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Syftet med uppsatsen & att ur naoperatbrernas perspektiv
identifiera under vilka forutséitningar det kan skapas |6nsamma
samarbeten med MV NOs.

Uppsatsen utgar fran natoperatOrens perspektiv och ar en kvalitativ
undersokning. Det teoretiska resonemangets utgangspunkt &r det
resursbaserade synséttet och sedan behandlas
marknadssegmentering, positionering och samarbetsteori med
aliansteori som framsta inslag. Det empiriska materialet bygger
dels pa interviuer med olika typer av aktérer inom
mobiltelefonibranschen och dels pa publicerat materid.
Né&toperatorernas strategier har studerats och en kartlaggning av
samtliga MVNOs i Sverige samt valda MVNOs i utlandet har
genomforts, vilket har utmynnat i fyra djupare fallstudier. Utifran
teorikapitlet har en analysmodell skapats som har applicerats pa
det empiriskamaterialet i analyskapitlet.

Till foljd av teknologisk utveckling, avregleringar och 6kad global
konkurrens Okar nétoperatbrernas behov av samarbeten med
MVNOs. Utifran analysen har dutsatsen dragits att nétoperatorer
har storst mojlighet att skapa |6nsamma samarbeten da MVNON
bidrar med kompl etterande resurser samt riktar in sig mot ett annat
marknadssegment an nétoperatoren. Mojligheter for [6nsamma
samarbeten finns &ven i fall d&r MVNOnN endast bidrar med
kompletterande resurser eller riktar sig mot et annat
marknadssegment, men samarbetet utsétts da for storre risker.
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Né&toperatorers val av MV NO — forutsdttningar for [6nsamma samarbeten

1 Inledning

| kapitlet kommer vi att ge en beskrivning av mobiltel efonibranschens utveckling och fora
en problemdiskussion som leder fram till uppsatsens syfte. Jutligen beskriver vi var
definition av begreppet MVNO.

1.1 Bakgrund

Telefonitjanster har under lang tid varit reglerade i ndgon form och konkurrensen har
varit hammad genom att operatGrerna i stor utstrackning varit statligt agda och darmed i
manga fall initialt varit enda aktéren pa marknaden. | Sverige var det exempelvis under
lang tid naturligt att Televerket var den enda leverantoren av telefonitjanster. For att bryta
monopolen pa telefonimarknaden utfardade europeiska kommissionen direktiv 1988 och
1990 som ledde till at marknaden for @ telefoniutrustning, inklusive
mobiltelefoniutrustning, liberaliserades (Molleryd 1999).

Under 1980-talet var den europeiska mobiltel efonimarknaden fragmenterad med ett antal
olika och ofdrenliga analoga mobilsystem vilket ledde till att den europeiska
kommissionen aktivt forordade utvecklingen av en gemensam europei skt mobilstandard,
GSM. Genom den gemensamma mobilstandarden kunde anvandare utnyttja telefonen i
hela omrédet. GSM & ett digitalt mobilsystem vilket har fordelar gentemot tidigare
teknologier i form av béttre kvalitet, béttre kombinerade tjanster, storre kapacitet och
hogre sékerhet. GSM-tekniken fick under 1994-1995 stor genomslagskraft och har sedan
dess spridits till att bli ndrmast en vérldsstandard for digital mobiltelefoni (Mélleryd
1999).

| Sverige fick Telia och Tele2 mojlighet att bygga ut GSM-nét vilket betydde slutet pa
Telias monopol p& mobiltelefonimarknaden. Ett par & senare tilléts &ven Europolitan® att
bygga GSM-nét och introducerades i likhet med de tva andra nétoperatérerna hosten
1992 (Molleryd 1999). Andelen mobilanvandare i Sverige dkade fran 5,6 procent 1990
till 46,6 procent 1998 (Mdlleryd 1999) och har sedan dess okat till att 2001 ligga pa 74,6
procent (Willmer 20014).

! Foretaget benamns Europolitan i handelser fram till namnbytet den 15 april 2002 och efter det Vodafone.
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Den svenska mobiltelefonimarknaden har, likt manga europeiska marknader, under 1990-
talet dominerats av ett fatal mobiloperatérer i ett oligopolliknande forhallande.
Regeringen i Sverige gjorde under varen 2000 bedémningen att konkurrenssituationen
inte var tillfredsstallande da de tre nétoperatorerna hade en alltfor stark stéllning. | syfte
att 6ka konkurrensen infordes ett tillagg i telelagen som innebér att natoperatérerna skall
uppléta overkapacitet i naten till icke ndtdgande operatbrer under marknadsmassiga
villkor. Lagandringen tréadde i kraft den 1 mag 2000 (PTS rapport 011206), men
overkapacitet & svart att definiera liksom vad marknadsméssiga villkor innebar. Lagen
blir sdledes svar att tolka vilket leder till att nétoperatorerna fortfarande har stort
handlingsutrymme och PTS har relativt liten férmaga att paverka (Engstrom 020507).

Ett flertal avtal tecknades mellan nétoperattrer och icke nétdgande operatorer i Slutet av
2000 och bdrjan av 2001. Avtalen har dlutits pa kommersiella villkor och har i de flesta
fall inte varit till foljd av det nya lagtillégget (PTS rapport 011206). De icke ndtdgande
operatorerna kan kategoriseras pa olika séatt med olika benémningar. | uppsatsen kommer
foretagen att benamnas med ett gemensamt namn, MVNO? P& den svenska
mobiltelefonimarknaden fanns i ma 2002 19 stycken MV NOs representerade pa de tre
olika néoperatérernas nét (TK 2002 g, vattenfall.se 020527).

Integrationen mellan Internet och mobiltelefoni okar allt mer i takt med den teknologiska
utvecklingen. Utvecklingen av GSM-tekniken har lett till framvéxten av GPRS, som
anvander den Dbefintliga infrastrukturen som GSM men erbjuder Okad
databverforingshastighet och skapar ytterligare mojligheter for sammankoppling av
Internettjanster och mobiltelefoni. Nasta steg i utvecklingen & 3G/UMTS® vilket skapar
forutséttningar for en mangd nya tjanster. Figur 1.1 visar kapacitetsskillnaderna géllande
databverforing mellan GSM, GPRS och 3G.

2 Definitionen av MVNO gors under stycke 1.4.
% sebilaga 1, fortséttningsvis i uppsatsen kommer benamningen 3G att anvandas.



Né&toperatorers val av MV NO — forutsdttningar for [6nsamma samarbeten

Maximal dverféringskapacitet

UMTS/3G 2 Mbit/s
GPRS 115 kbit/s
asm | B 2,6 kbit's

Figur 1.1 Jamférelse av maximal overforingskapacitet mellan GSM, GPRS och UMTS (kdla
Tele2s arsredovisning (2001))

De tre nuvarande natoperatorernai Sverige har ala erhdlit egna 3G-licenser dller tillgang
till licenser genom samarbeten. Utbver de existerande nétoperatorerna har foretagen
Hi3G och Orange kommit i besittning av licenser. Fragan nér, eler ens om 3G dar
igenom & &n sa lange obesvarad, men manga & Overens om att 3G kommer att ge
mojligheter for nya aktorer att kommain i branschen.

1.2 Problemdiskussion

Natoperatdrernas situation har praglats av att de har kontroll 6ver hela véardekedjan da de
bygger infrastruktur och underhdller nétstationer, skapar erbjudanden till kunder,
utvecklar tjanster och tar betalt. Mobiltelefonibranschen upplever en kontinuerlig
forandring pa grund av avregleringar och utvecklingen av ny teknologi. Utbyggnaden av
3G-nd kommer att medféra stora investeringar for nétoperatbrerna samtidigt som det
Oppnar dorrarna for nya aktorer da nya tekniska méjligheter skapas. Fler aktorer kommer
in pa marknaden genom 3G, dels nya nétoperatorer och dels andra typer av foretag vilket
kommer att 6ka konkurrensen i samtliga led av vérdekedjan. D& 3G for med sig
mojligheten att erbjuda nya typer av tjanster uppkommer fragan om en nétoperator kan
erbjuda ala varianter av tjanster pa ett effektivt sitt, sarskilt da foretag med andra
karnkompetenser far mojlighet att erbjuda sina tjanster mobilt. Tvingar de nya
forutsdttningarna natoperatorerna att enbart fokusera pa att bygga och administrera nét
och darmed |da MVNOs handha kontakten med slutkunden? Virgins VD Richard
Branson &r t ex 6vertygad om att framtidens nétoperatorer inte kommer ha mgjlighet att
varaverksammai hela vardekedjan:
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" Network operators should leave the marketing, branding, creating and selling of user
content and servicesto the MVNOs.” (Tele.Com 2001)

Det rader dock stor oenighet kring hur utvecklingen kommer att se ut. Rolf Skoglund
(020513) pa Startupfactory har uppfattningen att ingen av nétoperatérerna kommer vara
intresserade av att endast administrera néen utan kommer att vilja behdlla
slutkundskontakten.

Om det inte & majligt for en natoperator att behdlla kontrollen 6ver hela vardekedjan
stélls fragan om hur de skall behdlla sina kunder. Andelen mobilanvéndare i Vasteuropa
a hog vilket innebar att de flesta nya kunder kommer fran foretagets konkurrenter.
Omstandigheten far som foljd att det blir allt mer centralt att forsoka behdlla befintliga
kunder (Ridsdale & Zoller 2000). Ett aternativ for att lyckas behdlla kunderna kan vara
att |&ta en MVNO hyra kapacitet i naten. Natoperatorerna stélls dock infor en avvagning
dd MVNOs kan betraktas som konkurrenter. Innebar en uthyrning av kapacitet till
MVNOs, i syfte att behdlla kunder pa néten, att natoperatOren samtidigt hjaper
konkurrenter att kommain pa marknaden?

Avvégningarna grundar sig i vilket aternativ som skapar bést 16nsamhet och samtidigt
inte skadar det egna foretagets kundbas. MVNO-konceptet & ett nytt fenomen och en
viss skepticism och osdkerhet rader hos nétoperatrerna gélande hur de skall agera
gentemot de nya aktorerna. Finns det en |6sning dar bade nétoperatéren som hyr ut
kapacitet och MV NOnN kan uppna en win-win situation?

Né&toperatorer forsoker skapa mervardestjanster som skall generera nya inkomststrommar
och samtidigt minska konkurrenters mdjlighet att stjla foretagets kunder genom att
differentiera sin verksamhet fran konkurrenterna (Ridsdale & Zoller 2000). Kravs det da
att nétoperatorer ingar samarbeten med andra typer av foretag for att kunna anpassa sig
till den nya situationen? Foljdfragan blir vilka foretag nétoperatérerna skall samarbeta
med och mer specifikt om vissa MVNOs & béttre att samarbeta med an andra? Vilken
strategi skall ndtoperatoren ha fér att valjatyp av MVNO att hyra ut nét till?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen & att ur nédtoperatOrernas perspektiv identifiera under vilka
forutséttningar det kan skapas |6nsamma samarbeten med MVNOs.

10
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1.4 Forklaring till MVNO

Icke nétagande operatérer kan ga under manga namn varav de vanligaste & MVNO
(Mobile Virtual Network Operator), enhanced service provider, service provider och
MVNE (Mobile Virtual Network Enabler). Den sistnamnda typen av foretag skiljer sig
fran de andra genom att dess framsta kompetens ligger i att agera som aggregator mellan
ndtoperatdrer och icke ndtdgande operatorer, vilket betyder att de i motsats till de andra
inte har nagon kontakt med slutkunden. Vilka foretag som faller under vilket namn
varierar beroende pa vem som gor ett forsok att definiera begreppet. Den svenska
reglerande myndigheten Post och telestyrelsen (PTS) anvander exempelvis bendmningen
“tredjepartsoperatorer” for att beskriva samtliga icke ndtdgande operatorer (PTS 2001).
Enligt Oftel (Storbritanniens motsvarighet till PTS) finns det ett antal <étt att bedriva
verksamhet inom MVNO-benamningen beroende pa i vilken utstréackning anvandandet
av néoperatorens infrastruktur sker (Oftel 1999). Gemensamt fér de olika
klassificeringarna &r att ju mindre den icke nétégande operatbren utnyttjar ndtoperattrens
infrastruktur desto oftare kategoriseras foretagen som MVNOs.

Med infrastruktur asyftas forutom det fysiska nétet framst f6ljande applikationer:

SIM-kort — ger operatoren tillgang till egna nummerserier och majligheten att visa det
egna varumérket patelefonens display (du Hane 020429).

MNC (Mobile Network Code) — ger mojlighet att kontrollera att SIM-kortet anvands av
en kund med giltigt abonnemang (Edwards 2001a).

MSC (Mobile Switching Centre) — styr samtal och lagrar data om samtals ursprung,
mottagare och langd vilket ger operatdren mojlighet att differentiera tjansteutbudet
oberoende av natoperattrens kapacitet och formaga (Andersson 20014).

HLR (Home Location Register) — & en databas dver kundinformation vilket tillater
operatbren att utforma egna taxor, knyta samman fasta och mobila erbjudanden och
hantera egen marknadsforing, kundvard och fakturering (Andersson 20014a).

Enligt en rapport fran Ovum & en MVNO ett foretag som erbjuder mobila tjanster till
kunder, ger ut egna SIM-kort samt har en egen MNC, MSC och HLR medan Oftel
inkluderar féretag utan egna SIM-kort i MVNO-kategorin (Matthews & Sweet 2000). |
Sverige har samtliga icke nétdgande operatdrer egna SIM-kort enligt Johan Engstrom pa
PTS (020507). | Tele2s arsredovisning for 2001 star det att skillnaden mellan MVNOs
och service providers & fundamental. Enligt arsredovisningen ar en service provider ett
foretag som agerar som dterforséljare av ett annat foretags telefoni, medan en MVNO har
egna telefonivaxlar och kan déarmed utforma egna tjanster samt @en kontrollera den
inkommande trafiken. Foretaget MobilelN (mobilein.com 020522) inkluderar dock

11
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samtliga foretag som saknar egen infrastruktur i MVNO-kategorin och enligt féretaget
Gilbert & Tobin (Edwards 2001b) skall en MVNO framsta som ett sjalvstandigt foretag i
slutkundens 6gon.

Utifran ovanstadende rader det en viss forvirring gallande definitionen av MVNO och i
uppsatsen kommer ingen sarskiljning goras mellan de olika typerna. Det motiverar vi
genom att alaicke natagande operatorer som i nagon form samarbetar med nétoperatorer
har ett liknande behov av att hyra nétkapacitet. Vidare skall vi i méjligaste man undvika
teknikaliteter i uppsatsen, vilket vi ser som ett steg att forenkla och belysa de problem
som uppsatsen syftar till att reda ut.

12
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1.5 Disposition

Kapitel 1-Inledning
Ger l&saren en introduktion till uppsatsémnet

v

Kapitel 2- Metod
Beskriver uppsatsens upplagg samt forklarar hur vi
praktiskt gatt tillvaga. Kapitlet ger lasaren mojlighet att
beddma uppsatsens giltighet.

v

Kapitel 3-Teori

=

Teorikapitlet & uppdelat i tre delar. Det inleds med att
beskriva RBV och fdljs av segmentering, positionering och
teorier om samarbeten. Avd utningsvis presenteras en
modell som sammanfattar teorikapitlet

Kapitel 4-Empiri Kartlaggning av

Empirin bestér av tre huvudsakliga delar. Presentation
av Sveriges tre natoperatorer, fallstudier av fyraolika
MVNOs samt en kartléggning av olika typer av
MVNOs.

v

Kapitel 5-Analys
Modellen som arbetades fram i teorikapitlet
anvandsi analysen for att identifieraunder vilka
forutséttningar det skapas |6nsamma samarbeten
mellan nétoperatdrer och MVNOs

v

Kapitel 6- Slutsatser
Sammanstd Ining av resultaten fran analysen samt
egna kommentarer.

Né&toperattrer

Figur 1.2 Dispositionsmodel|
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2 Metod

| metodkapitlet kommer vi att beskriva vilket tillvagagangssatt vi har anvant i uppsatsen
for att uppna dess syfte. Vi kommer att presentera hur vi erhdllit den information vi
nyttjat samt resonemang kring de olika val vi gjort. Kapitlet avslutas med en diskussion
omvara kéllors giltighet.

2.1 Praktiskt tillvagagangssatt

2.1.1 Undersdkningsmetod

Understkningarnas framsta syfte har varit att inhdmta sa mycket kunskap som méjligt om
vart problemomréde, d v s forhallandet mellan natoperatorer och MVNOs. | enlighet med
Patels & Davidsons (1994) definition har vi utfort explorativa undersokningar genom
expertintervjuer, falstudier och ovrigt empiriskt material i syfte att skapa en egen
empirisk studie. Enligt Denscombe (2000) motiveras expertintervjuer genom att kontakt
med nyckelpersoner inom omradet kan ge privilegierad information. Vi har valt att
anvanda expertintervjuer for att na den information som krévs for att uppfylla uppsatsens
syfte. Enligt Denscombe (2000) & malsattningen med fallstudier att utifran det enskilda
foretaget kunna utfora generaliserbara slutsatser och hitta samband mellan olika foretag.
Vadet av att genomfora fallstudier gjordes for att utifran ett helhetsperspektiv fa sa
tackande information om olika typer av foretag som mgjligt. Vi har utfort en kvalitativ
bearbetning av materialet i uppsatsen, da vi sokt en djup kunskap och forsokt forsta och
analysera helheter. Vi har genomfort 10pande analyser i samband med intervjuer och
undersokningar av annat empiriskt material vilket enligt Patel & Davidsson (1994) &
lampligt d& det kan ge idéer om hur arbetet skall foras vidare och upptéacka om
betydel sefullt material saknas.

2.1.2 Val av perspektiv

| ett initialt skede av uppsatsarbetet undersokte vi tidigare skrivet material angdende
mobilteletelefonibranschen samt genomforde en intervju med Jorgen Larsson pa
konsultforetaget Deseven (020403). Vi fann da att ett flertal rapporter, uppsatser och
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undersokningar gjorts angdende affarsmodeller och framgangsfaktorer for MVNOs.
Daremot var det svart att finna avhandlingar som behandlar nétoperatérernas syn pa
MVNOs. Vi ansdg darfor det var en intressant utgangspunkt for uppsatsen var att skriva
utifran natoperatOrernas perspektiv. Forhoppningen & emellertid att uppsatsen skall vara
av intresse for samtliga aktorer inom branschen da den kan ge 6kad forstaelse for vilka
val som nédtoperatdrerna kan komma att stéllas infor.

2.1.3 Val av teori

For att skapa en bild av vilka val natoperatérerna kan sta infor gdlande uthyrning av
nétkapacitet till MVNOs & uppsatsens teoretiska diskussion uppdelad i tre delar. Figur
2.1 askadliggor det stegvisa anvandandet av teorin.

Teori om samarbeten

Segmentering och positionering

Grundléggande synsétt, resursbaserad teori

Figur 2.1 Teorikapitletstre delar (kalla egen)

Resurshaserad teori. Det teoretiska resonemanget i uppsatsen inleds med det
resurshaserade synséttet (RBV). Teorin fokuserar pa de resurser och formagor som ett
foretag forfogar Gver och ger en grundlaggande forstéelse for hur ett foretag kan
kombinera sina resurser for att uppna konkurrensfordelar. Med hjdp av RBV kan
forstael se for vad som driver samarbeten och alliansskapande uppnas.

Segmentering och positionering. Innan ett foretag identifierar behovet av samarbete &
det viktigt att veta vilka segment som &r attraktiva och hur foretaget vill positionera sig
pa marknaden. Dérfor behandlar andra delen i teorikapitlet marknadssegmentering och
positionering.

Marknadssegmentering syftar till att foretag forsoker hitta kunder med liknande
preferenser genom att tydligt dela upp marknaden i undergrupper. Metoden belyser
samtidigt vikten av att foretaget kénner till vilka kundkategorier som det férfogar Gver
eller saknar. Med segmentering kan ett foretag identifiera vilka segment som & sérskilt
attraktiva och var det skall koncentrera sina resurser och i forlangningen kan
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segmentering aven hjélpa ett foretag att vélja samarbetspartners som kan bidra med nya
marknader.

