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Anoto ar ett litet foretag som, med hjdp av ett koncept
bestdende av en sa kallad digitalpenna och tillhérande papper
vill etablera en global de facto standard for pappersbaserad
digital kommunikation. Hur har Anoto gatt tillvaga i sitt
forsok att etablera en de facto standard for pappersbaserad
digital kommunikation?

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera Anotos
tillvagagangssatt att forsoka etablera en de facto standard for
pappershaserad digital kommunikation.

For att analysera hur Anoto har gétt tillvaga i sitt forsok att
etablera en de facto standard for pappersbaserad
digitalkommunikation har vi gjort en fallstudie. Vi har valt
att anvanda teori om standardséttning, allianser och
tidsaspekter. Teorin har sedan legat till grund for analysen
och sutsatserna av Anotos mdjlighet att etablera en global de
facto standard for pappersbaserad digitalkommunikation

Vi har kommit till slutsatsen att for ett féretag som Anoto
kan ha en chans till standardséttning och att knyta allianser
med stora internationella foretag beror helt pd i vilken
utstrackning de lyckats uppna utvaxling, skapa tydliga
indirekta néatverkseffekter, bygga upp forvantningar for
konceptet, samt koordinera natverksanstrangningarna. Den
teknoekonomiska miljon maste vara redo for Anoto
konceptet, vilket vi anser den i stort sétt & for de flesta av de
aktuella marknaderna.

Standardséttning, strategiska alianser, néatverkseffekter,
komplementéra produkter.
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Anoto — The process of standardization from asmall
company’s point of view.
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AllanT. Mam
Fredrik Haglund

As anewly established small company Anoto was a small
company that want to establish a concept, consisting of a
digital pen and paper, as aglobal de facto standard for
wireless paper based communication. How did a small
company like Anoto go about trying to achieve their goal of
attaining aglobal standard?

The aim of the essay is to describe and analyze the process of
standardization at Anoto.

To enable us to study the process of standardization, from a
small company’s point of view, we have conducted a case
study at Anoto. We have chosen to divide the theoretical
framework into three sub categories; process of
standardization, alliances and timing. The theoretical
framework has then hel ped us analyze and structure the
gathered data, through which we came to our conclusions.

We have arrived at the conclusion that a small company’s
potential to create a standard or alarge network islargely
dependant on its ability to attain leverage, create indirect
network effects, build expectation and coordinate the efforts.
The surrounding techno economical environment must be
ready to incorporate the concept in question and the potential
users ready to absorb the new technology.

Standardization, strategic aliances, network effects,
complementing products.



Anoto - Standardséttningsstrategier utifran ett litet foretags perspektiv

Forord
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1 Inledning

| det inledande kapitlet gar vi forst igenom problembakgrunden till uppsatsen, for att
sedan g vidare till att mer specifikt forsoka formulera en problemformulering. For
att tydliggora problemfor muleringen kompletterar vi denna med ett syfte.

1.1Problembakgrund

| dagens samhdlle finns manga olika teknologier med vilka man kan 6verfora, lagra
och bearbeta information. Den verbala Overforingen har varit med oss sedan
manniskans fodelse, medan skrivandet hérstammar ett par tusen ar tillbaka i tiden.
Datorn &r i forhdllande till detta en ny teknik, vilken bara funnits ett par decennier.
Trots de teknologiska landvinningar som skett har manuellt skrivande forblivit
forstavalet for manga vid nedteckning av véra tankar.*

Anledningen till att vi véjer att manuellt nedteckna, istéllet for att Oppna
ordbehandlare eller dylikt, & att vi ofta uppfattar detta som onddigt krangligt eller
tidskrdvande. Aven mobila system som e-post och SMS kan tyckas vara otympliga
och tidskréavande né man vill skriva ned och formedla ndgot. Var vilja att ha ett
intuitivt och enkelt interface for att skriva ned férmedla tankar har resulterat i en
kapplopning inom industrin att hitta nya och bé&ttre |osningar. Detta kan vara
[Gsningar som roststyrning, majligheten att skriva direkt pa skarmen eller att ha en
bérbar digital almanacka.

Anoto® &r ett litet féretag som, med hjalp av ett koncept bestdende av en s kallad
digitalpenna och tillhérande papper, vill foréndra séttet vi skickar och lagrar
handskriven information pa. Anoto sjalv bendmner konceptet Anoto-funktionaliteten.
Det tillhdrande pappret & tryckt med ett monster, vilket kan tryckas pa néstan alla
former av underlag som klarar en viss uppl6sning. Detta har véackt pappersindustrins
intresse, d& monstret mojliggor addering av véarde till pappersindustrins produkter. Pa
vilket sitt monstret okar vardet pa pappret skavi gaigenom senare. Det intressanta &r
att monstret gor det mgjligt for pappersproducenterna att ta ett steg in i den digitala
vérlden.

Anoto har som uttalad malséttning att etablera en global de facto standard for
pappershaserad digital kommunikation. Andraforetag har haft liknande mal sattningar
for sina respektive produkter. Exempel pd sddana foretag & Philips med CD
tekniken, eller nyligen Ericsson, med flera, i sitt forsok att etablera Bluetooth som en
mobil kommunikationsstandard. Forutséttningarna att lyckas sétta en de facto
standard & givetvis beroende pa foretagets respektive resurser. Det som gor fallet

* www.anoto.com Anoto AB officiellahemsida.

2 Anoto var fram till 30 oktober, 2001 ett dotterbolag till C-Technologies. Idag har Anoto och
C-Technologies fusionerats och bolaget byter namn frén C Technologies AB till Anoto AB.
Ericsson &r idag storsta &gare for hela C-Technologies.
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med Anoto speciellt &r att foretaget hade atta anstallda nar mal séttningen sattes.

Att foretaget & s pass litet anser vi gor falet extra intressant da aven svarigheter
som méter mindre foretag blir aktuella. Hur kan ett litet foretag ga ifran en vision
med sd vidstrackta konsekvenser som Anoto-funktionaliteten till en praktiskt
tilldmpad teknik vérlden 6ver? De bristande resurserna hos det lilla foretaget blir
uppenbara. Den kanske mest patagliga bristen ar att ett litet foretag saknar de
finansiella resurserna att direkt implementera en idé pa den internationella arenan.
Situationen forvarras ytterligare av att ett mindre foretag i allménhet inte har nagot
kant varumérke att luta sig tillbaka emot eller att de saknar distributionskanaler och
kunskap om hur de utlandska marknaderna fungerar. Normalt sett & detta nagot ett
mindre fOretag bygger upp Over tid, men Anoto formulerade uttryckligen sin
malsdttning som att nd en global de facto standard. Detta anser vi gor foretag
verkligen intressant.

Foretaget maste alltsd vanda sig utét for hjdp att implementeraidén. Men vander sig
ett litet foretag med en braidé till stora internationella foretag finns det formodligen
en stor risk att foretaget blir uppkdpt eller att andra foretag vidareutvecklar idén och
pad sa sitt gar forbi det lilla foretaget. Att Anoto maste vanda sig till stora
internationella foretag &r ett resultat av deras teknikinriktning som utnyttjar sd manga
tekniska omraden. Enkelt uttryckt & det en rad olika enheter som ska fungera
tillsammans for att Anoto-funktionaliteten ska bli operationell. Hur lockar man dain
de stora aktorerna till ett samarbete som kan vara dmsesidigt fordelaktigt samtidigt
som man skyddar sin idé?

FOr ett sa pass litet foretag som Anoto blir formagan att knyta alianser helt
avgorande for standardiseringsprocessens framgang. Det ligger i konceptets natur att
foretag fran ett flertal olika branscher maste samarbeta. | Anotos fall ror samarbetet
foretag som traditionellt sett inte samarbetat med varandra. Det kan till exempel
handla om ett samarbete mellan en pappersproducent och en mobiloperator.

Vi kan inte hjdpa att ifragasétta om Anotos malséttning &r realistisk. Vi stéller oss
bland annat foljande frégor: Ar det éverhuvudtaget mojligt? Vilka foretag maste
Anoto i safall allierasig med? Hur skulle ett sa lite foretag kunna behdlla nagon som
helst kontroll 6ver giganterna de samarbetar med? Hur pass viktigt & det att Anoto-
funktionaliteten far en snabb marknadsetablering? Da fa om nagot, foretag av
Anotos storlek forsokt nagot dylikt tidigare blir Anoto intressant att studera utifran
ett teoretiskt perspektiv.

10
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1.2 Problemformulering
Hur kan ett sa pass litet foretag som Anoto lyckas uppna en global de facto standard
for pappersbaserad digital kommunikation?

1.3Syfte

Syftet med uppsatsen & att beskriva och analysera Anotos tillvagagangssétt att
forsoka etablera en de facto standard for pappersbaserad digital kommunikation.

11
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2 Metod

Foljande kapitel kommer att behandla hur vi gatt tillvaga nar vi skrev uppsatsen.
Inom ramen for detta gar vi igenom varfor vi skrivit uppsatsen och valde amnet i
fraga. Vi gar vidare igenom vilka angreppssatt som anvants vid genomforandet av
studien samt vilka forskningsverktyg som varit aktuella. Qutligen presenteras
intervjupersonerna med en redogdrelse for de subjektiva grunder vilka foranledde
personurvalet.

2.1Amnesval

Uppsatsen omfattar 20 poéng och & ett examensarbete for Technology Management.
Under utbildningen har vi fordjupat oss inom amnet foretagsstrategi, vilket vi finner
vara ett spannande och intressant omrade. Ett amne inom strategi som enligt oss blir
alt viktigare & standardséttningsstrategier. Vidare blir dagens produkter allt mer
komplexa, vilket medfor att allianser mellan foretag blir allt vanligare. Darfor anser
Vi att ett foretags tillvagagangssétt for att sitta en de facto standard &r vért att studera.

2.2Varfor Anoto

Som ndmndes i inledning anser vi att Anoto utgor ett bra foretag att studera, da det ar
ett lokalt foretag som har en renodlad standardsattningsstrategi. Négot som gor
foretaget extra intressant att studera &r dess ringa storlek i forhdllande till dess
mal sattning. Dessutom anser vi att konceptet Anoto forsoker lansera & ett spannande
nytt grepp inom mobil kommunikation.

Under utbildningens gang har vi, genom de promemorior vi skrivit, kommit i kontakt
med standardséttningsfrégor och foretaget Anoto. Da vi kande till foretaget och dess
koncept foll det sig naturligt att vi valde detta som fallforetag.

2.3Fallstudiens upplagg

Fallstudien beror foljande omraden.
o FoOretagspresentation
Anoto-funktionaliteten
Tekniken bakom konceptet
Patenteringsfil osofi
Konkurrenssituation
Affarsmodellen
Foretag i natverket

Falstudien av Anoto & &amnad ait ge en nyanserad bild av fOretagets
tillvagagangssétt att etablera en de facto standard inom pappersbaserad digital
kommunikation. For att lyckas med detta ger vi en historisk beskrivning av foretagets
utveckling, ingangna allianser, teknikens roll i forhallande till omvériden samt en
extern analytikers beddmning av foretaget.

12
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Analysens gang skulle forenklat kunna beskrivas som en process déar vi successivt
bygger upp en forstéelse for hur Anoto planerade implementeringen av Anoto-
funktionaliteten, samt hur den foll ut i praktiken. Vidare stodjer vi oss pa den
teoretiska referensram vi tagit fram samt kritiskt ifragasétter det vi hor och laser.
Avstampet blir att sittain ossi Anotos situation och de mal de stod infor att uppfylla.
Efter detta kommer vi att fa klarhet i foretagets alliansnétverk och forsoka analysera
detta med hjap utav teorin. Vilken roll de olika allianserna spelat och ordningens
betydelse & nagot vi lagger tyngdpunkt pai den efterfoljande analysen. For att vidga
forstdelsen for konceptet sitter vi Anotos situation i forhdlande till den
teknoekonomiska miljon som foretaget befinner sig i. For att slutligen fa respons och
reaktioner pa vara tankar och hora ett externt perspektiv frégar vi en oberoende
marknadsanal ytiker som foljt foretaget sen dess start.

2.4Metodproblem

Det finns primért tva omraden dar problem kan uppsta vid en fallstudie. Det forsta &
hur man uppndr en nyanserad bild av foretagets verksamhet. For det andra &r det
vilken teori man ska anvanda sig av vid analysen av foretaget. Vi gar nedan igenom
vart tillvagagangssatt, vilket vi anser pd ett tillfredsstdlande sitt minimerar
ovanstaende potentiella problem.

2.4.1 Primardata

Véra primardata utgors till storsta del av intervjuer. For att kunna valja ut
intervjupersoner stallde vi upp ett antal kriterier som vi ansdg vara centrala for
arbetes syfte. Det forsta kriteriet var specifik kunskap om Anotos alliansuppbyggnad
och standardsittningsprocess. Vidare ansdg vi att personerna i frédga borde ha
omfattande kannedom av Anotos verksamhet. Vi anser att vi fétt tillgang till va
insatta personer sdval inom som utom Anoto. Genom att erhalla sdva ett internt som
ett externt perspektiv anser vi att vi har uppndtt en nyanserad bild av Anotos
situation. Nedan fdljer en kort presentation av intervjupersonerna och motivering till
varfor dessa valdes:

Fredrik Forsdll

Fredrik Forsell var ett naturligt val da han sen foretagets start varit chef for all
marknadskommunikation pa Anoto. Vi anser darfor att Forsell har tillrackligt bra
kansla for varfor allianserna skapades och vad tankarna bakom dem var. Da Forsells
position innebdr att all kommunikation mellan strategiska partners och 6vriga
intressenter dverses av Forsell kan vi anta att kunskapen om de respektive foretagen
& stor. | Forsellsroll ingdr hur varumarket Anoto positioneras, vilket vi anser varaen
stor fordel for varan studie. Interviun med Fredrik Forsell utfordes under forsta
veckan i augusti 2001.

13
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Peter Johansson

For att fa en inblick i hur forhdlandet ha varit mellan Anoto och C-Technologies
kénde vi att vi behdvde intervjua personer frdn b&da bolagen®. Peter Johansson har
under de tva senaste &ren varit chef for projektkontoret pa C-Technologies. Innan
Johansson borjade pa C-Technologies arbetade han som projektledare med ansvar for
produktutveckling vid foretaget MultiQ, vilket ar ett foretag som tillverkar LCD
skarmar. DA Johansson varit anstalld sedan bildandet av Anoto och varit involverad i
processen att fora ut foretaget ur C-Technologies anser vi att Johansson kunde bidra
med vérdefull information. Vidare kan Johansson ha kunskap om eventuella
synergieffekter som rader foretagen emellan. Intervjun med Peter Johansson utfordes
under forsta veckan i augusti 2001.

Greger Johanson

DA vi ansdg att vi dven behdvde en extern asikt om Anotos férehavanden, vanda vi
oss till en av analytikerna som foljt foretaget sen dess grundande, som samtidigt har
en gedigen kunskap om foretaget i sig, valde vi att Greger Johansson, som &r
analytiker pa Nordea, anser vi val fylla det kompetenskrav vi stéllde. Vi far genom
Johansson tillgang till ett mer finansiellt och marknadsméssigt perspektiv. Greger
Johansson intervjuades under andra veckan i oktober manad 2001.

Underlaget for intervjuerna togs fram efter vi satt ossin i teorin inom de respektive
omraden, da vi &ven anvande oss av teorin som underlag. Vi forsokte identifiera de
mest centrala teoriomradena for fallet Anoto och formulerade diskussionspunkter
som &g i linje med uppsatsens syfte. Davi inte pa forhand visste exakt vilka problem
och utmaningar Anoto stod infor forsokte vi formulera fragorna sa att de skulle leda
till en Oppen diskussion inom de omréden vi valt att studera. Mallen var uppbyggd
enligt samma disposition som uppsatsen, med strategiska allianser, standardséttning
och tidsaspekten i fokus. Vi lade aven ned tid for att forsoka formulera fragorna sa att
de skulle bli salite ledande som majligt, bortsett fran amnesomradet i fréga.

For att mojliggora ett sa bra utnyttjande som mdjligt av intervjupersonernas
kunskaper skréddarsydde vi fragorna for varje tillfale. For att undvika att
intervjumaterialet blir ensidigt har vi &ven forsokt berdra de respektive intervjuernas
resultat korsvis och pd sd sitt hora olika synpunkter pd samma problematik.
Naturligtvis galler detta endast fragor som intervjupersonen kan tankas ha kdnnedom
om.

Intervjupersonerna kontaktades per telefon, genom véara kontakter inom foretagen,
som &ven bokade in vara méten. Intervjuerna utfordes i konferensrum eller pa
intervjupersonernas kontor, vilket innebar mycket bra forutséttningar for ett lugnt
samtal. Vi forband oss dven att aterféra materialet till intervjupersonerna i skriftlig

3 Vid ExtraBol agsstamman i C Technologies AB den 2001-11-19 fattades beslut om forvarv
genom apportemission av Ericssons andel om 30 procent i Anoto AB. Genom detta blir Anoto
hel &gt dotterbolag till C Technologies

14
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form sd att eventuella misstolkningar skulle undvikas samtidigt som personen i fraga
fick chans att tillagga eventuella aspekter pa det skrivna materialet. Intervjuerna var
runt en timme |anga och foljdes upp att ett antal fragor per telefon. Den priméara
kontakten har varit Fredrik Forsell som varit till stor hjalp.

2.4.2 Sekundéardata

Merparten av vara sekundardata & inhamtat fran ett antal av de inblandade
foretagens officiella hemsidor. Da Anoto behdver ha mycket god kontakt med sina
finansiella investerare och samtidigt gora allmanheten medveten om hur bolaget gar
framédt fanns en hel del resurser att hamta pa Anotos och C-Technologies officiella
hemsidor. Vi har &en erhdllit information av sekundar natur fran ett antal olika
konceptpresentationer, vilkavi erhdllit frén Anoto pa CD skivor.

2.4.3 Kallkritik

Vi & medvetna om att intervjupersonerna inte bara representerar sig gélva utan &ven
det foretag de arbetar pd. Det foreligger darmed risk att intervjupersonerna uttrycker
sig partiskt, vilket kan paverka analysens resultat. Denna problematik ar nast intill
ofrankomlig, men vi anser att vara primérkallor préglats av en uppriktig anda. Risken
att intervjupersonerna uttrycker sig partiskt har vi forsokt eliminera genom att skicka
en intervjumall till personernai fréga innan intervjun tar plats. Genom att pa sa sétt
sétta en plattform, utifran vilken diskussionen kan formas, undviks allt for hog
styrning av diskussionen. Intervjumallen var utformad med icke-styrande fragor som
var amnade att ledatill en dppen diskussion om foretagets situation.

Vi anser att vi tolkat de respektive forfattarens intentioner och tankar korrekt, da vi
gétt igenom stora delar av materialet under utbildningens gang och att vi har vana att
l&sa vetenskapliga artiklar. Vi forsoker vidare s objektivt som mdjligt dterge
forfattarnas tankar i vart eget teorikapitel.

2.5Teoretiskt ramverk

Vid formandet av ett teoretiskt ramverk &r det svart att undvika att bli fargad av sin
bakgrund och uthildning. Vi har sett problemet utifran ett foretagsl edningsperspektiv
och valt teorier darefter, vilket ligger i linje med véran utbildning. Problemet skulle
formodligen beskrivas annorlunda av ndgon som last teknisk fysik respektive nagon
som last marknadsforing som huvudinriktning. Vi anser daremot att vart
tillvagagangssatt och de teorier vi valt fungerar va i forhalande till det uppstéllda

syftet.

For att gora det teoretiska ramverket 6verblickbart och funktionellt har vi valt att dela
upp det i tre olika delar. Dessa tre delar anser vi utgér de centrala delarnai processen
for ett foretag da det forsoker sétta en de facto standard pa marknaden. De tre
teoretiska omrédena & sjdlva standardsattningen, teori om bakomliggande allianser
samt tidsaspekter. Med tidsaspekter menar vi innovationstaktens och
etableringsordningens betydelse pa markanden. Omradena & inte sinsemellan
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oberoende utan & olika sidor av samma situation, men vi anser trots detta att
uppdelningen forbéttrar forstdelsen. Uppdelningen finns saval inom teorikapitlet
saval som i analysen, for att pa sa sdtt underlétta 6verblickbarheten for lasaren. |
slutsatserna forsoker vi sedan syntetisera vad vi kommit fram till i analysen, men
fortfarande bibehdlla en logisk ordningsfdljd. Nedan presenteras en figur 6ver de tre
olika teoriomradena.

Standard-
sattning

Strategiska
allianser

"

Tidsaspekter

Figur 1. De tre teoriomradena

En av de centrala delarna i processen att etablera en de facto standard & strategiska
alianser, vilket &r speciellt viktigt for Anoto pa grund av foretagets ringa storlek. Vi
forsoker under alliansteorin fa teoretisk grund for ett antal fragestallningar, vilka vi
hade da vi stod infor analysen. Vi forsoker forst reda ut vad en strategisk allians
innebar och vilkatyper av alianser som finns. For att forsoka fa en nyanserad bild av
innebdrden av en strategisk alians har vi sasmmanstéllt en rad olika forfattares
definitioner. Vad det gdller vilkatyper av samarbetsformer det finns har vi anvant oss
av Gustafsson (1988), da vi anser att uppstéaliningen var réttfram och heltackande.
Doz och Hamel (1998) bidrar inom detta omrdde med resonemanget med en
"mobilizer” for natverket, vilket & nagot vi anser att vi hade stor hjalp utav under
analysen. Vilka fordelar kan man da dra nytta av, da alliansnétverket val & pa plats?
Aven hér ansdg vi att det var en fordel att sammanstélla ett antal olika forfattares
syner pa fordelarna, for att pa sa vis erhdlla ett brett spektrum av idéer. Dessa olika
fordelar ssmmanfattar vi sedan i teorin for att gora férdelarna mer 6verblickbara. Vad
bor man da ténka pa under bildandet av ett aliansnétverk och finns det ndgra risker?
Doz och Hamel (1998) bidrar hér dven med ett antal olika fragestallningar, vilka vi
anser pa ett tydligt sitt klargor delar av problematiken i bildandet av ett
aliansnatverk. Aven Day (1995) bidrar med tankar, vilka behandlar vikten av att
uppdatera allianserna efter hand som marknaden féréndras.
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For att forsbka borja nysta upp vilka mekanismer som ligger bakom en de facto
standard gor vi en koppling till formella standarder. Tanken med kopplingen &r att de
tva olika standardtyperna kan fungera pa liknande sétt och det &r viktigt att tydliggora
for lasaren skillnaden mellan de tva olika typerna. Darfor menar vi att en sadan
redogorelse & réttfardigad. Har drog vi nytta av en publikation av Ollner (1974) som pa
ett grundligt sétt gick igenom de manga olika typer av standarder som finns, samt en
standards olika nivaer. Vad gédller de facto standarden i sig och de stodjande
komplementéra produkterna foll det sig naturligt att anvanda Schilling (1999) da hon pa
ett bra sétt bland annat gér igenom vikten av komplementéra produkter for en dominant
produkt. D& marknaden & foranderlig kommer de befintliga de facto standarderna med
al sikerhet bli utmanade av nya tekniker och koncept som vill nd dominans pa
marknaden. H& ndmner bland annat Rosen (1994) ett anta olika typer av
skyddsmekanismer ett foretag kan anvandasig av. Vi anser att chansernafor ett koncept
att uppna en de facto standard status &r starkt beroende av hur om marknaden &r redo
och om konceptet ter sig naturligt i forhdllande till marknaden. Till var hjdp i detta
omréde har vi bland andra tagit del av Fine (1998) samt Anderson och Tushman (1990)
som behandlar en standards beroende till historiska banor kontra teknologiska
diskontinuiteter. Detta & ndgot som aven Arthur (1996) behandlar, vilket gjort att vi
anvant oss av mer an en kéla. Arthur (1996) kommer i detta sammanhang &ven in pa
okande marginalavkastning, vilket vi dragit nytta av i uppsatsen. For att ytterligare fa
teoretisk grund att sta pa har vi kompletterat teorin om nétverkseffekter med Katz och
Shapiro (1994) som behandlar bade direkta och indirekta nétverkseffekter. Slutligen
kan man diskutera i vilken grad man ska ld&a marknaden fa kontroll och
anvandningsréttighet dver standarden, vilket & nagot Shapiro (1999) tar upp.

