet och ser ndromradets
problem och mgjligheter & nagon som befinner sig i Stockholm och dérmed inte har samma
lokalkannedom.

Bade den fysiska narheten och forstaelsen av kundens problem och behov av telefonitjanster
& alltsd en del av Foretagets Zs strategi. Den fysiska narheten ges stort utrymme genom att
Foretaget Z gor det mycket synligt att oavsett var i Sverige kunden befinner sig sa & det inte
langt till ett regionalkontor. Dessutom poangteras att varje regionalt kontor leds av en chef
som har eget ansvar for regionen och sdledes har en helhetsbild och dessutom kan erbjuda
flexibla I6sningar. Budskapet som riktas mot kunden handlar mycket om fértroende och att
skapa langsiktiga relationer till kunden.

5.3 Oversikt dver de kommunicerade strategierna

Avsdlutningsvis kan man sammanfatta de huvudsakliga dragen i hur kategoriféretagen
kommunicerar sina strategi sa hér:

| kategori 1 vill man inledningsvis erbjuda billigare telefoni till ett lagre pris an
marknadsledaren. Priset i sig & dock inte det enda som skall avgodra kundens val av
telefonioperatdr, man vill &ven erbjuda en god service.

| kategori 2 vill foretagen erbjuda sina kunder helhetslGsningar dar telefoni ingar. Nyckelord
ar service och bekvamlighet.

| kategori 3 & differentiering ledordet. FoOretagen presenterar sig antingen som ett

|&gprisalternativ eller som en telefonioperator som kan erbjuda en viss kundgrupp den basta
tjansten. Nyckelorden &r 1agt pris och forstael se.
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6 Analys

| detta kapitel analyserar vi branschen, kategorierna och foretagen utifran de teorier som
beskrivits i teorikapitlet. Analysen ska ligga till grund for de slutsatser som vi drar i kapitel

gul.

6.1 Beskrivning av egen modell

Foljande figur visar analysens tillvagagangssatt:

Telefonioperatorer

|

2
(Ansoffs matris)
1 3
RBV P5F
Strategier pa SWOT Generic
mogna strategies
marknader

Val av strategi

Figur 6.1 Analysens tillvagagangssitt.

6.2 Branschanalys

Vi anvander Porters "five forces’-modell for att genom en branschanalys fa en helhetsbild av
foretagens yttre miljo. Porters “five forces” & hot fran potentiella nya intraden,
konsumenternas forhandlingsstyrka, leverantorernas forhandlingsstyrka, hot fran substitut och
konkurrensen mellan akttrerna.
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Med leverantor avser vi i analysen nétoperatbrer som sdjer nétkapacitet till
tjansteleverantorer. Med kunder avser vi slutkonsumenter som koOper den fardiga fasta
tel efonitjansten fran tjansteleverantorer.

6.2.1 Hot fran nyetableringar - Intréadesbarriarer

Foljande tva faktorer kan betraktas som intradesbarridrer och & darfor intressanta i en
diskussion om hotet frén potentiella nya intraden pa den fasta telefonimarknaden i Sverige.

e Nataccess
e  Anmaéaningskrav

Nataccess

Tillgangen till accessnétet kan sdgas vara en avgorande faktor som bestdmmer hur attraktivt
det & att gaini branschen.

Det & framfor alt tjansteleverantorernas verksamhet som avgors av tillgangen till
accessndtet. | nulaget skyddas tjansteleverantérerna pa marknaden av  det
konkurrensframjande klimat som rader. De som sjalva ager sitt nat bertrs inte pa samma sétt
av eventuella politiska beslut som medfor hojda avgifter fran natgrossisterna. Till denna grupp
hor bade renodlade kommunikationsféretag fran kategori 3 och energiforetag fran kategori 2
som byggt upp nétkapacitet samtidigt som man byggt ut sin huvudsakliga verksamhet i form
av t ex fjarrvarme. | dagdéget & den fasta telefonin hos dessa grupper relativt liten i
forhallande till mangden fast telefoni som distribuerasi Telias nét.

Anmalningskrav

De avgifter som & forknippade med de anmalningsrutiner som & uppsatta av PTS &
forhdlandevis enkla. Pa grund av detta och for att PTS har som syfte att framja konkurrensen
pa markanden &r det forhallandevis enkelt for nya aktorer att uppfylla de formella krav som
finns for att naintrade pa marknaden.