Positioneringsteori behandlar vikten av att foretag tydligt positionerar sig i forhdlande
till konkurrenter och kunder. Teorin anvands i uppsatsen for att forsta hur ett foretag kan
skapa och forstarka sin position och utifran positionen analysera behovet av samarbete.
Samtidigt betonar positioneringsteorin vikten av att foretagets fokusering ar vél anpassat
till vilkaresurser foretaget forfogar Gver.

Teorier om samarbeten. Den tredje delen i teorikapitlet behandlar teori géllande
alianser, samarbeten och partnerval. Huvuddelen bestdr av strategisk alliansteori, men
den kompl etteras dven med resonemang utifran outsourcing och vardenétverk.

Teorier rorande strategiska alianser behandlar hur foretag kan utnyttja resurser och
kompetenser genom samarbeten med en eler flera organisationer for att na
konkurrenskraft och effektivitet. Alliansteorier valdes for att fa en beskrivning av
paverkande faktorer bakom samarbeten. Samarbeten kan utformas pa flera olika sétt och
resonemanget innefattar olika perspektiv pa val av partners, vilka fordelar som nas
genom samarbete samt vilka risker som kan uppkomma vid bildandet av samarbeten.

For att bredda diskussionen om strategiska allianser kompletteras avsnittet med
resonemang utifrdn outsourcing och vardendverk. Outsourcing har relevans for
uppsatsen da nétoperatérerna genom samarbeten ldter MVNOs dverta vissa delar av
verksamheten. Tankegangar med utgangspunkt i vardenatverksteori anvands for att forsta
sambanden varfor verksamheter forandras och att andra aktorer i foretagets natverk maste
beaktas.

2.1.4 Val av empiri

For att undersbka forutsdttningarna fér |6nsamma samarbeten mellan nétoperatérer och
MVNOs har vi valt att studera och beskriva enskilda berdrda foéretag liksom relationerna
mellan dem. Vi har fokuserat pa den svenska mobiltelefonibranschen, da Sverige genom
att ligga langt fram i utvecklingen &r ett bra exempel pa hur mobiltelefonibranscher kan
utvecklas (Victorzon 2001). Vidare har vart fokus underl&ttat insamlingen av empiriskt
material. Vi har studerat nétoperatbrerna i Sverige for att se vilken bakgrund, vilka
strategier och syn pa MVNOs de har. Vidare har vi kartlagt samtliga MVNOs pa den
svenska marknaden samt tva utvalda MV NOs utanfor Sverige som &r av sarskilt intresse.
Kartldggningen bidrar till en dversiktsbild av vilka olika typer av MVNOs som finns i
branschen och vilka resurser de kan bidra med. Vdet av de tva utlandska aktdrerna
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skedde efter kartlaggningen av den svenska marknaden. Aktorerna &r intressanta eftersom
de representerar en typ av MVNO som inte existerar i Sverige.

Vi har genomfort fyra fallstudier i syfte att ge en djupgaende beskrivning av olika typer
av MVNOs. Genom att tydliggtra skillnaden mellan olika MV NOs ges en forstaelse for
att olika strategier kan kravas for samarbete med olikatyper av MVNOs. Vaet av de fyra
specifika foretagen gjordes utifran kartlaggningen av MVNOs dar vi fann att det fanns
tydliga skillnader mellan de valda foretagen gélande strategi och positionering. Ett av
fallforetagen & Virgin Mobile som & en av de kartlagda utlandska aktbrerna.
Fallforetagen & foljande:

Lunar Mobile representerar en typ av foretag som kombinerar olika verksamhets-
omraden, i dettafall en Internetsida med tjanster som har integrerats med mobillGsningar.
Lunar har en tydligt segmenterad kundgrupp som utgors av ungdomar.

Spinbox representerar en typ av foretag som agerar som mellanhand mellan andra
MVNQOs och nétoperatorer. Spinbox ingar avtal med natoperatorer och paketerar
mobiltjanster som séljstill en tredje part under den tredje partens varumarke.

Virgin Mobile representerar en typ av féretag som har MVNO-verksamheten som ett
komplement till ett flertal andra verksamheter under samma varumérke. Virgin har ett
starkt varumérke, en stor kundbas och agerar globalt. MV NO-verksamheten &r skapad via
joint ventures med nétoperatorer under namnet Virgin Mobile men finns &n sa lange inte
representerade i Sverige.

Wireless Maingate representerar en typ av foretag som tillhandahdller alternativa
mobiltjanster som inte bestér av traditionella rosttjanster utan av kommunikation mellan
maskiner.

Fallen & uppbyggda i tre delar: bakgrund, strategi och framtid. Genom att ha samma
struktur pa falen underlétas jamforelser mellan de olika foretagen. Materialet vi anvant
till falstudier bestdr huvudsakligen av sekundérdata men aven av primérdata fran
personer involverade i branschen. | empirikapitlet placeras fallféretagen fore
kartldggningen for att underlétta jdmforelsen mellan de kartlagda foretagen och
fallforetagen.
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2.1.5 Val av analysmetod

Utifran de presenterade teorierna skapade vi en analysmodell i syfte att analysera empirin
utifran teorin. Modellen anvands aven for att sammanfatta teorikapitlet samt skapa en rod
trad genom teorin, empirin och analysen. Analysmodellen bestar av fyra fat och
upplégget i anayskapitlet foljer de olika félten och forklarar fordelar och risker. Darefter
placeras de kartlagda foretagen i modellens olika falt for att testa modellens
anvandbarhet. Modellen skall ses som ett verktyg for att identifiera under vilka
forutséttningar |6nsamma samarbeten mellan nétoperatérer och MV NOs kan skapas.

2.2 Datainsamling

| arbetet med att hitta relevant litteratur anvandes universitetets databaser Libris och
Lolita, samt kallforteckningar fran tidigare skrivna uppsatser. For att erhdlla ytterligare
material for att stérka det teoretiska resonemanget soktes artiklar i framst databasen
ELIN, men &en i andra universitetsrelaterade databaser. | arbetet med att samla in data
och bakgrundsinformation angdende mobiltelefonibranschen har bade primar- och
sekundérdata anvénts.

2.2.1 Insamling av priméardata

Utdver intervjun med Deseven kontaktades aven PTS for att fa ytterligare forstaelse for
branschen. PTS var den myndighet som &g bakom lagférslaget om syftar till att ge
MV NOs storre mojligheter att etablera sig pa marknaden.

Infor det empiriska avsnittet i uppsatsen genomfoérdes intervjuer med representanter for
Sveriges natoperatorer, Telia, Tele2 och Vodafone. Intervjuobjekten valdes utifran deras
kunskap om det specifika omrade som ror uppsatsen och urvalet gick praktiskt tillvaga
genom att vi sokte personer med arbetsuppgifter anknutnatill MVNOs,

For att erhdlla information och asikter utifran flera perspektiv genomfordes intervjuer
med representanter for MVNOs med olika inriktning och bakgrund, samt med andra
branschaktorer som exempelvis Startupfactory. Syftet var att fa en nyanserad bild av
vilka inriktningar pa verksamheten en MVNO kan ha och darmed majlighet att forsta
vilka framtida partners dagens nétoperatdrer kan f4 samt nd en forstéelse for hur
branschens framtid kan se ut. Valet av intervjuobjekt hos MVNOs gjordes utifran
individernas kunskap om férhdllandet till nétoperatéren och branschen i stort.
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Intervjuobjekten hos de Gvriga parterna valdes utifrén individernas kunskap rorande
MVNOs.

Intervjuerna genomfordes antingen personligt eller via telefon. Oavsett intervjuform
sandes innan varje intervju en presentation av uppsatsamnet samt Gvergripande
intervjufragor per e-post (se bilaga 2). Syftet var att respondenten skulle fa mgjlighet att
forbereda sig pa intervjun och darmed ges chans till att ge mer genomtankta svar. Vi
uppfattade tillvagagangssittet som lyckat och bidragande till intervjuernas framgang.
Under intervjutillfallena kompletterades de tidigare skickade fragorna med uppfdljande
fragor.

Telefonintervjuerna genomfordes med hjélp av hogtalartelefon. Samtliga medlemmar |
uppsatsgruppen fick sdledes mojlighet att ta del av den information som erhdlls och
risken for feltolkning minskades.

2.2.2 Insamling av sekundardata

For att i uppsatsens inledning och empirikapitel fa en forstdelse for
mobiltelefonibranschens utseende och karaktéristika samlades data in i form av artiklar,
utredningar, tidigare skrivna uppsatser samt information fran olika aktorers hemsidor. |
och med den snabba forandringstakt som branschen genomgar har vi forsokt att valja ut
sekundérdata som & aktuell och framforallt tillforlitlig. Artiklarna identifierades framst
genom Affarsdata och universitetets tidningsdatabas och utredningarna hamtades fran
PTS. Den dversiktliga bilden av branschen som den forsta datainsamlingen bidrog med,
anvandes som grund for identifiering av problemomrade och som underlag for framtida
intervjuer.

2.3 Kallkritik

For att bedéma kéallor kan forskaren enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997) anvénda
sig av sa kalade kallkritiska kriterier. Tva betydelsefulla kriterier & tendenskritik och
beroendekritik. Tendenskritik anvands for att skarskada vilket egenintresse uppgifts-
lamnaren och vi har beaktat kriteriet genom att jamfora information frén flera olika
publicerade kallor eler intervjuobjekt. Beroendekritik innebér att kontroll genomfors for
att undersoka huruvida flera kallor aterger information som harstammar fran samma
originakélla. Vi tog hansyn till kriteriet genom att studera originalkallan.
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Vid muntliga intervjuer finns alltid risken att intervjuaren later sig praglas av situationen
och beddmer svar och styr intervjun subjektivt. Risken ar svar att forebygga eftersom
subjektiva bedomningar séllan & medvetna, men da samtligaintervjuer utfordes av minst
tva intervjuare fran uppsatsgruppen har risken missuppfattningar minskats. Vidare har vi
varit medvetna om risken med att styra intervjuobjektet och darmed undvikit att stélla
ledande fragor, varfor vi tror att risken & forsumbar i uppsatsen.

Vi & medvetna om att intervjuer med ytterligare aktorer inom mobiltel ef onibranschen,
samt flera representanter fran de olika mobiloperatdrerna skulle ge oss ytterligare
information och darmed en mer mangsidig bild. Vi anser emellertid att det material vi
erhdllit fyller behovet for att mota uppsatsens syfte.
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3 Teorl

Teorikapitlet ar uppdelat i tre delar for att ge en béttre forstaelse for uppbyggnaden av
det teoretiska resonemanget. Kapitlet inleds med en beskrivning av det resursbaserade
synséttet. Darefter foljer en redogorelse av segmentering, positionering och teorier som
behandlar samarbeten. Kapitlet avslutas med en modell som sammanfattar teorin och
somskall ligga till grund for analysen och slutsatserna.

3.1 Grundlaggande synsatt é

Det resurshaserade synsittet (RBV) anvands som utgdngspunkt i det teoretiska
resonemanget och ger en grundldggande forstéglse for hur ett foretag kan erhdla
varaktiga konkurrensfordelar genom att kombinera vardefulla och unika resurser. Vidare
har teori som utgar fran RBV gédlande strategiska alianser anvants, vilket ger en
forstaelse for vad som driver aliansskapande.

3.1.1 Resursbaserad teori

“ ...the resource-based rationale emphasi zes val ue maximization of a firm through
pooling and utilizing valuable resources.” (Das & Teng 2000)

RBV kan enligt Medcof (2000) anvandas till att forklara strategiska val och strategiskt
uppforande hos organisationer. RBV foredar att uthdliga konkurrensfordelar uppnas
genom att forfoga dver en portfolj med unika resurser som skapar varde pa marknaden.
Barney (1991) har formulerat fyra kriterier som en resurs skall uppfylla for att den skall
anses skapa varaktiga konkurrensfoérdelar, vilka & som foljer:

= Vardefull

= Séllsynt

=  Svarimiterbar

» Svarsubstituerbar
Enligt Barney (1991) & en resurs vardefull nar den mojliggor strategier som forbéttrar
effektivitet, dv s exploaterar mgjligheter och neutraliserar hot. Att resursen & unik
innebér att endast ett fatal foretag har resursen och den ar svér att imitera samt svar att
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substituera. Det & ingen konkurrensfordel att ha en resurs som &r unik men inte vardefull
och detsamma géller i det motsatta fallet.

Teece et a. (1997) argumenterar for att varde och unikhet oftast kan bli bortkonkurrerat i
dagens dynamiska affarsmiljo och att nyckeln till en varaktig konkurrensfordel ar att
standigt fornya unikhet och vérde genom att konstant utveckla féretaget. Det géller
sdledes for foretaget att hela tiden ligga steget fore sina konkurrenter. Medcof (2000)
menar att teknologiska resurser & av fundamentalt hogt véarde da de ar svéra att imitera
och innehar en stor del tyst kunskap. De & darmed sérskilt intressanta som uthdliga
resurser.

Till skillnad fran strategiteori influerad av Porter, som lagger tyngdpunkten pa det
externa konkurrensklimatet i en bransch, fokuserar RBV pa analys av de resurser och
forméagor som innehas av foretaget. Uthalliga foretagsresurser ar sdledes en majlig kalla
till konkurrensfordelar och RBV l&gger vikten pa de interna aspekterna av ett foretag.
Barney (1991) menar exempelvis att en strategi baserad pa branschmiljo skapar
orealistiska antaganden av foretagets homogenitet. Ett foretags strategier borde istélet
definieras utifran dess resurser, dv s vad ett foretag har tillgang till & vad det kan
astadkomma. Tankegangen inom RBV bidrar sdedes med att ett foretags
konkurrensposition & definierad av en sammanséttning av unika resurser och relationer.

RBV & enligt Das & Teng (2000) sérskilt [ampligt for att undersoka strategiska allianser
da foretagens huvudsakliga syfte med allianser & att fa tillgang till andra foretags
vardefulla resurser. Vanligtvis rader det brist pa vardefulla foretagsresurser och darmed
blir utbytet och ackumuleringen av resurser strategiskt nodvandigt.

Das & Teng (2000) har undersokt hur olika typer av resurser paverkar valet av
aliansstruktur och delar in resurser i tva huvudkategorier, vilka & &gandebaserade
resurser och kunskapshaserade resurser. De &gandebaserade resurserna inkluderar
finansiellt kapital, fysiska resurser och humankapitalresurser. De kunskapsbaserade
resurserna inkluderar foretags tysta know-how och kompetenser. Den huvudsakliga
skillnaden mellan de tva kategorierna & att skyddandet av kunskapsbarridrer inte &r
perfekta, vilket &gandebaserade resurser i det ndrmaste &. Andra forskare har gjort andra
indelningar t ex Barney (1991) som indelar resurserna i fysiska kapitalresurser,
humankapitalresurser och organisationskapitalresurser. Das & Teng (2000) havdar att de
typer av resurser som ett foretag potentiellt skulle kunna bidra med & nyckelfaktorn till
hur en dlians struktureras.
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3.2 Segmentering och positionering é

Marknadssegmentering syftar till att féretag forsoker hitta kunder med liknande
preferenser genom att tydligt dela upp marknaden for att sedan allokera resurserna utifran
vilket segment som & mest attraktivt. Marknadssegmentering anvands i uppsatsen for att
belysa vikten av att foretaget kdnner till vilka kundkategorier som finns och vilka
foretaget riktar sig mot, vilket kan ge riktlinjer till foretagets marknadsstrategi och
resursallokering.

Positioneringsteori behandlar vikten av att foretag tydligt positionerar sig i forhdlande
till konkurrenter och kunder for att ha mgjlighet att kunna utveckla konkurrensfordelar.
Positioneringsteori anvands i uppsatsen for att forstd hur ett foretag kan skapa och
forstarka sin position och utifran denna vélja samarbetspartners.

3.2.1 Marknadssegmentering

" Kunder kénnetecknas av variation. Alla kunder ar inte identiska, de &r olika. Det
betyder att foretaget inte kan narma sig alla kunder pad samma satt om foretaget har
forhoppningar om att na framgang pa marknaden. Samma erbjudande kan i regel séllan
tillfredsstélla alla kunder.” (Stderlund 1998)

Hur va ett foretag lyckas beror enligt Porter (1985) till stor del pa hur va foretaget kan
anpassa sitt utbud till de férandringar i efterfrdgan som kontinuerligt sker och inte
erbjuda exakt samma produkt eller tjanst till ala. Genom uppdelningen i undergrupper
kan foretaget forsta hur konkurrensfordelar kan skapas inom varje segment och i ett
senare skede utveckla konkurrensfordelar for varje specifikt segment. Enligt Soderlund
(1998) &r den vanligaste innebdrden av segmentering en klassificering av kunder, vilket
handlar om att foretaget urskiljer olika grupper av kunder som av praktiska skal betraktas
som lika.

Kotler (1995) definierar marknadssegmentering som en uppdelning av marknaden i
distinkta, men magjligtvis 6verlappande segment. Varje segment kan véljas ut for att bli
foretagets mamarknad och foretaget kan anpassa sin marknadsmix efter segmentets
utformning eller sammanséttning. Segmenteringsanalysen bor enligt Porter (1985)
genomfdras utan att ta hansyn till konkurrenternas agerande.
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Frank et a (1972) presenterar ytterligare ett anvandningsomrade for segmenterings-
processen. De menar att segmentering aven kan ge riktlinjer till foretagets
marknadsstrategi och resursallokering med utgangspunkt fran marknader och produkter.

Néar ett foretag har delat in marknaden i segment skall det utvardera de olika segmentens
attraktivitet. Det & inte sékert att ala identifierade segment passar in i foretagets
verksamhet och Soderlund (1998) presenterar foljande utvarderingskriterier:

» Lonsamhet — Kundernainom ett visst sesgment maste generera en viss |6nsamhet.

» Positiv utveckling over tiden — Hur utvecklas segmentet Gver tiden? De tva
bakomliggande faktorerna som paverkar forandringar & kundlivscykeln och
kundens inl&rningsprocess.

= Dynamiska effekter — Genom att agera inom ett segment kan andra segment
paverkas.

» Fordelaktig konkurrensbild — Hur starka & konkurrenterna inom det valda
segmentet?

» Fordelaktig tillgang pa samarbetspartners — Rik tillgang pa samarbetspartners att
utveckla paketlosningar tillssmmans med och darmed skapa slagkraftigare
erbjudanden &r positivt.

= Bidrag till maluppfyllelsen — Hur paverkar segmentet foretagets Gvergripande
mal?

Enligt Moorthy & Png (1992) & den mest vérdefulla dutsatsen som kan dras av
segmenteringsteorin att saljarens oformaga att identifiera kundtyper kan minska intakter
fran existerande produkter genom att nya produkter konkurrerar ut de existerande vilket
kan ses som kannibalism.

Inget foretag kan enligt Soderlund (1998) rikta sig till ala tankbara kunder och
Brooksbank (1994) menar att foretag skall vélja ett segment och allokera tillréckliga
resurser till det, eftersom svarigheter & kopplade till att forsoka na tva segment simultant.
Risken ar stor att foretaget hamnar nagonstans emellan, vilket far som foljd att tillrackliga
resurser inte tilldelas varje segment och kunderna tappar tilltro.
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3.2.2 Positionering

"Positioning strategy refers to the choice of target market segment which describes the
customer a business will seek to serve and the choice of differential advantage which
defines how it will compete with rivalsin the segment.” (Doyle 1983)

Det primara mdlet for foretagsledningar vid utférandet av strategier & att utveckla och
skapa konkurrensfordelar. Konkurrensfordelar innebér att kunden uppfattar att ett visst
erbjudande & béttre &n konkurrenternas och enligt Porter (1980) finns det tre
positioneringsstrategier for att nd konkurrensfordelar, vilka benamns generiska
konkurrensstrategier (fig 3.1). Enligt resonemanget kan ett féretag positionera sig genom
koncentrera sig pa laga kostnader, differentiera utbudet pa ett unikt och véardefullt satt
eller fokusera pa ett specifikt segment.

Strategisk fordel
Kunden uppfattar L &gkostnads-
utbudet som unikt position
Hela , - Kostnads-
' branschen Differentiering ledarskap
Strategisk
malgrupp
Specifikt ,
seqment Fokusering

Figur 3.1 Generiska konkurrensstrategier (kélla Porter (1980))

Porter (1980) menar att de tva huvudsakliga strategierna kostnadsledarskap och
differentiering inte gar att kombinera. Foretag som gor forsok att kombinera strategierna
|Oper stor risk att bli oldnsamma genom att en oklar bild av foretaget méter kunderna.
Varje foretag maste analysera hur det skall bemota marknaden och sedan bygga upp och
skydda den konkurrenskraftiga position som foretaget skapat.