En aspekt som vi ansett vara vasentlig att studera & hur pass viktig tiden & béde i
forhdllande till hur 1ang tid det tar att etablera standarden samt i vilken ordning man
kommer till marknaden. Grant (1995) tar upp vérdefull information for att forsta
marknader med hog innovationstakt och vikten av ett snabbt intréde pa marknaden. For
att bredda forstdelsen av det nyss namnda tar vi &ven hjélp av Fine (1998) som ocksa
studerat innovationstakt, vilket han benamner ”clockspeed”. Axelsson och Easton
(1992) tar upp den véasentliga aspekten om hur innovationer vaxer fram mellan foretaget
och inte altid av ett foretag. Shilling (1999) kommer anyo in i bilden med sin
diskussion om ordningsfdljden i marknadsintradet for att stérka ens marknadsposition.

Praktiskt sétt har litteraturinsamlingen utforts vid Lunds Universitetsbibliotek samt
de olika databaser som finns tillgangliga dér. Lolita och Libris har anvants for att
soka efter bocker som inte fanns tillgangliga vid Lunds Universitet, varpavi bestallde
dessa via fjarrlan. Vi har aven anvant Internet for att fa tillgang till alt det material
Anoto publicerat via sin hemsida, vilket inkluderar information om de respektive
allianserna, pressreleaser samt annat berdrande investerarrelationer.
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2.6 Begreppsdefinitioner

3G

Bluetooth

OEM

PDA

PLS

SIG

UMTS

18

Se UMTS.

Bluetooth & ett datakommunikationssystem som kommunicerar via
kortvégsradio pa frekvensen 2,4 GHz, vilken & en olicensierad
frekvens. Bluetooth har en rackvidd paupp till 10 meter.

Origind Equipment Manufacturer, ett foretag som anvénder
komponenter fran ett eller flera andra foretag for att tillverka en
produkt som foretaget séljer under eget namn.

Personal Digital Assistant. PDA & en fickdator. | en PDA kan finnas
adresshok, kalender och ordbehandlingsprogram m.m.

Paper Lookup Service. PLS administreras av Anoto och har som
funktion att identifiera pennans égare och operatdren som pennan har
ett abonnemang pa. Pennan tar kontakt PLS servarna med hjalp av en
telefon som &r utrustad med Bluetooth och vidare till en operator

Special Interest Group. SIG bestdr av ledande foretag inom data- och
telekommunikation t.ex. Ericsson, IBM, Intel, Microsoft och Nokia
Foretagen arbetar tillsammans for att utveckla och marknadsfora
Bluetoothteknologin.

Universal Mobile Telecommunications System éven kallat 3G. Bygger
pd. WCDMA-tekniken och kan ge en dverforingshastighet pa upp till
2Mbl/s.



Anoto - Standardséttningsstrategier utifran ett litet foretags perspektiv

3 Teori

3.1 Strategiska allianser

| foljande kapitel kommer teoretiska ramverk angaende strategiska allianser att
framlaggas. Forst forsoker vi skapa klarhet i vad en strategisk allians innebér, varpa
ett antal olika samarbetsformer foretag emellan presenteras. Vi foljer sedan upp med
en diskussion varfor foretag véljer att etablera allianser med varandra. Kapitlen
avslutas med ett avsnitt om vad som kannetecknar en framgangsrik allians och vilka
risker som dessa innebér.

3.1.1 De strategiska alliansernas natur

Dagens foretag &r nastan aldrig 5avstandiga utan har nastan alltid ndgon relation till
ett eller flera andra foretag. Relationerna kan vara av manga olika slag och i storre
internationella bolag kan dessa relationer bli mycket komplexa. En lamplig
utgangspunkt kan darfér vara att hora vad olika ekonomer anser att en strategisk
alians innebér.

" Frivilliga arrangemang som syftar till att utbyte och/eller delande av
gemensamma teknologier, tjanster och produktutveckling.” *

“Relativt langvariga samarbetsformer foretagen emellan, vilka
involverar floden eller kopplingar av resurser och/eller styrsel fran
autonoma organisationer, for att i samspel uppna malen for vardera
involverat foretag” °

" Ett samarbete mellan tva eller flera organisationer i syfte att uppfylla
definierade mal i respektive organisation.” °

Citaten refererar till samma @mne men upphovsménnen tar upp aspekter de ansett vara
centrda Vi har utifrén dessa uttalanden forsokt formulera en definition av vad en
strategisk allians innebér.

Ett frivilligt och langvarigt samarbete mellan tva eller flera foretag, vilket
gyftar till ett utbyte och/eller delande av gemensamma teknologier,
tjanster och resurser. Samarbetet &mnar dmsesidigt uppfylla de respektive
foretagens mal séttningar med alliansen.

* Gulati, R. (1998) Alliances and Networks. Strategic Management Journal, vol. 19, s. 293 —
317
® Parkhe, A. (1991) Interfirm Diversity, Organizational Learning, and Longevity in Global
Srategic Alliances. Journa of International Business Studies
Bengtsson, L., Holmgvist, M., Larsson, R. (1998) “Srategiska allianser:
marknadsmisdyckandetill 1&rande samarbete’, Liber AB
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Den snabba teknologiska utvecklingen och globaliseringsprocessen har intensifierat
konkurrensen och fétt forandringstakten att 6ka dramatiskt. | takt med detta har nya
branscher och marknader uppkommit, vilket har stéllt nya krav pa foretagen. | manga
fal har detta inneburit att foretagen har haft svart att anpassa sig till de nya
omsténdigheterna. En av dessa aspekter & det nétverksberoende som manga nya
produkter stélls infor, vilket innebér att kompatibilitet gentemot andra produkter och
standarder krévs for att produkten ska fungera. Foretagen har numera sdllan all den
kompetens som kravs fOr att lansera en produkt, vilket gor att allianser blir ett alt mer
naturligt och vanligt steg att tafor foretagen.”®

Forskning har visat pa narvaron av 6kande marginanytta for en del produkter, vilka
ofta & néatverksberoende. | korta drag innebér 6kande marginalnytta att nyttan okar for
varje anvandare nar anvandarbasen véxer. S4 & fallet med produkter som telefonen,
vilka inte tillfor ndgon nytta ensamma och marginell nytta med tva enheter. Nyttan
kommer istéllet utav det nétverk som produkten & en del av, vilket stora foretag ofta
drar nytta av vid nylansering av produkter. Okande marginalnytta & darfor en kraftig
inl&sningseffekt.’

3.1.2 Olika samarbetsformer

De olika sétt som foretag kan vélja att samarbeta med varandra pa skiljer sig framst &t
genom graden av integration som kréavs. Gustafsson10 némner ndgra samarbetsformer
som, i fallande integrationsgrad, ndmns nedan.

Fusion

Foretagsforvarv

Joint venture

Avtasbundet ssmarbete
Licenssamarbete
Underleverantorsavta

L 8pande kund- leverantdrssamarbete
Engangsaffarer.

N~ WNE

Foretagsforvarv och fusion leder, per definition, till att foretagen integreras fullt ut med
varandra varpd alianser endast kan formas mellan dotterbolagen. Avta med
underleveranttrer, |16pande relationer till kunderna samt engangsaffarer forutsitter inte

"Doz Y., Hamel G. (1998) Alliance Advantage — The Art of Creating Value through
Partnering. President and Fellows of Harvard College

8 Bengtsson, L., Holmqvist, M., Larsson, R. (1998) Strategiska allianser:
marknadsmisslyckande till |arande samarbete. Liber AB

° Arthur W. B. (1989) Competing Technologies, Increasing Returns, and Lock-In By Historical
Events. The Economic Journal, March 1989, sid. 116

19 Gustafsson, L., (1988), “Strategiska allianser”, Mekanoforbundets Forlag, Stockholm,
sid.12.
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langsiktighet och handlar ofta enbart om engangstransaktioner. Gustafsson anser darfor
att joint venture, avtal shundet samarbete och licenssamarbete & de typer som kan anses
utgora grunden for en strategisk allians. ™

"Termen Joint venture syftar ofta pa skapandet av en separat organisation, dar aktierna
&gs av tva eller fler parter som forvantar sig en proportionell avkastning pa sin andel.
Men, manga samarbeten mellan foretag involverar joint venture utan att for del delen
skapa ett nytt foretag. | stéllet styr véldefinierade regler kostnads-, uppgifts- samt
intaktsallokeringen”.

Hittills har vi studerat olika former av samarbeten foretag emellan. En annan intressant
aspekt & att studera hur olika allianser samverkar, vilket & vad Doz och Hamel™ har
gort. Framst har de studerat alliansnatverk och alliansportfoljer. De menar att
dliansndtverk & forum for informationsutbyte och samarbete for att forstérka
foretagens respektive marknadspositioner. Foretaget som initierade eller underhdller
néatverket kallar de fér "mobilizer”. Doz och Hamel'* argumenterar vidare att en
gemensam strategisk plattform maste finnas for att nétverket skall kunna 6verleva. For
att garantera att denna gemensamma plattform efterfoljs och efterstrévas maste formella
riktlinjer och avtal foreligga. Ingar ett foretag ett flertal olika allianser, déar det
overliggande malet & att stérka det egna foretagets position, skapar man en sa kallad
alianssportfdélj. Det primédra med en alliansportfolj & att den genererar synergieffekter
for det egnaforetaget. *°

3.1.3 Fordelar med strategiska allianser

For att forsoka skapa oss en bild av de fordelar som kan uppkomma till foljd av
strategiska allianser har vi forsokt sammanstélla olika ekonomers syn pa dessa. Doz
och Hamel*® namner tre anledningar att ingd i ett alliansnatverk, vilka kan innebéra
fordelar for foretaget. Dessa & nérvaron av gemensamma mojligheter, majlighet till
gemensam specialisering samt att skapa grund for |&rande och internalisering.

o Gemensamma Mdjligheter (Co-Opportunities)
e Gemensam specialisering (Co-ecialization)
e Léarande och internalisering (Co-Internalization)

" Gustafsson, L., (1988), “Strategiska allianser”, Mekanoforbundets Forlag, Stockholm,
sid.12.

12 Contractor F. J., Lorange P. (1988) Cooperative Srategiesin International Business.
Lexington Books, s. 7.

B Doz Y., Hamel G. (1998) Alliance Advantage — The Art of Creating Value through
Partnering. President and Fellows of Harvard College

“1bid.

1bid.

Doz Y., Hamel G. (1998) Alliance Advantage — The Art of Creating Value through
Partnering. President and Fellows of Harvard College.
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Foreligger det mojligheter pa en marknad som méanga foretag konkurrerar om, kan det
vara Omsesidigt fordelaktigt att inga en alians for att 6ka konkurrenskraften. En
sadan allians kan, forutom att stérka marknadspositioner, minska konkurrensen
generellt samt stérka eventuella nétverkseffekter pa produkterna. Detta kan ske om de
involverade foretagen bidrar med sinsemellan kompletterande resurser. Genom att
kombinera dessa allianser med etablerandet av en standard &r det mgjligt att paverka
hela branschens utveckling."’

Kombinerar man manga foretags styrkor, resurser och kundbaser kan man na
substantiella konkurrensfordelar.”® Ohmae™ menar at de storsta vinsterna finns att
hamta nér det gdller att snabbt forbéttra sin internationella marknadsposition. Annars &
aliansskapande en process som ar bade riskfylld samt tids- och resurskrévande.

En konsekvens av allianserna kan vara att det egna foretaget stérks internt. Detta gor
man frémst genom att tillfora organisationen ny kunskap, vilket definieras som larande
och internalisering. Tanken & att man ska internalisera kunskap som ligger utanfor
foretaget, det vill saga man ska forsbka Overfora den till intern kunskap. Den eftersokta
kunskapen & manga ganger inte explicit kunskap, utan de dlierade foretagens tysta
kunskap.”® Absorberingen av lardomar och kunskap frén andra foretag p& marknaden,
menar Hagedoorn och Schakenraad™, & bland de viktigaste anledningarnatill allianser
inom tillvaxtbranscher. | dessa branscher & det majligheten att fa tillgang till nya
teknologier och gemensamma produktutvecklingsprojekt som driver foretagen att da
ihop sinaresurser.

Da foretagen, genom de strategiska allianserna, far mojlighet att ndin pa nya marknader
kan en mdjlighet till internationell etablering uppsta. Att expandera foretagets marknad
blir dlt viktigare for att kunna 6ka forsaljningsvolymen, vilket i sin tur kan ge mdjlighet
till skalfordelar. En hard konkurrens kan leda till att det enda sétt ett foretag kan hoja
vinstlen & att kapa kostnader, vilket skalfordelar kan mdjliggora. Inom de
hogteknologiska marknaderna dér kostnaderna for forskning och utveckling kan na
mycket stora belopp blir detta speciellt viktigt.

' Spekman, R. E., Forbes Ill, T.M., Isabella, L. A., MacAvoy, T.C., (1998), "Alliance
Management: A View from the Past and a Look to the Future’. Journa of Management Studies
35:6, November, sid. 749

¥ Doz Y., Hamel G. (1998) Alliance Advantage — The Art of Creating Value through
Partnering. President and Fellows of Harvard College

¥ Ohmee K. (1989) The Global Logic of Strategic Alliances. Harvard Business Review,

March — April, sid. 148

Doz Y., Hamel G. (1998) Alliance Advantage — The Art of Creating Value through Partnering.
President and Fellows of Harvard College

2 Hagedoorn J., Schakenraad J. (1994) The effect of Srategic Technology Alliances on Company
Performance. Strategic Management Journal, vol 15, sid. 298

2 OhmaeK. (1989) The Global Logic of Strategic Alliances. Harvard Business Review,

March — April, sid. 146

22



Anoto - Standardséttningsstrategier utifran ett litet foretags perspektiv

Fordelar som uppkommer till foljd av en alians & antingen endast det egna foretaget
till nytta, eller sd kan alla parter dra nytta av fordelen i frdga. Desto hogre grad av egna
fordelar foretaget kan utvinna ur alliansen, desto mer stérks dess konkurrenssituation.”
Sétter man dettai relation till [&rande och internalisering kan nyttan med alliansen avta
allt eftersom foretaget absorberar kunskap och lardomar frn sina partners.

I figuren nedan sammanfattas de fordelar en alians kan generera eller dra nytta av,
vilka uttrycks av de respektive fOrfattarna.

Minska konkurrensen

Skapa natverkseffekter

Riskeliminering

Okaintradesbarriarer

Lasa marknaden

Forma branschstrukturen

Tillgang till kunskap och teknologier

Uppna skalfordelar

Kringga handel sbarriarer

Fatillgang till internationella marknader
Gemensamma produktutvecklingsproj ekt
Forbéattrad flexibilitet och effektivitet i produktionen
Okad forhandlingskraft gentemot leverantrerna

Figur 2. Varfor ingdi en strategisk alians.

3.1.4 Hur skapas en framgangsrik allians

For att kunna skapa en framgangsrik alians bor foretagen ha en grundlig forstael se for
hur aliansen kommer att paverka foretaget och vad den kommer att tillfora
Nedanstéende aspekter kan, enligt Doz och Hamel, vara ett tod vid denna typ av
undersskning. *

1. Hur kommer alliansen att skapa mervérde for parterna?

2. Hur paverkar aliansen i fraga tidigare allianser som de respektive foretagen
ingatt?

3. Under vilken tidsrymd ska alliansen vara aktiv, och hur forhdller detta sig med
marknadens utveckling?

# KhannaT., Gulati R., Nohria, N. (1998) The Dynamics of Learning Alliances; Competition,
Cooperation and Relative Scope. Strategic Management Journal, vol. 19, 193 — 210
24 .

Ibid.
® Doz Y., Hamel G. (1998) Alliance Advantage — The Art of Creating Value through Partnering.
President and Fellows of Harvard College
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4. Hur flexibel &r aliansen?

Den forsta fragan & givetvis huruvida alliansen faktiskt tillfor nagot. Lonar det sig till
exempe att knuta &nnu en allians med en aterforsdljare, da man redan har alianser med
atta stycken. Det kan tvéart om visa sig att man forlorar pa nya aliansen, da denna
skapar spanningar mellan de befintliga. Dettaleder ossin pa hur alliansen i fréga passar
ini den befintliga alliansportfoljen. Detta géller inte bara ens eget foretag, utan &ven de
Ovriga medverkandes férbindelser. Multipla alianser & vanliga i globala foretag, dar
alianser vanligtvisingds i ett antal & gangen. En viktig aspekt att hdllai tankarna vid
dessa bedut & att marknaden & standigt foranderlig, vilket gor tidsaspekten till en
viktig komponent. Foretagen maste kunna méta denna foranderlighet med flexibilitet,
vilket stéler krav pd spelrum inom aliansen. Agnas inte tillrackligt mycket
uppmarksamhet & dessa aspekter foreligger stor risk att konflikter uppstér.”®

Det & langt ifran gavklart att de olika foretagen i aliansen véarderar samarbetet lika
hogt, ndgot som &ven & foranderligt Gver tid. | borjan av en alians brukar foretagen
vanligtvis forsoka skydda sina tillgangar, tills alliansen visat sig fungera. Oppenheten
inom alliansen brukar i allménhet blir béttre och mer avspand allt eftersom tiden gar.?’

3.1.5 Risker med strategiska allianser

Aven om manga allianser & dmnade for att sprida risker Gver ett antal aktorer, innebér
adliansernai sig nya risker. Denna typ av risk & mangfacetterad och inte alltid |&tt att
identifiera. Hill®® menar att den storsta risken foretaget tar & att det far tillbaka mindre
vérde &n vad de tillfor aliansen. Detta kan vara forodande, speciellt for mindre foretag
som har begrénsade resurser, da de & begransade bade handlingsméssigt och
tidsméssigt.

Problemen inom alliansen kan forvérras av att alla parter forsoker maximera nyttan av
sin delaktighet, vilket kan ledatill misstro och samarbetssvarigheter. Forskning pa detta
omréde har visat att alianserna, statistiskt sett, verkar fungera bast da ena parten
accepterar att den & beroende av den andra. Andledningen till detta & att den interna
friktionen minskar d en tydligare ordning framgér.® Denna ordning méste, daremot,
val formuleras da allianserna grundar sig i en fordelning av makt och aktiviteter. Till
denna fordelning & manga olika slags forvantningar knutna, vilka kan orsaka problem
om de inte uppfylls. Dérfor & det av stor vikt att man hela tiden ser ver aliansens
struktur och anpassar den efter hur marknaden foérandras. Om alliansen misdyckas att

% Doz Y., Hamel G. (1998) Alliance Advantage — The Art of Creating Value through
Partnering. President and Fellows of Harvard College

" Sorensen H. B., Reve T. (1998) Forming alliances for asset development. Scandinavian
Journal of Management, vol 14, no 3, 157

ZHillCc.W .L (1997) International Business - Competing in the Global Marketplace. Irwin,
Times Mirror, sid. 405

* Hamel G., Doz Y. L., Prahalad, C. K. (1989) Collaborate with Your Competitors — and Win.
Harvard Business Rewie, januari —februari, 1989, sid. 135
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anpassas kan konflikter uppst&* Spanningar inom nétverken kan ofta forstarkas av det

faktum att bedutsvagarnai ett litet foretag & mycket kortare @n i ett stort foretag. Under
pressade situationer kan detta ledatill svarhanterliga situationer, vilka kan sétta kappar i
hjulet for samarbete.™

Allianser innebdr béde fordelar och nackdelar, vilket framforallt galer i dagens
snabbféranderliga marknader. | takt med att hastigheten pa marknadsforandringar okar,
okar aven kraven pa de allierade foretagens samspelthet. Manga ganger hinner alliansen
inte med att forandra sig i den takten, vilket i sin tur Okar sannolikheten for att de
deltagande féretagen suboptimerar alliansens intresse.®

% Day G. S. (1995) Advantageous Alliances. Journa of the Academy of Marketing Science, Fall
95, val. 23 Issue 4, s.297 - 300

Doz Y., Hamel G. (1998) Alliance Advantage — The Art of Creating Value through
Partnering. President and Fellows of Harvard College

¥ Khanna T., Gulati R., Nohria, N. (1998) The Dynamics of Learning Alliances: Competition,
Cooperation and Relative Scope. Strategic Management Journal, vol. 19, 193 - 210
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3.2 Standardsattning

Inledningsvis forsoker vi definiera begreppet standard och ange vilka olika varianter
som finns. Vi studerar huruvida standarder uppkommer slumpvis eller om de foljer
vissa monster. | manga fall kan detta relateras till kompletterande produkter som
finns tillganglig. Sst, men inte minst, handlar standarder om att skapa ett temporart
lugn som maste uppr&tthallas genom négon form utav skydd.

Formellt betyder standardisering, enligt Bonniers ordbok, inférandet av "enhetliga
normer inom ett omrade sa att t.ex. produkter av olika fabrikat kan anvandas ihop;
likrikta’ >

Standarder i sig existerar for att underltta samarbete och deras existens bygger pa att
nagon frivilligt anvander sig utav de standardiserade faktorerna. Hade detta inte varit
fallet, utan standarden hade istallet varit ofrivillig och obligatorisk, skulle det vara fraga
om ett direktiv eller annat tvang. Detta innebér att standarderna & meningsfulla endast
s41ange som ndgon utnyttjar dom. **

En s kallad de facto standard har inte formellt satts av nagot standardiseringsinstitut,
utan gavmant kommit fram till féljd av marknadens handlingar. Denna typ av
standard, precis som den formella, astadkommer ocksd enighet och forenklar
anvandandet av olika produkter. Skillnaden &r att de icke-formella standarderna oftast
kontrolleras av ett foretag eller ett konglomerat av foretag. De facto standarder kretsar
ofta kring en dverlagsen, dler overlagset implementerad, produkt som allménheten
foredrar. Bendmningen de facto standard syftar till just detta, det vill séga en faktisk
standard. Det kan uppkomma situationer da den i praktiken anvanda standarden skiljer
sig fran den som formellt bedutats av till exempel en myndighet. Sett till USA
anvander de inte sitt vanliga mattsystem i vetenskapliga tillampningar. Dar anvands
istdllet det metriska systemet, vilket innebér att de har tva helt skilda méttsystem
parallellt med varandra®

Schilling36 behandlar hur en sa kalad dominerande design, vilket innebéar en av
konsumenterna kraftigt foredragen produkt, fungerar pa marknaden. Dominanta
produkter blir alt vanligare som resultat av bland annat stor mediepaverkan och 6kande
marginalnytta. Dominansen kan bli si pass pétaglig att ala andra aktorer maste
konfigurera sina varor relativt den dominerande produkten. Ett exempe for att illustrera
hur pass inlast marknaden kan bli av en dominerande design & ottomotorer, vilket &r
den normala bilmotorn. Tekniken & sa pass inkdrd att manga formodligen undrar om
det finns nagon annan. Vidare har den blivit basen for utvecklingen av en hel bransch

% Gyorki 1., Sogren P. A. (1998) Bonniers svenska ordbok.
2: Brunsson N., Jacobsson B. (1998) Standardisering. Nerenius & Santérus forlag.
Ibid.
% Shilling M. (1999) Winning the standards race: Building Installed Base and the Availability
of Complementary Goods. European Management Journa vol. 17, No. 3, s. 265-266.
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som forsorjer marknaden med komplimenterande produkter som t.ex. bensin. Idag finns
det i princip inte ett enda bilmérke som inte anvander sig utav ottomotorer.*’

En dominant produkt innebar stabilitet pa marknaden, vilket i sin tur leder till en tid av
stabilt och pdlitligt samarbetsklimat mellan kunder, leverantérer och majliggor
kontinuerlig kostnadsreducering.®

En standard behGver déremot inte innebéra att den & en dominerande design. En
standard kan vara g vférsorjande som t.ex. det metriska systemet. De intressanta & att
om en firmas produkt har valts som dominerande design, och de har férmagan att
skydda den, kommer de kunna ta ut narmast monopolistiska vinster. *

3.2.1 Skyddsmekanismer for en standard

| de flesta fall maste en standard kontinuerligt skyddas pa ett eller annat sétt. Géllande
de formella standarderna &r, enligt Rosen™, |lagstadgande och politiskt skydd exempel
pa sadana skyddsmekanismer. For de facto standarder, eller sa kallade dominerande
designer, gdler &en andra skyddsmekanismer. Dessa kan vara fenomen som hdga
initidla investeringskostnader, stor marknadsldsning, hemligheter inom foretaget,
processkunskap och bra mérkesetablering.