Karaktaren pa intrédesbarridrerna gor att det i nuldget inte finns nagra direkta hinder for nya
foretag att ta sig in pa marknaden, vilket medfér att hotet fran bl.a. "hit and run”- aktorer ar
stort. Att det & enkelt att ta sig in pa marknaden innebar dock inte att det finns ndgon garanti
att lyckas palangre sikt.
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Det hot som nyetableringar utgor maste anses vara betydande for alla foretag som verkar i
branschen. Hoten frén nyetableringar slér dock olika mot de olika kategorierna. Vissa hot
drabbar alla kategorierna medan andra slér sarskilt hart mot en eller tva kategorier. De foretag
som driver eget na & som tidigare ndmnts mindre utsatta &n andra bolag. De foretag som
ingdr i kategori 2, d.v.s. de som redan har en befintlig kundbas, & aven de béttre rustade att
mota hot fran nya aktdrer. De uppnar denna fordel eftersom telefoni endast utgor en del av
deras verksamhet. Genom att dessa bolag knutit upp sina kunder inte bara genom
telefonitjansten utan &ven via andra tjanster kommer dessa kunder visa upp en hogre grad av
lojalitet.

Laga anmdningskrav och avgifter samt mojligheten for operatorer att kopa in den
nétkapacitet de behover gor att intradesbarriarerna kan anses vara sma och att hotet fran nya
aktorer kan anses vara stort framforallt inom ”service-provider”-omradet. Potentidlen i de
aternativa naten innebar dock att fast telefoni genom dessa kan innebéra framtida hot pa
grund av ett minskat beroende av dagens vanligaste nét.

6.2.2 Leverantdrernas forhandlingsstyrka

Okad konkurrens medfor att de leverantdrer som & béde natoperatirer och tjanstel everantorer
tappar marknadsandelar till nykomlingar, men eftersom man sitter pa ett eget néa kan
minskningarna i samtalsinkomster kompenseras av de inkomster man far genom att hyra ut
sitt nét till andratjanstel everantérerna.

Den i sérklass storsta leverantdren av ndtkapacitet inom fast telefoni & Telia. Enligt Porters
kriterier & Telia en leverantér med en mycket god forhandlingsstyrka i positionen som
marknadsledare med det stOrsta accessndtet. Foretagets mgjligheter att stdnga ute
konkurrenter eller att hoja priset pa nétkapaciteten & dock starkt begrénsade av EU:s
konkurrensregler och av PTS som har till uppgift att framja konkurrensen pa den fasta
telefonimarknaden och att tillgodose konsumenternas intressen.

Forhdllandena pa marknaden skulle férandras drastiskt om Telia lyckas fa igenom de
onskemd man nyligen stallt om att f& hoja de avgifter som teleoperattrerna betalar per
forvalskund.” Hojda avgifter skulle innebéra hojda kostnader for operatérerna som méaste ta
ut de 6kade kostnaderna antingen pa konsumenten eller genom att minska sin vinst.

" Dagens Nyheter, 12 mars 2003



Man kan undra vad Telia skulle tjana mest pa en hojd avgift som leder till farre men
maktigare tjansteleverantorer eller att sélja natkapaciteten till ett |agre pris men med en storre
forhandlingsstyrka relativt sina kunder.

Hotet fran starka leveranttrer fordelar sig jamt Gver alla kategorierna. Har kan dock anméarkas
at de foretag som har eget néa integrerat i den egna verksamheten inte & beroende av
leverantorer.

6.2.3 Konsumenternas forhandlingsstyrka

Utvecklingen av forvalstelefonin har gjort det alt enklare att byta till en aternativ
telefonioperatdr. Det enda som behdvs & att kunden ger sitt godkannande till den nya
operatbren. Denna skoter sedan det administrativa arbete som krévs, samt eventuella
kontakter med andra inblandade operatorer. Eftersom det i nuldget inte forekommer
bindningstider i sarskilt htg utstréckning kan man siga att det & bade enkelt och billigt att
byta telefonileveranttr och att det sdledes inte férekommer nagra” switching-costs”.