Treacy och Wiersema (1993) presenterar en alternativ uppfattning om hur ett foretag kan
positionera sig gentemot sina konkurrenter och skiljer mellan tre olika strategier:

» Opeationa Excellence, foretaget genomfér sina aktiviteter béttre  &n
konkurrenterna.
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= Customer intimacy, Foretaget kanner till sina kunders preferenser béttre an sina
konkurrenter och kan genom den kunskapen snabbare &n ndgon annan konkurrent
forandra sitt utbud efter kundernas forandrade beteende.

» Product leadership, FoOretaget skall kontinuerligt skapa och erbjuda béttre
produkter &n konkurrenterna

Enligt Doyle (1983) kan positionering utifran definitionen i borjan av avsnittet indelas i
tre subkategorier vilka &r starkt relaterade till varandra; kunden som foretaget inriktar sig
pd, konkurrenter som har samma magrupp och vilka konkurrensfordelar foretaget
besitter. Koppling kan har goras till Kotlers (1995) och Ries och Trouts (1986)
precisering av positioneringsbegreppet. De aktuella forfattarna @ dock i hogre grad
inriktade pa vilket tillstand foretaget befinner sig i d v s hur foretagets kunder uppfattar
foretagets produkter eller organisation. Brooksbank (1994) menar emellertid att
positionering inte bara innebér att ett foretag inprantar en viss identitet hos sin omvérld,
utan att positionering framst handlar om vilka grundl&ggande varderingar foretaget har.

Zineldin (1996) och Olsen (1992) belyser det problem som uppstar néar ett foretag
befinner sig pa en mogen marknad. Enligt forfattarna & foretaget tvingat att finna nya
vagar att konkurrera for att ha mojlighet att dverleva konkurrensen. De aternativ som ges
& att antingen positionera om produkten genom att forbéttra kvaliteten eller att hoja
produktiviteten i hela produktens eller tjanstens vardekedja.

Det finns tva skolor som har olika instéllning och uppfattning om det & skillnader i att
positionera produkter och tjénster. Bateson (1995) menar att positionering av tjanster &
svarare att genomféra p g a av att tjansterna & heterogena, oseparerbara och icke
standardiserade. Levitt (1981) menar i motsats att det finns tydliga dverlappningar mellan
produkter och tjanster, vilket far som foljd att det inte krdvs ndgon &tskiljning vid
utformningen av strategier.

Lovelock (1984) menar att en framgangsrik positioneringsstrategi  etablerar och
bibehaller en distinkt position for en organisation eller dess produkter. Betydelsen av hur
tydlig foretagets position & gentemot sina konkurrenter och kunder har &ven framhéavts
av Chaganti och Chaganti (1983). Deras efterforskningar har visat att det finns en
korrelation mellan en tydlig positionering och foretags framgang. | sina slutsatser belyser
de aven vikten av att foretagets fokus & val anpassat efter vilka resurser foretaget
forfogar Over, samt att vidden pa segmentet som foretaget inriktar sig pa maste kunna
hanteras, s att inte kunderna far en otydlig bild av foretaget.
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Att foretagets resurser paverkar valet av positionering & &ven nagot som Kotler (1995)
betonar i sin presentation av fyra grundldggande positioneringsstrategier.
Utgangspunkten for vilken strategi som skall véljas skall goras med hansyn till vilka
resurser som foretaget anser sig férfoga dver och de fyra positioneringsstrategierna ar
foljande:

» Forstérka den nuvarande positionen foretaget har, vilket innebér att identifieravad
foretaget & bra pa och forstarka dessa omraden.

=  Soka upp oexploaterade segment och inrikta sig padem. Strategin grundar sigi att
efter en omfattande kartlaggning av marknaden identifiera segment som
konkurrenterna g har inriktat sig pa.

» Positionera om foretaget. Genom att utgd ifran och analysera den position
foretaget innehar forstar foretaget var det vill hamna och utveckla strategier for att
nadit.

» Soka en position som karaktariseras av exklusivitet och darmed na de mest
kravande och |6nsamma kunderna.

Aven Brooksbank (1994) betonar att foretagets resurser & betydelsefulla for
positioneringsstrategin som likaledes maste utvecklas och ses som en pro aktiv och
flexibel process. Den pro aktiva instdllningen innebdr att foretaget har en offensiv
hdllning gentemot sin omvarld. Foretaget skall inte endast anpassa sig till sina
konkurrenter, utan i hogre grad, skapa forutséttningar for att na framgang utifran
fOretagets resurser. Strategin behtver aven vara flexibel eftersom den foranderliga
omvérlden i stor utstrackning kréver detta, vilket framst gor sig gdlande i
hogteknol ogiska branscher.

3.3 Teorier om samarbeten é

Inom omradet samarbeten ingdr alliansteori som kompletteras med outsourcing och teori
kring vardenatverk. Avsnittet utgor det storsta avsnittet av teorikapitlet da det har storst
betydel se f6r uppsatsens syfte. Teorier som behandlar strategiska alianser behandlar hur
foretag kan utnyttja resurser och kompetenser genom samarbeten med en eller flera
organisationer for att nd konkurrenskraft och effektivitet. Samarbetena kan utformas pa
flera olika sétt och resonemanget innefattar olika perspektiv paval av partners, samt vilka
for- och nackdelar en allians kan medféra. For att bredda diskussionen om strategiska
alianser kompletteras avsnittet med resonemang utifran outsourcing och vardenatverk.
Outsourcing har relevans for uppsatsen da nétoperatbrerna genom samarbeten |3dter
MVNOs dverta vissa delar av verksamheten. Genom outsourcing ingér foretag djupare
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samarbeten med andra foretag, vilket dven paverkar framtida strategiska aternativ.
Tankegangar med utgangspunkt i vardenatverksteori anvands for att forstd sambanden i
hur verksamheter forandras, var vérde skapas, samt att andra foretag i foretagets nétverk
maste beaktas.

3.3.1 Behovet av samarbeten

” Med strategisk allians menas organisatoriska arrangemang som utnyttjar resurser och
kompetens fran tva eller flera organisationer, vilket mojliggor en forbattrad
konkurrensférmaga for de enskilda organisationerna.” (Wikstrém & Normann 1994)

Aldrich (2000) menar att foretagseffektivitet och kostnadsreduktion ofta har syftat till att
eliminera mellanhander, vilket inte behtver vara fallet i dagens ekonomi da mer hjép
fran andra foretag kommer att bli nédvandigt for att fa nojda kunder. Faulkner (1995)
menar att samarbetsstrategier kan vara minst lika viktiga som konkurrensstrategier. | en
applicering pa mobiltel efonibranschen hanvisar Hultkrantz et al (1999) till Economides &
Worochs resonemang om nétoperatdrernas motiv for att sldppa in andra parter pa naten.
Resonemanget bygger pa att mdjliga partners skall komplettera nétoperatrens tjanster
och darmed oka den totala efterfrdgan pa slutkundtjanster och darigenom &ven
néttjanster.

Samarbetsstrategier kan enligt Aldrich (2000) uppnas via flera olika nivaer av integration
mellan foretag, fran samarbetsnéatverk mellan leverantorer och distributérer till rena
strategiska allianser. Vissa mellanhander kommer att elimineras, t ex vissa derforsdljare,
da Internet tillgodoser effektivare informationsdelning och 6verforingsmojligheter.
Daremot uppsté&r en méngd nya mellanhander for att skota de olika servicedelar som
ingdr i de nya distributionskanalerna. Servicen krévs for att tillfredsstalla kunder och
kommer inte langre vara bestamd utifran geografiska eller fysiska begransningar.

Utgangspunkten for samarbeten & att en part & beroende av resurser som ar
kontrollerade av en annan part och déar det finns fordelar att na genom att sammanfora
dem (Faulkner 1995). En klassificering som & utford av Faulkner (1995) tar hansyn till
bredden av aliansen, om ett géavstandigt foretag skapats genom alliansen samt till
antalet deltagare i alliansen. Faulkner (1995) gor foljande indelning:

» Fokuserad allians — Klara bestammelser och forstaelse for vem som bidrar med
vad och hur intakter skall delas.

»  Komplex alians — Foretagen inser att de tillsammans kan bli starkare an att vara
ensamma, men behdller de separataidentiteternatrots ett djupgaende samarbete.

28



Né&toperatorers val av MV NO — forutsdttningar for [6nsamma samarbeten

= Joint venture — Ett fristdende gemensamt foretag skapas av foretagen i alliansen.

» Kollaboration — Grénsost samarbete med stor flexibilitet och utan stort initiat
engagemang.

» Konsortium — Ett flertal aktorer samarbetar kring normalt sett storskaliga
aktiviteter vilka har ett specifikt syfte och styrs gemensamt av de deltagande
parterna.

Sedan 1970-talet har antalet nya allianser dkat snabbt inom manga branscher, vilket & en
foljd av globaliseringen och teknologiska forandringar (Duysters, et a 1999). En
bidragande orsak till 6kningen av antalet allianser och samarbeten mellan foretag ar att
flera industrier har utvecklats fran nationella till globaa industrier p g a exempelvis
framvéxten av globa efterfrdgan, avregleringar och standardiseringar av produkter.
Forandringarna har medfort att intradesbarriarerna inom manga branscher har blivit lagre
och ett snabbt och kostnadseffektivt sitt att fa tillgang till en ny marknad & genom
samarbeten och dlianser (Wikstréom & Normann 1994).

Aldrich (2000) diskuterar att nya typer av samarbeten har vaxt fram genom att industrier
utvecklas och forandras. Tidigare orelaterade teknologier, produkter och tjanster har forts
samman, Vvilket har skapat vérdendtverk. Han menar att under 1980-talet fokuserade
foretag pa sin karnkompentens. Foretagen analyserade vad de var bast pa och forsokte
utfora aktiviteterna sa effektivt som mgjligt. Fokuseringen kring karnverksamheten ar
intetillrackligt i dagens ekonomi, det récker inte att vara bést pa ndgot om det inte skapar
varde pd marknad foretaget ar aktivt pa Istédlet for att téanka i termer av
distributionskedjor bor man enligt Aldrich (2000) tanka i termer av véardenédtverk, mer
specifikt sétta sig i kundens sits och fundera pa vad som & véarde for denne. Nar ett
foretag inser vad som skapar véarde hos kunden méste det fundera pa vad det kan gora for
alt oka detta vérde. Det kan innebdra en strategisk alians med en helt ny typ av
affarspartner och innebarafler, inte farre, mellanhénder.

Foretag som genom samarbeten kan utnyttja resurser och kompetenser fran andra foretag
& nagot som aven teoretiska resonemang inom outsourcing framhaver. Outsourcing kan

enligt foresprakarna ge foljande positiva effekter:

= Spridning och delning av kostnader och risker i framst produktutveckling men
aven i verksamheten som helhet (Ellram 1991, Lamming 1993).

» Minskade kostnader genom anvandandet av ”cost reduction imperative” som en
kostnadsdrivare vid produktinnovation. Genom att spela med Oppna kort och
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darigenom fa kunskap om varandras kostnadsstrukturer kan foretagen successivt
reduceraeller i alafall stabiliserakostnaderna (Ellram 1991, Lamming 1993).

» Nér den teknologiska kompetensen skiljer sig a mellan foretagen finns det storre
mojligheter att bada nar framgang genom utnyttjandet av teknologiska synergier
(Blonder & Pritzl 1992).

= Okade mogjligheter till att minska ledtiden vid simultan utveckling av
komponenter och system (Clark 1989).

= Att |3ta en extern part ta hand om vissa verksamheter kan i vissa fal ge béttre
kontroll genom att forhallandet och relationerna ofta & bestamt via kontrakt eller
liknande. Fordelningen av resurser i féretaget kan samtidigt férenklas och
tydliggdras (Smith Ring & Van de Ven 1992).

Det Overgripande syftet med strategiska allianser & i manga fall att forbéttra de
medverkande foretagens konkurrensformaga, men ytterligare faktorer som ligger till
grund for manga samarbeten och allianser med externa aktorer ar enligt Wikstrom &
Norrman (1994), Bleeke & Ernst (1992), samt Miles et al (1999) foljande:

» Delning av fasta kostnader och resurser

»  Generera nyténkande

» Kortare produktlivscykler som kréver effektivare produktutveckling
= Snabbare marknadspenetration

= Spridning av finansiell risk

= Tillskansning av nya kompetenser, teknologier eller produkter

= Okade mojligheter till flexibilitet

=  Okning av foretagets effektivitet och kvalitet

3.3.2 Skapandet av framgangsrika allianser

" ...the decision to collaborate with one or more partners may appear to be a double-
edged sword, capable of both aiding and injuring those who combine efforts in a
collaborative venture” . (Geringer 1988)

Designa allianser innebér enligt Ohmae (1994) att hitta en partner som kan bidra med
resurser som foretaget efterfrdgar och vice versa. Foretaget maste fraga sig vilka
produkter, teknologier och distributionskanaler som de bada parterna har tillgang till och
vad som kommer att vara viktigast for aliansens framgang pa marknaden, samt

30



Né&toperatorers val av MV NO — forutsdttningar for [6nsamma samarbeten

identifiera vilken part som kontrollerar kunderna som kommer att nas via aliansen.
Vidare maste omraden som kan innebara potentiella konflikter, exempelvis 6verlappande
produkter och marknader, bli bortrationaliserade ur samarbetet (Ohmae 1994).

Nér foretagen i en allians 6kar varandras formagor snarare an forsoker fylla luckor i den
egna karnkompetensen eller marknaden kan bada foretagen gynnas enligt Bleeke & Ernst
(1995). Parterna har da ofta olika produkt, geografiska eller funktionella styrkor.

Black & Boa (1994) menar att det kravs att foretaget noggrant gar igenom
organisationens resurser och tillgangar sa att kompetenser som &r strategiskt viktiga inte
blir utkontrakterade. Aven Quinn & Hilmer (1994) diskuterar vikten av att aktiviteter
med en hdg konkurrensmassig potential och med pataglig strategisk sarbarhet bor
behdllas inom foretaget. Aktiviteter med moderat sarbarhet och méttlig potential for att
na konkurrenskraft bor dock knytas till en annan part genom olika typer av samarbeten.
(Quinn & Hilmer 1994). Yoshino & Rangan (1995) menar att startpunkten for
aliansbaserade strategier & det egna foretagets Overgripande strategi. Endast nar
foretagets strategi ar identifierad kan det ga vidare till att besluta om vilka typer av
alianser och partners det vill inga samarbeten med och vilken roll foretaget skall spelai
ett bredare strategiskt perspektiv.

Faulkner (1995) anser att de tva grundl&ggande forutséttningarna for att na framgang i en
alians & "strategic fit” och ”cultural fit” (figur 3.2).

. Hog Optimal
Hog alianspotential alianssituation
Strategic fit - -
. Inga konkurrens- Fit men inga
Lag fordelar eller fit konkurrensférdel ar

L&g Hog
Cultural fit

Figur 3.2 Potential for samarbeten vid hog respektive |18g strategic fit och cultural fit (kélla
Faulkner (1995))

For att uppna strategic fit med ett annat foretag géller det att uppskatta om foretagens
gemensamma véardekedja kan skapa uthalliga konkurrensférdelar genom sammanslagning
av foretagens resurser och karnkompetenser. Synergieffekterna av en alians maste
utmynna i en starkare position for bada foretagen i jamforelse med tidigare. Behovet av
varandras resurser maste vara i balans for att alliansen skall kunna bli langvarig. Vidare
maste de langsiktiga malen for de olika foretagen kunna anpassas till varandra for att
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aliansen skall ha mgjlighet att 6verleva. Det finns inget krav att malen & identiska, men
de far inte vara motstridiga. Strategic fit belyser dven betydelsen av att foretagen
storleksmassigt har jambdrdiga styrkor géllande resurser och kompetenser.

Culturd fit maste astadkommas for att undvika friktion mellan foretagen. Det
betydelsefulla &r inte att foretagens kulturer ar likadana utan att organisationerna har
formagan att 1&ra sig av varandra. Det maste aven finnas en forstaelse for kulturella
skillnader samt en vilja att kompromissa vid kulturella problem. Fortroende for den andra
parten &r en viktig ingrediens i en lyckad alians och foretagen maste lita pa varandra for
att uppna effektivitet och vaga satsa pa alliansen.

Bleeke & Ernst (1992) menar att alianser har ett rykte om sig att ofta misslyckas och
klarlagger ett antal faktorer som bor beaktas for att 6ka mojligheterna att lyckas med en
alians. Starka foretag & attraktiva partners men dver tiden utgor de ett konkurrenshot.
Spanningarna och hoten kraver ett utokat flexibelt agerande fran partnerforetagen an
manga andra strategiska affarslosningar. Det grundlaggande kravet for en framgangsrik
adlians &r att bada parterna nar sina strategiska mal. For att na dit krévs att aliansen har
mojlighet att verka sjavstandigt och att betydelsen av flexibilitet fran partnerforetagens
sida lyfts fram. Da marknadsstrukturer, teknologier och efterfragemonster kontinuerligt
forandras ar flexibilitet avgorande for framgang.

Foretag lockas i manga fall av att na tillvaxt pd hemmamarknaden inom féretagets
karnverksamhet vilket dock kan vara komplicerat. Som en foljd av det star valet ofta
mellan att diversifiera sin verksamhet pd hemmamarknaden eller expandera utomlands.
Skapandet av allianser &r ett effektivt sétt att la sig in pa angransande verksamheter eller
nya geografiska omraden och genom allianser kan foretag utnyttja partnerns geografiska
position (Bleeke & Ernst, 1992).

3.3.3 Risker med samarbete

Enligt Yoshino & Rangan (1995) maste ett foretag som soker allianspartners beakta tva
dimensioner — samarbete och konfliktrisk. Ledningens uppgift & att optimera
verksamheten med hansyn till de tva dimensionerna och Yoshino & Rangan (1995)
presenterar en modell som enligt dem féngar grunden i problematiken med att styra
alianser. Modellen & uppdelad efter tva axlar déar den ena & baserad pa risken av att
konflikt uppstar mellan parterna och benamns ”Conflict potential”. Den andra axeln
baseras pa graden av organisatorisk integration som alliansen kraver for att bl
framgangsrik och benamns " Extent of organizational interaction”. Kombinationen av de
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béda axlarna genererar sedan fyra typer av strategiska alianser beroende pa om
konfliktrisken och den organisatoriska interaktionen & hog eller |&g.

i Precompetitive Competitive
High alliances alliances
Conflict potential __ .
Procompetitive Noncompetitive
Low alliances alliances
Low High

Extent of Organizational I nteraction

Figur 3.3 Typology of Alliance (kélla'Y oshino & Rangan (1995))

Procompetitive alliances & vanligen vertikala relationer organiserade utmed
vardekedjan som exempelvis mellan en tillverkare och distributoér. Det viktigaste for
foretagen i den hér typen av samarbeten &r att tillfora sa mycket véarde och kunskap som
majligt.

Noncompetitive alliances & samarbeten mellan icke-konkurrerande féretag inom samma
led i véardekedjan. Exempel &r tvaforetag som gemensamt utvecklar en produkt som bada
parter kommer att sélja. Interaktionen mellan féretagen blir i den hér aliansformen hég,
medan konfliktrisken & l&g och foretagen skall fokusera pa larande mellan
organi sationerna.

Competitive alliances ar alianser dar foretagen & direkta konkurrenter pa marknaden,
medan samarbetets utformning medfor att féretagens interaktion & hég. Exempel & nar
tva foretag har gemensam produkti onsanl ggning men sadljer produkterna under sina egna
varumarken. Formen av allians riskerar att medfora spanningar mellan foretagen och att
parternainte bidrar med all sin kompetens. Eftersom parternai den aktuella alliansformen
ar direkta konkurrenter & det viktigt att de enskilda féretagen skyddar sina
karnkompetenser eller strategiska fordelar vilket i forléangningen riskerar att hdmma
alliansens framgang.