De lagstadgade skydden som Rosen™ tar upp &r olikaformer av restriktioner, patent och
copyright vilka ger upphovsforetaget vissa réttigheter. Detta har under arens lopp
fungerat va och gett tillréckligt skydd for att marknaden ska kunna fungerarelativt val.
| dagens allt tuffare konkurrenssituation har det blivit alt svérare att bista foretag med
denna form utav skydd. Anledningen till detta kan vara att andra foretag helt enkelt tar
idén och vidareutvecklar den forbi skydden. Eller tar de idén rakt av och marknadsfér
den pa ndgon marknad som inte som inte omfattas av patentet. Da dessa foretag inte
haft samma utvecklingskostnader som foretaget som utvecklade produkten kan de ofta
taut Svernormaavinstmarginaler.”

Om ett foretag lyckas etablera en dominerande design, i kombination med att de kan
skydda den, kan de ta ut nérmast monopolistiska vinster.”® DA dessa foretag, i praktiken,
uppnétt en form utav monopolstélning kan de genom sina évernormaa vinster kdpa
upp konkurrerande tekniker. Denna princip har rort om i grytan ordentligt med foretag

% Shilling M. (1999) Winning the standards race: Building Installed Base and the Availability
%‘ Complementary Goods. European Management Journal vol. 17, No. 3, s. 265-266.

Ibid.
*Ibid,
“* Rosen B. N. (1994) The standard setter’ s dilemma, Standards and strategies for new
technology in a dynamic environment. Industrial marketing management 23.

s Shilling M. (1999) Winning the standards race: Building Installed Base and the Availability
of Complementary Goods. European Management Journa vol. 17, No. 3, s. 265-266.
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som Standard Oil och Microsoft. En annan dimension av samma situation kan intréffa
om tekniken skyddas for mycket och foretaget forsoker pressa marknaden pa
monopolpriser. Detta kan fa till foljd att hela konceptet gar i baklds och marknaden
byter over till en alternativ eller konkurrerande teknik. Detta kan, for en relativt ny
teknik, vara forédande da man inte uppnar en tillrackligt snabb tillvaxt i anvandarbasen.
Situationen kan darfor ledatill att ett foretag som sdljer en snarlik produkt kan hinnafa
fotfaste p& marknaden.*

3.2.2 Utvecklingens betydelse och teknologisk diskontinuitet

N&r man studerar teknologier som nétt nivan av en dominerade design uppkommer |&tt
fragan vad som foranledde detta. Var det en teknik som plétsigt dok upp och tog
marknaden med storm, vilket skulle férespréka att slumpen stod for urval sprocessen.
Alternativet skulle kunna vara att den dominerande designen var kulminationen pa en
teknologisk  utvecklingsbana, vilket foresprékar att urvalsprocessen inte &
sumpmassig.

Arthur® har studerat denna frégestélining och har kommit fram till att végen som en
teknologi tar oftast & beroende av sma historiska handelser. Den fortsatta utvecklingen
ar darfor starkt korrelerad till vad som hant under teknologins historia. Detta antyder ett
kontinuerligt, nastan evolutionart, forlopp dér utvecklingen & bunden till en viss
bana..*® Shilling" menar att det inte als & onormalt att en underlagsen teknik blir
standard pa en marknad. Tvartom har historien, upprepade ganger, visat att produktens
prestationsoverlagsenhet inte &r en tillrackligt stor anledning fOr att den ska etableras
som standard. En stor aktor som aggressivt marknadsfor sin teknologi kan lyckas 18sa
ute de alternativa produkterna och dérigenom skapa en dominerande design.*®

For att skapa forstaelse om vad ett sddant historiskt beroende, €ller " path dependecy”,
innebdr kan foljande exempd tas upp. Hur kan det komma sig att de amerikanska
jarnvégarna har en sparvidd, avstandet mellan skenorna, pa just 4 fot och 8 tum? Jo, det
var namligen sa att méttet anvandes av de nybyggare som invandrade fran England,
vilket gjorde att det aven blev en amerikansk standard. Detta svarar emellertid inte pa
frégan varfor engelsméan anvande just denna sparbredd. Anledningen till detta var att de
forsta jarnvégdinjerna byggdes av samma méanniskor som byggde de hastdragna
vagnarna som var vanligai England pa den tiden. Det foll sig darfor naturligt att man
anvande sig av de befintliga verktygen och jiggarna, som vanligtvis anvandes till
hastvagnarna, for att tillverka vagnarna som skulle ga paras. Darmed blev sparbredden

“ De Bono E. (1995) Spelai din egen division — Sur/petition — 1&t de andra konkurrera.
Docendo |&romedel
** Arthur B. W. (1996) Increasing returns and the new world of business. Harvard Business
Review, juli-aug, sid. 102
* Ibid.
v Shilling M. (1999) Winning the standards race: Building Installed Base and the Availability
%f Complementary Goods. European Management Journal vol. 17, No. 3, s. 266

Ibid.
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samma som till héstvagnarna, men fragan blir da varfor héstvagnarna var av just denna
bredd. Svaret ligger i den antika historien och romarnas krigsmaskiner som hade just
detta sparavstand. Vagarna bygges namligen av romarna for att forflytta sina legioner
och l&mnade darigenom detta testamente.”

For att namna ett mer modernt exempel kan vi ta upp det s kallade QWERTY
tangentbordet, vilket fatt sitt namn fran de forsta bokstévernai layouten. Layouten har
nétt en absolut dominans och & samma pa varje tangentbord med feniciska bokstaver.
Den bakomliggande historien har sinaanor éndatillbakatill 1800-talet, dér layouten var
speciellt framtagen for att det skulle ga sakta att skriva. Anledningen till detta var att
détidens enkla skrivmaskiner hade en mekanik som I&tt hakade upp sig, och genom att
sakta ner skrivtakten fungerade de béttre. Vissa skulle argumentera att det faktiskt gar
snabbt att skriva pa aven detta och det dérmed inte skulle finnas nagon anledning att
byta. Men den amerikanska marinen utforde en omfattande undersdkning under 40-tal et
dér det visades uthildningen for en Gvergang till ett annat tangentbord under bendmning
DVORAK skulle vara aterbetald patio arbetsdagar.”

En intressant frégestéllning & vad som kan bryta beroendet av en viss historisk
utveckling. Anderson och Tushman51 introducerar, med anknytning till detta,
begreppet teknologisk diskontinuitet. Med detta menar de situationen som uppkommer
da en innovation bryter den nuvarande banan for att istallet skapa helt nya villkor. Nar
detta har skett foljer en teknologisk selektionsprocess, vilket var fallet med de optiska
lagringsmedierna. Under processen kommer den dominerande designen vaxa fram.
Dettainnebar att om tva teknol ogiska diskontinuiteter foljer varandrainom en period av
ett par & sa hinner inte selektionsprocessen avsutas, vilket hindrar framvéxten av en
dominerade design.

Det & viktigt att poéngtera att det inte & innovationen i sig som orsakar
diskontinuiteten, utan snarare utvecklingen kring den nya tekniken.53 Exempel pa en
s&dan & nar man uppfann det optiska lagringsmediet, dér den forsta kommersialiserade
produkten var Laserdisc. Men det var inte forrdn CD skivan utvecklats som tekniken
Overgick till en dominerande design.

* Fine C. H. (1998) Clockspeed: Hur foretagen klarar den allt snabbare utvecklingstakten |
goe temporéra fordelarnas tid. I1SL Forlag, sid. 39 - 40

Ibid.
*! Anderson P., Tushman M. L. (1990) Technological discontinuities and dominant designs: A
cyclical model of technological change. Administrative Science Quarterly, vol. 35, December,
Nr. 4,sid. 624
* | bid.
* Ibid.
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3.2.3 Komplementéara produkter

Hur det gar for en produkt som forsoker na en dominerande position & ofta oavhangigt
pavilket utbud av komplementéra produkter det finns. Detta gor att nér man studerar en
standard, s3 maste man se till helheten: vilka foretag som & involverade, vilka
produkter dessa erbjuder, & dessa produkter konkurrerande eller kompletterande samt
hur dessa foretag forhdller sig storleksméassigt till studieforetaget. Galer det en ny
teknik maste man avgora om man ska tillhandahalla marknaden med de komplementéara
produkterna gav eller om detta ska goras av en annan part.

Porter™ har studerat foretag som tillhandahéller komplimenterande produkter och
kommit fram till att det finns tre grundlaggande strategier dessa kan tillampa for att dra
nytta av situationen.

e Kontrolleradekomplementara produkterna.
o Premieradekomplementéara produkterna.
e Kombinera komplementéra produkter.

Ett foretag som kontrollerar komplementéra produkternattill en teknik i fréga kan ibland
bli associerat aven till tekniken i sig och nérliggande produkter, &ven om det inte
tillhandahdller tekniken i fréga. Kontrollerar foretaget mer an en komplementar produkt
kan eventuella synergieffekter utnyttjas. Huruvida ett foretag har mojlighet att
kontrollera &aven de komplementéra produkterna beror mycket pa produktens natur samt
foretagets stéllning. Givetvis kommer en hogre grad av kontroll och styrning erhdllas
om man har denna kontroll, vissa av produkterna kan falla utanfor féretagets
kompetensomraden. Lyckas foretaget, med bibehdlen kontroll, etablera bade
basprodukten och komplementprodukterna kan man daremot uppnd kraftiga
inldsningseffekter. Tack vare de Gvernormala vinster man da kan ta ut kommer
konkurrenter att ha svart for att kommain p& marknaden.>

Forutom att bara kontrollera de komplementéra produkterna finns det goda majligheter
att gora vinsterna primért genom dessa, istéllet for att gora det genom grundprodukten.
Tillampar man denna strategi kan man nd en hogre spridning samt en stérre
anvandarbas, och dérigenom tj&na pengar pa en inlast marknad. Tidsaspekten kan vara
ett viktigt argument for denna teknik, da teknologier absorberas snabbare da de &
billiga eller gratis. Darigenom nar grundprodukten snabbt en stor spridning, men till
stora kostnader for foretaget. FOrhoppningsvis kommer man istéllet att tjdna in
pengarna nar den stora anvandarbasen borjar efterfraga de komplementéra produkterna.
Internet Explorer & ett bra exempel pa detta, da Microsoft gav ut webblésaren och
hotmail adresser gratis och tjanade stora pengar pa produkter som Outlook. Efterfrégan

> Porter M. E. (1985) Competitive advantage - Creating and sustaining superior
performance. The Free Press, New York, sid. 422 - 425
55 | pa;

Ibid.
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pd basprodukten bor helst vara relativt oelastisk samtidigt som banden till
komplementprodukterna maste vara s pass starka att kunderna inte ngjer sig med att
kopa basprodukten. Vidare |0per foretaget risken att ndgon konkurrent specialiserat sig
pa att gora nagon form av komplement till basprodukten. For att bygga vidare pa
samma fall skulle detta kunnaillustreras av Netscape som i borjan fick ett mycket stort
genomslag.”®

Genom att kombinera ett flertal komplementéra produkter ur sitt utbud och sdja
dessa som ett paket, kan man kapa kostnader och na ut till marknaden snabbt med nya
produkter. Att kombinera produkter i sdljpaket &r ett enkelt sétt att sdlja mer och
introducera nya produkter till sina kunder. Daremot kan det vara s att marknaden har
for differentierade behov for dessa paketldsningar, vilket kan resultera i att man
forlorar kunder. Man maste &en kunna mata konkurrens frén konkurrenter som
sdljer produkterna en och en, vilket stéller stora krav pa kostnadsstrukturen. Det
maste |6na sig for kunderna att kopa paket ifran leverantoren istdllet for att helt
enkelt kdpa precis det de behover gdva

3.2.4 Okande marginalnytta och marginalavkastning

Tva narrelaterade anledningar till att inl&sningseffekter och dominerande |6sningar
blivit alt vanligare & fenomenen o©kande marginanytta och Okande
marginalavkastning. Historiskt har ndmligen marginalavkastningen varit avtagande,
vilket inneburit att foretaget tjdnar mindre for varje ytterligare producerad enhet.
Principen bygger pa att det finns begransade resurser, vilket Arthur menar & den stora
skillnaden gentemot manga av dagens produkter. | dagens samhdlle finns ett stort antal
foretag och konglomerat som inte pa detta sétt & bundna av begransade resurser, utan
istéllet handhar produkter som blir béttre och billigare for varje enhet de sdljer. Detta
skapar den kraftiga |&sning som manga gdnger kan ledartill en dominant produkt.>’

Shilling och Arthur®  namner ett antal variabler som mojliggor  okande
marginalavkastning. Dessa & inl&rningskurva, natverkseffekter och signalering. Dessa
variabler presenteras mer utférligt nedan:

Inlérningskurva. Desto léngre en teknik har anvants och desto fler som anvander den
desto mer forfinad tenderar tekniken att bli. Detta gor att foretagen uppnar ett know-
how om hur produkterna fungerar och hur de ska lanseras till marknaden, vilket gor att
dessa foretag blir segaatt konkurreraut. *®

*® Porter M. E. (1985) Competitive advantage - Creating and sustaining superior
performance. The Free Press, New York, sid. 422 - 425

> Arthur B. W. (1996) Increasing returns and the new world of business. Harvard Business
Review, juli-aug, sid 100 - 101

% |bid Sid. 100 - 101

% shilling M. (1999) Winning the standards race: Building Installed Base and the Availability
of Complementary Goods. European Management Journal vol. 17, No. 3, s. 267

% Arthur B. W. (1996) Increasing returns and the new world of business. Harvard Business
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Natverkseffekter. Hur omfattande nétverkseffekterna & for en produkt har stor
betydelse for hur 18t det & att etablera en standard. Nétverkseffekter kan indelas i
direkta och indirekta. Med direkta nétverkseffekter menas att vérdet av att tillhora ett
visst ndtverk okar for varje ny anvandare som anduter sig till nétverket. Ett exempel for
en s&dan direkt nétverkseffekt ar exempelvis faxmaskiner. For varje ytterliggare person
som skaffar sig en faxmaskin dkar nyttan fér dem som redan &ger faxmaskiner. Samma
princip gdler for telefoner da nyttan for en person att inforskaffa sig telefon & direkt
korrelerad med antalet som redan har telefon.”

Size of Installed Base

Availability of Complementery Goods

Figur 3% Relationen mellan anvandarbasen och tillgang till komplementara produkter

Sannolikheten att en kund véljer den teknik som han eller hon tror & den mest anvanda
& stor. Detta gor storleken pa anvandarbasen viktig, da denna utgor basen i en sorts
positiv spiral. Desto fler anvéandare en teknologi far, desto mer komplementdra
produkter attraheras till den. Detta i sin tur attraherar fler anvéndare som i sin tur
attraherar fler foretag, vilket fungerar som en spiraeffekt och definieras som indirekta
nétverkseffekter. Mernyttan av att véja den teknik med storst anvandarbas kan bli sa
stor att den orsakar mycket kraftiga inlasningseffekter. Om vi som exempel tar en
spelkonsol med endast ett fétal tillgangliga spel kommer denna att generera glédje till
anvandaren sa lange spelen i fraga varar. Da anvandaren trottnat pa spelen i fréga
kommer nyttan med spelkonsolen att minska kraftigt. Detta kan fa anvandarna att véja
en konsol med stérre utbud och fler andutna anvandare. Sammantaget innebér det
ovanstdende att en gaforstarkande spira uppstdr da antalet komplimenterande
produkter lockar till sig anvéndare, medan antaet anvandare lockar till sig
komplimenterande produkter.®

Signalering. Foretag, produkter och dess anvandare sénder kontinuerligt ut omedvetna
och medvetna signaler till omgivningen. Dessa signaler kan vara avgdrande for hur
framgangsrik en teknik ska kunna bli. Ta till exempe antalet anvandare, eller det
upplevda antalet anvandare, vilket paverkar vilka slutsatser om tekniken konsumenterna
drar. Vem har inte gétt forbi en tom restaurang och ténkt att man nog bor ta en som ser

Review, juli-aug, sid 100 - 101
61 Katz M., Shapiro C. (1994)., System competition and network effects. Journal of Economic
Perspectives
62 Shilling M. (1999) Winning the standards race: Building Installed Base and the Availability
gsf Complementary Goods. European Management Journal vol. 17, No. 3, s. 268
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lite mer fylld ut? Man ska inte underskatta signaleringens betydelse ndr det géller att
lyckas med en produkt, da det i dom flestafall & nést intill omgjligt for konsumenterna
att bedoma produkternas egentliga egenskaper. Aven tillverkarnaav komplimenterande
produkter paverkas av hur de upplever foretagets kundbas och framtid.**

Man ska daremot inte tro att en standard maste, i absoluta tal, ha en stor anvéandarbas.
Rosen®™ argumenterar for att i marknader dar det framst & fréga om produktstandarder
kan nischstrategier vara mycket I6nsamma och klart létare att uppna an en
marknadsdvergripande standard. Detta gér ut pa att man forsoker tillfredsstdlla nischens
behov genom en hégre grad av specidisering som dérmed sténger ute produkter som &
generellafor marknaden.

3.2.5 Grader av Oppenhet

Som antytts tidigare kan standarder ha en varierande grad av 6ppenhet, vilket innebar
vilken majlighet ett godtyckligt foretag har att anvanda tekniken i fréga. Vilken grad av
Oppenhet foretaget vajer & en strategiskt viktig fraga, da man a ena sidan kan na en
mycket stor spridning p& marknaden. A andra sidan kan foretaget behdlla néstan all
kontroll om det véljer att skydda tekniken. Hur foretaget véjer & néra korrelerat med
dess resurser och motiv. Valet star inte mellan 6ppen eler stéangd, utan & snarare en
avvégning mellan spridning och hur pass mycket kontroll man vill behdlla. Normalt st
f& man dela vardet med andra om man vill maximera det.*®

Dessvarre & utgangen av ett sadant val langt ifran gavklart, men det finns ett par
fenomen som kan iakttas. FOr det forsta géller det att inse att ett foretag inte kan vélja
en dominerande design istédllet for en formell standard, denna maste uppnas. Att uppna
en dominerande design & milt sagt svargenomférbart, vilket understryks av den lilla
mangd foretag som faktiskt lyckats med detta. Vad foretaget maste forstka gora ar att
beddma vilket alternativ som, i 1angden, kommer att generera bast avkastning. A andra
sidan 10per foretaget en stor risk att teknologin snabbt blir vardaglig om man lanserat en
Oppen standard. Detta i kombination med att det & manga som delar pa vérdet av
standarden gor det helatill ett svart val.*’

Frégan & da om det finns ndgra riktlinjer for nar man ska fokusera pa att sprida
tekniken genom alianser eller 6ppna standarder. Shilling® havdar att det finns relativt
klara signaler man kan tyda fran marknaden i bada fallen. Foretagen bor 6vervéga
allianser och 6ppna standarder om féljande kriterier géller.

* Ibid.
% Rosen B. N. (1994) The standard setter’ s dilemma, Standards and strategies for new
technology in a dynamic environment. Industrial marketing management 23.
o Shapiro C., Varian H. (1999) Exlusivity in network industries. University of California at
Berkeley, sid. 199
% Shilling M. (1999) Winning the standards race: Building Installed Base and the Availability
gsf Complementary Goods. European Management Journal vol. 17, No. 3, s. 269

Ibid.
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e Teknologin ger havstangseffekter till andra aktiviteter inom foretaget
e Teknologin kréver tredjepartsutveckling av komplementéra produkter
o Konkurrenterna kan leverera strategiskt jamforbara produkter

Shilling® argumenterar vidare att om dessa inte géller for foretaget i frga kan man
under nedanstéende forutséttningar Gvervaga en mer sluten strategi.

e Det finns stora, och for kunden uppenbara, fordelar med teknologin i fraga.
e Tekniken & kompatibel med en stor variation av befintliga tekniker

e Konkurrenterna utgor inte ett allvarligt hot

% shilling M. (1999) Winning the standards race: Building Installed Base and the Availability
of Complementary Goods. European Management Journa vol. 17, No. 3, s. 269.
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3.3 Tidsaspekten

| detta kapitel kommer vi att forsoka presentera timingens betydelse for hur en
innovation lyckas pa markanden. Vi kommer har att presentera ett antal teorier som
behandlar innovationer och den teknoekonomiska miljons betydelse. Syftet ar att ge
en teoretisk referensram for att forsta hur olika externa faktorer paverkar foretagets
val att ga in pa en marknad i rétt tid.

3.3.1 Innovationer

Schumpeter” studerade marknader som han menade drevs fram genom de
kontinuerliga introduktionerna av innovationer. Pa dessa marknader konstaterade han
att cykeltiderna som produkterna ersétts inom var relativt korta, vilket skapade ett
hart tryck pa forskning och utveckling. Samtidigt imiteras innovationerna snabhbt,
vilket gor tiden till en vasentlig faktor da det & viktigt att uppna en snabb
marknadsetablering.”” Fine”” anvander en annan terminologi, namligen
frekvenshastigheten  eller  "clockspeed”. Faktorer som kan péverka
frekvenshastigheten & hur intensiv konkurrensen &r, nya tekniska metoder, nyaregler
och nya bestammelser. Forandringar inom  konkurrenssituationen och
innovationstakten kan paverka frekvenshastigheten.

Samtidigt som Fine”™ och Shumpeter™ talar om hastigheten av innovationstakten &r
det viktigt att studera naturen av innovationerna och hur sessa kan paverka ett
foretags sétt att agera. Freeman och Perez”™ klassificerar olika slags av innovationer.
De har identifierat fyra olika kategorier. De sérskiljer mellan (1) Inkrementella
innovationer, (2) Radikala innovationer, (3) Nya teknologiska system, (4)
Forandringar i teknoekonomiska paradigm. Dessa presenterasi detalj nedan:

o Inkrementella innovationer  sker  kontinuerligt  inom  industrin.
Innovationstakten kan férandras mellan olika branscher och lander, beroende
pa sociokulturella faktorer, teknologiska majligheter etc. Dessa innovationer
sker kontinuerligt inom industrin och ménga ganger avser att forbattra
effektiviteten inom befintlig produktionsprocesser. De &r ofta associerade

™ Freeman F., Perez C. (1988) Sructural crises of Adjustment, Business Cycles and
Investment, in Dosi”. Technical change and Economic Theory, Printer publishers, London.
Sid. 45
™ Grant R G. (1995) Contemporary Srategy Analysis. Blackwell Publishers Inc,
Massachusetts’Cambridge, sid. 251
2 Fine. C. H. (1998) Clockspeed - Hur foretagen klarar den allt snabbare utvecklingstakten |
detemporara férdelarnastid. |SL Forlag.
" Ibid.
™ Freeman F., Perez C. (1988) Sructural crises of Adjustment, Business Cycles and
Investment, in Dosi”. Technical change and Economic Theory, Printer publishers, London.
Sid. 45
™ Ibid.
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med att férbattra produktionsverktyg och kvalitetsforbéttringar av varor och
tjanster. "

Radikala innovationer sker mer diskontinuerligt och & resultatet av
omfattande forskning och utveckling. Radikala innovationer fungerar som en
bas for utveckling av nya marknader och nya investeringsmajligheter. De kan
involvera en kombinerad produkt, process och organisatorisk innovation.””

Nya teknologiska system innebdr stora foréndringar i teknologin som
paverkar manga branscher inom ekonomin och ger upphov till nya sektorer.
De & en kombination av radikala, inkrementella och organisatoriska
innovationer som paverkar ett antal foretag. Uttryckt annorlunda, pa
Schumpeters sprakbruk, skulle man kunna tala om en konstellation av
innovationer som samverkar s&val tekniskt och ekonomiskt med varandra.”

Forandringar i de teknoekonomiska paradigmen & S stora att de paverkar
hela strukturen i ekonomin. De bestar av ett antal av kluster av radikala och
inkrementella innovationer och ett antal nya ekonomiska system.
Innovationerna & mer an produktion eller produktspecifika, de paverkar ett
stort antal branscher inom ekonomin. De ger upphov till forandringar inom
kostnadsstrukturen inom produktion och distribution inom hela systemet,
vars efterdyningar pagdr i ménga decennier.” Freeman och Perez® talar
exempelvis om ett informationsteknologiskt paradigm. IT har paverkat hela
ekonomin eftersom den har paverkat mer &n en bransch samtidigt som manga
institutionella strukturer idag ifragasétts.