Priset har sedan forvalsreformen infordes varit den viktigaste konkurrensfaktorn och
kundernas rorlighet & en orsak till de hittills 13ga priserna pa marknaden. Enligt Porter ar
priskénsligheten storst bland mindre kunder, ndgot som understryks av faktumet att
forvalskunder & tre ganger vanligare bland privata kunder, som tillhor gruppen mindre
kunder, @n hos foretagskunder. Tillgangen till prisamférelser mellan olika operatdrer kan
anses vara mycket god bade pa operatdrernas egna hemsidor och pa en rad fristdende
organisationers hemsidor. Det &r alltsd enkelt att for den som har tid och motivation att §av
undersoka vilken telefonioperatdr som erbjuder det basta priset.

Kundernas forhandlingsstyrka kan sammanfattningsvis anses vara stark vilket borde innebéara
att branschens attraktivitet blir mindre. En mgjlighet for tjansteleverantdrerna att gora en
storre fortjanst trots detta, ar att differentiera sig och till exempel vanda sig till foretagskunder
med en attraktiv 10sning till ett hogre pris eftersom dessa inte & lika priskansliga. Genom
individuellt anpassade erbjudande kan tjansteleveranttrer strka sin stalining gentemot en
specifik kund. Eftersom dessa telefonioperatorer kan aterfinnas i ala tre kategorier &r det
svart att utpeka en kategori dar hotet &r storre.

6.2.4  Substitut

Substituten ar ett sarskilt viktigt hot mot I6nsamheten i en bransch om det saknas méjligheter
att vidareutveckla och forbéttra ursprungstjansten som sa ar fallet nar det galler fast telefoni.
Det huvudsakliga substitutet till den fasta telefonin & mobil telefoni, men aven telefoni via

45



bredbandsnétet kan anses utgora ett substitut till den fasta telefonin. Bagge kan réknas vara
néra substitut.

Substitut utgor ett klart hot mot |6nsamheten som inte kan undvikas. Den mobilatelefonin kan
dock utgora ett komplement till den fasta telefonin som kan Oka det totala ringandet, nagot
som béde fasta och mobila operatorer kan tjana pa. Mobil telefoni kan ocksa anvandas for en
utvidgning av det egna tjansteutbudet genom att operatéren hyr in sig pa ndgot av de mobila
néten. Pa detta sétt kan operatorerna ta igen det som tappas till den mobila telefonin och
samtidigt dra nytta av synergieffekter och skalfordelar fran verksamheten.

6.2.5 Konkurrens mellan befintliga aktorer

Graden av konkurrens mellan de befintliga aktorerna pa marknaden kan anses vara mycket
hog. Detta grundar vi pa foljande faktorer: Det finns inte ndgra betydande kostnader for att
byta teleoperator, s.k. "switching-costs’. Tjansten & homogen, det finns alltsd inga stora
skillnader mellan olika operatorers kérntjanst. Branschens tillvéxt & mycket liten och kan inte
anses oka namnvart i framtiden. Hotet fran néra substitut kan pa sikt leda till att tillvaxten
slutligen avstannar.

Som namnts tidigare &r intrédesbarridrerna |aga, vilket leder till stenhard konkurrens om de
befintliga kunderna. Generellt finns det heller inte nagra uttradesbarriarer, vilket kan medfora
att det harda konkurrenstrycket bland de befintliga aktérerna léttar ndgot, eftersom foretag
som g lyckas uppna lénsamhet inte har ndgraincitament att halla sig kvar pa marknaden.

Priset kommer formodligen att fortsitta vara den viktigaste konkurrensfaktorn pa
privatmarknaden. Det finns dock utrymme att erbjuda en mer differentierad tjanst & enskilda
segment som innehaller utdkad service eller andra attribut som efterfragas av vissa segment
aven inom privatmarknaden.

6.3 Resurser | foretagen
De resurser som kan identifieras hos telefonioperatorerna &r:

e Erfarenhet

e Varumarke

o Kostnadseffektivitet
e Finansiellaresurser
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e Synergieffekter

e Befintlig kundbas
e Brett tjansteutbud
e Flexibilitet

e Organisation

For att en resurs skall utgora en konkurrensfordel for foretaget krévs det att den &r véardefull,
séllsynt, svarimiterbar och effektivt organiserad. Graden i vilken en specifik resurs uppfyller
dessa krav varierar inom telefonibranschen och endast fétalet av dem & svara att imitera. Det
ar framst varumarket och erfarenhet som kan anses vara vardefulla resurser enligt Barneys
VRIO.