Precompetitive alliances & dlianser som & tydligt definierade med begransad
interaktion mellan parterna. Typfallet & tva foretag som ursprungligen harstammar fran
orelaterade branscher och som ingar véldefinierade samarbeten inom exempelvis
teknologisk utveckling. Eftersom det &r troligt att teknol ogiutvecklingen inom samarbetet
bara & ett av manga alternativ bor parterna stréva efter att behalla strategisk flexibilitet
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och att inte binda sig till endast ett partnerskap. En langvarig allians blir darmed svar att
uppréatthalla.

Bleeke & Ernst (1992) menar att det finns manga risker med allianser och att alianser
mellan starka och svaga foretag sdllan fungerar. Starka foretag soker ofta allianser med
svagare parter for att kunna kontrollera aliansen samtidigt som svaga foretag soker
alianser med starkare foretag i syfte att undvika svarigheter eller na nya kunskaper.
Allianser av ovanstdende typ & inte lyckade da den svaga parten blir ett hinder for
verksamhetens konkurrenskraft. | allianser dér det ena foretaget bidrar med produkter
eller teknologi och det andra foretaget bidrar med tillgang till eftertraktade marknader
finns det ofta en viss misstanksamhet att den andra parten kommer att forsbka Gverta
foretagets fordel. Déarfor bildas de starkaste alianserna nér bada parter bidrar med
produkter och en etablerad marknadsposition i olika geografiska marknader.

Alliansers utformning och potentiella fordelar paverkas enligt Miles et a (1999) av
mojligheterna att vaja allianspartners. Ett stort urval av potentiella partners mojliggor att
foretaget kan matcha interna styrkor och svagheter med andra foretag. Det medfor att
alliansen har béttre utsikter att generera fordelar till ala inblandade. Samtidigt kan
franvaro av tillgangliga partners medféra att foretaget hamnar i en beroendeposition
vilket i sin tur kan ledatill att foretaget inte erhdller fordelarna med aliansen fullt ut.

Allianser kan vara attraktiva majligheter for sma foretag att exploatera sina vardefulla
resurser och fa tillgang till marknader. Dock & de foretag som &r tvingade till att inga
alianser och samarbeten for att bli framgangsrika ofta de som blir minst lyckosamma. De
aktuella foretagen kommer troligen att erhdlla sma fordelar &ven om aliansen visar sig
vara framgangsrik. Korrekt utnyttjade allianser kan dock fora med sig flertalet fordelar i
jamforel se med traditionella organi sationsstrukturer (Bleeke & Ernst, 1992).

| varje utbytesrelation finns det emellertid risk for utnyttjande. Oavsett relationens natur
uppkommer fragan vem av parterna som kommer att tillgodogéra sig mest av samarbetets
fordelar. Liksom andra afférstransaktioner & utformningen av en alians och vem som
kommer att &njuta fordelarna av den, till viss del vara beroende av hur relationen mellan
foretagen & utformad. Enligt Quinn & Hilmer (1994) nés inte framgang i samarbetet om
en part ar alltfor dominerande, om foretagens kultur eller ledning inte drar jamnt, eller om
en part a altfér opportunistisk, vilket i forlangningen kan vara upphov till strategiska
risker. Richardsson (1993) menar att hoga transaktionskostnader kan forekomma i
samband med den tid och uppoffring som krévs for att sammanl dnka parterna.
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3.3.4 Natverksperspektiv pa allianser

Duysters et a (1999) anser att det strategiska vardet av alianser endast kan utnyttjas fullt
ut genom att uppmarksamma hela det natverk som foretaget ingar i. | en omgivning
karaktériserad av en blandning av samarbete och konkurrens kan den strategiska
potentialen av alianser enbart bli framgangsrik néar nétverket som helhet tas i beaktande.
Nétverkets utseende avgdr mdjligheterna att kontrollera informationsfldden, finansiella
floden och kunskapsfloden och formagan att utnyttja nétverket kan ett foretag fa tillgang
till flertalet kompletterande resurser som gynnar konkurrenskraften.

Ett foretags position inom ett ndtverk avgor enligt Duysters et a (1999) foretagets
formaga att konkurrera. Att inga relationer och samarbeten med rétt partners blir darfor
en avgorande utmaning for foretaget. Samtidigt maste foretagsledningar inse att de inte
langre kan gora strategiska val enbart i egenintresse. Ovriga foretag inom natverket
inskranker foretagets strategiska vamajligheter och i1 ett natverksperspektiv ar det
kombinationen av de medverkande foretagens kompetenser som genererar de verkliga
fordelarna med samarbete. Som néamnts ovan har vérdekedjan enligt Aldrich (2000) blivit
ett vardendtverk dar foretag &r involverade i ett flertal tvavagsforhdllanden som skapar
allt mer komplexa produkter och tjanster till marknaden. Att férena kompetenser inom ett
vardenatverk for att tillfredsstalla kundens behov blir sdledes kérnan i nétverkstéankandet.
Andrews & Hahn (1998) menar att vardendtverk & en helintegrerad infrastruktur som
sammanlankar ala medlemmar dar aktiviteter koordineras, tillgngar delas, foretag
anvander varandras kompetenser och resurser samt utvecklar afféarer ihop. Om
vardendtverket dessutom & va samordnat kan det medfora Okad I0nsamhet for
medlemmarna.

Duysters et a (1999) menar att valet av partners i alianser traditionellt har fokuserat pa
om tva parter passar ihop men att i néverksekonomin maste hela portfoljen av
samarbeten ocksa beaktas. Man méaste fraga sig hur en potentiell partner paverkar hela
nétverket och vad partnern kan bidra med. Duysters et a (1999) tar upp tre verktyg for att
styravalet av partnersi nétverk. Dessa ar portfdljanalys, partnerprogram och databaser.

» Portfdljanalys. Genom att analysera sin nuvarande portfdlj av samarbetspartners
kan ett foretag bestdmma vilka kompetenser som saknas. Analysen kan sedan
anvandas till att identifiera méjliga partners. Genom att inga allianser med
innovativa foretag kan foretaget fa access till nya innovationer som kan vara
anvandbarai ett senare skede.

» |nom partnerprogram kan foretaget exempelvis klassificera sina partners i olika
grupper. Efter klassificeringen kan foretaget sedan bestdmma vilka foretag som

35



Né&toperatorers val av MV NO — forutsdttningar for [6nsamma samarbeten

skall hatillgang till olika resurser. En forutséattning for partnerprogram &r att de
ocksa gynnar foretagets partners. For varje grupp av partners skall det vara
tydligt vilka fordelar som partnerprogrammet for med sig. En sista faktor for
framgang &r att partnerforetagen skall kunna flytta sig mellan grupperna.

» Databaser mojliggor att foretag med manga partners far kontroll 6ver vilka
partner foretaget har och vad de bidrar med.

3.4 Analysmodell

For att ge en sammanfattande bild av teoriavsnittet har vi skapat en analysmodell (figur
3.4) som skall anvandas som verktyg i analysen for att na en forstaelse for under vilka
forutséttningar |6nsamma samarbeten mellan nétoperatérer och MVNOs kan skapas.
Modellen nedan & uppdelad i tva steg.

3.4.1 Steg 1 — Identifiering av partners med kompletterande resurser

Ett foretags resurser & enligt RBV de priméra kallorna till konkurrensférdelar och blir
alt viktigare att identifiera och vardai takt med omvarldens snabba forandringar. Enligt
RBV skall foretag utforma strategier utifran de resurser det besitter och alliansteorin
belyser hur foretag, genom att mobilisera resurser och kompetens fran flera
organisationer, skapar mojligheter till okad konkurrenskraft. | teorikapitlet har ett antal
faktorer och positiva effekter som allianser kan medféra identifierats. Som exempel kan
namnas delning av kostnader och risk, snabbare marknadspenetration och tydligare
resursfordelning. Ovanstaende faktorer bendamns i analysmodellen som generella fordelar
med samarbeten da de inte kraver att fOretagens resurser kompletterar varandra
Samarbeten dér parternas resurser inte kompletterar varandra riskerar att bli kortvariga da
faktorer som exempelvis beroendeférhalande och ojamnt resursbidragande kan leda till
spanningar och misstanksamhet i relationen.

Om ett foretag vill sasmmanfora resurser med ett annat foretag kan synergieffekterna
enligt Faulkner (1998) generera uthdlliga konkurrensfordelar genom oOkat kundvarde.
Exempel pa gynnsamma situationer for potentiella synergieffekter & kombinering av
kompetenser, teknologier eller produkter. Alla samarbeten & forenade med risker oavsett
graden av interaktion mellan foretagen. Risker for att fOretagens strategiska fordelar
exponeras for varandra, samt risker for htga sammanforingskostnader & exempel pa
risker som i analysmodellen bendmns generellarisker.
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Vid val av samarbetspartner uppstar en avvagning om foretaget skall samarbeta med en
stark partner som kan bli en potentiell konkurrent eller en svag part som riskerar att bli ett
hinder for foretagets utveckling. Enligt Yoshino & Rangan (1995) maste ett foretag som
soker allianspartner beakta de tva dimensionerna samarbete och konfliktrisk, vilket sedan
styr aliansens utformning och vad foretaget skall fokusera pa i relationen. Samtidigt
menar bland andra Duysters et al (1999) att hela foretagets portfolj av samarbeten méaste
beaktas vilket medfor att foretaget inte kan gora strategiska val enbart i egenintresse.

3.4.2 Steg 2 — Segmentering och positionering

Genom marknadssegmentering delar ett foretag in marknaden i undergrupper och kan
darefter allokera sina resurser utifran vilket segment som & mest attraktivt, vilket
exempelvis kan anayseras efter Soderlunds (1998) utvarderingskriterier. Foretrédare for
metoden betonar att foretag bor inrikta sig pa enskilda segment men att verlappningar
ndrmast & omdgjliga att undvika. En va utférd segmentering kan méjliggoraidentifiering
av partners som riktar sig mot andra segment. Flera forfattare bl a Wikstrom & Normann
(1994) framhaver att allianser &r ett snabbt och kostnadseffektivt st att fa tillgang till
nya segment. Om parterna daremot riktar sig mot samma segment uppstar risken att de
konkurrerar om samma kunder och enligt Moorthy & Png (1992) kan utebliven
segmentering leda till kannibalism. Da tva foretag riktar sig mot samma segment kan det
enligt Yoshino & Rangan (1995) medfdra spanningar mellan foretagen och att respektive
part inte bidrar med all sin kompetens.

En tydlig positionering & enligt teorin korrelerad med framgang och det &r viktigt att
kunden far en klar bild av foretagets inriktning. Ett foretag maste darfor bestamma vilken
position det skal ha samt veta vilka segment det skall fokusera pa. Som forsta steg i
analysmodellen skall foljaktligen ett foretag dela upp marknaden i segment och dérefter
identifiera bade sin  nuvarande och oOnskade position pa marknaden.
Positioneringsstrategin har sedan betydelse for vilken typ av samarbetspartners som ett
foretag skall soka efter.

3.4.3 Analysmodellens tva axlar

Axeln som i analysmodellen bendmns "marknadssegment” innebér att foretaget efter
utford segmentering och positionering skall avgdra om en eventuell partner riktar sig eller
kommer att rikta sig mot samma segment som det egna foretaget. Till foljd av att
foretagen har olika marknadsinriktningar kan samarbeten medfora etablering for foretaget
i nya segment.
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Utgangspunkten i analysmodellens andra axel som benamns "resurser” ar att foretaget
efterfragar en resurs som ett annat foretag forfogar 6ver. Valet av samarbetspartner
grundar sig i sin tur i behovet av att foretagens resurser kompletterar varandra. For att en
resurs skall anses som kompletterande i analysmodellen maste den generera
synergieffekter som okar den totala efterfragan pa slutkundstjanster och déarigenom
néttjanster (Hultkrantz et al 1999). Till foljd av kompletterande resurser kan uthdliga
konkurrensfordelar skapas genom majligheter till 6kat kundvérde. Om partnerns resurser
daremot inte kompletterar foretagets nuvarande resurser kan ett samarbete grundas pa de
generellafordelarna med samarbeten och alianser som presenterats under 3.4.2.

De tva axlarna bildar en modell med fyra fat. Inom varje falt har tva faktorer som
paverkar aliansstrategin identifierats i 3.4.1 och 3.4.2. Faktorerna sammanfattas i

fragorna

=  Vad kan samarbeten bidra med?
o Vilkaér riskerna med ett samarbete?

Resur ser

Icke kompletterande

Kompletterande

Etablering | nya segment, samt
generellafordelar med samarbeten

Synergieffekter som ger dkat
kundvérde, etablering i nya
segment, samt generella férdelar

Olika Risk for att samarbetet inte blir med samarbeten
langvarigt, samt generella risker
med samarbeten Generdllarisker med samarbeten
M ar knadssegment
Generellafordelar med samarbeten Synergieffekter som ger dkat
kundvérde, samt generellafordelar

Risk for kannibalism, att parterna med samarbeten

Samma inte bidrar med all sin kompetens, Risk for kannibalism, att parterna

att samarbetet inte blir langvarigt,
samt generellarisker med
samarbeten

inte bidrar med all sin kompetens,
samt generellarisker med
samarbeten

Figur 3.4 Analysmodell (kélla egen)
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4 Empiri

Kapitlet innehaller empiriskt material och inleds med en presentation av de svenska
natoperatdrerna och dess strategier. Vidare foljer fyra fallstudier av MVNOs och en
kartlaggning av MVNOSs som utgar fran de svenska aktorerna. Jutligen fors en empirisk
diskussion om branschens framtid.

4.1 Natoperatorer

Tre nédtdgande operatbrer har sedan borjan av 1990-talet dominerat den svenska
marknaden och den siste december 2001 hade Telia 48,1 procent marknadsandel, Tele2
35,4 procent och Vodafone 15,5 procent, vilket visualiserasi figur 4.1 (TK 2002b).

Vodafone MVNO
16% 1%

Telia
48%

35%

Figur 4.1 Oversikt av marknadsandelar for Tele2, Telia och Vodafone den siste december 2001
(kéllaTK 2002b)

| avsnittet presenteras de olika nétoperatorerna pa den svenska marknaden for att
askadliggora skillnader och likheter géllande strategier mot MVNOs och syn pa
marknaden. De tre nétoperatorerna & foljande:

Vodafone

Foretaget Europolitan bytte den 15 april 2002 namn till VVodafone Sverige och &gs till
71,1 procent av Vodafonegruppen. Foretaget hade vid arsskiftet 2001/2002 1 109 000
abonnenter i Sverige (TK 2002g). Vodafonegruppen finns i 28 lander (vodafone.se
020520) och i Sverige ar foretaget uppbyggt kring tre afféarsomraden, vilka &r
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privatkunder, féretagskunder och MVNOs (Jansson 020503). Vodofone var det foretag
som snabbast anammade idén att hyra ut kapacitet till MVNOs i Sverige (Engstrom
020507).

Vodafone har internationellt sett storre inriktning pa privatkunder an vad Europolitan
hade i Sverige, vilket gor Vodafones position i Sverige speciell, da foretaget bade vill
utoka sin kundbas och samtidigt behalla foretagets nuvarande affarskunder som utnyttjar
telefonen i stor utstréckning (vodafone.se 020521).

Tele2

Tele2 & moderbolaget som &ager varumérkena Tele2 Mobile som riktar sig till
foretagskunder och Comviq som riktar sig till privatkunder. Foretaget hade vid arsskiftet
2001/2002 2 532 000 abonnenter i Sverige (TK 2002g). Foretagets strategi har varit att
erbjuda ett |agkostnadsalternativ och darmed lyckats att attrahera en bred kundbas. Jesper
Hedblom (020425) pa Tele2 utryckte det som foljande, ”véra kunder bestar av allt fran
barni tolvarsdldern till pensionérer som tagit till sig den nyatekniken”.

Tele2 agerar som bade nétoperatér och MVNO eftersom foretaget har startat MV NO-
verksamhet i Danmark, Nederlanderna och Tyskland. Tele2 planerar att anvanda samma
MVNO-koncept i fler lander. Vidare har Tele2 sdkrat réttigheter fran regulatorer i
ytterligare gu europeiska lander att etablera ett antal mobiltelefonnummerserier
(Anderson 2001).

Tele2 framhaver att det ndr konkurrensférdelar genom att erbjuda en blandning av fasta
och mobila tjanster. Foretaget hoppas darmed kunna évertyga manga av foretagets fasta
natkunder pa de olika marknaderna att byta ut deras nuvarande mobilleverantor mot
Tele2. Formagan att kunna knyta samman fastnatskunderna med mobiltjansterna kommer
att varaen nyckelfaktor for denna strategi (Anderson 2001).

Telia

TeliaMobile &r ett helagt dotterbolag till Teliaoch & den del av féretaget som har ansvar
over mobiltelefonin. Telia & den dominerande aktren pa den svenska marknaden och
den ledande nétoperatoren i Norden. | Sverige hade foretaget vid arsskiftet 2001/2002
3295000 abonnenter. Foretaget ar &ven aktivt pa mobilmarknaderna i Baltikum och
Ryssland. Teliariktar in sig bade mot privat- och foretagskunder (teliamobile.se 020526).
Utover att erbjuda mobila tjanster finns aven fastnéttjanster, carrierverksamhet och
Internetaccesser i foretagets utbud.
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Teliavar i ett initiat skede negativt installdatill att 1ata MV NOs fa tillgang till foretagets
nd, men har nu i ett senare skede borjat utforma strategier for att i storre utstrackning
samarbeta med MVNOs (Engstrom, 020507). Det finns sedan 1 april, 2002 en
marknadsenhet inom Telia Mobile som endast arbetar med forséljning av trafik, tjanster
och innehdll till andraforetag, t ex MV NOs (teliamobile.se 020526).

4.1.1 Strategier gentemot MVNOs

De tre svenska natoperatérerna har agerat pa olika satt gentemot MV NOs sedan Wireless
Maingate lanserades i januari 1999 som férstaMVNO i Sverige. Vodafone har en uttalad
strategi att aktivt soka efter MV NOs som passar in i foretagets profil, medan Tele 2 &
mer avvaktande. Mer specifikt soker Vodafone efter langre samarbeten med MVNOs
som kan bidratill att foretaget ndr kundsegment som for tillfallet &r otillgangliga (Jansson
020503). Ett affarsomrade med mal att finna samarbetspartners har funnits sedan borjan
av 2002. Exempel pa foretag som Vodafone har slutit samarbetsavta med & Lunar
Mobile och Campuz Mobile. Lunar Mobile var fran borjan ett joint venture med Lunar
Works, men &r sedan april 2002 ett hel &gt dotterbolag till Vodafone. Béde Lunar Mobile
och Campuz Mobile riktar in sig mot en yngre magrupp, d v s ett kundsegment dér
Vodafone tidigare varit svagt representerade i Sverige (Hedblom 020425).

Tele2 hyr ut nétkapacitet till tva aktorer, Dial n’Smile och Optimal Telecom. Det
sistndmnda foretaget &r ett helagt dotterbolag till Tele2 som aven & aktivt i andra delar
av Europa. Tele2 har dock inte nagon uttalad strategi for hur foretaget vill samarbeta med
MVNOs, utan menar att det & framst MVNOs som soker samarbete med Tele2 och
foretaget tar stallning utifran varje enskilt fall (Hedblom 020425).

Telia har nyligen andrat installning till MVNOSs fran att ha varit mer restriktiva till att
aktivt soka MV NO-partners. Anledning till strategiforandringen menar Charles Jameson
(020522) & insikten att Telia kommer tappa flest kunder da konkurrensen hardnar och
varannan kund &r abonnenter till Telia. Jameson sager vidare att det ar viktigt for Telia att
nd avtal med sa manga potentiellt framgangsrika MVNOs som mdjligt eftersom Telia
hellre vill tappa kunder till partners an till konkurrenter, da det innebér att kunderna finns
kvar pa Telias nét.

Anders Sjoholm (020426) pa Vodafone forklarar att foretagets Gvergripande strategi &r
att bredda narvaron pa konsumentmarknaden da Vodafone tidigare riktat in sig pa
foretag. Vodafone riktar in sig mot MVNOs som har stor kundbas, intressant varumérke
eller som har kompetens inom en speciell nisch. Ett krav & dock att MVNO skall riktain
sig mot konsumentmarknaden (Sjéholm 020426). Foretaget valjer MVNOs utifrén vad
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Vodafone och dess samarbetspartners géva erbjuder och forsoker déarefter bygga upp en
portfdlj av foretag. Vodafones Sven Jansson (020503) menar att det inte skulle vara
meningsfullt att ta in 5-6 MNVOs som riktar in sig mot samma nisch, utan Vodafone
forsoker komplettera sitt utbud med olika typer av MVNOs. Vidare menar Jansson att
foretag med stora varumérken riktar in sig mot en bred kundgrupp varfor ett samarbete
med en sadan aktor i langden skulle innebéra kannibalism av kunderna. Vodafone féar
darmed béttre utdelning genom att samarbeta med ett antal tydligt differentierade aktorer.