Axelsson och Easton™ talar att inventioner och innovationer inte sker inom foretag
utan mellan foretag. Nétverk av foretag maste mobiliseras for att en inventions ska
kunna realiseras. Foretag maste utveckla sina gamla relationer och utveckla nya
Syftet &r att skapa ratta kombination av kompletterande resurser.* Detta stammer val
med vad Freeman och Perez®® namner ovan om forandring av teknologiska system
eftersom de talat ocksa om konstellation av innovationer.

" Freeman F., Perez C. (1988) Sructural crises of Adjustment, Business Cycles and
Investment, in Dosi”. Technical change and Economic Theory, Printer publishers, London.

Sid. 50
" Ibid.
" Ibid.

bid. Sid. 51

*Ibid. Sid. 60

8 Axelsson B., Easton G. (1992) Industrial Networks, A New Vie of Reality. Routledge, sid. 26
% Axelsson B., Easton G. (1992) Industrial Networks, A New Vie of Reality. Routledge, sid. 26
% Freeman F., Perez C. (1988) Sructural crises of Adjustment, Business Cycles and
Investment, in Dosi. Technical change and Economic Theory, Printer publishers, London. Sid.
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3.3.2 Fordelar och nackdelar med tidigt intrade

Det intressanta & hur fOretag agerar inom en miljo som kénnetecknas av hog
innovationstakt. Manga forfattare skriver om betydelsen av tidigt intrades fordelar, sa
kallat " First mover advantage’.

Timingen kan vara avgorande for hur det gar for en produkt, da vissa produkter kan ha
hunnit bli si absorberade av marknaden att inte ens tekniskt Gverlagsna produkter kan
komma.in p& marknaden®. Sarskilt vid etableringen av nya de facto standarder kan ett
snabbt intréde vara vitalt. FOretaget kan tidigt skapa en anvandarbas och dérmed
knytatill sig ett antal komplementéra produkter. Det & svart for konkurrenterna som
efterfoljare att bryta detta monster. * En produkt som kommer efter maste vara tva
till tre génger béttre i exempelvis pris, snabbhet, bekvamlighet etc.*® A andra sidan
kan det vara sa att marknaden inte hunnit bli mogen for produkten ifrdga om man ar
for tidigt ute. Foretag som tar fOrsta steget inom en marknad kan dra nytta av fordelar
som efterfoljare kan ha svart att uppnd. Grant®’ namner négra férdelar med att vara
forsta foretaget pa plats, vilka namns nedan.

o Mydjligheten att sbka patent och lagliga skydd & den mest uppenbara fordelen
av att varaforst.

e Finns det begransade resurser kan den som &r forst lagga bedag pa dessa och
pasavis|asaute andraforetag.

e Nér de andra foretagen borjar anlénda har man kanske redan hunnit bygga upp
ett distributionsnét, knyta leverantorer till sig och fatt ett positivt rykte.

e Man har forhoppningsvis redan knutit kunder till sig som stélls infor
vaxlingskostnader vid byte till annan leveranttr.

e Man har hunnit [&rasig en hel del om tekniken, vilket gor att man har ett béttre
know-how &n de efterféljande foretagen.

Givetvis finns det &ven nackdelar med att vara forst pa plan. Den framsta nackdelen
& att man fungerar som isbrytare pa marknaden, och kan stéllas infor stora kostnader
for att penetrera marknaden som efterfoljare slipper. Exempel pa sadana kostnader &r
att skapa medvetenhet om produkten samt tillvénja anvandarna med den. De initiala

8 Shilling M. (1999) Winning the standards race: Building Installed Base and the Availability
of Complementary Goods. European Management Journa vol. 17, No. 3, s. 266.

® Grant R. M. (1995) Contemporary Strategy Analysis. Blackwell Publishers, Massachusetts,
sid 161

% Arthur B. W. (1996) Increasing returns and the new world of business. Harvard Business
Review, juli-aug, sid. 105

¥ Grant R. M. (1995) Contemporary Strategy Analysis. Blackwell Publishers, Massachusetts,
sid 161 - 162
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kostnaderna kan bli sa omfattande samtidigt som forsdljningen inte nar upp till
forvantade nivaer, vilket kan ledatill att projektet maste laggas ner. Detta leder till att
den som blir férst pa plan kan sténgas ute ifran sin egen teknik, som sedan foljs upp
av andra foretag.®® Rosen® menar att de efterfoljande konkurrenter som forsoker dra
nytta av de fenomen och misstag som isbrytaren astadkommit & del av
standardséttarens eviga dilemma. Exempelvis kan konkurrenterna bland annat dra
nytta av kundernas kdnnedom av teknologin samt de komplementéra produkternas
tillganglighet.

3.3.3 Sammanfattning av teorin

Teorikapitlet delas in i tre huvudomraden; strategiska allianser, standardisering och
tidsaspekten. Anoto kommer onekligen att vara beroende av sina allianser. Darfor har
vi valt att under det forsta huvudomrade att behandla olika definitioner av en
strategisk allians, vilka samarbetsformer den kan ta och varfor foretag véljer att
etablera allianser med varandra. Slutligen har vi &ven diskuterat vilka fordelar och
risker som kan uppkomma under en alians.

Anotos malséttning &r att etablera en global de facto standard for pappersbaserad
digital kommunikation. Darfor har det andra huvudomrédet behandlat
standardséttning. Dar redogérs begreppet standard och dess olika former. | detta
kapitel utférs &en en diskussion Over bl. a komplementéra produkter, okade
marginalavkastning, néatverkeffekter, signalering och olika skyddsmekanismer for de
facto standard. Det sista teoriavsnittet har som mal att ge forstaelse 6ver hur externa
faktorer paverkar foretagets val att gain pa marknaden vid rétt tid. Dér presenteras ett
antal olika teorier som behandlar innovationer och teknoekonomiska miljéns
betydelse.

% Anderson P., Tushman M. L. (1990) Technological discontinuities and dominant designs: A
cyclical model of technological change. Administrative Science Quarterly, vol. 35, December,
Nr. 4, 604-633

% Rosen B. N. (1994) The standard setter’ s dilemma, standards and strategies for new
technologiesin a dynamic environment. Industrial Marketing management 23.
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Nedan presenteras en figur 6ver de tre olika teoriomradena.

Standardsattning Strategiska allianser

— Olika former av standard

— De strategiska aliansernas
— Skyddsmekanismer for en

natur
de facto standard — De strategiska aliansernas
— Komplementéra produkter samarbetsformer
— Okade marginalavkastning — Fordelar och risker med

o Néttverseffekter
o Inlé@rningskurva
o Signaering

— Grader av 6ppenhet

strategiska allianser
— Hur skapas en framgangsrik
allians

Tidsaspekten

— Olikatyper av innovationer
— Fordelar och nackdelar med
tidigt intréde

Figur 4. Sammanfattning av teorin
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4  Empiri

Forst ges en kort presentation av foretaget, foljt av en genomgdng av Anoto
konceptet. Darefter Gvergar vi till att ga igenom de allianser som vi anser vara av
vikt ur strategisk synpunkt. Allianserna kommer att presenteras separat, med
kortfattad information som hor dit. Detta kan vara kommentarer fran foretagen i
fraga varfor de valt att inga alliansen.

4.1 FOretagspresentation av Anoto

Foretaget C-Technologies AB grundades 1996 som ett ungt svenskt hdgteknol ogiskt
utvecklingsforetag, med spetskompetens inom digital kamerateknik och
bildbehandling. Foretagets huvudprodukt &r laspennan C-Pen, vilken erhdllit flera
internationellt betydande utmérkelser for basta I1T-produkt. Pennans funktion &r att
den laser in, lagrar och bearbetar text. Texten kan sedan tradlost foras dver till en
persondator, eller lagras som en textfil i pennan. Bearbetningen i pennan inkluderar
funktioner som Oversditning samt mdjligheten att skicka e-mail, SMS och
faxmeddelanden. Vidare kan man @ven anvanda den till mer speciella aktiviteter som
att 1asa streckkoder. Koncernen har idag ca 250 anstéllda med kontor i Lund,
Stockholm, Atlanta, Boston och Tokyo. C-Technologies aktie & idag noterad pA OM
Stockholmsboérsens O-lista (Attract 40), dar de storre &garna & grundaren Christer
Féhraeus, State Street Bank, Ericsson Mobile Communications och SEB Fonder. |
koncernen ingér ocksd dotterbolagen Anoto AB och We-Spot AB.%

C-Technologies har, enligt Peter Johansson, som malséttning att kunna redovisa
positivt resultat under 2002. Med nuvarande "burn rate” récker pengarna fram till
mitten av 2002. Hittills har C-Technologies gétt enligt utsatta prognoser vad géller
vinst, burn rate och kapitalfloden.

Foretaget Anoto AB grundades i Lund i slutet av 1999, som dotterbolag till C-
Technologies AB. Anotos fokus ligger helt pa utvecklingen av en global de facto
standard for pappersbaserad digital kommunikation. Anledningen till att Anoto
omskapades till ett eget bolag &r, enligt Peter Johansson™, att konceptet inte direkt
kan relateras till C-Technologies kérnprodukter. Ericssons stora intresse fér Anoto,
bade som koncept och foretag, bidrog till dess avknoppning till eget bolag. Ericsson
Mobile Communications gick, i detta sammanhang, in som en betydande
minoritetsdgare i Anoto och har sedan dess representation i styrelsen. Ericsson sig
konceptet, forutom att vara en suverdn komplementér produkt, &en som en produkt
som skulle f& den mobilatrafiken att 6ka.*

% \www.cpen.com C-Technol ogies koncernens officiella hemsida

o Intervjun med Peter Johansson, utford under forsta veckan i augusti 2001

%2 Vid Extra Bolagsstamman i C Technologies AB den 2001-11-19 fattades beslut om forvarv
genom apportemission av Ericssons andel om 30 procent i Anoto AB. Genom detta blir Anoto
hel&gt dotterbolag till C Technologies. C Technologiestre stérsta aktiedgare efter nyemission

och férvérv av aktier i Anoto &r dérmed Ericsson (24%); Capital Group (12%) och Christer
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Anoto &r idag, enligt Peter Johansson, kund till C-Technologies genom deras OEM*
avdelning. Detta samarbeta &r till stora delar av en mycket teknisk natur, vilket & en
av anledningarna att C-Technologies har separerat sin marknadsfunktion inom tva
delar. Den ena arbetar mot konsumentmarknaden och den andra mot OEM kunder.
Samarbetet med moderbolaget innebér att Anoto har mgjligheten att paverka och
komma med forslag till fortsatt teknikutveckling samt forskning inom koncernen. C-
Technologies har forutom forskning &ven andra koncernévergripande funktioner som
kvalitet, forskning och personaladministration. Detta leder vidare till att
synergieffekter skapas, da funktionerna inte 6verlappar varandra, i den mening att
bada foretagen utvecklar eller forskar parallellt.

4.2 Tekniken

Anoto konceptet & en kombination av en digital |aspenna, ett egenutvecklat monster,
avancerad bildbehandling, Bluetooth kommunikation samt en omfattande
informationsinfrastruktur. Anoto funktionaliteten mojliggdr att  anteckningar
automatiskt fors over till datorn, att skicka handskrivna e-postmeddelanden och
elektroniska bestallningar av olika produkter gors med hjdlp av endast papper och
penna. Kommunikation sker med vem som helst som har en mobiltelefon,
persondator, handdator eller annan PDA. Foretaget vill driva konvergensen av
pappersbaserad respektive digital kommunikation, samtidigt som foretaget
forhoppningsvis lyckas &terinfora pennan som det priméra anvandarinterfacet. Anoto
gdva uttrycker sin  vison som inférandet av en human touch i
kommunikationsvarlden.*

Anoto & teknisk en vidare utveckling av C-Pen d& ingenjGrerna upptackte att pennan
inte bara kunde l18sa in text utan aven lasa koordinater. Denna upptéckt anvandes
initialt till att utveckla en optisk datormus baserad pa C-Pen teknologin. Upptackten
med koordinatinlasningen ledde till att féretaget utvecklade det monster, vilket idag
ar ként som Anoto monstret, som idag utgér grunden for Anoto konceptet. Forst ett
antal &r senare foddes idén att till att samma princip kunde anvandas for att utveckla
Anoto konceptet.”

Det egenutvecklade Anoto-monstret bestdr av sma punkter som spridits ut i unika
kombinationer kring ett hypotetiskt rutnét. Pickarnas positionering pa det digitala
pappret bildar ett monster, vilket fungerar som referens vid positionsbestammandet.
Anledningen att koordinater kan bestammas & att varje punkt i monstret & unikt,
vilket innebér att det totala monstret har en bestdmd storlek.

Fahraeus (9%).

% Original Equipment Manufacturer

% www.anoto.com Anoto AB officiella hemsida.

® Anoto AB (2001) Take the intuitive approach to the digital world... Konceptpresentation pa
DVD

41



Anoto - Standardséttningsstrategier utifran ett litet foretags perspektiv

Detta innebdr att varje digital version av ett
Anoto-papper, vilket i den fysiska vérlden &
unikt, & unikt &en i den digitala vérlden. Man
kan spontant tro att monstret da snabbt skulle ta
dlut, i och med dess begransade areal, men den
totala arean Gverstiger den kombinera landytan
av Asien och Europa. Monstret kan tryckas pa
helt vanligt papper och kostar inte mer att
trycka an vanlig text. Monstret syns for 6gat
endast

som en svag graton. Pa ett monstrat pappersark
kan vilken position som helst anges som x och
y koordinater. Anoto-pennan fungerar som en ~ o
helt vanlig bléckpenna, men & dessutom = : L]

forsedd med en infrar6d kamera och ett '
avancerat bildhanteringssystem. | pennan finns
dven Bluetooth komponenter, vilka méjliggor  F19 5 !lustrerat Anotopapper med punktmonster
kommunikationen med omvarlden.*

Nér den digitala pennan anvands pa ett monstrat papper Bluetnoth
tas en bild av monstret varje hundradels sekund. Varje  Transcewer
enskild bild innehdller tillrackligt med information om
monstret for att gora en exakt positionsbestdmmelse.
Tillsammans bildar positionsbestammelserna ett digitalt
spar, vilket lagras i pennans minne. Processorn
registrerar kontinuerligt pennans position, hastighet samt
sétter detta i relation till tiden. Tack vare Bluetooth kan [yl
informationen féras Over till exempelvis en mobiltelefon
eller handdator. Detta mgjliggér i sen tur uppkoppling fa
mot Internet, dar Anoto kontrollerar viss infrastruktur.” W ~~Camera

.. . o Fig 6. Del i t
4.3 Anvandningsomrade 195 bearmat anolospenna

Persondatorer eller andra former av PDA & sdllan, enligt Anoto, ens forsta val nér
man snabbt vill skriva ned en anteckning, ett meddelande eller en paminnelse. Papper
ar fortfarande det forsta valet. Anoto betraktar alla som i vardagen anvander penna,
papper, mobiltelefon och en persondator eller handdator som malgrupp for de
grundldggande tjansterna. Marknaden for Anotos koncept & dérmed i mycket snabb
tillvaxt. Anoto har initialt identifierat ett antal anvandningsomréde for tekniken.
Dessa anvandningsomraden & postkort som kan skickas genom e-mail, kalender,
almanackor, e-mail, fax, e-handel och SMS.*

% \www.anoto.com Anoto AB officiella hemsida.
Ibid.
% | pid.
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Darutover finns flera vertikala applikationsomraden. Pennan Gppnar en marknad for
pappersbaserad e-handel. En tidning kan erbjuda sina annonsorer att trycka ett
omrade med Anoto-monster. Lasare med en digital penna kan sedan enkelt kdpa en
vara eller bestdlla mer information genom att stta ett kryss i en ruta. Informationen
administreras via en Anoto-server. Foretag kan ocksa anvanda funktionaliteten for att
skapa mekanismer for till exempel datainsamling och varuregistrering. Systemet &
skalbart, har en 1&g kostnad och kan enkelt anpassas till den design som Onskas.
Foretag kommer att erbjudas tillgang till ett Application Developer's Kit med penna,
papper, mjukvara, telefon och webbaccess. Applikationen har en méngd potentiella
tillampningsomraden inom bland annat logistik, inventering samt journal- och
recepthantering inom sjukvéarden.”

Fordelen med det monstrade pappret &, enligt Petter Ericson100 som &
forskningschef pa Anoto, att pappret kan anpassas for en fordefinierad applikation.
Vill man skicka ett fax kan man anvanda ett sérskild papper. Vill man anvanda de
som personlig kalender kan pappret vara sarskilt anpassat for det. Detta gor att
anvandaren inte aktivt behtver &ndra applikationen genom ett menysystem, utan
pappret tillsammans med pennan gor dettaval automatiskt.

Figur 7 presenteras ett exempel pa hur Anoto funktionaliteten skulle kunna se ut.
Exemplet illustrerar hur en bestdlning av en vara fungerar genom en Anoto
funktionaliteten.

=

‘__"/'/, Aterforsiljare
-

Tyansteoperator

Figur 7: Hur Anoto funktionalitet fungerar vid en bestédlining av ett viss vara.'™

% \www.anoto.com Anoto AB officiella hemsida.
1% Anoto AB (2001) Take the intuitive approach to the digital world... Konceptpresentation
paDVD
1 bid.,
43



Anoto - Standardséttningsstrategier utifran ett litet foretags perspektiv

Precis som mobiltelefoner har Anoto-pennan ett unikt nummer som den kan
identifieras med. Pennans &gare har ett abonnemang hos en operatdr, dit numret &
kopplat. Agaren av pennan anvander en bestallningskatalog som & tryckt pa en
Anoto monstrat papper. Anvandaren kryssar i boxen under produkten i fraga med sin
penna och sedan i en aktiveringsbox.'®

Pennan tar kontakt med telefonen genom Bluetooth och vidare till en operatdr och
Anotos PLS'. PLS har som funktion att identifiera pennans &gare och operatéren
som pennan har ett abonnemang pa. PLS letar identifierar sedan vilken aktivitet som
initierades nér aktiveringsboxen blev kryssad. Detta & mgjligt eftersom pappret som
anvandes & unikt och avsett att initiera en forbestdmd applikation, i detta fall
bestélining av en specifik vara. PLS registrerar aktiviteten for fakturering. PLS
returnerar till mobiltelefonen och till pennan en URL adress vart den ska skicka
bestdllningen. Pennan skickar aterigen genom mobiltelefonen bestéllningen till
tjansteleverantoren for att skickas vidare till &terforséljaren. Aterforsaljaren skickar
vidare varan till kunden.'*

Fredrik Forsell'® férklarar att betalningsmekanismen fungerar som s& att kunderna,
likt en mobiltelefon, knyter ett personligt abonnemang till sin penna. Handlar det om
ett foretag som Volvo kommer de att kdpa en lokal server, som kanske kan hantera
upp till tio tusen pennor, vilken de anvander inom organisationen. Varje gang en
anvandare sedan anvander de funktioner som finns pa pappret i fraga och anvander
detta Over néten registreras detta pa en PLS server, som sedan skickar vidare
informationen till speciella faktureringsservrar. Va dar kalkyleras procentuella delar
som gar till Anoto, tillverkaren av digitalpappret samt operatéren bakom pennan.
Kunderna betalar, likt en mobiltelefon, manatligt abonnemang eller som SMS da
anvandaren betalar for tjansten nér han anvander den. For framtida kunder kommer
Anoto att erbjuda 4 stycken grundserviceavtal samt mgjligheten att skréddarsy en
|8sning for foretagets behov.

Fredrik Forsell'® tillagger att for att vidare etablera en igenkénnlig produkt ute pa
marknaden har de skapat en sa kallad "magic box" pa ala papper utrustade med
Anoto monstret, vilket gor pappret enkelt att kanna igen. Vidare star det pa alla
papper "Digital paper enabling Anoto functionality”, vilket enligt planernablir likt en
Dolby Surround symbol som kunderna letar efter pa ett papper. Pa detta papper finns
sedan mgjlighet for papperstillverkarna att skapa deras egnatjanster, vilket gor att de
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for forsta gangen kan ge sig in i tjanstesektorn och pa allvar kan borja differentiera
sina produkter sinsemellan. Dessa tjanster skulle kunna vara studentblock dér det
finns en speciell box man kan kryssa i for att Overfora alt direkt till Word, utan att
sitta vid datorn. Vidare & forhandlingar i gang for att placera ala produkter
relaterade till Anoto teknologin i en speciell del av affarerna.

4.4 Patent

Anoto AB har en omfattande patentportfolj till foljd av sin aggressiva
patentstrategi. An sd lange har 91 patentansbkningar avseende 40 uppfinningar
[amnats in under 1999 och 2000. Dessa patent omfattar saker som monstret, pennan,
infrastrukturen och konceptet i sig. D& ett godkannande ofta kan dréja upp till tva ar
har annu inga patent beviljats.*”’

Peter Johansson'® anser att en av de storsta fordelarna med att vara first mover, for
bade C-Technologies och Anoto, & majligheten att kunna skydda sin teknik genom
en rad patent. Att lagga ut en matta av patent ger ett bra skydd for tekniken samtidigt
som det ger mojlighet att licensiera ut den till eventuella képare. Kommer en
konkurrent forbi ett patent har han férmodligen en rad nya att ta sig forbi.

Peter Johansson'® argumenterar vidare fordelen med att soka patent innefattar
respiten, dvs. att &ven om patentet inte blivit godkant & det anda skyddat tills ett
avdlag tilldelats. En annan aspekt &r att allt som registrerats hos patentverket, och
blivit godként, blir offentligt material. En annan fordel med en tidig start &ar att
foretaget hinner upparbeta strategiska allianser, da detta gor foretaget mycket svart
att konkurreras ut. Det & mycket mer, @n teknisk overldgsenhet och patent, som
haller vidnaller foretagets konkurrensmassiga position.

4.5 Konkurrenter

Bland konkurrenterna finns Smartquill, E-pen Crosspad och V pen. British Telecoms
Smartquill & en penna som registrerar handrérelser och Gversétter dem till ASCII-
kod. Den innehdller black, kan anvandas pa alla underlag och det gar &ven att skriva
rakt ut i luften. Informationen kan, via en speciell behdllare som pennan stélls i,
skickas exempelvistill en dator eller |&sas p& en liten bildskarm pa pennan.™°

E-pen bygger pa positionsbestdmning med hjép av triangulering av radiosignaler.
Radiosandare, som inte far flyttas under inskrivningen, maste darfor placeras ut vid
pappret.m

Cross marknadsfor Crosspad, en elektronisk, tryckkandlig platta, som kanner av
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pennans rorelse. Det som skrivs, sparas i plattans minne och kan Overforas till en
dator via en kabel "

Vpen tillverkas av GOU Lite Ltd och uppfaitas som en av Anotos
huvudkonkurrenter. Fredrik Forsell™® menar att den israeliska pennan, Vpen, fyller
en lite annorlunda funktion an Anoto-funktionaliteten. Vpen & bra om man vill sitta
bredvid en dator och, med en mycket speciell skrivteknik, dversétta vad man skriver
till digital text.* Den kan fungera for exempelvis att skicka SMS, men den kan
déaremot inte anvandas till sadana applikationer som Anoto konceptet & menat for.
Detta kan innebdra saker som att bestélla varor direkt ifran en postorderfirmas
katalog. D& Anoto handhar de sa kallade PLS servarna, kan anvandaren genom en
pennas och ett abonnemangs unika identitet legitimeras. Detta innebar att inte nagon
ytterligare verifiering behover anvandas. Vpen har inte heller nagon
positioneringsteknik och darmed & det inte mgjlighet att avbryta skrivandet och
fortsétta vid ett senare tillfale. Penna kan inte forsta att en sddan avbrytning har sket
utan uppfattar att de handlar om en hel ny Gverséttning fran handskriven text till
digital format.

4.6 Forsaljning

Intakterna for Anoto kommer huvudsakligen att utgoras av licensavgifter fran
samarbetspartners som erbjuder produkter, applikationer och tjanster. Anoto kommer
att licensiera Anoto-monstret, pennteknologin och olika tjanster. Strategin bygger pa
att slutaicke-exklusiva licensavtal.