6.4 SWOT

Vi anvander SWOT for att beskriva de styrkor och svagheter som vi har identifierat for
respektive kategori av operatérer. Hot och mdjligheter beskrivs mer generellt for ala
teleoperatorer utan en uppdelning i de tre kategorierna.

6.41  Styrkor
Kategori 1

Resursernai foretagen i kategori 1 & framst av immateriell och personell karaktér.

Genom att foretagen i kategori 1 har sdt tjansten innan de gick in pa den svenska marknaden
har de skaffat sig erfarenhet och kunskap om branschen. Att foretagen befinner sig langre
fram pa erfarenhetskurvan innebér att foretagen & mer forberedda nar det géler forsaljning
och marknadsforing, samt om kundernas behov an nystartade foretag. Foretagen har haft
mojlighet att [ara sig av tidigare misstag vilket innebér en stor fordel.

Eftersom foretagen redan har utvecklat sin tjanst finns inga utvecklingskostnader och
tillsammans med erfarenheten kan féretagen organisera sig effektivt och till 1agre kostnader.

Foretagens varuméarken &r relativt okanda vid intradet pa den svenska marknaden, vilket
innebdr att varumérket inte kan anses vara en vardefull resurs. Daremot har foretagen

erfarenhet av att bygga upp ett varumarke, nagot som kan vara vardefullt.

| manga fall har foretagen i kategori 1 starka moderbolag bakom sig som bist&r med
finansiellt stod vilket utgor en sarskilt viktig resurs pa en mogen marknad. Foretagen kan
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satsa pa en snabb och aggressiv tillvaxtstrategi som inledningsvis inte behdver innebéra
|6nsamhet, stora resurser kan &ven satsas pa aggressiv marknadsforing.

Internationell verksamhet innebér att foretagen far tillgang till en avsevart stérre marknad &n
foretag som endast & verksamma pa den svenska marknaden. Ett storre antal kunder innebér
att de fasta kostnaderna fordelat per kund blir lagre dessutom kan stérre samtalsvolymer
innebéra att operatérerna kan forhandlatill sig béttre avtal fran sina nétleverantérer.

Kategori 2

Att gdin pa en krympande marknad med hard konkurrens om kunderna &r svart. Tillgangen
till en existerande kundbas inom ett annat omrade kan darfor utnyttjas och tka chanserna till
framgang vid en etablering pa en ny marknad och utgdr darfor en viktig resurs. Detta kan
antas vara en av orsakerna till att flera energibolag har utvidgat sin verksamhet till att &ven
inkludera telefoni. Till detta resonemang kan &ven laggas att eftersom det & mindre kostsamt
att varda relationen till en befintlig kund an att skaffa en ny blir det |attare for elleverantoren
att 6vertyga sina befintliga elkunder att ringa med dem, &n vad det & for en konkurrent som
inte har nagon befintlig relation till kunden.

Varumarket ar en viktig resurs for foretagen i kategori 2 eftersom det ar vé inarbetat genom
foretagets karnverksamhet. Den fasta telefonitjansten kan sdgas vara svardifferentierad vilket
medfor att mojligheterna for kunden att skilja de olika leverantérernas tjanster a a sma
Utmaningen for nya operatorer & alltsd att forsoka locka till sig dessa kunder genom att
forklara att deras tjanst ar béttre an konkurrentens och for detta krévs resurser och en lyckad
marknadsforing av det egna varumérket. Ett starkt varumérke med en tydlig profil kan skapa
synergieffekter som smittar av sig pa den nyatjansten.

Administration utgor stora delar av de fasta kostnaderna for en telefonioperattr. Den typ av
kundtjanst som fast telefoni kraver & snarlik den som behovs for t ex e, darfor behdver
foretagen i kategori 2 inte gora ytterligare investeringar i administration né&r man gar in pa
telefonimarknaden. Tvartom kan i stéllet kostnaderna per kund sénkas.