Charles Jameson pa Telia (020522) menar att det inte finns nagra sarskilda kriterier vid
val av MVNO utan Telia vill samarbeta med féretag som &r seritsa. Jameson forklarar att
det & helhetsintrycket som & avgorande, en MVNO maste ha potential att lyckas
langsiktigt for att faavtal med Telia

Sven Jansson pa Vodafone (020503) menar att foretaget har |attare an de andra nétéagande
operatorerna att finna lampliga MVNOs att samarbeta med da det har ett smalare
kundsegment, vilket &en andra parter i branschen hdler med om. Teliat ex har ett
mycket bredare kundsegment vilket gor det svart att hitta en MVNO att samarbeta med
som inte konkurrerar om samma kunder (Jansson 020503). Mobilanvandarpenetrationen i
EU & omfattande vilket leder till att nya kunder framst tas fran konkurrenter. Att inrikta
sig pa att dverta kunder fran konkurrenterna blir allt mer betydelsefullt i och med att
marknaden inom en relativt snar framtid kommer att bli méttad (Jansson 020503).

4.1.2 Motiv for uthyrning

Efter sammanstéliningen av genomforda intervjuer identifierades flera motiv till varfor
nédtoperatdrer skall hyra ut kapacitet till MVNOs. Den huvudsakliga fordelen enligt flera
av de intervjuade & att natoperatéren genom att samarbeta med MVNOs kan na ut till
kundsegment som annars & svara att nd Darmed skapas intaktsmojligheter aven dar
nétoperatdren &r svagt representerad. En annan fordel & att ndtoperatorer med mycket
ledig kapacitet i nétet kan erhdlla 6kad trafik genom MVNOs. Enligt Rolf Skoglund pa
Startupfactory (020513) gdller det emellertid i forsta hand att hitta MV NOs som utnyttjar
kapacitet nar nétoperatérens egna kunder inte ringer.

Att som ny eller liten nétoperator pa egen hand framgangsrikt etablera sig pa marknaden
och skapa betydande trafik kan i manga fall vara svart. Tysklands minsta nétoperator
Viag Intercom har uttryckt en stark vilja att knyta till sig MVNOs for att pa sa vis uttka
volymen pa sitt mobilnét (Allan 2001a) och har bland annat dutit avtal med Tele2
Mobile. Viag Intercom ar samtidigt angelgna om att samarbetspartnerna & sa gott som
gavstandiga. Enligt fleraav intervjuobjekten &r det aven troligt att Hi3G och Orange vid
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dess lansering av 3G i Sverige kommer att inleda samarbeten med MV NOs for att snabbt
fatrafikvolymi sinanét.

Enligt Gustaf Ehrner pa Tele2 ingas samarbeten med MVNOs dels p g a tvingande
lagstiftning och dels av kommersiella anledningar, men att MVNOs i storst utstrackning
ses som ett nodvandigt ont da Tele2 redan riktar sig mot foretag och privatkunder i alla
adrar. Enrner menar dock samtidigt att MV NOs kan bidra till att vara ett skyddsnéat for
natoperatdren som da kan diversifiera sig under flera varumarken. Om endast ett
varumérke inom koncernen blir befléckat av ett misslyckat projekt ar det béttre an att hela
foretaget skadas. Dia n” Smiles Niclas du Hane (020429) menar att de framsta
anledningarnatill att Tele2 valde att samarbeta med Dial n” Smile var att foretaget &r litet
och inte utgdr nagot storre hot mot Tele2. Jesper Hedblom (020425) pa Tele2 menar att
Dia n” Smile inte kan bidra med nagra resurser €ller kompetenser som Tele2 saknar.

Enligt bland andra Vodafones Sven Jansson (020503) och Susanne Bonde pa Siemens
(020424) &r ytterligare en fordel med att samarbeta med MVNOs att dela pa de stora
mobilnétsinvesteringarna. Det & nagot som Jorgen Larsson pa Deseven (020403) inte
haller med om, utan han menar att MV NOs generellt sétt & for sma och kapitalsvaga for
att i betydande grad delainvesteringarna.

Vidare ar det svart for en stor aktor att differentiera sitt erbjudande pa en mogen marknad
varfor samarbeten med MVNOs ger majligheter att na ut med kundanpassade tjanster
som kompletterar befintliga koncept. En MVNO kan anvandas till att testa nya produkter
eller marknadssegment utan att riskera nétoperatdrens eget varumérke eller ovriga
verksamhet. Charles Jameson (020522) pa Telia for fram att det & svart for Telia att
tillfredstélla ala olika kundgrupper. Det heldgda dotterbolaget Halebop anvands for att
knytatill sig och skapa erbjudanden som passar en ung malgrupp. Halebop &r i sig inte ett
testprojekt, utan en langsiktig verksamhet, men Telia har mojlighet att testa koncept som
inte drabbar foretagets dvriga kunder. Jameson menar vidare att MV NOs kan komma pa
[Gsningar och tjanster som inte Telia kan vilket leder till en hél sosam internkonkurrens.

Anledningarna for nédtoperatorer att hyra ut kapacitet kan sammanfattas i fdljande
punkter:

» Naut till nyakundsegment

»  Fyllaut ledig kapacitet

» Tvingande lagstiftning

» Riskfordelare genom att anvanda MV NOs med flera varuméarken
= Delning av mobilnétsinvesteringar
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=  For att snabbt forvarvatrafikvolym i sitt nét

= Som testverksamhet for nya produkter eller marknadssegment

» Erhdllakundanpassade tjanster som kompletterar befintliga koncept
= Okad internkonkurrens

4.1.3 Samarbetsrelationen

Anders Sj6holm (020426) pa Vodafone ser samarbetet med MVNOs som en mer
utvecklad och i vissa hénseenden mer komplex relation an den relation som uppstar
mellan foretag och kund. Gustaf Ehrner (020507) pa Tele2 anser att man kan se MVNOs
som bade kund och partner. Det viktiga for Tele2 & dock att fortsétta att vara ansiktet
mot slutkunden. Jesper Hedblom (020425) pa Tele2 siger att samarbetet med Dial
n’Smile inte & sarskilt djupt, men att en dialog mellan parterna sker [6pande for att
kontinuerligt forbéttra samarbetet, t ex med utformningen av en extern kundtjénst. Som
med alla kunder kravs det att relationen underhalls och uppdateras kontinuerligt enligt
Anders Sjoholm (020426) pa Vodafone, men att samarbeten kring gemensamma tjanster
och liknande produktutveckling foér tillfallet inte & aktuellt. Om samarbetet dédremot &r
langsiktigt med majlighet for framtida produktutveckling sa &r det lockande da det ger
mojlighet att bredda utbudet och kliva upp i véardekedjan genom att ta del i andra varden
(Jansson 020503). Hur nara samarbetet utvecklas beror pa varje enskild MVNO och
flexibilitet krévs for att passa olika parter (Sj6holm 020426). Telia har haft begrénsat
samarbete med MVNOs dér foretaget endast har erbjudit kapacitet i ndtet men sedan
B2B-avdelningen infordes skall samarbetena bli mer djupgaende (Jameson 020522).

De aktorer som hyr kapacitet av Tele2 far betala for hur mycket dess kunder anvander
Tele2s nat. Faktureringen kan liknas med en vanlig konsumentbetalning till sin
mobiloperator. Priset blir lagre for MVNOs an for konsumenter da vissa kostnader
utesluts, t ex kostnader for att upprétta nya kunder och vissa administrativa kostnader
(Hedblom 020425). Representanterna fran Vodafone ville inte exakt avddja hur
uthyrning av kapacitet till MV NOs prissétts, men det framgick att prisséttningen framst
bygger pa en rorlig avgift utifran hur mycket operatérerna utnyttjar nétet, men &ven att en
fast avgift tillkommer.

Sven Jansson (020503) ser inte de MVNOs som finns pa Vodafones nat som
konkurrenter utan som internkonkurrenter som spelar pa samma planhalva. Anders
S6holm (020426) tillagger att det finns ett visst hot att MVVNOs pa Vodafones nét tar
foretagets kunder, men att det minimeras genom att vélja partners med omsorg. MVNOs
kan dock vara ett hot eftersom nétoperatoren inte kan férbjuda MVNOnN att forvarva
foretagets befintliga kunder. | Tele2s fall kommer enligt Ehrner ett antal kunder férsvinna
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till MVNOs, men forhoppningarna & att fler kunder kommer att stjdlas fran andra
foretag, vilket leder till att ndtgenomstromningen i slutéandan anda okar. Ehrner papekar
dock att det & mer |6nsamt att galv sdljatill befintliga kunder och att slutkundskontakt
kan generera mertjanster. Christer Palmgren (020527) pa Spinbox anser ocksa att
MVNOs i framtiden kan bli ett hot mot nétoperatorerna eftersom féretagen genom att
upplata kapacitet bjuder in aktérer som kan vara potentiella konkurrenter. Ehrner menar
att MVNOs som har resurserna att skapa egna tjénster som &r differentierade gentemot
nétoperatdrernas kommer att vara det alvarligaste hotet mot operatorerna.

Vidare pekar Gustaf Ehrner (020507) pa problem med kapacitet da Tele2 endast har
Overkapacitet i vissa delar av landet och en MVNO som lyckas bra skapar
kapacitetsproblem vilket drabbar Tele2s kunder. For att undvika kapacitetsproblem krévs
det ait MVNOs ger bra prognoser till ndtoperatorer vilket & grunden for samarbetet
mellan nétoperatdr och MVNO men att inget 6vrigt samarbete bedrivs fran Tele2s sida.

4.2 Lunar Mobile

4.2.1 Bakgrund

Lunar Mobile bildades i juli 2001 i Varberg. Foretaget & kopplat till hemsidan
Lunarstorm.se, som & Sveriges storstai sitt slag. Grundarna menar att idén till hemsidan
inte bygger pa att medlemmarna endast ar besokare pa sajten, utan att de har skapat ett
virtuellt samhélle dar mediemmarna kan umgas och diskutera vardagliga och alvarliga
amnen. Webbsidans samhélle har dver 700 000 medlemmar och técker in 80 procent av
Sveriges ungdomar i aldern 13-19 ar (Sjégren 2001). Varje vecka bestks sidan av mer én
330 000 ungdomar, och varje manad lagger medlemmarna ner mer an en miljon timmar
pa sidan tillsammans (Svensson 2001a). Nar samhéllet skapades 1999 fanns redan da
planer pa att starta en mobiltel efoniverksamhet (Sundelin 2001).

Foretaget var inledningsvis ett joint venture mellan Vodafone och LunarWorks AB. Nu
ager Vodafone 100 procent av Lunar Mobile (Ahlstrém 020527).

4.2.2 Strategi

Lunar Mobile har intagit en tydlig position pa marknaden. Foretaget riktar endast in sig
mot den kundbas som skapas genom det virtuella samhdlet Lunar Storm. Foretagets
hemsida har i enlighet med foretagets position en tydlig profilering mot ungdomar (se
bilaga 3). De tjanster som erbjuds & val anpassade till den grupp av manniskor som &r
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medlemmar i samhéllet, d v s ungdomar. Tjansterna bygger till stor del pa att det skall
vara enkelt, kul och hilligt att komma i kontakt med andra Lunarmediemmar, eller
VRAL-kunder som foretaget har valt att kalla sitt koncept. Det finns dven speciella SMS-
tjanster som bygger pa den kommunikationsteknik som hemsidan erbjuder. Sa fort ett
SMS skickas mellan ndgon av medlemmarna visas det &en i kundens "rum’ pa
hemsidan. Lunar Mobile har tydligt fokus kring SM S-tjanster, som har slagit igenom som
en vedertagen kommunikationsform framst hos unga (Wallstrom 2002). Det & formanligt
att skicka meddelanden och vid tecknande av ett abonnemang fér kunden initialt skicka
50 SMS utan kostnad. Dessutom erbjuder foretaget vissa véardedkande tjanster, som t ex
ringsignaler (Ahlstrom 020527).

De tjanster foretaget erbjuder &r starkt kopplade till hemsidan. Varje medlem har ett eget
utrymme i det virtuella samhdllet dit alla medlemmar kan skicka meddelanden som aven
kan |&sas via mobiltelefon. Dessutom blir kunden meddelad om det hant ndgot pa Lunar
Storm som berér kunden. Meddelandena har mojlighet att fordelas till kundernas
mobiltelefoner genom att kunderna i samband med medlemskapet i samhéllet fyllde i
omfattande registreringsblanketter som avsljade vilka preferenser kunden i fraga har.
Kundens e-mailkonto kan ocksa kontrolleras genom mobiltelefonen. Alla tjanster som
Lunar erbjuder & framtagna av manniskor som sedan bildandet av hemsidan varit
ndrvarande i samhdlet dagligen, och tjansterna & darmed val anpassade efter de
forutséttningar som finnsi det virtuella samhéllet (Sundelin 2001).

Foretaget planerar inte att genomféra omfattande marknadsforingskampanjer, utan
genom att det har en direkt koppling och kana att na ut till sina kunder réknar Lunar
Mobile med att nd en tillracklig kundmangd. Foretaget séljer kontantkort till medlemmar
i Lunar Storm, men planerar &ven att lansera abonnemang som bygger pa fakturering till
kunden (Sundelin 2001). Det ges &en incitament for kunderna att géva rekrytera nya
kunder, dels for att VRAL-kunder ringer till 1&g kostnad mellan varandra, men ocks&
genom att for varje kund som den existerande kunden véarvar far individen 100 kronor
extraatt ringa for (lunarstorm.se 020514).

4.2.3 Framtid

Lunar Mobile har inlett en satsning utomlands genom att licensiera sin 16sning till Tele
Danmarks Internetféretag TDC Internet. Tele Danmark har kopt licensen for att utnyttja
Lunarstorms tekniska plattform och medarbetarnas kunskap kring hur man driver trafik
och intakter till sgjiten. Tele Danmark kommer ocksa att marknadsfora Lunarstom.dk som
ett separat varuméarke. Lunarstorm erhdller i utbyte ett fast licensarvode och en ersattning
som bygger pa hur stora intakterna & som den danska sidan genererar. Upplagget och
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affaren & enligt foretagets ledning inte en engangshandelse, utan fler liknande satsningar
kommer i framtiden at goras (Svensson 2001b).

4.3 Spinbox

4.3.1 Bakgrund

Spinbox  grundades 2001 a pesoner med tidigare efarenhet  av
mobiltelekommunikation. Huvudagare i féretaget & Brainheart Capita och
privatpersonen Christer Hagglund som &ven har andra intressen inom mobilbranschen
(Nyhetsbrevet Telekom 20014).

Spinbox fokuserar pa att avlasta foretag fran den resurskravande processen att initiera en
mobilverksamhet och betecknas som MVNE. Foretaget tillhandahdller bl a nddvandiga
systemldsningar och tjanster for att mojligheter skall finnas for det externa foretaget att
Oka kundvéardet genom att forbéttra kundrelationen genom mobiltjanster. Erbjudandet
skal i sin helhet dppna majligheter for vilket foretag som helst att skapa en kanal genom
mobiltel efonnétet att nd ut med sitt budskap (spinbox.se 020510).

Spinbox forhandlar med nétoperatdrerna om MVNO-avtal och har i dagslaget avtal med
Telia Via Spinbox finns tre MVNOs pa Telias nét, dessa & Spray, Song Networks och
RSL.com (Karlberg 2002). Enligt Spinboxs hemsida & foéretaget for nérvarande
marknadsledande i Sverige inom sitt segment i termer av att tillgangliggora |osningar for
foretag att lansera MV NO satsningar (spinbox.se 020510).

4.3.2 Strategi

Spinbox & en MVNO med ambitionen att sélja den kompetens och de tjanster som kravs
for att leverera mobiltelefoni till slutanvandare. Foretagets erbjudande innehdler en
paketlosning dér det bestallande foretaget kan erhdlla en komplett mobiltjanst utan att ha
nagot engagemang inblandat i affaren, forutom varumérket (Palmgren 020527). Spinbox
riktar framst in sig pa stora foretag som har kanda varumarken och som vill forstérka
varumarkena annu mer genom att erbjuda kunderna mobila teletjanster (Nyhetsbrevet
Telekom Online 2001b). Syftet med Spinboxs erbjudande &r att minska de omfattande
intradesbarriarer som mobilbranschen omgardas av pa grund av de hoga initiala
investeringarna (Nyhetsbrevet Telekom Online 2001b).
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Spinbox har genom sin affarsidé tva profiler som bor belysas. For det forsta positionerar
sig foretaget mot natoperatérer som mellanhand & andra MV NOs. For det andra agerar
foretaget som samarbetspartner till ndtoperatdrer genom att det har méjlighet att matcha
MVNGOs till foretaget, och pa sa sétt generera trafik i operatorens nat. Mot foretagets
kunder positionerar foretaget sig genom att tydliggora sin kunskap kring att skapa en
affar runt mobiltelefoniverksamhet. Spinbox vill fa fram att alla typer av foretag kan cka
vardet for slutkunden genom att erbjuda en kanal till foretagen genom mobiltelefonen
(spinbox.se 020510). Foretagets hemsida visar vilken position foretaget vill ha. Foretaget
vill genom layouten pa hemsidan ge ett sa professionellt intryck som magjligt. Till skillnad
mot MVNOs som riktar sig mot konsumentmarknaden existerar inga fargglada bilder
med erbjudanden (se bilaga 4).

Spinboxs strategi grundar sig i ett ndra samarbete med nédtoperatorerna. Representanter
for Spinbox anser att foretaget maximerar ndtoperatorernas varde genom att ge ytterligare
avkastning pa dess infrastruktur. FOretaget har storre mojligheter @n nétoperatoren att
komma & sma va specificerade segment (Pamgren 020527). Genom att forpacka
l6sningar 1ater Spinbox sina kunder fa en del i de stordriftsfordelar som nétoperatorerna
moter (spinbox.se 020510). Spinboxs representanter anser det vara gynnsamt for
natoperatorer att inga samarbete med foretaget, da nétoperatdren slipper allokera resurser
till mindre aktdrer (spinbox.se 020510).

Enligt Spinboxs hemsida skapar foretaget en ny och innovativ stréom av intakter som ger
maojligheter for nétoperatbrerna att mota framtida problem. Né&toperatorernas framsta
mojlighet att differentiera sig for tillfalet ar att justera priset, men da Spinbox kan
erbjuda en portfolj av foretag har natoperatéren maojlighet att indirekt nd sma nischade
varumérken (spinbox.se 020510).

4.3.3 Framtid

Foretagets 6nskade position i framtiden &r att vara mellanhanden och matchningsparten
mellan nétoperatoren och andra foretag. Genom att se nétoperatorerna som endast
leverantOrer av néatkapacitet och Spinbox som formedlare av kundanpassade tjénster skall
foretaget utbka sin verksamhet forst och framst till Sveriges nordiska grannar, men en
lansering i Ovriga Europa & ocksd aktuell. Mdlet & att duta avtal med ett flertal
operatdrer inom varje land for att dérigenom kunna erbjuda foretagets kunder ett bredare
utbud av tjanster (spinbox.se 020510).

Foretaget vill ocksa se fler samarbeten likt det som nyligen genomforts med Song
Networks. Spinbox Overtog hela Songs kundbas och fick ansvaret for att driva hela
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verksamheten, men fortfarande under Songs varumérke. Song stod infér ett vagval déar en
expansion krévde att ytterligare resurser skulle allokeras till verksamheten for att ha
mojlighet att fora den framét. Foretaget ansdg sig inte besitta tillrackliga medel for att
genomfora utvidgningen, utan |& Spinbox skéta den aktiviteten (Nyhetsbrevet Telekom
2001a).

| en artikel i Dagens IT (Karlberg 2002) menar Spinboxs vice VD Bo Wanghammar att
ett samarbete med fotbollsklubben Hammarby skulle vara ett intressant projekt. Enligt
Waénghammar finns det stora forutséttningar for en organisation som Hammarby att
lyckas eftersom foreningen har ett starkt varumérke och anhangare som & emotionellt
engagerade i klubben. Wéanghammar menar att Hammarby & den ideala
samarbetspartnern for bade Spinbox och en nétoperattr. Spinboxs VD Christer Palmgren
(020527) menar att Spinbox i framtiden kommer att vara framgangsrika om foretaget
lyckas skapa ett mervarde for kunden som konkurrenternainte maktar med.