Initialt bygger forsdljningsstrategin  pa licenss och tjansteforsdjning till
mobiloperatbrer, mobiltelefonbolag och pappersforetag. Mobiloperatérernas
erbjudande till slutkund & att kunna skicka grafisk e-post, fax och SMS. Den
tekniska losningen levereras av Anoto. Operattren tar betalt for tjansten av kunden
Dérefter debiterar Anoto operatdren. Anoto for langtgaende diskussioner med flera
operatorer."> Affarsmodellen bygger enligt Ebba Asly Fahraeus p& huvudprincipen
att omsattningen delas mellan de involverade partnerna.™®

Fredrik Forsell™"’ forklarar affarsmodellen som att de involverade foretagen delar
vinsten som uppkommer enligt speciella avtal. Detta innebédr att varje gang en
anvandare anvander pennan kommer lite pengar ga till Anoto, penntillverkaren samt
papperstillverkaren. Vidare & affarsmodellen uppbyggd pa att tjana en moderat
summa fran ala affarshandelser pa en massmarknad, vilket sammantaget genererar
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en ordentlig vinst. D& varje bit av monstret & unikt hyr foretag en del av detta precis
som om det vore en bit land. Hur mycket pengar de kommer att tjana beror alltsa pa
hur mycket deras area papper anvands. Strategierna har inletts i en mycket
genomtankt ordning, vilken gruppvis skett enligt papperstillverkare, penntillverkare
samt operatérerna. Anledningen till att de prioriterade papperstillverkarna sa pass
hogt var att en omfattande initial spridning var ett maste for att tillfora produkten
vérde.

For mobiltelefonbolagen & den digitala pennan ett séit att dka anvandningen och
penetrationen av mobiltelefoner. Anoto kommer att sélja hardvarulicenser for pennor
till dessa bolag, som far tillverka pennorna under eget namn. Den forsta licenstagaren
& FEricsson Mobile Communications. Pappersforetag erbjuds licenser fér
anteckningsblock, planeringskalendrar och specialformuldr for till  exempel
inventering eller journalhantering.™™

Enligt Anoto kommer pennan att finnas pa alla stéllen som sdljer telekomprodukter,
persondatorer, konsumentelektronik och kontorsmaterial. Pennan kommer att borja
sdljastill konsument p ett antal utvalda testmarknader under slutet av 2001."* Enligt
Peter Johansson'® kommer Anoto inte att finnas som ett eget varumérke, utan
digitalpennorna kommer att sdjas genom andra méarken. Detta innebér att foretag
som Ericsson, eller Pilot, kommer att dopa och designa deras variant av pennan till
nagot i deras regi. Exempelvis kommer Ericsson att bendmna sin egen version av
pennan " Chat-pen".

Fredrik Forsell'* sager att det & av oerhord vikt for projektets framgéng att kunderna
far en forstahandsassociation till Anoto, da de kommer i kontakt med konceptet.
Detta ligger i samarbetspartnernas respektive egenintresse da det & hela Anoto
konceptet som &r viktigt, inte bara foretagets penna. Just konceptbegreppet &r det
centrala i organisationen, da det & detta Anoto forstker etablera som en de facto
standard. Det som, till skillnad fran manga andra standardséttningsprojekt, kommer
att liggatill fordel for Anoto &r att tekniken ar sdintuitiv for anvandarna.

4.7 Partners

Anoto har valt att bjuda potentiella partners att deltai ett ndra samarbete och att dela
information med varandra. Missionen & att forma och underhdlla ett starkt och
Omsesidigt partnerprogram som utvecklar en global de facto standard for digital
papper och som leder till ndjda kunder och partners. Anoto definierar
partnerprogrammet detta som multipartner natverk och som ska underlétta och framja
integrationen av produkter och tjanster mellan Anoto och partnerna.**
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Ebba Asly Fahraeus®, direktor for Anotos Partner Relations, sager att Anoto vill
jobbai ett natverk pa grund att foretagets vision att sétta en digital pappersstandard
och detta kan endast uppnas genom uppnas i samarbete med andra foretag. Initialt vill
Anoto bygga den nddvandiga infrastrukturen, vilket lett till kontakterna gentemot
pappersproducenter, pennproducenter och operatorer. Hon fortsétter genom att
tillagga att Anoto valkomnar &ven foretag som utvecklar olika tjanster baserad pa
Anoto funktionaliteten. Hon till&gger att &ven foretag som inte finns &n, men som i
framtiden kommer att utveckla olika tjanster som baserade pa Anoto konceptet,
kommer att varavalkomnatill alliansnatverket. ***

Fredrik Forsell'® séger att de foretag som allierat sig med Anoto kan ses bade som
strategiska allianser, men samtidigt som viktiga samarbetsparters. Med detta menar
han att foretagen sitter inne med mycket vardefull kunskap som behovs for att under
en sa pass kort tid etablera en global de facto standard. Pa detta sétt bidrar varje
foretag med behovlig kompetens. | dessa relationer star Anoto for infrastrukturen och
tekniken, medan de 6vriga parterna bidrar med den operativa verksamheten. Trots att
Anoto licensierar ut sin teknologi till andra foretag, vilka kommer att marknadsfora
digitalpennan i deras eget namn, ser Forsell det som mycket centralt att en
medvetenhet om Anoto byggs upp.

Anotos mélséttning med partnerprogrammet kan formuleras enligt féljande:™

e Att erbjuda kunderna ett brett produktutbud av tjanster baserad pa Anoto-
tekniken genom starka partnerskap.
Levererainnovative |osningar som bidrar med vasentlig afférsvérde.
Att aktivt bibehdlla htgkvalitativ samarbete med sina partners.

o Att accelerera utveckling och leverans av Anoto |dsningar genom sina
partners.
Etablera ett enhetlig partner program genom ett global partnerstruktur.
Kontinuerligt etablera nya partnerskap

Typiska partners for Anoto kan delas i foljande valdefinierade affarsomrade. ™

e Service utveckling. Dessa partners skall utveckla olika former av service,
exempelvis system integration, grafisk design, funktions design etc.

o Pappersproducent. Dessa partners skall utveckla, tillverka och sdja
pappersprodukter genom sina distributionskanaler.
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e Licensinnehavare av penna. Dessa partners skall kopa licensen att kopa,
marknadsféra och/eller distribuera digitala pennor.

e Huvud prenumerations leveranttr. Dessa partners skall leverera tjanster till
slutkunden.

Parterna kommer att ha fdljande fordelar genom att delta i Anotos partnerskaps
program:'®®

o Nyaaffarsomraden och utokad omsattning genom nya affarsmodeller.
Utveckling av nya afférsméjligheter genom gemensamma anbud.
Tillgang till Anoto funktionalitet.
Nya affarsmgjligheter genom Anotos partnerskapnétverk.

Tillgang till Anotos utbildning och service.

Fredrik Forsell’ argumenterar for att anledningarna till att foretaget inte forsokte
etablera tekniken géva beror & foljande aspekter. Att etablera ett varumarke for
forsdjning dver helavarden &r en dyr process, vilket forvarras av Anoto inom manga
omraden maste borja om frén noll. Detta galler saker som att utveckla en global
infrastruktur och en kansla for de kulturella skillnaderna. Vidare &r tidsaspekten sa
pass central, sa att foretaget var tvunget att alierasig for att kunnand ut i rétt tid. Sist
men inte minst kan foretaget dra nytta av den kunskap som partnerbolagen besitter
for att n& en global marknadspenetration s& snabbt som mgjligt. Enligt Forsell'®
upplever Anoto att de féretagen som organisationen varit i kontakt med har varit
minst lika intresserade av konceptet som Anoto gélv. Detta har lett till att Anoto i
praktiken behandlats som jamstor med vérldens ledande foretag, gentemot vilka de &r
allierade. De enorma foretag som redan allierat sig med Anoto kommer givetvis att ge
foretaget ytterligare tyngd bakom férhandlingsbordet. Det kan vidare vara sa att
foretag gar med bara av radslan av att deras bittra konkurrenter gatt med och darmed
har chansen att ga om dom.

Att dessa allierade paralellt knutit kontakter med andra snarlika teknologier ser inte
Anoto som ett problem. ForselI™*" anser tvartom att det ar fullt naturligt for foretagen
att se om sina egna intressen. Samtidigt betonar han att Anoto sjélva anser deras
teknik & vida 6verlagsen ndgon annan befintlig teknik, s Iat konkurrenter forsoka
madta dem.

Géllande affdrerna med de stora internationella foretagen mérker Anoto en stor
skillnad i hastigheten att fatta beslut. Enligt Fredrik Forsell*** har detta dock inte lett
till nagra storre problem fér Anoto.
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4.7.1 Tieto Enator™®®

Tieto Enator ar ett foretag som levererar IT-relaterade tjanster som radgivning,
mjukvara, systemutveckling, integration och support. Féretaget har idag éver 10.000
anstallda och en omséttning 6ver 1,1 miljarder euro. Mamarknaderna ligger framst
inom telekommunikation, finans, offentlig sektor samt skogsindustri.

Syftet med samarbetet mellan TietoEnator och Anoto & att applicera Anoto
konceptet pa de tjanster som TietoEnator erbjuder till sina kunder inom specifika
segment. Malet & erbjuda hogre kundvarde till TietoEnators kunder.

Christer Fahraeus anser att nya vagar dppnas for Anoto genom detta samarbete.
TietoEnators stora kundbas och langa erfarenhet inom utveckling och
implementering av IT tjanster ses som storafordelar.

Ake Plyhm, Vice VD fér TietoEnator anser att det finns en stor potential fér utveckla
och applicera olika mobila |6sningar, vilkas storsta potential finns inom omraden som
logistik, resor, transporter och andra industriella omrade.

4.7.2 Telefénica Méviles™™

Telefonica Moviles Espafia & det ledande mobiltelefonforetaget i Spanien med
ndrmare 14 miljoner abonnenter. Foretaget & en av vérldens 10 ledande
mobiltelefonoperatorer med verksamhet i 14 1ander och med en potentiell marknad
pa 434 miljoner invanare. Foretaget stravar efter att bli en av vérldens fem storsta
mobiltel efonoperatorer.

Syftet med samarbetet & att utvérdera Anotos teknologi fér utveckling av tjénster
som erbjuder maobiltelefonanvéndare utdkad kundnytta. Tjansterna omfattar i forsta
hand grafiska mail, fax, SMS och anteckningar direkt fran digitalt papper och penna
som skickas via mobiltelefon. For Anoto & samarbetet med mobiloperatorer mycket
viktigt eftersom ala tre komponenterna maste vara pa plats: vanligt papper som blir
digitalt tack vare det nastan osynliga Anoto-monstret, digitala pennor med bleutoooth
kommunikation samt tjanster som levereras tillmarknaden av en mobiloperatér. En
sadan operator & Telefénica Moviles.

Christer Fahraeus anser att Telefonica Moviles & utan tvekan en mycket intressant
partner pd grund av sin starka position forst och framst pa den spanska
mobiltel efonimarknaden, men aven pa global basis i spansktalande lander. Foretaget
ligger i framkant vad géller utveckling av GPRS och 3G. Deras tekniska kompetens
och aggressiva expansionsstrategi ger goda mdjligheter att utveckla de avancerade
tjanster som efterfragas av den mobila Internet-marknaden.

Enligt Miguel Menchén, VD for Telefonica Moviles & Anoto konceptet intressant. |
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kombination med GPRS och UMTS ges mgjlighet att utveckla nya typer av tjanster
som kommer att ge hogre kundvérde.

135

4.7.3 Sanford

Sanford har i Over 140 & varit verksam inom tillverkningen av hogkvalitativa
skrivinstrument och annat kontorsmateriel. Sanford ingar som en del av Newell
Rubbermaid Inc. (NWL), vilken har en omséttning i storleken 6,2 miljarder dollar.
Andra starka varumérken som &aven kontrolleras av Newell & bland andra Parker,
Waterman, Paper Mate and Reynolds Sharpie, Accent, Expo samt Vis-a&Vis.

Syftet med samarbetet &r att tillsammans utveckla skrivinstrument som integrerar
Anotos funktion med en Sanford penna. Sanford kommer att producera och
distribuera pennor som baseras pd Anoto teknologin, vilket mojliggér en bra
spridning for teknologin och &r fordelaktigt for bada parter. Anotos fore detta VD,
Christer Fahraeus, uttrycker det som att samarbetet med Sanford hjalper Anoto sprida
sitt koncept medan Sanford kommer in i den digitala eran for forsta gangen. Bob
Stoltz, vice VD for Sanford International, ser stora fordelar i att produktsortimentet
kan breddas genom en kombination av foretagets kompetenser.

136

4.7.4 Mitsubishi Pencil Co. Ltd

Mitsubishi Pencil & ett gammalt foretag frén 1887 och med huvudkontor i Tokyo.
Foretaget har 900 anstdllda och en omsittning pa 4,5 miljarder kronor. Foretaget
producerar allatyper av pennor och annat kontorsmaterial. Foretaget har valetablerat
distributions nétverk i Asien, USA och Europa.

Syftet med samarbetet &r, likt ovanstdende allians, att globalt tillverka och distribuera
pennor samt andra skrivrelaterade produkter dar Anoto teknologin & integrerad.
Christer Fahraeus anser speciellt att, med Mitsubishi Pencil som partner, narvaron pa
de mycket viktiga Japanska marknaderna och resterande Asien kommer att stérkas
kraftigt.

Eiichiro Suhara, VD for Mitsubishi Pencil, framhaver att pappret och pennan hor
hemma bland de viktigaste uppfinningarna i mansklighetens historia. Att skriva
kommer att vara ett sdtt att kommunicera aen inom den digitala vérlden.
Kombinationen av den naturliga skrivtradition med Anotos teknologi kommer at
innebdra en revolution inom skrivandet, bevaring och kommunicering.

4.7.5 At-A-Glance™’

At-A-Glance & en del av Mead koncernen, med en omséttning runt 3,8 miljarder
dollar, som & en av de ledande papperstillverkarnai Nordamerika. Koncernen har ett
brett sortiment av produkter som specialpapper, skolmaterial, kalender, dagbocker
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samt diverse kontorsmaterial. Varumérket At-A-Glance & valkant och har vunnit
priser av Calendar Marketing Association, Business Products Industry Association,
School and Home Office Products Association. At-A-Glance har under de sista &ren
lyckats Oka sin marknadsandel genom innovativ produktutveckling, kreativ
marknadsforing samt bra kundservice.

Samarbetet har som syfte att sprida monstringstekniken genom At-A-Glance
pappersbaserade produkter. Mead kommer dérmed att bli en av dom fdrsta och
stérsta distributbrerna av kalender- och planeringsprodukter som stédjer Anoto
teknologin. Samarbetet kommer att fokuseras bade vid tillverkning av det monstrade
pappret men aven utveckling av den nddvandiga mjukvaran. Initialt kommer
samarbetet att fokuseras pa de populdra planeringskalendrarna  och
anteckningsblocken fran At-A-Glance. Initiat ska konsumenten kunna dverféra den
skrivnatexten till Lotus Notes.

Christer Fahraeus anser At-A-Glance goda rykte kommer att hjapa Anoto etableraen
de facto standard av sitt koncept. Han anser att Anoto teknologin kommer att ha en
lika snabb marknadspenetration som mobiltelefonerna, vilket motsvarar ungefar 5 ar.
Utmaningen &r att skapa ett partnerskap som alavinner pa

John Hayek, Vice VD for markandsfunktionen inom At-A-Glance, sdger att under de
sista dren har antalet manniskor som anvander PDA kombinerat med pappersbaserade
produkter okat. DA digitalpennan majliggor konverterandet av handskriven
information till ett digital format ser Hayek detta som en ypperlig mgjlighet.

8

4.7.6 John Dickinson™

John Dickinson Stationery, vilket &gs av David S Smith, & Storbritanniens ledande
producent av kvalitetskuvert, bocker och kontorsmaterial. Foretaget har en 200 arig
tradition av att tillverka pappersprodukter, ndgot som nu nétt en kapacitet pa 30
miljoner bocker eller anteckningsblock per ar.

De forsta, gemensamt framtagna, produkterna tryckta med Anoto monstret kommer
levereras under varen 2002. Christer Fahraeus tycker att samarbetet med John
Dickinson &r av stor vikt da foretagets |angvariga erfarenhet, vardefulla varumérke
samt produkternas hoga kvalité ger ett bra faste pa den brittiska marknaden.

Mark Shaw, VD fér John Dickinson, anser att samarbetet ger dom mdjlighet att
komma in pa den digitala eran. Detta & forenligt med foretagets ambition att utveckla
nya teknologibaserade produkter. Han anser att etableringen av en de facto standard
for digital papper tillsammans med andra tillverkare och distributérer ger en
spannande utmaning for hela branschen.
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4.7.7 Filofax Ltd

Filofax, som grundades 1921 och sedan 1985 haft verksamhet i Sverige, & bland
varldens storsta tillverkare och marknadsforare av planeringskalendrar. Namnet
Filofax kommer ursprungligen fran file-of-facts (parm med fakta). Filofax-kalendrar
distribueras med en dlitstark ringpéarm, dagplaner, blanketter och andra tillbehor.
Anvandaren kan sjalv skraddarsy innehdllet.

Syftet med samarbetet & etablera en stor anvandarbas av digitalt papper inom
planeringskalendrar. Kalendern kommer darmed att kunna synkroniseras med
eventuella datorbaserade kalendrar, vilket innebér att kunden slipper dubbelinféra
information. Produkterna kommer att finnas pa marknaden under senare hélften av
2001, och da med kalendern for 2002.

Da Filofax &r etablerat i 40 lander anser Christer Fahraeus att alliansen &r viktig i
processen att etablera en global de facto standard for digitalt papper. Aven Ron
Laing, operativ direktor for Filofax, tror att Anoto-tekniken kommer att revolutionera
anvandningen av papper och penna. Filofax och Anoto kommer darmed tillsammans
forena det basta av tva véarldar. De nya produkterna kommer att medféra utokad
bekvamlighet och flexibilitet for kunden. Den nya datatekniken medfor ett mer
effektivt sétt att sdval anteckna, som lagra och sprida data utan behov av tangentbord
eller komplicerade datainstruktioner.

140

4.7.8 Cybird

Cybird, som grundades 1998 i Japan, &r idag en av huvudleverantdrerna av mobila
Internettjanster till de fyra storsta mobiloperatérerna. Foretaget var bland de férsta att
introducera mobila Internettjanster pa den japanska marknaden och erbjuder idag
helhetslésningar inom omrédet. | dessa inkluderas planering, systemutveckling,
system radgivning och forvaltning, management, marknadsforing och service.
Produkterna fokuseras pa internet tjanster inom mobila terminaler. Foretaget
levererar sina produkter till de fyra storsta japanska mobil operatdrerna som NTT
DoCoMo, J-Phone, KDDI, and DDI POCKET. Féretaget har nyligen expanderat sina
aktiviteter i Korea och Hong Kong.

Malet med samarbetet ar att Cybird skall sta for utveckling av infrastrukturen for
tjianster pa den japanska marknaden, medan Anoto star for funktionaliteten.
Foretagen har ett gemensamt intresse att tillsammans etablera en de facto standard
och utifran denna utveckla en bred produktportfolj av tjanster.

Christer, fd VD for Anoto AB, & mycket ndjd med samarbetet med Cybird pa grund
av foretagets goda rykte samt deras langa erfarenhet inom den mobila
Internetsektorn. Vidare ser Fahraeus mycket ljust pa framtidspotentialen som den
japanska marknaden erbjuder och att fa dela vinsterna med Cybird.

3% Anoto pressrelease 13 november, 2000.

0 Anoto pressrelease 10 maj, 2001.
53



Anoto - Standardséttningsstrategier utifran ett litet foretags perspektiv

Vd fér Cybird Co. Ltd, Kazamuto Robert Hori, sdger att Japan har en tradition att
anvdnda penna och papper i kombination med en starkt bildbaserad
kommunikationskultur. Anotos funktionalitet i kombination med den expertisen som
Cybird besitter inom utveckling av mobila tjanster, ger stor potential for nya
kommunikationsverktyg och tjanster inom den Japanska mobilmarknaden. Han
tillagger att den japanska mobila anvandningen har kommit betydligt 1angre én vad
den europeiska. Huvudskillnaden &r att i japan finns det dver 30 miljoner mobila
Internet anvandare och darmed en stdrre marknadspotential fér Anoto.

1

4.7.9 Charles Letts™

Charles Letts, varldsdedande inom sektorn Time Management, levererar
pappersbaserade kalendrar och har en 40 % andel av den engelska marknaden.
Foretaget & aven representerat inom PDA marknaden med sin produkt e-kalender.
Under & 2000 kommer foretaget att tillverka 6ver 20 miljoner bocker och distribuera
dom i 6ver 70 lander. Stérsta marknader & England, resten av Europa, Nord Amerika
och Mellan Osten.

Charles Letts planeringskalendrar kommer att tryckas med Anoto monstret, vilket ger
ytterligare spridning av tekniken, och darigenom oka chanserna for etableringen av
en global de facto standard. Detta & ndgot som Christer Fahraeus helt hdller med om.
De forsta produkterna kommer att levereras under andra halften av 2001.

Charles Letts VD, Gordon Predly, tycker att den teknologiska utvecklingen bakom
Anoto konceptet innebar den stérsta produktutvecklingen som pappersbaserade Time
Management har sitt pa lange. Mdjligheterna & enorma och Letts & mycket glad
Over samarbetet.

4.7.10 A.T. Cross Company142

A.T Cross Company grundades 1846 och ar bel&get i Lincoln, Rhode Island (USA).
Cross &r ledande tillverkare av kvalitetspennor pa global basis och &r listat pa den
amerikanska fondborsen. Bolaget tillverkar &en pen computing produkter, med
mal séttningen att kombinera design och hdg kvalitet med ny teknologi.

Anoto ingdr en strategisk allians med A.T. Cross Company for att producera digitala
pennor och tjanster baserade pa Anoto konceptet. Malsittningen & att slutfora
formen for samarbete innan slutet av det forsta kvartalet & 2002. Foretagen kommer
tillsammans att ta fram nya innovativa produkter och tjanster baserade pa Anoto
teknologin. Ambitionen &r att ge penna och papper en naturlig koppling till den
digitala varlden.

Christer Fahraeus ser stora mojligheter i att kombinera deras kunnande och forstaelse

I Anoto pressrelease 13 november, 2000.

2 Anoto pressrelease 22 mars, 2001.
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for tekniken med Anoto konceptet. Cross ger Anoto tillgang till ett mycket valkant
varumérke och ett brett aterforséljarnét, framst i USA men &ven paglobal basis.

David G. Whalen, VD och koncernchef for Cross siger att Cross & glada att ha
allierat sig med Anoto. Alliansen ger foretaget mojligheten att ta fram en helt ny
generation produkter baserade pa deras nya spannande teknologi.

4.7.11 Sydostasiatiska allianser*®

Anoto har tecknat samarbetsavtal med tre av de ledande producenterna av
pappersbaserade produkter pa den sydostasiatiska marknaden. Foretagen & A’zone
Corporation Pte Ltd, Chee Wah Corporation Berhad samt Grandluxe Private Ltd fran
vilka utforligare information presenteras nedan.

e A’zone Corporation Pte Ltd, grundades 1978. Foretaget tillverkar och
distribuerar pappersprodukter i Sydostasien och & marknadsledande i
Singapore. Foretaget har en betydande andel av marknaden i Malaysia inom
anteckningsblock.

e Chee Wah Corporation Berhad, & en av dom storsta tillverkare av
pappersbaserat kontorsmaterial och har 30 % av marknaden i Malaysia
Foretaget & ocksa narvarande i Mellantstern, Australia och Europa.

e Grandluxe Private Ltd fran Singapore & en stor producent av dagbocker,
amanackor och anteckningsblock. Produktionen sker huvudsakligen i
Singapore och Malaysia, men foretaget har dven en stark nérvaro i
mellandstern.

Allatre foretagen ska, enligt planerna, distribuera och sélja ménstrat papper. Detta &r
ett led i Anotos strategi att uppna en stor initial spridning, med en planerad lansering
i dlutet av 2001 eller borjan av 2002. For foretagen blir detta en dnskad koppling till
den digitala varlden.

Christer Fahraeus menar pa att de asiatiska marknaderna ar vardefulla ma marknader
da speciellt Singapore/Hong Kong fungerar som viktiga testmarknader for GPRS
samtidigt som mobiltelefoner, PDA och bluetooth har en bred acceptans.