Mdjligheten att kunna erbjuda sina kunder en helhetslsning kan ocksa anses vara en resurs,

dels kan de befintliga kundernas lojalitet 6ka och dels kan kombinationen av tjanster locka
nya kunder.
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Kategori 3

Flexibilitet kan sgas vara en resurs for foretag i kategori 3. Detta kommer av att de inte tyngs
ned av gamla strukturer eller invanda forestallningar om hur verksamhet skall bedrivas.
Flexibiliteten gor att de snabbt kan gdin och etablerasigi ett outnyttjat segment.

Laga kostnader &r den framsta resurs som foretag i kategori 1 har. Genom att de inte dras med
nagra kostnader for tidigare felsatsningar eller gammal teknik kan de helt séva styra sin
kostnadsstruktur. Detta gor att de trots liten kundbas inte behdver belasta kunden med stora
fasta kostnader.

6.4.2 Svagheter

Kategori 1

Eftersom foretagen i kategorin saknar erfarenhet av den svenska marknaden utgor detta en
svaghet. Foretagen saknar saval kontaktnét som infrastruktur i landet och varumérket har ofta
|&g igenkanningsgrad hos konsumenterna.

Kategori 2

Foretagen saknar kunskap om telefonitjansten som oftast endast utgor en liten del av deras
totala verksamhet. Detta kan innebédra att foretagen inte ger telefonitjansten nddvéndig
prioritet.

Kategori 3

Foretagen saknar erfarenhet bade fran branschen och frén tjansten vilket borde vara
fOretagens storsta svaghet. En annan svaghet ar att foretagen ofta saknar finansiella resurser
som kan behovas for att skaffa sig marknadsandelar och for att overleva tillfélliga
konjunktursvackor eller priskrig. Utdver dessa svagheter saknar foretagen ett etablerat
varumarke vilket medfor att foretagen maste satsa resurser pa uppbyggnaden av detta
Avsaknaden painfrastruktur och administration innebér att foretagen i kategori 3 maste gora
en rad ytterligare investeringar.

6.4.3 Mgjligheter

Mgjligheterna hérleds till branschen i sin helhet, det vill siga de & gemensamma for alla
foretagen oberoende av vilken kategori de tillhér. Omfattningen pa den egna administrationen
beror pa vilken strategisk roll telefonioperatdren véljer. Kunder som véljer kostnadsledarens
tjanst & priskansiga och & darfor mer bendgna att acceptera en lagre serviceniva, vilket
medfor att operatbren kan klara sig med en liten administration &en med ett storre antal
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kunder. Vill operatdren daremot erbjuda en differentierad tjanst genom att erbjuda béasta
mojliga service kravs storre investeringar i administration. Utkontraktering anvands i
dagsl&get framst av mindre aktorer frén kategori 1 och 2. %

Genom en utvidgning av operatdrens tjansteutbud med exempelvis mobil telefoni erbjuds
mojlighet att upprétthalla 16nsamheten genom att foretagen far tillbaka de inkomster de
tidigare forlorat till substitutet.

6.44 Hot

De hot som vi redogor for & aven de generellafor hela branschen.

Alla forvalsoperatorer & ytterst beroende av den konkurrenslagstiftning som finns pa
marknaden for att kunna hyrain sig patelenaten. Detta & generellt for hela branschen och kan
inte hanforastill en specifik kategori.

Anvéandande av utkontraktering som namndes under féregdende avsnitt kan dven innebéra ett
hot eftersom en lyckad utkontraktering inte & helt enkel att genomféra, samtidigt som
foretaget genom att lagga ut exempelvis kundtjanst och fakturering pa en utomstaende
leverantor tappar kontakten med den egna kunden. Detta galler &ven forsajningen eftersom
oserifsa metoder kan skada foretagets anseende hos konsumenterna. Detta géller framst de
foretag som anvander sig av alternativa forsaljningssétt dar privatpersoner agerar som ombud.

Den hdga graden av kundrorlighet innebér ett hot som medfor att operatérerna maste hdllasig
val informerade om konkurrenternas nasta drag och kundernas preferenser.

Den fasta telefonin tappar redan stora marknadsandelar till den mobila telefonin. Detta hot
kan komma att vaxa i framtiden, dels genom den tekniska utvecklingspotential som finns
inom den mobilatelefonin och dels genom sénkta samtal spriser.

Okningen av antalet forvalskunder har minskat de senaste &ren och om den trenden héller i sig
hotas hela marknaden och konkurrensen tilltar.