4.4 Virgin Mobile

4.4.1 Bakgrund

The Virgin Group &r ett brittiskt féretag som bedriver verksamhet inom en rad omréden
under ett och samma varumaérke, t ex erbjuder foretaget resor av olika slag, laskedrycker
och musik mm (virgin.com 020527). 1999 lanserades Virgins mobilverksamhet som
brukar kalas véarldens forsta MVNO (Nyhetsbyran Direkt 2001). Foretaget startade sin
forsta mobilverksamhet i Storbritannien genom inga ett joint venture med nétoperatdren
One-2-One som &gs av Deutsche Telecom (Willmer 2001 b). Virgin Mobile & nu
Storbritanniens femte storsta foretag i branschen (Lignell 2002) efter att pa kort tid knutit
till ssig 5 procent av den brittiska marknaden genom att bl a utnyttja féretagets
véletablerade varumérke (Zirn 2002). Trots den relativt stora kundbasen redovisade
foretaget en forlust fram till november 2001 pa 107 miljoner pund (Caroll 2002). Virgin
bedriver mobilverksamt i Storbritannien, Singapore, Australien och snart i USA
(virginmobile.com 020523).

Virgin Mobile har avstétt fran att engagerasig i de tekniska lésningarna for att hlla nere
kostnaderna, vilket ger foretaget begransat handlingsutrymme i form av att paverka bl a
tjansteutbudet. Virgin tillhandahdller dock egna SIM-kort vilket ger dem majlighet att
kontrollera marknadsforingen och framstdr som leverantéren i slutkundens 6gon
(Anderson 2001).
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4.4.2 Strategi

Virgin Mobile positionerar sig enligt hemsidan utifrén tre huvudomraden. Forst och
framst vill foretaget se att kunden anser att tjansterna ger vérde for pengarna. Genom att
sténdigt utveckla erbjudanden som & anpassade till kundernas preferenser och skapa
erbjudanden som & ekonomiskt lockande, hoppas foretaget att det finns forutséttningar
att skapa ndjda kunder. Den andra strategin gar ut pa att kunderna skall kannatillit till de
tjanster foretaget erbjuder. Tilliten bygger pa att tjansterna altid skall vara tillgangliga
och funktionsdugliga. Den sista stéttestenen &r att kunderna altid skall kédnna sig tillfreds
med de tjénster som erbjuds. Virgin Mobile vill ligga i frontlinjen i termer av
tjansteutveckling och skall erbjuda de senaste och mest attraktiva tjansterna pa
marknaden (virginmobile.com, 020515, se bilaga 5).

Virgins strategi for att lansera MVNOSs i olika lander &r att skapa joint ventures med
nétoperatérer under namnet Virgin Mobile. Saledes gar de lokala nétoperatérernain med
sitt kunnande gallande mobiltelefoni och Virgin gar in med sitt varuméarke. Virgin har
som ma att introducera sin forsta MVNO i USA i mitten av 2002 i samarbete med
operatoren Sprint och liksom pa 6vriga marknader skall foretaget rikta in sig pa yngre
kundgrupper (Nyhetsbyran Direkt 2002a).

Virgin attraherar nétoperatdrer genom sitt starka varumérke, vilket innebér att de kan
generera mycket ny privattrafik pa operatérernas nat (Jansson 020503). Virgin kan
genom sina manga olika verksamheter dven erbjuda kund-, marknadsforings- och
distributionskunskaper vilket ger natoperatorer mojligheten att 6ka sin bredd pa
marknaden genom att erbjuda nagot nytt. One-to-One har ekonomiskt intressei att Virgin
Mobile gar bra men utover det har One-2-One lyckats na fler kanaler till marknaden och
darmed lyckats ta en storre del av den totala marknaden genom Virgin Mobile. Vidare
har One-2-One kunnat anvénda Virgin Mobile som ett testforetag for speciellatjanster for
att se om de & framgangsrika och for att na speciella nischsegment som & svara att na
med en existerande och stor kundbas (Secker 2001).

Fler foretag med starka varumarken har fatt upp dgonen for Virgins strategi. Shell &r ett
exempel pa ett foretag som har skapat en affarsmodell som liknar Virgin Mobile da ett
joint venture skapades i Hong Kong av Shell och néoperatéren Sunday under namnet
Shell Mobile (Allan 2002).

Virgin har ingen egen 3G-licens men har som ma att erbjuda 3G-tjanster i samarbete

med natoperatorer (Kempe 2002). Manga 3G-operatorer stker tjanster som anvandarna
verkligen kommer att betala for. Virgin befinner sig for narvarande i forhandlingar med
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olika leverantorer for att kunna erbjuda sina kunder standigt rullande video och bilder via
mobiltelefonen (MC 2001).

4.4.3 Framtiden

Virgins grundare Richard Branson sa under forra aret att Virgin skulle bli det forsta
" globala virtuella nétverket” med planer pa att finnas i tio lander och pa fem kontinenter
inom ett & (Caroll 2002). Planerna var att Virgin skulle driva MVNOs i atta asiatiska
lander samt i tilla havsomradet, Europa och Afrika vilket inte har infriats. Virgins planer
pa att skapa ett " globalt varumarke” verkar ha stagnerat da foretaget har svarigheter att na
kontrakt. SingTel som & delgarei Virgin Mobilei Singapore &r inte villiga att investera
mer pengar i samarbetet och Deutsche Telecom ryktas vilja lamna samarbetet i
Storbritannien. SingTels motvilja verkar vara grundad i att farre abonnenter an véantat har
uppnétts da Virgin Mobile endast registrerat 20 000 abonnenter i slutet av februari vilket
inte var i narheten av malet. En dominoeffekt har utlosts pa den asiatiska marknaden dar
forhandlingarna med japanska KADI, Tawanesiska Far EasTone och Hong Kong
Telecom har avstannat (Caroll 2002).

Virgin & intresserat av att etablera sig i Sverige och enligt Alistar Jonston, Virgins
forsaljningschef, fors samtal med flera operatorer. Alla tre natoperatorer i Sverige sager
sig vara villiga att fora diskussioner med Virgin (Nyhetsbyran Direkt 2001). Sven
Jansson (020503) sager att Vodafone inte ser Virgin som ett direkt hot da Virgin inte
annu etablerat ett starkt varumérke i Sverige. Men om Virgin foljer den strategi som det
gjort i andra lander, alltsd att inleda verksamheten i liten skala och darefter utveckla
positionen med fler och fler produkt/tjanstegrupper, kommer Virgin kunna bli ett hot
aveni Sverige.

4.5 Wireless Maingate

4.5.1 Bakgrund

Foretaget grundandes 1998 i Ronneby av Matz Karlsson och Bertil Hedén, bada med
bakgrund fran Telia Mobile och Europolitan. Maingate &gs i dag av grundarna,
Brainheart Capital, Telia och MV 1. Wireless Maingate ar verksamt inom omradet tradlds
kommunikation mellan maskiner, sa kallad machine-to-machine (M2M) och agerar som
MVNO pa Telias ndt. Maingate & en lamplig kund till Telia eftersom foretaget till stérsta
del kréver kapacitet i natet nattetid da maskinerna uppdaterar sina system och Telias
kunder inte utnyttjar ndtet (Hultkrantz 1999). Kunderna foretaget riktar in sig mot &r
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primért nystartade foretag, men bolaget har kontrakterade kunder som till exempel
Securitas Direct, Vattenfall, Volvo Lastvagnar, Sydkraft, Goteborg Energi och
Foreningssparbanken (Dinkelspiel 2001).

4.5.2 Strategi

Maingates strategi och affarsidé bygger pa att foretag i alménhet har omfattande
kostnader i samband med driften av maskiner som uppstar nar maskiner oplanerat star
stilla, ndr leveranser hamnar fel eller servicen & forsenad. For att genomféra
kontinuerliga kontroller av maskiner krévs det att betydande resurser alokeras till just
den verksamheten. Kontrollen genomférs eftersom maskiner som & lénsamma men
drabbas av driftstorningar omgaende kan forvandlas till forlustkallor. Varje sekund dar
verksamheten st&r tilla kostar foretaget pengar istallet for att generera intakter.
Maingates |6sning g&r ut pa att den maskin som blir inaktiv skickar ett SMS via
mobilnétet till en mottagarmaskin som vidarebefordrar meddelandet till rétt part och
informerar om vad som behovs dtgérdas for att driften skall aeruppréttas (maingate.se
020511). Foretagets hemsida fokuserar kring de fordelar som kunderna kan na genom att
anlita Maingate. Foretagets profilerar sig mot foretag och visar pa forstasidan bl a
pressklipp som beskriver vilken framgang féretagets produkt har haft i olika
sammanhang (se bilaga 6).

Ett tydligt exempel pa hur Maingates [6sning & utformad & hur en vanlig |askautomat
kan hanteras. | vanliga fall kravs det att automaten kontinuerligt kontrolleras och fylls pa.
Genom att utnyttja Maingates produkt krévs det inte manuella kontroller, utan automaten
skickar ett SMS nér det kréavs pafylining eller om det & nagot problem med driften
(Edenholm 2001).

Genom att Maingate har en relativt ohotad position pa marknaden ligger fokus pa att
finna nya anvandningsomraden for den teknologi som foretaget nyttjar (maingate.se,
020511). Potentialen som finns i bilindustrin har lett till att Maingate har sokt sig till
Volvo, for att genom det nd ut med sina idéer till en storre massa. Maingate Okar
naturligtvis sina intékter med fler kunder, men foretaget har forhoppning om att aven
kunden kommer att tjana pa affaren.

"Genom att ta M2M-l6sningen i ansprék kommer kostnader som tidigare inte varit

markbara att synliggoras, och pa s sétt kommer verksamheten att effektiviseras.”
(maingate.se 020514)
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4.5.3 Framtid

En kartldggning som genomfordes under 2001 visar att allt fler féretag kommer att
implementera trédiés kommunikation mellan maskiner (Victorzon 2001)  Storst
genomslagskraft forvantas M2M fa inom bilindustrin. Manga spar att framtidens bilar
kommer att vara utrustade med automatiska system som sander ivag signaler da t ex
airbagen pa bilen 16sts ut, vilket skulle snabba upp eventuella raddningsinsatser. Men
genom att tekniken endast @ i sin linda & framtiden oviss enligt Victorzon (2001) som
menar att foresprakare talar for att kommunikationen mellan maskiner kommer att vara
nasta tekniska revolution, medan skeptikerna bland t ex investerare anser att tjénsten
endast & en flugai mangden.

Storst genombrott forvantas tekniken fai Japan och Skandinaven eftersom mognaden i
dessa lander & storst (Victorzon 2001). | Japan kalkylerar exempelvis NTT DoCoMo
med att det & 2010 kommer att finnas 360 miljoner mobiltelefonabonnenter varav 127
miljoner & manniskor. Tvatredjedelar av alla abonnenter beréknas alltsd vara maskiner.
Framtidens mobiltelefonabonnenter kommer enligt foretaget att bestda bl a av
hushallsmaskiner, cyklar och leksaker (nttdocomo.co.jp 020511).

DoCoMos framtidshild stdds &ven av svenska intressenter som vi varit i kontakt med.
Genom att marknadspenetrationen & hég maste nya végar hittas for att generera mer
trafik i néten och da & kommunikationen mellan maskiner ett omrade som kommer att ha
stor potentia (Jansson 020503).

4.6 Kartlaggning av MVNOs

4.6.1 MVNOs pa Vodafones nat

Campuz Mobile

Campuz Mobile lanserades i november 2001 och &r startat av personer med bakgrund
fran studentvéarlden och erfarenhet av mobilkommunikation (TK 2002b). Campuz &r
endast till for studenter och kan via samarbetet med Vodafone erbjuda kostnadseffektiv
mobiltelefoni (campuzmobile.se 020515). Enligt foretagets hemsida garanterar Campuz
de mest prisvarda samtalstaxorna och |&gre minutpriser an lagpriskonkurrenten Comvig.
Foretaget hade vid etableringen ingen existerande kundbas men har kunskap om
studenters preferenser (§oholm 020426). Foretaget har som md att finnas i fler
europeiska lander inom fem & samt att bli véarldens stérsta mobila studentcommunity
(campuzmobile.se 020515).
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Djuice

Djuice & ett dotterbolag till Zalto Communications A/S, som i sin tur &gs av norska
Telenor Mobile (PTS 2001). Djuice abonnemang lanserades 21 juni, 2001 (djuice.se
020520). Djuice vision & "We will be the young peopl€e’s partner in the mobile society”
och det vill erbjuda attraktiva mobila teletjanster till ungdomar i aldern 15-30 & och
malsdttningen & att gora undomars "mobila vardag” enklare och roligare. Vidare har
Djuice en porta varifran de erbjuder kunder kostnadskontroll och tillgang till diverse
underhdllande Internettjanster (djuice.se 020520). For att tka antalet distributionskanaler
har Djuice ingdtt avtal med en rad foretag, bl a Statoil, Expert och Elgiganten (TK
2002¢).

Glocalnet

Glocalnet utvecklar och marknadsfor tjanster inom fast- och mobiltelefoni samt Internet
for privatmarknaden och & den enda leverantdr i Sverige som kan erbjuda tjansterna med
integrerad faktura, kundservice och sjalvbetjaningsportal (glocalnet.se 020520) Foretaget
ags till 48 procent av Catella/lnter IKEA (TK 2002a) och hade den sista december 2001
ca 13000 mobilkunder (TK 2002b). Glocalnet ser infrastrukturen som sekundért i
véardeskapandet for kunden och kundmétet och kundhanteringen som primért
(glocalnet.se 020420). Vidare vill foretaget utveckla och sdja kommunikationstjanster,
bade som integrerade tjanstepaket till andra MVNOs och under eget varumarke till
svenska privatkunder. | februari 2002 presenterade Glocanet tillsammans med lkea
Family tjansten "ring ring”, som riktar sig till de 1,1 miljoner svenskar som & med i lkea
Family (glocalnet.se 020420). Glocalnets vd Jan Edholm tror pa en langsiktig och stabil
kundtillvéxt och tror pad samarbeten med foretag med starka varumérken och stora
kundbaser (TK 2002a).

HemEl

HemEl &gs av Birka Energi och har 40 anstdllda. Foretaget har som mal att bli den
ledande hemserviceleverantbren som kan erbjuda en gemensam faktura for Internet,
mobil- och fasttelefoni samt €. Hemel har lanserat ett kontantkort med ett grundutbud av
tjanster men priskonkurrerar inte utan vill att kunden skall vardera nyttan av att fa alla
tjanster samlade pa en faktura. (PTS 2001)

Mobile Relations

Mobile Relations lanserades i oktober 2001 (TK 2002b). Foretaget ags av V odafone och
Nocom AB och skapades for att ta till vara pa och utnyttja foretagens gemensamma
intressen, tjanster och produkter. Foretaget skall tillhandahdlla mobila accesslGsningar
oberoende av mobilstandard, typ av mobiltelefon, abonnemang eller operatér
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(mobilerelations.se 020515). Mobile Relations riktar sig mot foretag och erbjuder
kompletta Iosningar for mobila intra- och extrand gallande utveckling, drift och
nétjanster. | affarsidén ingar det att forbéttra redan framgangsrika affarsmodeller samt
skapa helt nya via den mobila kanaen till kunderna (mobilerelations.se 020515).

Universal Telecom

Foretaget lanserades i Sverige i februari 2002 (TK 2002b) och & ett av vérldens mest
snabbvéxande telekomforetag enligt foretagets egen hemsida. Foretaget 8gs av Unicom
Ltd (ad.se 020524). Universal Telecom levererar telekommunikation till regeringar,
foretag och privatpersoner genom ett av vérldens storsta telendt och erbjuder fast nét,
mobilt nd och Internet. FOretaget erbjuder kombinerade mobiltjanster samt ger kunden
mojlighet att jamfora priser mellan ala operatdrer pa Universals hemsida (utc.se
020515).

4.6.2 MVNOs pa Tele2s nat

Dial n” Smile

Dia n” Smile grundades 1998 och har som affarsidé att genom langa kontrakt med
svenska och internationella nétoperatorer erbjuda kombinationstjanster & foretag,
organisationer och privatpersoner (dialnsmilese 020520). Foretaget &gs av privata
investerare fran Sverige och utlandet (PTS 2001). Foretaget skall i framtiden utveckla ett
produktsortiment i samarbete med leverantdrer och kunder samt fortsétta uppbyggnaden
av ett distributionsndt med god geografisk spridning dver hela Sverige. Vidare forsoker
Dia n” Smile stérka varumarket och soker aktivt efter samarbeten med foretag med stora
kundbaser (dialnsmile.se 020520).

Optimal Telecom (Tango)

Optimal Telecom grundades 1998 (optimaltelecom.se 020520) och & ett helagt
dotterbolag till Tele2. Optimal Telecom erbjuder mobila kontantkortstjanster under
varumarket Tango (Tele2 arsredovisning 2001) och affarsidén &r att erbjuda unika tele-
och Internettjanster som hjalper hushdllen att kommunicera enklare och billigare.
Optimal Telecom skall vara ett litet och flexibelt foretag som tillgodoser kunders behov
béttre och snabbare & ndgon annan pd marknaden. Foretaget garanterar foretagets
fasttelefonikunder att vara mest prisvard pa kontantkort i relation till konkurrenterna
Telia Refill, Europolitan Easy och Comviqg kontant (PTS 2001).
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4.6.3 MVNOs pa Telias nat

Abbla Mobile

Det spanska foretaget Abbla Mobile erbjuder kompletta integrerade
mobilkommunikationsl6sningar for foretag och ar en s kallad MVNE. Likt Glocanet
och Spinbox sa & foretagets malgrupp foretag med starka varumérken som vill inleda en
mobiltel efonsatsning men som inte har kunnandet €ller resurserna for att lansera en sadan
tjanst. Foretaget lamnade in en anmdlan till PTS under hésten 2001, men har hittills inte
startat sin verksamhet i Sverige. (Nyhetsbrevet Telekom Online 2002)

Halebop

Halebop lanserades i december 2001 och &r ett helégt dotterbolag till Telia. Foretaget
erbjuder integrerade tjanster med sin hemsida och riktar in sig pa ungdomar (Jameson
020522). Kunden skall galv kunna vélja vilka tjanster som skall ingd i det paket som
kunden koper. Enligt hemsidan bedriver Halebop utveckling av mobiltjanster som skall
befinna sig i teknikens framkant for att skapa nya och innovativa lGsningar anpassade till
den mobila vérlden och efter kundens dnskemadl (halebop.se 020520). | mars 2002 hade
Halebop 20 000 kunder (TK 2002g).

RSL Com

Foretagets mobilverksamhet lanserades i december 2001 (TK 2002b) och riktar in sig
mot foretag och erbjuder avancerade tjanster och har integrerade hel hetsl6sningar for rost
och Internetkommunikation. Vidare kombinerar foretaget traditionell teknologi med de
mest avancerade | 6sningarna baserade pa Internetprotokoll (rslcom.se 020515).

Sense Communications

Sense lanserades i Sverige i april 2000 och hyr nétkapacitet av bade Telia Mobile och
Vodafone. Foretaget & norskt och noterat pa Oslobdrsen. Foretaget har 237 000 kunder i
Skandinavien, och dérav & knappt 37000 svenska abonnenter (sense.se 020524). Kunden
kan salv vélja vilket av Telias eller Vodafones nét den vill befinna sig pa fran borjan,
men kan inte utfora roaming mellan ndten (Engstréom 020507). Sense har en vision om att
leverera de enklaste och basta mobiltjansterna pa marknaden (sense.se 020520). Sense
mal &r att bli den ledande oberoende leverantéren av mobila kommunikationstjanster for
den nordiska marknaden. Foretaget har tydligt fokus pa sitt varumérke och riktar in sig
mot en ungdomlig publik (PTS 2001).