4

4.7.12 Daigo™
Daigo, vilket grundades 1944, har sitt huvudkontor i Osaka och har 130 anstdllda
samt en omsittning pa 600 miljoner SEK. Foretaget har ett brett sortiment av
pappersbaserade produkter och sdljer 6ver 25 miljoner kalendrar, adressbécker och
anteckningsblock per ar.

“ |bid
% Anoto pressrelease 22 mars, 2001.
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De forsta monstrade produkterna kommer att nd marknaden under varen 2002. Anoto
ndr tack vare samarbetet en &nnu vidare spridning, vilket kompletterar de tva 6vriga
japanska allianserna. Dessa & Pilot, producent av pennor och kontorsmaterial och
Kokuyo, producent av pappersprodukter och kontorsmaskiner.

Enligt Christer Fahraeus har Anoto valt Daigo som samarbetspartner da foretaget har
ett gediget kunnande samt ett véetablerat distributionsnét. Den japanska marknaden,
speciellt inom telekommunikation, & mycket imagebaserad och |&mpar sig darfor val
till produkter som digital pennan.

Kunihiro Shikata, VD for Daigo, sager att Anoto teknologin 6ppnar majligheterna for
Daigo att komma in i den digitala varlden. Nu 6ppnas mdjligheter att utveckla helt
nya produkter for bade nuvarande och nya kunder, vilket gor att foretaget kan ta sig
in pd marknaden for PDA.

4.7.13 Ericsson och 3M™”

Anoto har tecknat samarbetsavtal med bade 3M och Ericsson, vilket starker
Anoto avsevart. 3M har en omséttning av 16 miljarder dollar och & aktiv inom
bland annat kontorsmaterial, elektronik och telekommunikation. Foretaget & en
varldsledande tillverkare av anteckningsblock under varumérket "Post-it Note".
Vidare kontrollerar det ett globalt distributionsnét, marknadsforing, tillverkning och
mycket mer i de 60 lander dar foretaget har aktiviteter. Ericsson & andra sidan & en
ledande aktor inom kommunikationssystem och applikationer till mobila system.
Marknadsdirektbren inom Maobile Communication anser att etableringen av en
vérldsstandard tillsammans med Anoto och andra strategiska partners ar helt forenligt
med deras strategi att vara ledande inom mobilt Internet. Ericsson, med sina 100,000
anstdllda i 140 lander, & den enda externa deldgaren i Anoto med en &garandel
motsvarande 15 procent av aktiekapital et.

Syftet med samarbetsavtalet & att producera en trédlos digital version av Post-it-
Note, vilket fortfarande ska kunna anvéandas som vanligt. Foretaget onskar ven att
lansera flera olika produkter och tjanster som véxer i Post-it-Notes kol vatten.

Jan B Andersson, Vd for Anoto, sager att Post-it-Notes kan hittas ndstan varenda hem
eller kontor. Detta gor alliansen mycket betydelsefull fér Anotos forsok att etablera
de facto standarden. M6jligheten att astadkomma digitala Post-it-Notes och dverfora
dessa tradlost kommer, enligt Darrell J. Gacom fran 3M, gora kommunikationen
enklare och bekvamare for anvandarna.

4.7.14 SIG

Som l&get & nu stdr Anoto utanfor Bluetooth SIG™™, men daremot & moderbol aget
C-Technologies medlem. Fredrik Forsell anser det daremot vara troligt att Anoto

146

> Anoto pressrelease 13 november, 2000.
0 5| G stér for Bluetooth Special Interest Group

56



Anoto - Standardséttningsstrategier utifran ett litet foretags perspektiv

kommer séllasig till de 6vriga Bluetooth foretagen inom en snar framtid. Samarbetet
med SIG har daremot redan inletts, trots bristen pa mediemskap, vilket kan ge en
indikation pa hur ména SIG & om att produkter med Bluetooth visas upp.

Peter Johansson anser att Anoto & mer beroende av informationsinfrastruktur, som
3G dller Bluetooth, an vad C-Pen &r. Anledningen till detta & helt enkelt att Anoto
har klart storre anknytning till manga &r tjanste- och natverksrel aterade applikationer
inom mobilt Internet. Anoto funktionaliteten & mer uppbyggd runt olika system an
vad C-Pen &. Produkten & en forlangning av datorn, PDA eller mobiltelefonen och
darfor mer beroende av den utveckling som sker inom detta omrade.

4.8 Deklarering av standarden

Under Comdex utstallning i Las Vegas den 13 november 2000 deklarerade Anoto
tillsammans med ett antal strategiska partnersforetag avsikten at etableraen global de
facto standard for digital papper. Dessa foretag &r Ashford, At-A-Glance, Charles
Letts (including Financial Times diaries), Ericsson Mobile Communications, Esselte,
Filofax, Franklin Covey, Kokuyo, Mead, Mont blanc, TMI (Time Manager
International) and Time/system International .

Dessa partnerforetag representerar over tva tredje delar av varldsmarknaden for
professionella organizer/almanacka/kalender. Foretagen har deklarerat godkannandet
att tillsammans med Anoto arbeta for att etablera en gemensam de facto standard for
digital papper. Den totala véarldsmarknaden fér organizer/almanacka/kalender
uppskattas till 150-200 miljoner kunder. De forsta produkter som tillampar Anoto-
tekniken forvantas komma ut pa marknaden under slutet av 2001 och i borjan 2002.

4.9 Strukturen av Anotos alliansnatverk

For att tydliggora Anotos befintliga aliansnétverk och vilken roll de involverade
foretag har for Anoto véljer vi att illustrera detta med figuren 8 nedan. Som vi ser
fran figuren indelas aliansforetagen i tva huvuddelar, namligen hard- och mjukvara.
LeverantOrer av hardvaran kommer att leverera sjdva Anoto-pennor. Med mjukvaran
menar vi séalva pappret, eftersom ala tjansterna kommer att vara konfigurerat pa
pappret. Vi véljer hér att géra indelning med hjélp av den terminologi som Katz och
Shapiro anvander i sin artikel frdn 1994 och som &tergensi uppsatsens teorikapitel .’
En tredje grupp & mobiloperatrerna som fungerar som lank mellan hard och
mjukvaran och kommer att svarafor trafikeringen av tjansterna.

" Katz M., Shapiro C. (1994)., System competition an network effects. Journal of Economic

Perspectives
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ANOTOSALLIANSNATVERK

Figur 8. Anotos alliansnétverk™®

148 Detta alliansnatverk etablerades innan 2001-10-01.
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5 Analys

5.1 Anotos strategiska allianser

| foljande kapitel kommer vi att analysera vad Anoto amnar uppnd med sitt
alliansnatverk, till vilka foretag de vant sig och vad de kan tankas fa ut av
allianserna. Med allianser kommer &ven risker, vilket vi tar hansyn till i analysen
nedan.

5.1.1 Varfér knyter Anoto allianser?

For att Anoto-funktionaiteten ska fungera & bade digitalpennan och det
monstrade pappret en forutséttning. Nar nétbaserade tjénster ska anvéndas blir &ven
ett Bluetooth-reléd och en maobiloperatdr nddvandiga. Det & i realiteten omdjligt for
Anoto, med sina begransade resurser, att leverera alt detta salv. Anoto-
funktionaliteten &ar vidare ett renodlat natverkskoncept, vilket innebar att tekniken
maste vara kompatibel gentemot andra produkter och standarder. Anotos ledning
valde att endast tillhandahalla konceptlGsningen samt vissa delar av infrastrukturen
och |&ta foretagets partners ta hand om resten. For de kompetens- och resurskrav som
Anoto saknade, bjod de in potentiella partners att bli delaktiga i Anoto-
funktionaliteten.

D& Anotos mal & att na ut med sina produkter pa den globala arenan kravs manga
och ofta dominanta partners. Anoto backade inte for utmaningen som detta innebar,
utan gav sig istallet ut for att ticka in en sa stor del av den globala marknaden som
mojligt. Enligt teorin & den mest centrala aspekten av allianser att bada parter maste
gynnastillrackligt av alliansen for att den ska kunna halla. Det & mycket riktigt kring
just detta som Anotos affarsmodell & uppbyggd.

Anoto-funktionaliteten ar ett natverkskoncept som forutsitter att en lang rad foretag
kombinerar sina resurser. Detta ser vi som att det inte & Anoto §av som kommer att
konkurrera pa markanden utan det & ett nétverk av foretag som agerar som en enhet.

5.1.2 Alliansernas eventuella fordelar

D& Anoto &r ett nyskapat foretag, med malsttning att fora Anoto-funktionaliteten till
marknaden, har de ingen anvandarbas att tala om. Inte heller moderbolaget C-
Technologies™ har ndgon omfattande anvandarbas for sina laspennor. Malsattningen
att Anoto ska ta sig fran ett nystartat foretag till global de facto standard nastan i ett
steg ar relativt sallsynt, vilket darfor gor det sarskilt intressant att studera foretagets
alianser. For att mojliggora att konceptet slar snabbt méaste en stor initial spridning
av digitalpappret uppnas. Det optimala hade varit om en potentiell kund hade
tillrackligt mycket digitalpapper hemma nar produkten sldpptes sa att pennan hade
blivit ett komplement till pappret kunden redan hade.

¥ C-Technol ogies har nyligen fusionerats med Anoto under namnet Anoto.
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Genom att aliera sig med strategiskt utvalda foéretag kan Anoto skapa sig en stor
potentiell anvéandarbas. D& Anoto-funktionaliteten involverar s pass manga foretag
& det foljaktligen manga som ska vara med och dela pa den genererade vinsten. Det
& darfor sannolikt att Anoto tjanar pa att ha en sa stor marknad som mgjligt att
etablera sig pa. Da den svenska marknaden &r relativt liten internationellt sett ligger
det enligt oss mycket néra till hands att internationella allianser kan tillféra Anoto
vardefull tillgang till marknader.

En produktetablering av Anoto-funktionalitetens magnitud kréver ett mycket brett
spektrum av kompetenser. Kompetensbehoven kan vara alt mellan infrastruktur,
utléndska marknader, kulturella skillnader, internationell distributionsteknik till
forstéelse for lokala traditioner. Genom allianserna Anoto ingar behover foretaget
inte sdlv bdra marknadsforingskostnaderna en egen marknadsetablering hade
inneburit, vilket kanske hade varit fallet om Anoto hade varit ett stort internationellt
foretag.

Principiellt forstérker ala alianserna Anotos position pa marknaden genom Okad
tillgang till distributionskanaler, fortroendekapital samt associeringar till kanda
varuméarken pa ett antal kontinenter. Genom att pa detta séttet addera respektive
specialisering kan nétverket bli mycket starkt som helhet.

Den marknad dar Anotos nétverksetablering har kommit langst i & Japan, dér
fOretaget har bildat allianser med en rad vél etablerade foretag som Mitsubishi Pencil,
Cybird, Daigo, Pilot och Kokuyo. En viss tyngdpunkt kommer att [&ggas vid analysen
av den japanska marknaden, da denna generellt sett & snabb att absorbera ny teknik.
En annan anledning att Anoto & sa lange lyckats bast i Japan & den stora
behovslucka Anoto-funktionaliteten fyller dar. Anoto-funktionaliteten maéjliggor det
for japanerna att, for forsta gangen i den digitala dldern, uttrycka sig ohdmmat pa sitt
eget skriftsprak. Orsaken till svarigheterna med géngse kommunikationsinterface ar
det japanska sprakets hoga grad av personlighet och mangfald. Det finns alltsa helt
klart behov av teknologin som Anoto erbjuder, men for att kunna leverera produkten
till kunden behévs ett stort ndtverk av foretag.

Inom ett foretagsnéatverk bor de respektive foretagen stélla upp med de faktorer de
gor bast. Alliansen med Mitsubishi Pencil &r tankt att sdkerstalla tillverkningen och
distributionen av pennor samt andra skrivrel aterade produkter som & kompatibla med
Anoto funktionaliteten i Japan. Tillverkningen och distributionen av de
pappersrelaterade produkterna ska enligt avtalen goras av Daigo, Pilot samt Kokuyo.
Alla dessa pappersprodukter kommer att vara tryckta med Anoto-monstret. Slutligen
kommer telekomjétten Cybird att sta for utvecklingen och tillhandahdllandet av de
mobila Internettjansterna. Kommuniceringen via mobiltelefonerna involverar aven
NTT DoCoMo, J-Phone, KDDI, and DDI POCKET. Mangden fdretag och
branschvariationen som situationen ovan illustrerar visar tydligt komplexiteten i det
nétverk som Anoto forsoker etablera. Vidare kan man ana att det &r oftast frégan om
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stora foretag som Anoto maste knyta kontakt med. Exempelvis far Anoto-
funktionaliteten genom Cybird tillgang till en marknad som bestar av 30 miljoner
mobila Internetanvandare.

Som vi berort tidigare & den japanska marknaden mycket intressant, da den kan ge
en indikation pa hur responsen kan ténkas bli pa andra marknader. Det & mycket som
kan hénda nér en rad stora foretag, som direkt berér dver 30 miljoner anvandare,
kombinerar sina kunskaper for att gemensamt forsoka lansera Anoto-funktionaliteten.
Att foretagen tillsammans forsoker uppnd ett mal resulterar i att de specialiserar sig
inom sitt respektive kompetensomrade.

Allianserna ger inte bara tillgang till distributionskanaer, utan &ven tillgang till
viktiga varumarken. Lyckas Anoto knyta tillrackligt manga allianser kan detta
mojliggora att digitalpennorna, samt i viss man &aven digitalpappret, blir mer
differentierade beroende pa vem kunden &r. Ett exempel pa en alians déar Anoto far
tillgang till anvandbara varumarken & penntillverkaren Sanford. Sanford forfogar
Over en rad olika varuméarken inom kontorsmateriel och pennor som kan anvandas for
en kunddifferentiering.

Enligt teorin &r absorberingen av lardomar och kunskap fran andra foretag en mycket
viktig aspekt av alliansnatverk. DA Anoto &r en sa pass liten part av nétverket och har
forhdllandevis lite erfarenhet blir detta en central aspekt fér dem i hanteringen av
néatverket. Men det &r givetvis inte bara Anoto som bor dra fordel av den kunskap
som finns samlad i natverket. Pappersproducenterna ser for forsta gangen palange en
mojlighet att utveckla nya produkter, tack vare digitalpappret, som inkluderar olika
former av tjanster. Detta & en naturlig foljd av Anoto funktionalitetens natur och
foljdernakan ibland bli att helt nya typer av samarbetspartners maste uppsokas.

Tjansteutveckling kommer att vara central aven for mobiltel efonoperatorerna, da de
maste samarbeta med bade pappersproducenter och mobiltelefontillverkare, for att
kunna erbjuda det senaste inom Anoto funktionaliteten. Allmant kommer vi
formodligen att se aft foretag, som hittills inte haft ndgon anledning att ens
samarbeta, borjar etablera partnerskap och dra lardomar av varandra. Sannolikheten
ar stor att vi kommer att se gemensamma produktutvecklingsprojekt, vari foretagen
sl&r samman sina resurser.

5.1.3 Risker med Anotos allianser

Enligt teorin & en av de storsta riskerna med allianser att man inte far ut lika mycket
varde som man lagt ner pa att utveckla och underhalla relationerna. Hur det verkligen
ligger till med detta & nagot vi haft svart att avgora, da Anoto inte sldpper négra
officiella siffror pa hur vinsten ska delas partnerna emellan. D& Anoto har allt att
vinna pa att knyta allianser ser vi det daremot som troligt att Anoto far igen det varde
de l&gger ner fOr att skapa allianserna. Foretagets framtid och de resurser som &
nedlagda pa sava relationsbyggande som infrastruktur star och faller med utfallet av
natverket. Anotos forsok att tacka en sa stor del av marknaden som m6jligt medfor en
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risken att avtalen innehdler relativt lite substans. Vi anser att det foreligger stor risk
for stagnering da foretagen avvaktar tills genombrottet kommer, men detta kan inte
ske forran foretagen mobiliserar sig.

Med sd pass manga involverade parter som det & fragan om i Anotos nétverk maste
det finnas ett bra system for att dvervaka ala transaktionerna. Tack vare papprets
unika monster och pennornas unika identitet kan Anoto, genom sina PLS servrar,
halla koll pa alla transaktioner som gors Over natverket. Detta & centralt i konceptet
da detta ger majlighet att dels kunna debitera for varje transaktion som sker, men
framfér allt kunna se vilken del av vinsten som tillhor vem. Det & namligen i PLS
servrarna som respektive parts intékt réknas ut och vidaredistribueras till dem. Vi
anser att det finns en risk att de Ovriga alliansforetagen inte vill att Anoto ska
bibehalla kontrollen éver PLS-servrarna om konceptet lyckas pa marknaden.

Enligt teorin borde &en Anoto se Over alliansens struktur och anpassa den efter hur
marknaden forandras. Vi anser att Anoto har goda mdjligheter att forandra nétverket
an sa lange, dainget avtal ar exklusivt. Nackdelen med allianser av en icke-bindande
och icke-exklusiv natur &r att de kan sla bakut vid en lahgsam marknadsetablering.
Det ar viktigt att poangtera att Anoto &r ett foretag som for nuvarande gar med
forlust. Darfor & det viktigt for Anoto att utvecklingen foljer prognoserna och en
Okning av kassafl 0det sker i samband med lansering av Anoto konceptet under 2002.
Om detta inte sker kommer foretaget att varai behov av pengar fran sina &gare och
eventuellt fran moderbolaget C-Technologies. En sista utvag skulle alltid kunna vara
att genomfora en nyemission. C-Technologies gar aven de for narvarande med forlust
men forvantar sig att uppna ett positivt resultat under andra hélften av 2002.

En annan risk som kan uppsta nér tva foretag forhandlar &r att det blir obalans i
forhandlingarna pa grund av att det ena foretaget & vasentligt mindre &n det andra.
DA Anoto &r ett litet foretag som skage sig i kast med att forstka knyta telekomjéttar
véarlden over till sig borde det finnas risk fér obalanser. Anoto anser déremot att de,
genom konceptet i sig och nétverkets storlek, nétt en position dér relativ maktbalans
under forhandlingarna réder. Enligt Anoto mérks tidsmassig skillnad i
beslutsvagarna, men detta har inte upplevts som nagot betungande problem. Man far
aven tanka pa att allianserna &r fortfarande relativt nyingangna, sa mojligheterna att
analysera denna aspekt &r relativt begrénsad.

En annan aspekt som vi anser kan dampa de olika partnernas vilja att fa konceptet i
rullning & en eventuell framtida konkurrenssituation. Forutsatt att Anoto-
funktionaliteten lyckas pa marknaden kommer Anoto kunna njuta av bristen pa
konkurrens inom pappersbaserad digital kommunikation. Sa & inte fallet for
medlemmarna inom Anotos nétverk, da ingen medlem kommer att f& ensamrétt for
forsdljning for vare sig hard- eller mjukvarudelen. Detta betyder att pa sikt kommer
forsdljning av Anoto-pennor, papper och tjanster att ske under konkurrens
medlemmarna emellan. (Se figuren 9 nedan). Konkurrensen kan komma att pressa
priserna och darmed marginalerna for alliansforetagen. Med detta i tankarna forsoker
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vi nedan svara pafoljande fragor; Varfor skulle alliansforetagen vilja stélla upp pade
villkoren? Varfor skulle ett aliansforetag vara villigt att béra de initiala
investeringskostnaderna for att bygga upp en anvandarbas utan att fa ensamréttighet
till att ta hem vinsterna?

{ ANOTO FUNKTIONALITET ]
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® <=——= ¢ <> |e . e
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Figur 9. lllustrativ modell 6ver alliansforetagens konkurrens och samarbetssituation.
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For att tydliggora hur konkurrensen och samarbetssituationerna fungerar inom
Anotos nétverk har vi skapat figuren ovan, vilken vi delat ini tre olika delar. Den ena
& det externa hotet som Anoto konceptet star infor, i form av substitut som PDA.
Den andra & direkta konkurrenter som Vpen'™. Den tredje delen & Anotos
aliansnétverk. Natverket i sig bestdr som figuren visar ovan av tre olika
alianssegment. Dessa &r leverantorer av hard- och mjukvara samt operatorer. Dessa
segment & beroende av varandra och maste samarbeta med varandra for att
m&jliggora Anoto funktionaliteten. Enligt var mening kan inom varje segment uppsta
viss konkurrens, nagot som kan pa sikt pressa marginalerna.

Formodligen & det sa att aliansforetagens investeringskostnader, avkastningskrav
och forvantningar pa Anoto-konceptet skiljer sig sinsemellan. Orsaken till detta &r att
pappersbranschen, mobiloperatérer, penntillverkare och IT industrin & verksamma i
skilda marknader. Detta betyder att alliansféretagens investeringsbeddmningar skiljer
sig &, da deras marknadsstorlek, prisutveckling, forhallande mellan rorliga och fasta
kostnader varierar sinsemellan. Detta borde betyda att de olika alliansforetagens
villighet att ta forsta steget och investerai Anoto funktionaliteten skiljer sig beroende
pavilken bransch foretagen ar verksam inom.

Frégan & om papperstillverkarna, under forutsdttningen att Anoto lyckas med sitt
koncept, har réd att sta utanfor alliansen. Papperstillverkarna sélva ser detta som en
ypperlig mojlighet att vara med och forma branschen fran bérjan. Manga av
tillverkarna av planeringskalendrar som Charles Letts, Filofax, John Dickinson och
At-A-Glance sag Anoto som en vég in i den digitala aran.

En annan strategiskt viktig fréga & hur manga papperstillverkare man ska knuta till
sig per marknad. Vi anser, med grund i teorin, att man maste ga mycket forsiktigt
tillvaga nér man knyter nya allianser av samma typ inom en och samma marknad. Det
finns risk att de foretag man redan har ingdngna avtal med kanner sig missgynnade
eller krénkta av detta. Ar avtalen av relativt 16s karaktar, vilket ar fallet i merparten
av Anotos avtal, blir detta 8n mer aktuellt.

Vi anser att stor del av papperstillverkarnas intresse fér Anoto-funktionaliteten &ar ett
resultat av mojligheten att skapa tjénster som & unika foér deras papper. Detta
mojliggdr helt nya mojligheter for papperstillverkarna att differentiera sina
produkter. Fordelen med att papperstillverkarna har majligheten att skapa egna
integrerade tjanster i sitt papper & att Anoto-funktionaliteten hdlls & jour med de
Senaste trenderna.

En intressant komplikation i alliansnétverkets sammanséttning ar Ericssons roll som
huvudégare och leverantor av bade hardvaran och komplementéra produkter som
Bluetooth. Som laget &r idag gar Anoto med forlust och det & osakert nér kassafl 6det

150 Vpen.&r en direkt konkurrent till Anoto och utvecklas av ett israeliskt foretag under
namnet Gou-lite. (I&s mer om VPen i avsnitt 5.4.1)
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vander. Ett troligt scenario skulle d& kunna vara att Ericsson, som nuvarande
delagare, gar in med ekonomiska resurser och i gengald far storre innehav av Anotos
aktier. Detta skulle innebéra att om Anoto-funktionaliteten lyckas pa marknaden far
Ericsson forhallandevis stor kontroll 6ver foretaget. Annorlunda uttryckt finns det en
viss risk att Ericsson far en monopolstélining inom hardvarusegmentet i Anotos
aliansnétverk. Detta & nagot vi tror skulle kunna upplevas som problematisk for
ndgra av de Gvriga allianspartnerna och & nagot som kan minska deras vilja att ta
forsta steget sa att etableringen far fart.
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5.2 Standardsattning

Vi studerar har teknologins platsi ett utvecklingsperspektiv for att se hur omvérlden
passar in i bilden. En satt standard maste, for att den ska fylla ndgon funktion,
fortsitta att anvandas. | manga situationer &r detta likvardigt med att man
strategiskt maste skydda den. Hur Anoto gar till vaga for att forsoka skydda Anoto-
funktionaliteten studeras dven i detta kapitel.

5.2.1 Aktuella skyddsmekanismer

Empirin visar att Anoto skyddar sitt koncept pa tva sétt; Det ena & genom en
aggressiv patentpolicy, medan det andra & att forsoka etablera ett sa omfattande
natverk att konkurrenterna far svart att kommain pa marknaden.