8 \www .tel ekomidag.com
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7 Slutsats

| detta kapitel for vi en avslutande diskussion av det tidigare presenterade materialet for att
besvara var fragestallning. Till grund for slutsatserna ligger den analys som gjordes i
foregdende kapitel. Sist i kapitlet ger vi forsag pa fortsatta studier inom omradet.

Genom de analyser vi gjort av branschen har vi funnit att branschen for den fasta telefonin &r
forhdlandevis oattraktiv. - for nya forvalsoperatorer  eftersom  tillvaxttakten pa
forval sabonnenter minskar samt att penetrationsgraden & hog. Trots att ett par ar har gatt sa &r
endast en fjardedel av alla abonnemangen férvalsabonnemang. Orsakerna till denna
minskning kan vara flera men vi kan i denna uppsats inte peka pa en avgorande faktor.
Intresset for forvalstelefoni &r storst hos privatpersoner medan foretagens intresse verkar ha
svalnat pa sistone.

Vi anser att det finns tva orsaker till forval soperatrernas relativt sma marknadsandelar:

e Oitillracklig marknadsforing mot privatkunder.
e Oftrmaga att méta krav och forvantningar fran foretagskunder.

Priset & ett viktigt konkurrensmedel inom privat telefoni och déarmed en viktig del av
strategin for de forvalsoperatdrer som vander sig till privatkunder. Detta grundar vi pa att det
totala antalet forvalskunder fortsétter att 6ka och att alla férvalsoperatér har lagre pris an
Telia

Det & dock inte sa att priset & det enda som avgor valet av operator. Hade priset varit den
enda avgorande faktorn hade fler kunder bytt till forvalsoperatér. Dessutom skulle de
operatorer med det |agsta priset ocksa ha flest kunder. En alternativ forklaring till detta kan
vara att operatdrerna misslyckats med att visa fordelarna med forval eller att det har gatt for
kort tid sedan forvalsreformen genomfordes och att konsumenterna saledes inte hunnit byta
operator. Prisskillnaderna kan ocksa upplevas som allt for marginella for att motivera ett byte
detta innebér att operatorer med en |agprisstrategi riskerar att fastna i mitten eftersom deras
strategi inte &r tillrackligt tydlig. Av denna anledning anser vi darfor att marknadsforing &r en
mycket viktig del i en |agprisstrategi. Om en |&gprisoperator inte formar att formedla sitt
budskap pa ett tillrackligt kraftfullt sitt till konsumenterna kommer denne sannolikt att
misslyckas med sin strategi. Vi anser att detta leder till att stora operatorer har bast
forutsdttningar att lockatill sig kunder eftersom de sannolikt kan marknadsféra sig mer.
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Vi anser ocksa att de stora operatérerna ar béttre |1ampade for att kunna konkurrera med ett
|&gt pris eftersom de har béttre forutséttningar att lyckas uppna kostnadsledarskap genom att
de kan fordela sina kostnader pa ett storre antal kunder.

En annan slutsats ar att |agprisstrategier inte & lampliga for de operatorer som riktar sig till
foretagskunder. Vi anser att skalen till detta ar att foretagen & mindre priskansliga och att de
efterfrégar ndgot mer an ett 1agt pris. Detta grundar vi pa att foretagen & mindre intresserade
av forval och att antalet foretag som ringer med férval har minskat med 12,5 procent patva ar.
Minskningen kan ha sina orsaker i att operatrerna misslyckats med att forsta och tillgodose
foretagskundernas behov och preferenser.

Angéende var hypotes kan vi duta oss till att strategierna i kategori 1, de
marknadsutvecklande foretagen, i hog utstréckning anvander sig av samma strategier som
innebar att operattrerna forsoker uppna tillvaxt genom kostnadsledarskap. Denna likriktning
inom strategitéankandet finns ocksd i kategori 2, de produktutvecklande foretagen, dock med
skillnaden att operatOrernas strategi & fokusering. Foretagens styrkor och svagheter & vé
lampade for dessatyper av strategier.

| kategori 3, de differentierade foretagen, kan vi daremot inte peka pa att en generell strategi
tillampas. Hér &r variationen stor och detta beror framst pa att féretagen i grunden ar valdigt
olika. Foretagen har inte haft nagra styrkor nar de trétt in pA marknaden som lett till en viss
strategi, deras strategier & i stéllet resultatet av de hot och mdjligheter som funnits pa
marknaden.