Song Networ ks

Foretaget gick tidigare under namnet TelelEurope och grundades i Sverige 1999.
Koncernen har dver 1200 anstallda och & noterat pa O-listan och Nasdaq. Foretaget ags
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av Song Networks Holding, som i sin tur &gs av privata och institutionella investerare
(PTS 2001). Affarsidén & att erbjuda den basta bredbandslosningen foér data, tal och
Internet till stora och medelstora foretag i Norden. Song Networks erbjuder kompletta
kommunikationslGsningar vilket innebér att det fokuserar pa att finna losningar for att
tillgodose hela eller delar av foretags kommunikationsbehov (songnetworks.se 020520).
Foretaget har Overlatit hela sin mobilverksamhet till Spinbox, med mobilabonnemangen
erbjuds fortfarande under Song Networks namn (Nyhetsbrevet Telekom Online 20014).

Spray

Spray meddelade den 1 mars 2001 att det skulle erbjuda sina kunder mobilabonnemang
genom samarbete med Spinbox. Spray star for varumake och forsaljning medan Spinbox
tillhandahaller mobiltjansten. Foretagets huvudagare & Lycos Europé GmbH (ad.se
020524). Sprays Internetportal har 1,7 miljoner dterkommande besdkare och 450 000
aktiva medlemmar, vilket ger en stor kundbas att marknadsfora tjansterna mot (TK
2002d). Pa Sprays hemsida marknadsférs mobilabonemanget genom att framhava att
kunder i Sverige generellt betalar for mycket for mobiltjanster och Spray Smart Mobil &r
till for de som &r trétta pa dyra mobilrakningar. Enligt hemsidan erbjuder Spray Sveriges
billigaste sms (spray.se 020516).

Ventelo

Ventelo lanserade mobiltjanster i december 2001 i Sverige (TK 2002b). Ventelo &r ett
paneuropei skt foretag aktivt i 10 [ander och berdknar att under 2002 omsétta 400 miljoner
euro (ventelo.se 020524). Foretaget fokuserar pa att leverera tjanster med hog kvalitet
och god service till konkurrenskraftiga priser. Det erbjuder ett stort utbud av
kommunikationstjanster till 6éver 100 000 féretagskunder i Europa och framhéver sin
storlek i kombination med lokal kénnedom. Vidare &r foretagets fokus att utveckla en rad
integrerade rost- och datatjanster till framfor allt sma och medelstora foretag. Malet ar att
ge den basta personliga servicen i branschen (ventelo.se 020524).

Vattenfall Telefoni

Vattenfall AB har meddelat att det kommer att lansera mobiltelefonitjanster i host. |
september  kommer kommersialiseringen av tjansterna inledas (Nyhetbyran Direkt
2002b). Foretagets 600 000 elkunder, varav ca 100 000 &en &r fast telefoni kunder,
kommer att vara den primara magruppen. Inledningsvis kommer foretaget endast att
inrikta ssg mot privatkunder (vattenfall.se 020524). Framsta konkurrensmedel ar att
foretaget erbjuder en gemensam faktura for e, fast- och mobiltelefoni. Priset skall
déarutbver vara attraherande. Dessutom kommer kunden férhoppningsvis att uppskatta
enkelheten med en kundservice som har majlighet att hjapatill med alla slags frégor som
ror foretagets tre huvudverksamheter (Nyhetsbyran Direkt 2002b).
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4.6.4 Intressant MVNO utanfor Sverige

Storbritanniens mobiltel efonimarknad bestar av fyra dominerande operattrer och cirka 50
MVNOs (Willmer 2001b). Bland dessa finns forutom Virgin Mobile ett intressant foretag
som bor ndmnas for att ge en bild av vilka olika typer av MV NOs det finns utbver de
tidigare namnda fran den svenska marknaden.

Tesco

Tesco & Storbritanniens storsta livsmedelskedja och nyligen lanserats som en MVNO.
Tesco har dutit avta med Vodafone dér foretaget kommer att erbjuda forbetalda
mobillésningar till slutanvandare. Tesco kommer s snabbt som méjligt forstka etablera
sig som ett mobilvarumérke genom rost och smstjanster och senare sdlja foretagets
traditionella varor via mobilt Internet. Tescos strategi innebér att de skall sdlja de
billigaste samtalen i landet till sin kundbas pa 11 miljoner ménniskor och mobiltjansterna
ar till for att knyta kunderna ndrmare till sig. Tesco har redan ett massivt distributionsnét
som kommer att utnyttjas. Foretaget har 678 forsdljningsstdlen i Storbritannien i
jamforelse med t ex Vodafones 366. Kunderna kommer att kunna fa smsnyheter om varor
pa rea och senare kunna kopa varorna online, initialt genom WAP baserade tjanster.
Tesco hoppas aven pa att kunna attrahera kunder till andra tjanster via mobilen, t ex
pension-, sparkonto- och kreditkortstjénster. Tesco hoppas kunna utmérka sig gentemot
konkurrenten Sainsburys som erbjuder mobila tjanster endast till sina kundkortshdlare
och endast erbjuder billigare samtal (Allan 2001b).

4.7 Framtiden

Né&r det enligt Vodafones Sven Jansson (020503) gavs utrymme att starta verksamhet for
MVNOs ville ett stort antal foretag etablera sig i branschen, och initialt var entusiasmen
och engagemanget stort, vilket utmynnade i att foretagen ofta inledde oredlistiska
satsningar. De nyetablerade foretagen tog pa sig stora tekniska projekt, vilket i ett senare
skede visat sig vara aningsl6st. Foretagen hade inte de resurser som krévdes for att sétta
igang mobilverksamheten, utan operatdrernafick gain som en stodjande part. | framtiden
kan det dock bli aktuellt med MVNOs som tar pa sig mer ansvar.

4.7.1 Natoperatorens framtida roll

Asikterna om vilken roll som nétoperatdrerna kommer att spela i framtiden varierar
mellan olika parter. Tomas Augustsson pa SVD (2002) menar att den framtida
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mobilmarknaden kommer att bli oerhért mer komplex an dagens och de nuvarande
nétoperatdrerna kommer att tvingas till att sldppa in nya aktorer. Maria Linde (2001)
menar att ndtoperatorernai framtiden har tre olika strategier att vaja mellan:

» Infrastrukturstrategi: Néatoperatéren koncentrerar sig pa dgandet av nétet och
erbjuder i forsta hand infrastrukturen for tal-, data- och diverse tillaggstjanster.
Operatéren kan darnést utveckla afféarsmodeller for uthyrning av nétkapacitet till
MVNOs.

» Kanalstrategi: Nétoperatoren fungerar som en kanal for kommunikation mellan
foretag eler mellan foretag och konsumenter. Operatoren skall utga fran
mobilkundernas onskemal och preferenser och dérefter utveckla lojalitets- och
annonsrel aterade affarsmodeller.

* Integrationss och anpassningskonsulter: Né&toperatoren erbjuder med sitt
befintliga bestdnd av kundrelationer inte bara bastjanster, utan &ven
skraddarsydda tjanstel osningar for sava foretag som konsumenter.

Att nétoperatdrerna i framtiden kommer tvingas att anamma en infrastrukturstrategi &r
nagot som Jorgen Larsson pa Deseven (020403) anser som troligt, men han tror samtidigt
att nétoperatorerna under lang tid framover kommer ha en kanal direkt till sutkunden.
Enligt Tele2s Jesper Hedblom (020425) har Tele2 kommit sa langt i sin kunskap kring
utveckling och leverans av mobiltjanster att det vore olyckligt att dl&dppa
slutkundskontakten. Samtidigt n&r nétoperatdren htgre marginaler genom att v &aga
kunden och darmed kommer Tele2 behalla slutkundskontakt i framtiden. Johan Engstrom
pa PTS (020507) har uppfattningen att framtidens operatorer inte kommer att kunna
hantera hela vérdekedjan, som situationen ser ut idag.

Aven andraintervjupersoner bl aDial " Smiles Niclas du Hane (020429) har svart att tro
att natoperatbrerna kommer att slgppa kontakten med dlutkunderna. Att utnyttja MV NOs
som komplement & en utveckling som fler tror & ténkbar. Exempelvis menar Anders
Sjoholm (020426) att V odafone arbetar for att jobba upp ett globalt starkt varumarke och
det & darfor naturligt att fortsdtta att inrikta sig mot slutkund. MVNOs kommer sdledes
endast anvandas som komplement.

| framtiden kommer det inte vara ndtoperatorer som kommer att vara initiativtagaren vid
utveckling av tjanster utan idéer kan komma fran helt andra branscher sdger Sven Jansson
pa Vodafone (020503). Vidare kan nétoperatorerna sava inte hantera alla tjanster da
manga kommer kréva innehdlleverantérens infrastruktur. Bankernas infrastruktur och
kunnande & t ex nodvandig for att erbjuda kunder att utfora bankdrenden via
mobiltelefonen (Jansson 020503). Tele2s Gustaf Ehrner (020507) tror att nétoperatbrerna
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kommer att behdlla telefonikunder medan MVNOs kommer att fokusera pa andra
tekniskatjanster.

Jorgen Larsson pa Deseven (020403) anser att ett framtida alternativ for nétoperatérerna
ar att erbjuda en helhetddsning med "telekompaket”, vilket kan liknas vid Maria Lindes
tidigare presenterade strategi som integrations- och anpassningskonsulter.

4.7.2 3Gs paverkan

| vilken grad introduktionen av 3G kommer att paverka forutsitningarna for MVNOs
och relationerna mellan néoperatérerna och MVNOs rader det delade meningar om.
Enligt Sven Jansson (020503) kommer helt nya afférsmajligheter att dyka upp i takt med
teknikutvecklingen dér slutkunden endast behtver ett abonnemang for att nd en mangd
tjanster som levereras av ett flertal aktorer. Jansson tror pa en framtid dar granserna
mellan olika foretag och marknader blir allt mer suddiga vilket 6ppnar mdjligheter for
vissa foretag att bli experter pa att vara mellanhander. Exempel pa detta skulle enligt
Jansson kunna vara fOretag som & experter pa innovativa mobillGsningar for
livsmedelsforetag. Nér t ex ICA vill inleda en mobilverksamhet som ett komplement till
sin karnverksamhet skulle Vodafone ha svéarigheter att paketera en bra l6sning. Ett
expertforetag med betydande kompetens inom omradet skulle kunna genomfora detta
istdllet och genom att ett avtal & sutet med Vodafone skulle alla tre parter fata del av
intakterna.

Gustaf Ehrner pa Tele2 (020507) tror att partnerskapet mellan nétoperatérerna och
MVNOs kommer att bli djupare och bland andra Jesper Hedblom pa Tele 2 (020425)
menar att 3G kommer att gora det enklare for MVNOSs att komma in pa marknaden da
mer kapacitet skapas. Niclas du Hane pa Dia n” Smile (020429) tror dock inte att 3G till
en borjan kommer att paverka forutsittningarna for MVNOs eller att nétoperatérerna
kommer att soka efter fler MVNOs for att kompensera for de hoga initialkostnaderna.
Déaremot kommer 3G att skapa mdjligheter for MVNOs pa langre sikt enligt Jorgen
Larsson pa Deseven (020403) da branschen utvecklas med okade majligheter till utbud
vilket leder till att aktorer fokuserar sig och Oppningar uppstar for andra. Da det blir
tydligare for foretag att de maste inrikta sig pa det som de &r bést pa positionerar de sig
sdledes distinktare.

Anders Sjoholm (020426) pa Vodafone tror att 3G kommer att medfdra ett ckat antal
konkurrenter samtidigt som de nya 3G-aktorerna kommer att samarbeta med MV NOs for
att fylla sina né, vilket kan leda till att Vodafone tvingas utdka sokningen av
samarbetspartners.
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Flera tillfrégade menade att efterfragan pA MVNOs med taltjanster kommer att minska,
medan efterfragan pa MVNOs som erbjuder datatjanster 6ka. Exempelvis menar Telias
Charles Jameson (020522) att M2M har stor potential genom att det helt enkelt blir 1&ttare
att tjana pengar genom datadverforing.

Att sa kallade content providers (innehdllsleverantrer) kommer att bli alt viktigare
genom introduktionen av 3G & flera aktorer Gverens om. Gustaf Ehrner (020507) pa
Tele2 ser dock inte content providers som nagot direkt hot mot natoperatérerna, utan
snarare som ett nodvandigt komplement. Johan Engstrom pa PTS (020507) vakomnar
utvecklingen kring att det skapas fler aktorer kring mobilbranschen, och tror att de
mojligheter som kommer att skapas med 3G gor det enklare for innehallsleveranttrer att
na konkurrenskraft.
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5 Analys

Kapitlet utgor uppsatsens analys av empirin med hjalp av teorin. Upplagget foljer de tva
faktorer som paverkar alliansstrategin inom varje falt i analysmodellen. De falt som &r
aktuella under respektive rubrik visualiseras genom markeringar i en miniatyrmodell.
Utgangspunkterna i kapitlet blir siledes vad samarbeten kan bidra med och vilka risker
som kan uppkomma i olika fall av samarbeten. Kapitlet avslutas med att analysmodellen
appliceras pA de MVNOs som presenterades i empirin for att visa modellens
anvandbar het.

5.1 Vad kan samarbeten bidra med?

5.1.1 Generella fordelar gallande samtliga falt i modellen

Bland andra Wikstrom & Normann menar att en av anledningarna till att inleda ett
samarbete med en extern aktor & att det ger mojligheter att fordela fasta kostnader. Att
bygga upp mobilnét innebar betydande kostnader for nétoperatbrerna och flera aktorer i
branschen menar att samarbeten med MV NOs kan ge mdjligheter att sprida de finansiella
riskerna. Om nétoperatoren har mycket ledig kapacitet menar exempelvis Rolf Skoglund
att samarbeten med MV NOs kan vara ett attraktivt aternativ och det géller i forsta hand
att hitta MV NOs som utnyttjar kapacitet nér natoperatdrens egna kunder inte ringer.

Snabbare marknadspenetration & nagot som teorin for fram som argument for att inga
alianser. Samarbete med MVNOs kan vara ett bra aternativ for sma eller nyetablerade
nétoperatdrer, som snabbt vill oka trafikvolymen i néten. Exempelvis stravar tyska Viag
Intercom efter en sadan 16sning dar foretaget i forsta hand inte soker efter kompletterande
resurser utan mer trafik i néten.

Enligt vissa av intervjuobjekten kan nétoperatorerna utnyttja MV NOs som testplattformar
for nya koncept. Tanken & att nétoperatéren kan ldta en MVNO genomfdra t ex en
lansering av en ny tjanst och sedan utvardera vilken framgang tjansten har haft pa
marknaden. Visar det sig att satsningen & missyckad, har projektet inte skadat
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nédtoperatdrens varuméarke. Lyckas daremot introduktionen av tjansten kan ndtoperatoren
erbjuda sina kunder sasmmatjanst.

Den oOkade konkurrenssituationen inom mobiltelefonibranschen innebér att de tidigare
ledande aktorerna far allt svarare att forsvara sina marknadsandelar. | exempelvis Sverige
har Telia sedan mobiltelefonins ursprung varit den dominerande aktoren. Foretaget star
nu infér en situation som préglas av dystra utsikter eftersom konkurrensen, bl a genom
3Gs framvéaxt, kommer att 6ka. Dessutom arbetar PTS kontinuerligt med att framja
konkurrensen, vilket framst drabbar en aktor likt Telia eftersom foretaget har cirka 50
procent av marknaden. Telias Charles Jameson menar att Telias instéllning &r att det &
béttre att forlora en kund till en MVNO pa Telias nét, an att forlora kunden till en
konkurrent. Sdledes kan Telia vara intresserade av samarbeten med MVNOs som inte
direkt bidrar med kompletterande resurser eller tillgang till nya marknadssegment, men
som genererar Okad genomstromning pa nétet och blockering av konkurrenters
mojligheter att komma &t kunderna.

Genom att ldta en extern part inleda eller dverta en verksamhet kan fordelningen av
resurser i foretaget forenklas och tydliggoras (Smith Ring & Van de Ven). Istédlet for att
natoperatoren skall agera i ala led av vardekedjan kan verksamheter Gverldtas till
MV NOs, sa att nétoperatoren kan allokera resurser till andra verksamheter

Sammanfattningsvis kan samarbeten med MV NOs oberoende av vilket marknadssegment
de inriktar sig mot eller om de bidrar med kompletterande resurser skapa foljande
fordelar:

» Delning av mobilnétsinvesteringar och spridning av risk

= Snabbare marknadspenetration

* Fungera som testverksamhet for nya produkter/koncept och riskspridning via fler
varumérken

»  Fyllaut ledig kapacitet och blockera kunden foér andra nétoperattrer

» Tydligareresursfordelning

5.1.2 Specifika fordelar nar parterna riktar sig mot olika
marknadssegment

Att dela upp marknader i undergrupper och darefter identifiera de attraktiva segmenten ar
grunden i marknadssegmentering. Enligt Soderlund kan inget féretag bearbeta alla
tankbara kunder och det &r viktigt att anpassa sitt utbud till de forandringar i efterfragan
som kontinuerligt sker. Flera aktorer vi intervjuade férde likaledes fram att genom
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samarbeten med MV NOs kan nétoperatéren na ut till kundsegment som annars & svara
att na Genom att upplda kapacitet till MVNOs med inriktning pa segment dar
nétoperatoren ar svagt representerad skapas nya intdktsmojligheter utan att foretaget
exponeras for 6kad konkurrens.

Vodafones samarbete med Lunar Mobile visar hur ndtoperatorer kan anvanda MVNOs
for att generera intékter pa segment dar natoperatdren har relativt svag nérvaro. Telias
och Tele2s breda kundbas gor det svérare an for Vodafone att hitta MVNOs med
inriktning pa segment som inte konkurrerar om nétoperatorens befintliga kunder. Telias
samarbete med Wireless Maingate & dock ett exempel déar MVNOnN inte konkurrerar
inom samma segment som natoperattren. Eftersom Maingate utnyttjar Telias nat under
nattetid riskerar inte Telias dagtidskunder att drabbas av kapacitetsbrist vilket ytterligare
framjar samarbetet.

Att anvdnda MV NOs for att testa potentialen hos nya marknadssegment & en méjlighet
som fordes fram i den empiriska studien och istéllet for att nétoperatbren gélv tvingas
fordela resurser till att hitta eller testa nya marknadssegment kan det arbetet delegeras il
en MVNO. Telias lansering av dotterbolaget Halebop och Vodafones samarbeten med
exempelvis Lunar Mobile, Campuz Mobile och Djuice & exempel dar natoperatbrerna
overldmnat kundhanteringen av ungdomssegment till MV NOs.

Sammanfattningsvis kan MVNOs som agerar inom andra marknadssegment &n
nétoperatdren utdver de generellafordelarna bidra med foljande:

= Etablering i nya kundsegment
» Fungera som testverksamhet for nya marknadssegment

5.1.3 Specifika fordelar dar parterna har kompletterande
resurser

Designa allianser innebédr enligt Ohmae att hitta en partner som kan bidra med vad
foretaget behdver och att partnern & i behov av vad féretaget kan bidra med. Genom
samarbeten kan foretag knyta till sig nya kompetenser, teknologier eler produkter. Nar
nétoperatorer samarbetar med MVNOs som bidrar med kompletterande resurser kan
ndtoperatdren forbéttra utbudet till kunden. Dérmed & partnerforetagens resurser av
betydelse &en om samarbetet endast grundas pa betalning av nétkapacitet, da
samarbetspartnern kan forstérka kundens anledning att vara kvar pa natet samt locka fler
kunder.
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Vodafone far genom Lunar Mobile m6jlighet att knyta till sig nya kompetenser inom
samspelet mellan Internet och mobiltelefoni, samt nya kunskaper om ungdomar och dess
preferenser. Lunar har &ven inlett en satsning utomlands genom att licensiera sin 16sning
till Tele Danmarks Internetfretag TDC Internet. Andra bidrag som Lunar kan férmedla
ar medarbetarnas kunskap kring hur trafik skapar intékter genom att integrera hemsidan
och mobiltelefoni.