Anoto ser mojligheten att bedriva en offensiv patentering som en av de stora
fordelarna med att vara forsta pa marknaden. Med grund i teorin blir det allt svarare
for foretagen att skydda sig genom ett patent, da manga foretag tar idén och
vidareutvecklar den forbi skydden. Med detta i tankarna lagger Anoto, vilket &r en
foretagspolicy, ut mattor av patent runt tekniken i sig. Detta forsvarar naturligtvis
processen for konkurrenter att ta sig forbi skydden. For att en konkurrerande produkt
ska kommain pa marknaden maste den darfor baseras pa en helt annan teknologi. Vi
anser att teknologin & alt for nétverksberoende for att helt kunna kopieras. Vidare
kommer det bli svart for en eventuell konkurrent att hitta lampliga partners for sin
produkt, men vi tror samtidigt att det riktiga hotet kommer fran annat hall.

Det stora hotet mot Anoto-funktionaliteten kommer ifran PDA produkterna, da de
redan & pa marknaden och |6pande starker sin position. Darmed anser vi att utgangen
pa striden &r langt ifran given. Darfor bor en rimlig skyddsmekanism vara att snabbt
komma ut pa marknaden med sin produkt. Detta & nagot som Anoto forsokt gora,
men har enligt oss kommit in i den organisatoriska tréghet som ofta intréder i dylika
situationer.

Nar det kommer till det skydd mot nyintrade pa marknaden som okande
marginalavkastning kan tror vi att Anoto-funktionaliteten kan bidra med ett sadant
skydd. Anledningen till detta &r att bade vad géller alianserna och produkternai sig
kan det finnas inlérningsmekanismer som bidrar till en alt mindre kostsam
utveckling. Vad géller tjanster och dylikt, som produkten egentligen bestér av, tror vi
det kommer att bli allt billigare per transaktion desto fler tjanster som utnyttjas.

5.2.2 Tillgangligheten pa komplementara produkter

Teorin néamner vikten av komplementéra produkter for att en produkt skall kunna
uppnd en dominerande stallning p& marknaden. Anoto-funktionaliteten tycks vid
forsta anblicken sakna komplementéra varor. Vi menar att man hér inte kan binda sig
till att tanka pa komplementara produkter som fysiska varor. | stéllet & det de tjanster
som Anoto-funktionaliteten leder fram till som vi menar & de komplementédra
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produkterna.

Forestéll dig en TV-guide déar du ser en film du hade velat spelain. Om TV-guiden
utnyttjar Anoto-funktionaliteten kan man enkelt kryssai en ruta bredvid filmen fér att
videon ska programmeras. Den i TV-guiden lagrade informationen tolkas av Anoto-
funktionaliteten och skickas vidare till videon, vilken foljaktligen programmerar in
programmet for inspelning. TV-guiden &r ett bra exempel pa en produkt somi siginte
ar den komplimenterande varan. Det & istéllet tjansten som mojliggors av varan som
& den komplimenterande produkten. Exemplet ovan visar aven tydligt hur manga
parter som medverkar for att uppna en kompletterande tjanst. Forst och framst har vi
papperstillverkaren som maste ha hyrt en area av Anoto monstret, dér de vidare
utvecklat en ny typ av funktion till digitalpappret. For att fa funktionen att fungera i
praktiken maste samarbete ingads med TV-guiden om hur de ska organisera nummer
och layouten pa tv programmen. Vidare maste videotillverkarna vara i samspel pa
vad apparaterna ska kunna utfora nér vissa specifika signaler kommer in i maskinen.
Allt detta ska sedan forslas genom Bluetooth-teknik, vilket forutsitter att de
involverade produkterna &r bluetoothbestyckade.

Tillgangligheten pa komplimenterande tjanster & enligt oss central for hur Anoto-
funktionaliteten kan sta sig éver tid. Tillkommer det en hel del bratjanster till Anoto-
funktionaliteten kan detta gora konceptet mer populért. Optimalt hade en konkurrens
mellan pappersproducenterna uppstatt dér de tavlar om att ha de basta tjanster pa sitt
papper. Mycket riktigt &ven detta ett beteende som & karakteristiskt for
komplimenterande produkter. Naturligtvis forutsétter detta att Anoto faktiskt
lyckades med sin implementering.

Vander man pa perspektivet kan man dven se Anoto konceptet som ett komplement
till andra produkter. Anoto anger gava mobiltelefoner, PDA, planeringskalendrar
och betal-tv som ett par exempel. Enligt oss & den mest kritiska faktorn att Anoto-
funktionaliteten & ett komplement till Bluetooth. Beroende av basprodukten
Bluetooth & valdigt stor. Blir utbredningen av bluetoothbestyckade apparater
fordrojd eller avbruten &r situationen krisartad fér Anoto.

5.2.3 Natverkseffekter

D& Anoto-funktionaliteten i stora drag bygger pa envagskommunikation &r
forutsattningarna for direkta natverkseffekter relativ begransade. Befintliga agare far
inte ut nagot direkt mervarde om ytterligare enheter siljs pd samma sitt som
mervardet som kommer av att fler anvander sig utav telefoner eller faxmaskiner.
Anoto-funktionaliteten tror vi har en del indirekta natverkseffekter da allt fler vill
sdlla sig till nétverket desto storre det blir. Desto fler kunder som borjar anvanda
konceptet, desto villigare blir partners och andra foretag att utveckla tjanster som
anvander sig utav Anoto-funktionaliteten.

Enligt terminologin som tas upp i teorin kommer Anoto-funktionaliteten agera pa en
sa kallad hardware/software marknad och bestd av tva delkomponenter namligen
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hérd- och mjukvara. Hardvaran bestar av §éalva pennan och mjukvaran av pappret
som & konfigurerat med ett antal tjanster. Detta betyder att anvandaren kommer att
sprida sina ink6p under en langre tidsperiod. Det forsta inkopet- kommer att besta av
pennan som oftast kommer att vara knyten till ett visst mobilabonnemang da de flesta
Anoto funktionerna kréver detta. Huvuddelen av mjukvaraninkdpen dvs. pappret
kommer att spridas under en langre period, allteftersom nyatjanster blir tillgangliga.

Anvandaren kommer att sprida inképen av pappret under en langre period samtidigt
som hans behov andras och nya leverantérer kommer in pa marknaden och erbjuder
nya tjanster. Anvandaren tar alltsd en investeringsrisk nér han laser sig till pennan
eftersom han inte kan vara séker att &ven i framtiden kommer det att finnas tillgang
till papper. Efterfrdgan av Anoto pennor kommer alltsd att vara beroende av de
forvantningarna som konsumenterna har 6ver de framtidatillgangen av tjanster.

Centralt for att Anotos chans att lyckas etablera en de facto standard, bygger som
namnts ovan, pa konsumenternas forvantningar att det kommer att finnas tillgang av
mjukvara &ven i framtiden. Anoto maste kunna garantera konsumenterna att
tillgangen av mjukvaran kommer att finnas pa marknaden en langre tid framdt pa en
forbestamd prisnivd. Annars kommer ingen konsument att vilja |asa sig vid en vis
hérdvara utan att veta vad den totala kostnaden for funktionen kommer att kosta. Hur
detta kommer att ske dterstar att se.

De olika alliansforetagen tar ocksd investeringsrisk da alla foretag & beroende av
varandrai den mening att varje delkomponent av Anoto funktionaliteten maste finnas
tillganglig pa marknaden samtidigt. Papper- och tjansteleverantérerna kommer inte
att investerai Anoto produkter om inte en tillréckligt stor anvandarbas finns pa plats.
Uppbyggnad av anvandarbasen & samtidigt beroende att tillgangen av tjanster.
Anotos roll & att agera som mobilizer och skapa de rétta konfigurationer av
alliansamarbete for att minska bade foretagens och konsumenterna investeringsrisker.

5.2.4 Signalering

Signalering & nagot som & centralt i Anotos strévan att sitta en global de facto
standard. Det & genom signalering som kunderna bildar sig en uppfattning om
huruvida tekniken kommer att sta sig i langden eller inte. Signalerna kommer fran
ala hdll i medierna och kan endast kontrolleras till viss del. De signaler man kan
sanda ut finns manga sétt att skapa och manga malgrupper att rikta dem emot.

Att Overtyga konsumenterna om koncepts potential har oerhdrd betydelse.
InkOGpsprocessen som & som namnts ovan & indelat i tva delar, namligen hard- och
mjukvaran. Eftersom anvandaren kommer att sprida inkdpen av mjukvara dvs.
pappret 6ver en langre period géller det att bygga upp hans forvantningar. Efterfragan
av Anotos hdrdvara dvs. pennor kommer altsd att vara beroende av de
forvantningarna som konsumenterna har dver de framtida tillgangen av tjanster. Vill
Anoto ha en chans att lyckas med etableringen maste kunderna bli medvetna om att
Anoto-funktionaliteten kan anvandas pad i stort sitt alla papperssorter, att den &
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kompatibel med befintliga system samtidigt som den verkligen kan tillféra varde.
Dessa forvantningar kan endast byggas upp genom Anoto ger de rétta signalerna till
marknaden om produktens framtid. Anoto har hittills inte arbetat med dessa fragor da
den breda allménheten inte & medveten av produktens existens. Detta betyder inte att
Anoto & omedveten av signaleringens betydelse. Anoto har valt vid nul&get endast
koncentrerats sig att bygga upp alianskandidaternas forvantningar da detta har
ansétts vara det priméra.

De enligt oss viktigaste signalerna & mangden foretag som Anoto knyter till sitt
natverk samt vilka foretagen ar. Vi anser att detta & speciellt viktigt da Anoto &r ett
S pass litet foretag. Genom att knyta stora och betydelsefulla foretag véarlden ver
sander detta en stark signal om en produkt att rakna med. Anotos asikt &r att strategin
gett bra utdelning genom att man tack vare uppslutningstakten nu knutit ett
omfattande nétverk till sig. Ericsson, som deldgare, anser vi & det som mgjliggjort
igangsattandet av nétverksprocessen.

Annu en viktig signaleringseffekt for uppbyggnaden av alliansnédtverket & att Anoto
har lyckats fa over tva tredjedelar av vérldsmarknaden fér professionella
planeringskalendrar bakom Anoto funktionaliteten. Detta & en viktig initial signal
eftersom om detta kan locka andra foretag fran andra branscher till natverket.

Anoto deklarerade under Comdex-utstaliningen i Las Vegas den 13 november 2000,
tillsammans med ett antal strategiska partnerforetag, avsikten att etablera Anoto-
funktionaliteten som en globa de facto standard. D& Anoto redan knutit ett antal
stora papperstillverkare och penntillverkare till sig gav detta en viss trovardighet at
malséttningen. Det faktum att &ven SIG visade stort intresse for konceptet och till&t
att tekniken demonstrerades i andlutning till SIG, utan att Anoto ens & med i SIG,
sénde i sig ut en viktig signal till potentiella partners och kunder. Efter bara ett par
manader deklarerades mycket riktigt att nya allianser till bland annat TietoEnator,
Cybird och Telefénica Moviles hade knutits.

Nasta steg inom signaleringsstrategin skulle enligt vart resonemang vara att bygga
upp konsumenternas forvantningar. Ett steg i dennariktning & Anotos vilja att starkt
framhéva att Anoto-funktionaliteten, likt Dolby Surround, &r ett begrepp snarare én
en produkt maste till for att skapa forstaelse. Parterna stodjer déarigenom varandra, da
de hela tiden marknadsfor hela Anoto-funktionaliteten framfor sin egen del av
néatverket. Detta illustreras dven tydligt genom foretagets betoning pa Anoto
funktionaliteten, istallet for digitalpennan eller ndgon annan del av konceptet. Detta
for naturligtvis med sig en signalering som man inte far glomma; namligen att Anotos
namn anvands i alla dessa sammanhang. Skulle Anotos planer realiseras skulle
namnigenkanningen av Anoto férmodligen vara vért en stor summa pengar.

5.2.5 Inlarningskurva

Anoto har en relativt speciell roll i detta sasmmanhang da de har ett fardigt koncept,
vilket de vill att andra ska n& ut pad marknaden med & dem. Darfor blir det de andra
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parterna som kommer att forsoka lara sig vad kunderna vill ha och hur man pa basta
sétt kan Oka genereringen av vérde. Dar Anoto enligt oss har goda méjligheter att fa
erfarenheter & hur man hanterar ett s pass omfattande globalt nétverk. Finns det
inl&rningseffekter anser vi att de kommer vara relaterade till nétverket. Formodligen
kommer eventuella effekter att visa sig i minskade overheadkostnader. Det faktum att
Anoto kan l&ra kdnna och hantera sina partners pa alla de aktuella kontinenterna kan
innebéra ett kraftigt hinder for potentiella konkurrenter.

Anotos manga allianser ger dem en ypperlig méjlighet att inhamta ny kunskap fran
deras samarbetspartners. | dagens komplexa marknader krévs god k&nnedom om de
marknader dér man har sin verksamhet, vilket innebér att Anoto bor forsoka dra
lardom av sina partners. Allt eftersom Anoto |&r sig hur konceptet interagerar med
markanden blir deras stéllning allt stabilare.

Det ligger, enligt oss, i Anotos intresse att &ven deras partners forsoker bygger upp en
egen kunskapsbank ang&ende Anoto-funktionaliteten. Ar de allierade partnernas
know-how om hur Anoto-funktionaliteten interagerar med omgivningen stort avtar
risken for att de byter till en konkurrerande teknologi.

5.2.6 Grader av Oppenhet

Teorin tar upp att ett foretag kan ha varierande grad av allmén tillgdng och
utnyttjanderattigheter till tekniken de salufér. Man maste se till s att Gppenheten
Overensstdmmer med foretagets strategi. | Anotos fall & det ett par faktorer som vi
anser vara avgorande for detta beslut. Forst och framst vill Anoto uppna en global de
facto standard, vilket indikerar att ett mycket stort nétverk behtvs. For det andra vill
foretaget ha en snabb marknadspenetration, vilket & ndgot som kréver stora
investeringar. Men i en sdan situation & det inte bara finansiella resurser som blir
en bristvara, utan aen kompetens och kunskap &r faktorer som & nddvandiga.
Frégan & da hur Anoto tillvagagangssitt, med ovanstdende diskussion i tankarna,
forhaller sig till foretagets mal sattning.

Anoto har varit tvungen att bjuda in andra foretag till ett ndtverk som praglas en
mattlig grad av Gppenhet. Orsaken till detta, & som namnt ovan, att Anoto saknar de
nodvandiga resurser som kravs for att tillverka och marknadsféra Anoto-
funktionaliteten sjdv men samtidigt vill behalla stor grad av kontroll. Bade hard och
mjukvaran, vilket i det har falet & digitalpennan och digitalpappret, salufors av
andraforetag. Anoto &r istéllet foretaget som handhar kommunikationen i nétverket.

En annan viktig orsak till att Anoto har valt en relativt hog grad av 6ppenhet ar att det
finns ett flertal externa hot. De finns ett flertal olika produkter som hotar delar av
Anoto-funktionaliteten. D& Anotos nétverk redan idag har kommit s langt kommer
de befintliga konkurrenterna ha problem att etablera nagon form av partnerskap, da
foretagen kommer att liggai skuggan av Anoto. Men det storsta hotet av alla @& PDA
relaterad teknik, vilket hotar att totalt stdnga ute Anoto-funktionaliteten. | ljuset av
detta hot borde tekniken vara helt 6ppen for att nd en stor spridning, men vi anser att
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kontrollen skulle ga helt férlorad och Anotos roll marginaliseras. Vi anser darfor att
tekniken endast kan vara delvis 6ppen genom forsaljning av licenser sa att kontrollen
bibehdlls. Vidare anser vi att detta kan kosta Anoto-funktionaliteten framgang om
Anoto inte skéter sina kort rétt.

Det som talar for en hdg grad av Oppenhet &r att det kan finnas stora, och for kunden
uppenbara, fordelar med teknologin i fraga. Fragan ar hur stora dessa fordelar &r? Det
finns for nérvarande ingen teknik som paminner om Anoto-funktionaliteten som &r
valimplementerad pa marknaden. Aven om detta innebar att faltet verkar 6ppen finns
enligt oss stora risker med detta. Den storsta risken &r att kunderna inte varderar
konceptet sarskilt hogt, vilket leder till att konceptet stagnerar och forblir en
nischprodukt. Foljaktligen anser vi att denna aspekt inte talar for ett slutet koncept.

En annan orsak som talar mot en hdg grad av Oppenhet & att Anoto-funktionaliteten
maste vara kompatibelt med en mangd andra produkter, som mobiltelefoner,
operativsystem, nétverksprotokoller etc. som talar att Anoto behdver hjélp frén andra
foretag for att lyckas med sin standardséttningsstrategi. En annan viktig aspekt i detta
sammanhang & Anotos beroendeférhallande till Bluetooth. Da Bluetooth-bestyckade
produkter endast finns i begréansad omfattning pa marknaden & Anoto-
funktionaliteten inte kompatibel med en stor variation av befintliga tekniker. Om
Bluetooth sl&r pa marknaden kan det handa att Anotos koncept blir val kompatibelt
med en upps 6 av produkter.

Sammanfattningsvis kan utlasas att Anoto-funktionaliteten helt klart bor vara av en
Oppen karaktar. Samtidigt anser vi att Anotos ringa storlek gor att ett visst matt av
kontroll maste bevaras for att inte helt marginalisera foretaget. | ljuset av detta
framgdr licensiering som ett ypperligt alternativ, vilket tilldter en hog grad av
spridning samtidigt som Anoto behdller en relativt hdg grad av kontroll.
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5.3 Tidsaspekten

| detta kapitel kommer vi att presentera timingens betydelse for hur Anoto kan lyckas
pa& markanden. Analysen bygger har dels pa vad vi kommit framtill hittills, samtidigt
forsoker vi anvanda det teoretiska underlaget. Narmare bestamt kommer vi att
avgora vilken roll innovationer och den nuvarande teknoekonomiska miljén spelar
vid etableringen av Anoto-funktionaliteten.

5.3.1 Marknadens betydelse for Anoto ur ett utvecklingsperspektiv

Enligt teorin & en forutsdttning for uppkomsten av en ny standard att den har
forekommits av en diskontinuitet i teknologin. Med diskontinuitet i teknologin menas
att det dyker upp en innovation som forandrar spelreglerna. Fragan & om Anoto-
funktionaliteten inneb&r en teknologisk diskontinuitet. Innan vi borjar studera Anoto-
funktionaliteten specifikt skavi gaigenom ett par olika aspekter nedan.

| det aktuella fallet & den egentliga innovationen, till vilken C-Technologies &
upphovsmakaren, idén att kombinera en miniatyrkamera med digital bildbehandling
pa ett speciellt sitt och sitta in det i en penna. Systemet med att bestdmma
koordinater med hjélp utav ett rutndt kom C-Technologies pa nar de holl pa att
experimentera med en mus utan kula. 1dén 13g sedan i en |ada ett bra tag tills ndgon
kom pa idén att kombinera det till vad som idag & kant som Anoto-funktionaliteten.
Att innovationerna i sig inte var pdkomna till produkten som kom att sla pa
marknaden &r, enligt Anderson och Tushman'™', ett historiskt valkant fenomen.

Arthur™  menar p& att de teknologier som dyker upp i dagens samhélle & starkt
bundna till historiska banor. L&t oss, med detta i tankarna, reflektera dver Fines™
exempel pa de amerikanska jarnvagarnas hjulavstand. For det forsta & denna teknik
relativt enkel och for det andra & tekniken |&tt att definiera. Sist men inte minst sa
har det inte hant sd mycket pa omradet, under en lang tid, da sparbredden kan sparas
anda tillbaka till romartiden. Fines resonemang gar vidare ut pa att inom all
utveckling sa finns dar en speciell frekvens med vilken innovationerna svéanger. Detta
innebdr att tiden som gar mellan tvainnovationer, eller produktavl6sningar, forandras
over tiden enligt ett visst monster. Det har |6pande varit sa att en stor del av foretagen
skyr alt farre medel eller resurser for att komma ut snabbt med en ny produkt pa
marknaden. Dagens teknologier ar vidare si komplexa och avancerade att de ofta
kraver enorma ekonomiska investeringar. Det hela resulterar med att foretagen tillslut

51 Anderson P., Tushman M. L. (1990) Technological discontinuities and dominant designs:

A cyclical model of technological change. Administrative Science Quarterly, vol. 35,
December, Nr. 4,sid. 624

52 Arthur B. W. (1996) Increasing returns and the new world of business. Harvard Business
Review, juli-aug, sid. 102

'3 Fine C. H. (1998) Clockspeed: Hur foretagen klarar den allt snabbare utvecklingstakten |
de temporéara fordelarnastid. 1SL Forlag, sid. 95
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kannibaliserar sina egna produkter for att bana véag for den sista generationen.
Spiralen snurrar allt snabbare sa frdgan & hur man da resonerar kring sidana
teknologiska banor i en bransch som andrar utseende fran dag till dag.

Vi héavdar att efterhand som utvecklingen ror sig framat minskar efterfrdgan pa den
egentliga produkten. Snarare borjar vi efterfraga tjansterna som dessa produkter
mGjliggor, eller rent av bara nagot nytt av samma sak for omvaxlings skull. Som ett
exempel pa detta kan man ta ett natverkskort, da tillverkaren av kortet eller kortets
funktioner & relativt ointressanta, snarare & det sd att vi & mer intresserade av
Internetuppkopplingen, lokala nétverk etc. Detta gor att den egentliga efterfrégade
produkten blir alt svérare att sarskilja inom vissa omrdden. Vidare kan en
innovation, for att knyta tillbaka till Arthur, ledatill att manga olika historiska banor
paverkas.

Med detta i tankarna ska vi nu forsoka reda ut Anotos situation. Tekniken som ligger
till grund for Anoto-funktionaliteten &r relativt avancerad, men enligt ovanstaende
resonemang &r tekniken i sig kanske inte det viktigaste. Till vilken grad tekniken i sig
& den sdljande faktorn, respektive funktionen den fyller, leder oss in pa en
behovsdiskussion. Ett faktum &r att 6verallt finns interface mellan vara tankar och
den digitala varlden. Frégan &r hur detta interface kan bli sdintuitivt som majligt. Ser
vi till hur situationen ser ut for dylika interface ser vi en upps 0 av produkter, vilka &r
knuta till olika historiska banor. Situationen blir genast komplex. For att forenkla
situationen for oss kan vi studera en sddan bana, namligen hur man pa resande fot
Overfor tankarnatill digitala signaler. Ur en funktionell aspekt kan detta anses varaen
teknologisk bana, vilken karakteriseras av en snabb frekvens. Istdllet for att, som i
falet med att jarnvagsdimensionerna, hdllas mer eller mindre konstant Gver tiden
forandras hér tekniken snabbt.

Figur 10. Konceptforandring 6ver tid

For att folja denna bana far vi utga fran hur man har kunnat skicka text meddelanden
pa gdende fot. Den forsta tekniken som kom pa detta omrade var mobiltelefoner som
kunde skicka sd kallade SMS genom att man anvande telefonens knappar.
Tillvagagangsséttet var tidsddande da ett antal nedtryckningar var nodvandiga for att
fa fram onskad bokstav. Nasta steg i utvecklingen blev att mobiltelefontillverkarna
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byggde in de flesta ord som anvéndes vid skickandet av SMSi telefonen. Pa detta sétt
dok det i stallet upp ord nér man tryckte pa tangenterna, vilka man sedan kunde vélja
bland. Processen blev genom detta kraftigt forbattrad. Ett lite annorlunda grepp pa
problematiken gjordes av Ericsson som introducerade ett sa kallat " Chatboard", varpa
man gick tillbaka till tangentbordstekniken p& mobiltelefonen.™ Efterhand som
tekniken marscherade fram majliggjordes nya lésningar pa problemet. Nu blev det
majligt att, via en tryckkanslig display, skriva text direkt pa mobiltelefonen med en
liten plastpenna. Denna teknik hade sedan en tid tillbaka anvants av sa kallade PDA.
Aven om tekniken nu antog ett mer intuitivt angreppssétt var den fortfarande relativt
langsam och omstandlig. Denna vall har nu brutits av Anoto-funktionaliteten som
majliggdr meddelanden eller skissade bilder att bli skickade precis som du skrev eller
ritade dem. Skillnaden mellan att anvanda en vanlig bléckpenna och en digital penna
ar i det narmaste obefintlig. For att illustrera Anoto-funktionalitetens koppling till
banan i fréga kan ndmnas att Ericssons digitalpenna kallas "Chat Pen". Man kan
tydligt se en trend att ga emot allt mer intuitiva interface, dar anotokonceptet blir ett
logiskt nasta steg. Precis som med PDA fyller &en Anoto-funktionaliteten en
lagringsfunktion genom att den kan lagra materialet i en dator. Tyvarr lider tekniken
under samma brist som PDA har lidit under; namligen att de inte gélva kan koppla
upp sig pa natet. PDA har sakteliga borjat integrera salva PDA och mobiltelefonen
till en enhet, vilket vi anser &r ett stort hot mot Anoto. Sammanfattningsvis anser vi
att Anoto-funktionaliteten &r en teknologisk diskontinuitet.