7.1 Fordlag till fortsatt forskning

Den fasta telefonimarknaden & bara en av flera nyligen avreglerade marknader som
dominerats av ett foretag i monopolstalining. Det finns alltsd gott om underlag for framtida
forskning. Vi tycker att det skulle varaintressant med en internationell jamforelse av
telefonimarknader dér marknaderna tidigare dominerats av en monopolist. Framférallt skulle
en jamforelse med utléndska marknader dar avregleringen skett tidigare och déar branschen
haft langre tid pa sig att anpassa sig efter de nya férhdllandena. Att dar undersoka tidigare
monopolister och utmanares strategier och deras grad av framgang skulle kunna utgora en
prognos for hur den svenska marknaden kommer att utvecklas.
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Bilagor

Bilaga 1 — Enkét

Basta teleoperattr
Vi ar tre studenter vid Ekonomihdgskolan i Lund som genomfér en
enkatundersokning av teleoperatérer i Sverige. Undersékningen ar en del av en

kandidatuppsats vars syfte ar att beskriva den fasta telefonibranschen i Sverige ur ett
strategiperspektiv.

En forutséttning for att kunna gora en intressant och réattvisande beskrivning av
branschen ar att s& manga av operatérerna som mgjligt deltar i enkéaten. Vi ar darfor
mycket tacksamma om ni kan bidra med nagra minuter for att besvara enkaten.

Alla uppgifter kommer att behandlas konfidentiellt. Féretagen som medverkar ar helt
anonyma.

Med vanliga halsningar
Sofie Andersson, Erik Bjork & Fredrik S6derlund
Har ni nagra fragor ar ni valkomna att kontakta oss!

E-post: erik.bjork.513@student.lu.se
Telefon 0706-055948

Instruktioner

Spara det bifogade Word-dokumentet t ex pa skrivbordet.

Fyll i era svar efter respektive fraga. Svara i den utstrackning ni kan.

Spara dokumentet.

Vélj Svara i det e-postmeddelande ni mottagit fran oss och bifoga det andrade
Word-dokumentet.

Alla uppgifter kommer att behandlas konfidentiellt. Féretagen som medverkar ar
helt anonyma.

PwpnPE

o

Fragor
1. Vad ar er arsomsattning for omradet fast telefoni? (Ange ar)
2. Hur manga fasta telefonikunder har ni? (Ange ar)

3. Antal trafikminuter? (Ange ar)
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4. Vilken mission/ mal/ vision har ni?
5. Varfor ar ni pa telemarknaden?

6. Vad erbjuder ni? Ange siffror mellan 1 och 5.

Bred tjanst Nischtjanst
1 5

Lagt pris differentierad tjanst
1 5

7. Vilken strategi/er anvander ni?

8. Varfor har ni valt denna/dessa strategi/er?

9. Hur viktigt ar strategi/er for er?

10. Varfor tror ni att kunderna véljer er?

11. Vilka ar era viktigaste konkurrensfordelar?

12. Vilka ar marknadens viktigaste konkurrensfordelar?

13. Skulle ni vara intresserade av att svara pa ytterligare fragor?

56



Bilaga 2 — FOretagen

Foretagen pa den svenska marknaden for fast telefoni:

2Bornot2B AB
ABM Telecom AB

ACN Communications Sweden AB

Affinity Telecom AB
Bredbandsbolaget
Digitala Produkter
DinTelefon.nu
duvialla AB
Eurobell AB

FixTele AB

Fortum
GLOCALNET AB
iISpace Telecom AB
NemTel

NetXtra

Optimal Telecom Sverige AB
Oretel

Ostkraft AB

PGONE AB

Phonelink Scandinavia AB
Plusenergi AB

Rix Telecom AB

RSLCOM Sweden AB

Spray Network AB

Supertel Sverige AB

Svensk Telecom

Tele2 AB

Tele-Man AB

Telerabatt AB

Telia AB

TeliTel

Terraflex Europe LPP
Universal Telecommunication
Utfors Bredband AB
Vattenfall AB

Xpress On-Line Varmland AB
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