Anda sedan urminnes tider har manniskan anvént redskap for att med handerna
teckna, mala eller rent av att hamra ner det hon tankt. Tekniken har under tidens gang
forfinats men har altjamnt behalit samma sétt att hantera pennan. Nagra andra typer
av interface kom egentligen forst med skrivmaskinen och datorerna, for att sedan
vidareutvecklas till e-post och SMS. Kopplingen till den historiska banan & daremot
sa stark s3 att &ven om vi har avancerade ordbehandlare och bildbehandlingsprogram
tar vi fortfarande gérna fram pennan om vi vill skissa ner lite tankar och bilder. Aven
om Anoto-funktionaliteten utgor en teknologisk diskontinuitet anser vi att den foljer
en historisk funktionell bana som va kan urskiljas. Det vill saga att vi gor en
sarskiljning mellan den tekniska och den funktionella utvecklingen.

Vi anser att den nuvarande teknoekonomiska miljon, enligt Freeman och Perez, kan
karakteriseras av en pagdende forandring av det nuvarande teknoekonomiska
paradigmet. Denna miljo karakteriseras av teknisk instabilitet kombinerat med att
manga innovationer dyker upp. Den tekniska utvecklingen har gjort stora
landvinningar de senaste &ren och tekniska produkter avlioser varandra i snabb takt.
Vi anser att detta & ndgot som banat vég for den omfattande responsen Anoto-
funktionaliteten njutigt av och att detta hade varit mycket svéarare att uppnd i en
lugnare fas.

5% \smww.eri csson.com Ericssons officiella hemsida.
155 -
Ibid.
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Studerar man hur marknaden har absorberat tidigare tekniker som PDA, bérbara
datorer och mobiltelefoner verkar framtiden, ur detta perspektiv, ljus for Anoto-
funktionaliteten. Trots att traditionella planeringskalendrar &nnu inte konkurrerats ut,
ses anda PDA-tekniken som ett hot av manga kalendertillverkar. Vi anser att detta har
foranlett papperstillverkarnas stora intresse, da de darigenom kan ta ett steg in i den
digitala vérlden. Uttalanden som styrker detta har gjorts av bland annat At-A-Glance,
Charles Letts, Esselte och Filofax.

Anoto medger aven att den tekniska infrastrukturen, som Anoto-funktionaliteten
behdver, maste vara pa plats for att kunna borja marknadsimplementera konceptet.
Framst & det har Bluetooth som & den tranga sektorn. De tekniska infrastrukturernas
Overforingshastigheter & i almanhet fullt tillréckliga for Anotos behov. Foljaktligen
ar Anoto i dagsl&get inte beroende av de nya generationernas mobiltel efonnét, dar 3G
ar ett exempel.

5.3.2 Time to market

Christer Fahraeus har talat om en marknadsacceptans pd 5 & for Anoto-
funktionaliteten, vilket &ven var prognosen fér mobiltelefoner. | Anotos fall anser vi
att etableringstiden ar central for en eventuell framgang, vilket Greger Johansson
hdller med om. PDA marknadssituation starks for varje dag som gar och deras
applikationsomrade okar efterhand som nya tekniker dyker upp. Risken for att
affarsmojligheten, som Anoto-funktionaliteten & tankt att utnyttja, fylls av PDA
relaterade produkter vaxer dagligen. Det tar tid att utbilda marknaden och fa
acceptans for sin produkt. Detta & nagot vi tror att man kan skynda upp genom att
mobiloperatorer subventioner konceptet for att fa en viktig signaleringseffekt genom
den kraftiga utbredningen av anvandare. Nagra sadana signaler har vi dock inte hort
fran Anoto.

| sken av den omgivande marknaden & det befogat att frdga sig huruvida Anoto-
funktionaliteten &r annu en teknisk modefluga. Men Anoto har, sin lilla storlek till
trots, lyckats mobilisera ett betydande natverk av foretag fran hela varlden under ett
mal vilket vittnar om att ett stort intresse for konceptet finns. Intresset for Anoto-
funktionaliteten kan déaremot forandras Over tid, vilket innebar att Anoto bor forsoka
komma ut p& marknaden sa snabbt som mgjligt. An en gang & Bluetooth-beroendet
en hindrande faktor som dikterar nér en marknadsimplementering & praktiskt
genomforbar.

En annan anledning for foretaget att gora allt for att skynda pa marknadsetableringen
&r att de nuvarande gar med forlust i kombination med att de har en hog ”burn rate”.
Det &r, tror vi, tack vare Ericssons delagarskap som en finansiell stabilitet & mojlig.
Med nuvarande utvecklingstakt for marknaden & det mycket troligt att Ericsson
maste nyinvesterai foretaget.
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5.3.3 Fordelar och nackdelar med Anotos tidiga intrade

Vi anser att Anoto, bakom sitt ndtverk, agerar som mobilizer i stéllet for en
traditionell "first mover”. Att Anoto ar forst pa marknaden med sin teknik ger inte
bara méjligheter, utan medfor &ven en del risker. Hur marknaden reagerar pa en ny
produkt & svart att forutsiga sa det géller att sta pa stabil grund som majligt. | detta
sammanhang spelar alianserna, som vi varit inne pa tidigare, en central roll. D&
foretaget ar forst pa plan har de goda méjligheter att alliera sig med de strategiskt
viktigaste foretagen, vilket & nagot som definitivt & en konkurrensfordel.

En annan stor fordel med ett tidigt intréader & mojligheten att stka patent, vilket
Anoto verkligen tagit tillfallet i akt att gbra. Enligt empirin har Anoto under sin korta
historia hunnit fa ihop hela 91 patentansdkningar. Innovationerna & nagot av ett
karakteristikum for foretag av Anotos natur, dér innovationer & den dominerande
formen av konkurrens.

Grant har stéllt upp en teoretisk referensram om férdelar med tidigt intrade.

o Mdjligheten att soka patent och lagliga skydd & den mest uppenbara fordelen
av att varaforst.

Mdjligheten att soka patent finns for Anoto. Anoto utnyttjar detta och forsoker
med en aggressiv patentpolicy skydda sin teknologi. Vi anser att det & en
fordd att vara forst med tekniken. Teknologin har stor marknadspotential och
Vi anser att de &r viktigt at kunna skydda den.

e Finns det begransade resurser kan den som &r forst |agga beslag pa dessa och pa
sAvislasaute andra foretag.

Antaet dominanta foretag inom olika branscher & begrénsat, vilket innebér att
alianser knutna till dessa forsvérar kommande foretagsintraden. Anoto har
enligt oss, framfor alt bland papperstillverkarna, lyckats knyta till sig en stor
portion av de dtrategiskt viktiga foretagen, vilket vi anser & en
konkurrensfordel.

o N&r de andraforetagen bérjar anlénda har man kanske redan hunnit bygga upp
ett distributionsnét, knutit leverantorer till sig och fétt ett positivt rykte.

Om Anoto lyckas skapa ett positiv rykte bland sina kunder och
samarbetsforetag kommer detta vara en mycket stark resurs. D& Anoto-
funktionaliteten & forst pa plan kan applikationen i sig knytas till namnet
Anoto, vilket & nagot Anoto verkligen forstka framhéva.
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Har man hunnit knyta kunder till sig kan dessa stéllas infor véxlingskostnader
vid bytetill annan leveranttr.

Det & svart for oss att gora en narmare bedomning av vaxlingskostnader till en
konkurrerande teknologi, da vi inte har tillgang till ala prispublikationer. Vi
kan daremot anta att inkpskostnaderna for de respektive teknologierna har en
paverkande effekt. Det & for den sskens skull inte otankbart att de
konkurrerande teknol ogierna anvands parallellt.

Har man ackumulerat kunskap kring tekniken gor detta att man har ett
forspréng gentemot de efterfoljande foretagen.

Vi anser att Anotos betydande kompetens i langden kommer att bli

handhavandet av nétverket och hdlla kontakten med olika foretag runt omi hela
vérlden.
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6 Slutsatser

Vi har valt att presentera vara primara slutsatser i punktform da detta ger en
mGjlighet att snabbt fa en uppfattning av slutsatserna. Under de priméra slutsatserna
kommer ett textstycke dar slutsatsen utvidgas och narrelaterade mindre slutsatser tas
upp. Sutsatserna tar sitt avstamp i alliansnatverket for att sedan fortsatta med
standar dsattningsaspekter. Sutligen diskuterar vi aven den teknoekonomiska miljons
betydel se.

Vart syfte med denna fallstudie var att beskriva och analysera Anotos forsok att
etablera en de facto standard for pappersbaserad digital kommunikation. Analysen
foljer samma upplagg som den teoretiska referensramen, dar samma réda tréd kan
aerfinnasi slutsatserna. | slutsatserna har vi dock valt att sasmmanfoga delarnatill ett
resonemang for att tydliggtra de respektive slutsatserna.

v" Anoto illustrerar, enligt oss, en trend dar vissa foretag inte langre
konkurrerar foretagen emellan. Istéllet & det konstellationer av foretag
som sinsemellan konkurrerar som enheter.

Ett koncept av Anoto-funktionalitetens omfattning kan inte hanteras av ett foretag i
Anotos storlek, da for manga resurser saknas. Anoto-funktionaliteten spanner Gver en
hel rad olika typer av foretag, vilka kan vara alt fran dagstidningar till
telekomforetag. For att konceptet ska fungera maste alla involverade parter fungerai
samklang med varandra. Nér en kund drar nytta av en tjanst som baserar sig pa
Anoto-funktionaliteten maste behandlingsprocessen av denna vara sa snabb att man
kan se de involverade foretagen som en enhet.

Den nara samhorighet som maste rada mellan de involverande foretagen for med sig
en rad olika aspekter man kan studera. De frémsta av dessa, som vi ser det, &r for det
forsta att foretagen maste kanna sig bekvamaii sin roll inom nétverket. De respektive
foretagen maste kanna att de tjanar tillrackligt for att de ska stanna i nétverket
samtidigt som relationerna till de dvriga parterna bor fungera bra. Anoto har tack
vare sitt serversystem (PLS) en mycket god mdjlighet att 6vervaka alla transaktioner
som gors med Anoto-funktionaliteten, vilket & en garant for att distribueringen av de
intjanade pengarna ska ske pa ett smidigt sétt. Huruvida andelsuppdelningen &r bra
gjord har vi haft svéart att analysera da Anoto inte publicerat den informationen, men
det tecken att natverket fortfarande & ett faktum &r ett tecken pa en aminstone
acceptabel fordelning. Det kan dock inte uteslutas att Anotos kontroll av
kontrollservarna (PLS) kan bli foremdl for en maktkamp i framtiden.

D& Anoto-funktionaliteten definieras av manga foretag, sd & det svart att forutse
exakt hur den egentliga produkten, vilket & de anknutna tjansterna, kommer att
utvecklas dver tid. Denna aspekt ar, enligt oss, en fordel for Anoto da det haller
konceptet aktuellt i en foranderlig omvéarld. De manga olika applikationsomradena
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Anoto-funktionaliteten gor att nétverket formodligen kommer att stéta pa konkurrens
fran manga olika hdll, vilket riktas mot olika av konceptets delar. Att definiera
specifika konkurrenter kan darfor bli en svar uppgift da konkurrensen & s
mangfacetterad.

v Huruvida ett mindre foretag kan ha en chans till standardsattning eller
att knyta alianser med stora internationella foretag beror helt pa i
vilken utstrackning de lyckats uppna utvaxling.

Forenklat géller att desto starkare ens egen position ar desto béattre méjligheter har
man att knyta bra avtal. Ett litet foretags styrka ligger, forutom dess produkt i sig, i
den utvaxling de lyckats skapa genom samarbeten med andra. Méngden féretag man
har bakom sitt koncept, anser vi, & en mycket kraftig signal som Anoto drar full nytta
av. Foljaktligen kommer de forst ingangna allianserna goras ifran ett underlage,
medan de senare kan goras fran en klart starkare position om foretaget spelat sina
kort val. Anoto gjorde det, enligt oss, strategiskt riktiga draget att vanda sig till den
mest beroende parten forst. For Anoto innebdr detta att de vénde sig till
pappersindustrin forst, da denna bransch & mer stagnerad @n ndgon av de andra
involverade. Mycket riktigt sa kunde Anoto snabbt knyta till sig tva tredjedelar av
varldsproduktionen for almanacksrel aterade pappersprodukter.

Allt eftersom Anoto knét pappersproducenter till sig kunde féretaget borja vanda sig
mot de dvrigainvolverade parterna for att successivt arbeta fram ett nétverk. Detta &
dock ingen latt uppgift och den fortfarande pagaende processen har inte varit utan
problem. Malet att etablera en globa de facto standard for digital
papperskommunikation & mycket hogt stallt for en s pass liten aktér som Anoto.

Principen om utvaxling kan latt forstds i sken av att foretag investerar utifran
forvantad risk respektive avkastning. Manga foretag har sett klar potential med
Anoto-funktionaliteten, men har &en beddmt att risken for ett misslyckande att
uppna det utsatta malet & pétaglig. Desto fler foretag som stéller sig bakom idén,
genom att inga avtal och ga med i nétverket, desto mindre tenderar risken att framsta
som.

v Nagra direkta natverkseffekter for Anoto-funktionaliteten & svart att
finna, men det finns tydliga indirekta natverkseffekter.

Lyckas Anoto att etablera en tillrackligt stor anvandarbas, sa kommer allt fler foretag

att investera i utveckling av nya tjanster och dérmed forstarka konceptets stéllning
som de facto standard pa marknaden.
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v' Anotos formaga att bygga upp forvantningar for konceptet ar
avgorande for chanserna att lyckas etablera en de facto standard.

Anoto har lyckat vél att bygga upp forvantningar éver konceptets potential bland
aliansforetagen, vilket alliannétverkets storlek ar ett bevis pa. Anoto har dock hittills
inte forsokt att i ndgon namnvart utstrackning signalera  produkten pa
konsumentmarknaden. Anledning till detta tror vi & att Anoto Overléter
marknadsf éringen av konceptet till sina partners.

En viktig aspekt i detta sammanhang & Ericssons roll som &r bade finansiell och
kompetensmassigt stor resurs for Anoto. Samtidigt kan Ericssons roll upplevas som
problematisk av olika alliansforetag eftersom Ericsson kan fa en allt for dominerande
roll inom natverket som bade leverantdr av hérdvara och huvudagare av Anoto.

v Anoto funktionalitet medfor en teknologikst diskontinuitet och dérmed
har goda mgjligheter att etableras som de facto standard for
pappersbaserad digital kommunikation.

Anoto funktionalitet & en produkt som bryter den teknologiska utvecklingen som har
skett de sista decennierna och for tillbaka inmatning av text frén tangentbaserad
inmatning till papper. Vi anser darmed att Anoto funktionaliteten & en teknologisk
diskontinuitet. Anoto foljer daremot pa funktionsnivan klara historiska banor da
papper och penna har varit den géavklara intuitiva sittet att sprida och lagra sina
tankar.

v' Méngden foretag i ett natverk siger inte sd mycket i sig. Man far
istdllet rikta uppmérksamheten mot vilken substans de respektive
avtalen innehdller.

Under var studie har Anotos nétverk, vilket frén borjan tedde sig som en given succé,
blivit allt mer omsnérjt av frégor utan svar. Den gedigna listan av alianser Anoto
kunde stoltsera med & Anoto mycket fortegna med att ge ut detaljerad information
om. Efter en studie av det tillgangliga materialet och efter samtal med utomstaende
part ter sig en stor del av Anotos avtal vara av en form som ndrmast skulle kunna
liknas vid en option. Med detta menar vi att avtalen har en nyans av att vara en
intresseanmdlan, eller en majlighet, for foretagen att samverka med nétverket nér
detta borjar rullaigang.

Det & svart att avgora till vilken grad de inblandade foretagen anser att Anoto-
funktionaliteten ar vard att verkligen satsa pa i forhallande till att de vill synas i
frontlinjerna inom sina respektive falt. For att en implementering ska bli verklighet
maste ett antal faktorer uppfyllas. Forst och framst méaste de involverade parterna ha
ingatt ett avtal som reglerar forhallningen till konceptet och de 6vriga medlemmarnai
natverket. Vidare maste parterna ha kommit Gverens om en vinstandel de anser vara
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skdlig for vad de stdller upp med for natverket respektive vad de far ut av
deltagandet. Sist men inte minst maste planen faktiskt verkstdlas, da en va
balanserad dverenskommelse & i praktiken bara ett dokument. Det &r i denna sista
punkt, vi anser, att en stor del av risken for ett misslyckande ligger. D& Anoto-
funktionaliteten var ndgot nytt och spannande i kombination med att foretaget
upparbetade utvaxling ingicks nya avtal relativt friktionsfritt, men alt eftersom en
bred marknadsetablering av Bluetooth drgjer kommer Anoto-funktionaliteten i allt
samre dager. Vi menar att det finns en risk for att Anoto-funktionaliteten far en sd sen
start att en bred marknadsacceptans uteblir och konceptet blir en relativt kortlivad
nischprodukt. Samtidigt anser vi att méjligheten fér Anoto-funktionaliteten att sla
varierar kraftigt beroende pa vilken geografisk marknad Anoto forsoker
implementeradeni.

v Da ett natverk forsoker marknadsetablera en produkt &r det svart att
tala om en forsta aktor pa marknaden, eller en sd kallad "first mover”, i
en traditionell mening. Det &, enligt oss, snarare sa att den forsta
aktoren utgors av nétverket i fraga, men att detta kréaver en " mobilizer”
for att koordinera nétverksanstréngningarna.

Det & inte ett teoretiskt krav att den forsta aktoren pa en marknad & en medlem i ett
natverk. Inte heller & en mobilizer nodvandigtvis en forsta aktor pa en marknad, men
vi anser att da ett natverk agerar som en forsta aktor maste det finnas en mobilizer.

v Som teknologi och koncept sett anser vi Anoto &r relativt val skyddat,
men det verkliga hotet kommer inte fran en likartad teknologi utan fran
ett annat hall.

En av de mer studerade inldsningseffekterna & mojligheten till okande
marginalavkastning. | Anotos fall har vi svart att se en ndgon aspekt som skulle
kunna leda till en s&dan nyttofunktion. Den enkla anledningen som ligger bakom
detta & att Anoto-funktionaliteten & ett bra verktyg for att skicka handskrivna
anteckningar, men de enskilda anvandarna fé&r nést intill ingen nytta av en storre
anvandarbas da tekniken bygger pa envagskommunikation. De enda indirekta
effekterna till en sddan nyttofunktion & den indirekta nytta som kan komma av ett
stérre tjansteutbud samt den okade formedlingskraften tekniken skulle leda till i
Asien.

Genom att foretaget valt att utnyttja licenser kan de bibehalla en relativt hog niva av
kontroll, men fortfarande fa& mojlighet till en hog initial spridning. Vidare ger
licenserna, med deras icke-exklusiva natur, mojlighet att mota framtiden pa ett
flexibelt sdtt. For att vidare skydda teknologin bakom Anoto-funktionaliteten har
foretaget en mycket aggressiv patenteringspolicy for de centrala tekniska koncepten
saval som de kringgérdande. Vi anser att detta mycket riktigt ger ett okat skydd.
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Vi anser att den stora méngd foretag Anoto knutit till sig i sitt nétverk ger &ven skydd
mot nyintrade saval som skydd mot aktorer som & verksamma inom ett delomrade
eller ett omrade som & nara knutet till Anoto-funktionaliteten. Daremot anser vi att
tekniken &r ordentligt skyddad inte & den mest centrala aspekten hér, utan vad man
ska skydda sig ifran? Vi tror att det storsta hotet kommer fran PDA relaterade
produkter.

v Vi anser inte att fragestdliningen "Kommer Anoto att lyckas
marknadsetablera Anoto-funktionaliteten?’ visar sig vara den
intressanta. Snarare & den intressanta fragan; | vilken omfattning,
forutsatt att Anoto lyckas med en konceptetablering, uppfyller Anoto-
funktionaliteten det bredare funktionsbehovet?

Att lyckas med en de facto standard kan |dta prestigefullt i sig, men vikten av
standarden &r helt beroende pa hur stort marknadsomradet i fréga &r. DA Anoto har ett
val skyddat koncept finns det en chans for att etablera en de facto standard pa
pappersbaserad digital kommunikation, men far konceptet ingen ordentlig utbredning
gér de stora vinsterna om intet. Ar utgdngen av Anotos stravan att etablera Anoto-
funktionaliteten som en omfattande de facto standard att konceptet blir en obskyrt
koncept som anvands av en liten anvandarkrets finns det risk att intresset tynar bort
med tiden.

v Anoto funktionaliteten har bade komplementéra produkter och & gév
en komplementér produkt.

Anoto-funktionaliteten & bade ett komplement till andra produkter samtidigt som den
har egna komplementdra produkter. Exempelvis & Anoto ett komplement till
produkter som mobiltelefoner, planeringskalendrar och betal-tv. Samtidigt har
konceptet egna komplementéra produkter, vilket vi kommit fram till gestaltas av de
tjanster som knytstill konceptet.

v Den teknoekonomiska miljon maste vara redo for Anoto konceptet,
vilket vi anser den i stort sdtt & for de flesta av de aktuella
marknaderna. Dock finns det ett kraftigt undantag i form av den
langsamma marknadsetableringen av Bluetooth, till vilken Anoto-
funktionaliteten ar sa beroende. Men framgang &r inte bara beroende pa
hur redo den teknoekonomiska miljon &r, utan framférallt hur villig
marknaden &r att acceptera konceptet i fraga.

Det mojlighetsfonster Anoto har att rora sig inom for att ha en chans ait
implementera konceptet &r, enligt oss, relativt begransat. Anledningen till detta & den
flora av faktorer som inblandade branscher, dverensstdmmelse med basprodukter,
brist pa alternativa produkter samt intresset for konceptet som maste varai samklang.
Man far inte stirra sig blind pa huruvida de mer handfasta faktorerna finns pa plats.
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Minst lika viktigt & huruvida landet ifraga & villigt att ta till sig ett koncept som
Anotos. Aterigen & den for Anoto si lyckade markanden Japan sarskilt mottaglig for
Anoto-funktionaliteten.

v Fordelarna for Anoto aft vara forst pd marknaden kommer till ett
mycket hogt etabl eringspris.

Anoto-funktionaliteten var forst att fa stor internationell uppmarksamhet av
teknikerna inom pennbaserade interfaceprodukter. Vi anser att ett tidigt intréde
definitivt innebar fordelar nér det gdler att knyta allianser och hitta villiga
finansiagrer. Men den som & forst pa marknaden maste dven bara de kostnader en
marknadsetablering kostar. For ett sa litet foretag, &ven om de har Ericsson som
delagare, kan fa stora problem att hdlla finanserna uppe under den langdragna
process en implementering kan innebéra.
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Intervjumall

Hur fungerar betal ningsmekanismen?

Vilkafordelar har Anoto med att vara forst pa marknaden?
Vilkafordelar/nackdelar finns det med att patentera teknologin?
Vilka & Anotos huvudkonkurrenter?

Hur ser affarsmodellen ut?

Hur kommer pennorna och pappret att distribueras?

Hur kommer produkten att marknadsforas?

Varfor vill Anoto knyttatill sig nya samarbetspartners? Fordelar &
Nackdelar/Risker.

Vilket forhadllande har Anoto med C-Technologies?
Hur skyddar Anoto sitt koncept?

Vilken betydelse har signalering fér att Anoto skall lyckas etablera en global
de facto standard?
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