Det ar svart for en stor aktor att differentiera sitt erbjudande pa en mogen marknad och
samarbeten med MV NOs ger méjligheter for natoperatoren att na ut med kundanpassade
tjanster som kompletterar befintliga koncept. Virgin kan genom sina manga olika
verksamheter erbjuda nétoperatrerna kund-, marknadsforings-, och distributions-
kunskaper. Nya tjanster far darmed storre majligheter att utvecklas genom att kombinera
natoperatdrens och Virgins erfarenheter och kompetenser. Sdledes kan foretagen
tillsammans skapa okat varde for kunden och darmed motivera kunden att stanna kvar pa
natet.

Charles Jameson pa Telia menar att framtidens mobiltjanster kommer att utvecklas i
samarbete med foretag fran andra branscher an mobiltelefoni. Ett exempel & banker som
exempelvis kan utnyttja sin kompetens kring bankafféarer som skulle kunna skapa
ytterligare anvéndande av mobiltjénster och déarmed dkad |6nsamhet fér ndtoperatdren.
Resonemangen kanns igen fran Aldrich som menar att tidigare orelaterade teknologier,
produkter, tjénster och information har mgjlighet att férenas och skapa vardendtverk.
Wireless Maingate & ett exempel pd hur natoperatéren kan komma & helt nya
verksamhetsomraden och generera intékter inom ett omrade dar foretaget tidigare saknat
kompetens. Telia kan genom samarbete med Maingate i framtiden 6ka utbudet av tjanster
pa natet och darmed Oka vardet for kunden.

En fordel med samarbeten som forts fram i stycke 3.3.1 & mgjligheter till nytankande
inom organisationen. En mojlighet for nétoperatérer att erhdla nya influenser ar att
samarbeta med fOretag som skapar nya koncept inom mobiltelefoni. Genom
paketlGsningar erbjuder exempelvis Spinbox kompletta mobiltjanster till féretag som vill
erbjuda mobiltelefoni som komplement till sin ordinarie verksamhet. Den afféarsmodell
som Spinbox grundar sin verksamhet pa har tydligalankar till Aldrichs resonemang kring
hur sammankopplingar till foretagets omvérld skapar nya vérden for kunden. Genom att
Spinbox och &ven Glocalnet fokuserar pa att skapa paketldsningar till MVNOs dlipper
nétoperatorer koncentrera resurser inom omradet samtidigt som kundvéardet pa natet okar
da specialiserade foretag skoter utvecklingen av tjanstepaket med storre méjlighet att
skréddarsy kunderbjudanden.
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En betydelsefull resurs som MVNOs kan bidra med i ett samarbete &r ett véetablerat
varumérke som kan komplettera ndtoperatorens. | fallstudien som behandlar Virgin
Mobile belyses att den framgang foretaget nétt till stor del beror pa att det besitter ett
kraftfullt varuméarke. Har nétoperatoren behov av att fylla Sitt ndt med ytterligare trafik
kan Virgin vara ett bra alternativ da foretaget har potentialen att attrahera ett stort antal
kunder. Visserligen kan samarbetet leda till att n&toperatorens kunder byter till Virgin,
men samtidigt kan balansen delvis aterstéllas genom att helt nya kundgrupper lockas till
Virgins utbud vilket i férléngningen gynnar nétoperatéren genom okad genomstréomning
pa natet.

Sammanfattningsvis kan en MVNO som har kompletterande resurser till nétoperatdren
utover de generella fordelarna bidra med foljande:

» Erhdlanyateknologier eller produkter som dkar kundvardet

» Generera nytankande genom kombinerade kunskaper och kompetenser som okar
kundvardet

» Tillgang till ett valetablerat varuméarke som kan stérka positionen i segmentet

5.2 Vilka ar riskerna med samarbeten?

5.2.1 Generella risker géllande samtliga falt i modellen

| teorin presenterades att en allians riskerar att bli kortvarig om parternas |angsiktiga méa
med alliansen inte dverensstammer. Exempelvis kan samarbetet mellan Glocalnet och
Vodafone utséttas for spanningar om Glocalnet hjdlper foretagsinriktade MVNOs med
tjansteutbud da V odafone vill ha privatkundsinriktade MV NQOs pa sitt nét.

En annan risk med allianser som presenterades i teoriavsnittet &r risken for att parternas
kultur eller ledning inte drar jdmnt. Faulkner resonerar kring behovet av ” cultura fit” och
det viktiga &r att de samarbetande foretagen har forstaelse for kulturella skillnader. | flera
samarbeten mellan nétoperatérer och MVNOs kommer MVNON ursprungligen fran en
helt annan bransch. Exempel & Virgin som har verksamheter inom en rad omraden och
Lunar som inledde sin verksamhet genom hemsidan Lunarstorm.se. Andra exempel &r
Vattenfall, HemEl och Tesco. Att foretagskulturerna skiljer sig mellan nétoperatéren och
de ovan namnda foretagen &r troligt och skillnaderna &r viktiga att beakta vid samarbeten
med MVNOs.
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Risker finns aen forknippade med implementeringen av samarbeten. Spinbox grundar
sin strategi pa ett ndra samarbete med nétoperatdrerna och Virgin pajoint ventures. Enligt
Richardsson kan hoga transaktionskostnader férekomma i samband med den tid och
uppoffring som kravs for att sammanlanka olika parter, vilket nétoperatérerna maste ta
hansyn till.

Franvaro av tillgangliga partners riskerar enligt Miles et a att medfora
beroendeforhallanden som kan leda till mindre framgangsrika alianser. | Sverige finns
for nérvarande tre nétoperatérer som MVNOs kan samarbeta med. Né&toperatdrerna
forfogar 6ver mobil nétkapacitet, vilket & en vital resurs for MVNOSs och risken for att
ett foretag som vill starta en MV NO-verksamhet blir beroende av ndtoperatorens vévilja
& sdledes ganska stor. Ett obalanserat beroendeforhdllande skadar samarbetet i 1angden
vilket &ven skadar nétoperatérens nytta av samarbetet. Enligt Johan Engstrom pa PTS kan
nétoperatdrerna trots lagen gdlande forsdjning av Overkapacitet géva bestdmma vilka
MV NOs som skall f& hyra kapacitet i naten, vilket ytterligare 6kar beroenderisken. Sense
Communications hyr kapacitet av bade Telia Mobile och VVodafone, vilket &r en strateg
som &ven Spinbox planerar att anvanda sig av. Pa sa sétt minskar beroendet av en enskild
nétoperatdr och samtidigt reduceras risken for utnyttjande.

Quinn & Hilmer menar att om en part & altfor dominerande i ett samarbete kan det ge
upphov till strategiska risker och Bleeke & Ernst menar att starka féretag & attraktiva
partners men kan utgora ett konkurrenshot i 1&ngden. Fram till idag har ingen MVNO
tillskansat sig nagra betydande marknadsandelar i Sverige, medan Virgin Mobile har
lyckats forvarva mer an tva miljoner abonnenter i Storbritannien. Ett foretag av Virgins
kaiber kan i 1angden utvecklas till en konkurrent. Som Tele2s Gustaf Ehrner papekar &
det mer 16nsamt att av sdljatill dutkunder da det kan generera mertjanster, vilket gor
att en framgangsrik MVNO inte nodvandigtvis behtver gynna nétoperatoren. Christer
Palmgren pa Spinbox menar att nétoperatdrernatar en risk i det 1anga loppet da de skapar
sin egen konkurrens genom att sélja kapacitet till MVNOs,

En dlt for framgangsrik MVNO kan ocksa leda till kapacitetsbrist i natoperatérens nét.
Ehrner understrok problemen med kapacitetsbrist da Tele2 endast har Gverkapacitet i
vissa delar av landet och en MVNO som lyckas bra kan drabba Tele2s egna kunder
negativt. FOr att undvika kapacitetsproblem krévs det att MVNOs ger specificerade
prognoser till nétoperatorerna, vilket betyder att MVNONn maste ha forstéelse for
nétoperatdrens verksamhet.

Sammanfattningsvis finns foljande generella risker med samarbeten vilka kan uppsta i
samtligafalt i modellen:
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= Foretagens kultur eler ledning inte drar jamnt

» Parternaslangsiktigama med alliansen inte Gverensstammer

» Risk for hoga transaktionskostnader

» Franvaro av tillgangliga partners riskerar att medfdra beroendeférhallanden
» Enpart & altfér dominerande

» Starkapartners utgor i langden ett konkurrenshot

»  Kapacitetsbrist

5.2.2 Specifika risker da parterna riktar sig mot samma
marknadssegment

Né&r aktOrerna agerar inom samma segment riktar sig foretagen till samma kunder och
risken uppstar att aliansparterna forvarvar kunder av varandra. Enligt det teoretiska
resonemanget & modjligheterna till att skapa framgangsrika alianser sma om parterna
agerar pa samma geografiska marknad eller da endast ena parten bidrar med marknader.
Risken &r enligt Yoshino & Rangan att parterna inte bidrar med all sin kompetens och
mer strévar efter att skydda sina kdrnkompetenser eller strategiska fordelar.

Spinbox riktar sig framst till stora foretag med kénda varumérken. Utan reglerade avtal
riskerar Telia att tappa kontrollen dver vilka foretag som utnyttjar foretagets nét och
darmed uppstar risken att parterna konkurrerar om samma kunder. Vodafone véjer
MVNOs som inte har for avsikt att riktain sig pa foretagsmarknaden, medan Teliaenligt
Charles Jameson tittar mer pa MV NOs mgjligheter att lyckas.

En strategi som nétoperatdrerna skulle kunna anvanda sig av for att undvika problemen
med att konkurrera om samma kunder & enligt Jorgen Larsson att koncentrera sig pa att
administrera natet och tillhandahdlla infrastruktur. Tele2s Jesper Hedblom menar att
foretaget kommit salangt i sin kunskap kring utveckling och leverans av mobiltjanster att
det vore of6rdel aktigt att sldppa slutkundskontakten. Anders §joholm &r av liknande asikt
da Vodafone arbetar for att jobba upp ett globalt starkt varumérke och att det darfor &ar
naturligt att fortsétta inrikta sig mot slutkund. Charles Jameson menar i motsats att detta
alternativ kan skapa mycket varde genom att ha framgangsrika MV NOs pa nétet som har
stor kompetens inom kundvard.

Jansson lyfter fram en risk da samarbeten ingas med foretag som besitter starka
varumarken. Foretagen riktar namligen in sig mot en bred kundgrupp varfor ett samarbete
med en sadan aktor i langden skulle innebara kannibalism. Vodafone far darmed béttre
utdel ning genom att samarbeta med ett antal tydligt differentierade aktorer.
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Sammanfattningsvis kan foljande risker uppsta utdver de generella samarbetsriskerna nar
bada parternariktar sig mot samma marknadssegment:

» Risk att foretagen skyddar karnkompetenser for att behdlla konkurrensfordelar
och darmed inte bidrar med al sin kompetens
» Risk for kannibalism

5.2.3 Specifika risker da parternas resurser inte kompletterar

varandra

Genom formagan att utnyttja resurser tillhtrande andra foretag kan ett foretag fatillgang
till kompletterande resurser som gynnar konkurrenskraften. Enligt bl a Faulkner maste
behovet av det andra foretagets bidrag och vice versa varai balans for att en allians skall
kunna bli langvarig. Vodafone soker enligt Sven Jansson efter |angre samarbeten med
MVNOs for att ta tillvara resurser som Vodafone saknar. Aven Telias Charles Jameson
betonar att MV NOns langsiktiga framgang &r av yttersta vikt for Telia. | flera samarbeten
mellan néoperatorer och MVNOs st&r nétoperatoren for huvuddelen av
resursbidragandet, medan MVNON endast kan bidra med Okad trafik i nétet. Risken &r
sdedes att obalansen i resurshidragandet leder till att samarbetet inte gynnar
nétoperatdren och darfér riskerar samarbetet bli kortvarigt.

Enligt Christer Pamgren pa Spinbox kan foretaget paketera lGsningar som inte
nétoperatoren kan, vilket kan betraktas som en vardefull resurs, liksom Wireless
Maingates tekniska kompetens inom M2M. Gustaf Ehrner pa Tele2 menar att de MVNOs
som Tele2 samarbetar med inte bidrar med nagot som foretaget saknar. Sven Jansson pa
Vodafone menar att teknikutvecklingen kommer att medféra mojligheter for MV NOs
som & experter pd innovativa mobillosningar som kompletterar nétoperatdrernas
erbjudanden. Risk uppstar darmed for natoperatorer som inte samarbetar med MVNOs
med kompletterande resurser, att forlora konkurrenskraft gentemot konkurrenter som
erbjuder nyatyper av tjanster viaMVNOs.

Sammanfattningsvis kan foljande risker uppsta utéver de generella samarbetsriskerna nar
MVNONs resurser inte kompletterar nétoperatorens:

» Risk for att samarbetet inte blir langvarigt
= Risk att forlora konkurrenskraft
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5.3 Applicering av modellen pa marknadsaktorer

Anaysmodellen som ligger till grund for identifiering av vilka foérutséttningar som skall
rada for hur natoperatorer kan skapa lénsamma samarbeten med MVNOs & uppdelad i
tva steg. For det forsta skall nétoperatoren urskilja om den tilltankta MV NON kommer att
rikta in sig pA samma segment som det egna foretaget och for det andra skall
ndtoperatdren undersbka om MVNON kompletterar de existerande resurser som
nétoperatdren besitter. Vid beddmning av kompletterande resurser skall ndtoperatdren
aven ta hansyn till vilken portfdlj av MV NOs som foretaget forfogar 6ver. Natoperatdren
maste i termer av sitt natverk analysera vilka resurser som kompletterar varandra och
utifran slutsatserna avgora om det skapas vérde i nétverket.

For att tydliggora analysmodellens anvandningsomréde har vi applicerat den pa
fallforetagen samt de kartlagda foretagen (figur 5.1). Genom att se var nétoperatorernas
partners befinner sig i modellen kan forstaelse nds om vilka férdelar och risker som finns
med respektive samarbete. | avsnitt 5.3.1 t 0 m 5.3.4 presenteras vilka resurser MVNOs
besitter och hur de kompletterar nétoperatdrernas resurser samt vilka marknadssegment
MVNOsriktar in sig pdi férhdlande till nétoperatdren. Genom att se foretag som en del i
ett vardendtverk kan ndtoperatéren modifiera sitt urval genom att ta hansyn till vilken typ
av MVNOs som redan finns pa nétet. Saledes kan natoperatéren vélja att utga fran det
egna foretaget eler fran samtliga foretag som & delaktiga i nétverket for att véja
samarbetspartner. Vi har vid applicering av modellen pa nedanstéende foretag valt att
utga fran det enskilda foretagen, i vart fall nétoperatoren.

Resur ser
Icke kompl etterande Kompletterande
= Haebop = Campuz Mobile = Djuice
= Sense Communications = Glocanet
= Universal Telecom =  HemEl
Olika = Lunar Mobile
= Tesco
= Virgin Mobile
=  Wireless Maingate
M ar knadssegment
= Dia n” Smile = Abbla = Tesco
= Optima Telecom = Mobile Relations
= Sense Communications * RSL Com
Samma | = Spray Mobile = Song Networks
=  Ventelo = Vattenfal
= Universa Telecom * Virgin Mobile
= Spinbox

Figur 3.4 Applicering av anaysmodellen pa marknadsaktorer (kélla egen)
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5.3.1 MVNOs pa Vodafones nat

Campuz Mobile: Foretaget har genom tydlig fokusering pa studenter tillfort Vodafone
ett segment som det tidigare inte inriktat sig pa Campuz tillfor kompletterande resurser
genom att besitta kunskap kring studenters preferenser.

Djuice: Djuice kompletterar VVodafone genom att foretaget har utvecklat tjanster som &r
anpassade for ungdomar vilket Vodafone tidigare saknat. Dessutom har Djuice etablerat
ett brett distributionsnét.

Glocalnet: Genom att Vodafone inte kan styra vilka MV NOs Glocanet sluter avtal med
finns det risk att slutkunderna kommer att tillhéra samma marknadssegment som
Vodafones kunder. Darmed kan Glocalnet hamna i tva olika fat i framtiden men da
foretaget riktar sig mot privatkunder under sitt eget varumarke och i samarbete med lkea
bifinner sig Glocalnet i nuldget endast i ett falt. Foretaget bidrar med resursen att
maojliggbra sndvare segmenteringar av. marknaden och kundanpassa och paketera
erbjudanden for mindre grupper av kunder.

HemEl: Genom att foretaget inte riktar in sig pa samma segment av marknaden som
Vodafone konkurrerar féretagen inte om varandras kunder. HemEl bidrar med att kunna
erbjuda ett paket av tjanster vilket Vodafone inte har mgjlighet till vilket kompletterar
foretagets verksamhet.

Mobile Relations: Foretaget riktar in sig mot samma segment som Vodafone, men
erbjuder tjanster som & mer utvecklade och i hogre grad anpassade till specifika behov,
vilket far som foljd att VV odafone kompletterar sin verksamhet genom Mobile Relations.

Universal Telecom: Foretaget riktar in sig pa privatmarknaden och féretagskunder,
vilket innebér att VVodafone riskerar att utséttas for okad konkurrens. Universal Telecom
kan darfor hamna i tva olika falt. Foretaget fokuserar pa att erbjuda tjanster som skall
vara prisvarda, vilket inte innebar att Vodafone kompletterar sin verksamhet med
ytterligare konkurrenskraft.

Lunar Mobile: Foretaget som & helagt av VVodafone har skapat en helt ny dimension till
mobiltel efonibranschen. Genom att utga fran det virtuella samhalle som Lunar Works har
etablerat kan foretaget utnyttja de starka kopplingar medlemmarna har till hemsidan och
utifran dem skapat konkurrenskraftiga tjanster. Foretaget |yckas genom att skapa intresse
kring Internetsidan binda kunden till foretaget och skapa ett varde fér kunden. De
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ndmnda resurserna kompletterar Vodafones verksamhet och den tydliga segmentering
Lunar genomfort Okar det totala antalet kunder pa natet.

5.3.2 MVNOs pa Tele2s nat

Dial n” Smile: Foretaget riktar in sig pd samma kunder som Tele2 har inga
kompletterande resurser till Tele2s.

Optimal Telecom: Ar ett mindre och mer flexibelt foretag an Tele2 men riktar in sig pa
samma segment och har liknande erbjudanden som Tele2. Foretaget fokuserar framst pa
att konkurrera via priset och kompletterar inte Tele2s resurser.

5.3.3 MVNOs paTelias nat

Abbla: Se Gloca netfallet med till&gget att Telia inte har ett lika tydlig segmentering av
kunderna som Vodafone, vilket 6kar risken for att Abbla sluter avtal med MVNOs som
konkurrerar om Telias kunder.

Halebop: Halebop riktar sig till yngre kunder vilket ger Telia mdjligheten att
specialanpassa erbjudanden till ungdomar utan att det drabbar Telias 6vriga kundgrupp.
Dérmed anser vi att Halebop riktar sig till ett annat marknadssegment &n Telia. Halebop
kompletterar inte Telia resurser.

RSL Com: Foretaget riktar in sig mot foretag och da Telia utdver privatkunder dven
riktar in sig pa foretagskunder, konkurrerar aktorerna om varandras kunder. Foretaget
fokuserar pa att anpassa kommunikations sningar pa ett mer avancerat tillvagagangssétt
an Telia och kompletterar saledes Telias resurser.

Sense Communications. Foretaget har som enda MVNO i Sverige tillgang till tva nét,
Vodafones och Telias. Sense riktar in sig mot en ungdomlig kundkrets, men
avgransningen & inte tydlig vilket att betyder foretaget riktar sig mot ett annat
marknadssegment an Vodafone men samma som Telia. Vi anser inte att foretaget bidrar
med kompletterande resurser till varken Vodafone eller Telia. Sdledes hamnar Sensei tva
olikafalt beroende pa vilken nétoperator analysen utgar ifran.

Song Networks: Se RSL Comfallet.

Spray Mobile: Foretaget har en bred kundbas genom sin koppling till foretagets
Internetsida och riktar sig darmed mot samma marknadssegment som Telia. Spray
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fokuserar pa att vara ett prisvart alternativ men integrerar inte de mobila tjansterna med
Internet i tillracklig utstrackning vilket far som foljd att resurser inte anses vara
kompletterande.

Ventelo: Foretaget erbjuder telekommunikationstjanster till en bred kundbas vilket gor
att de konkurrerar om Telias kunder. Ventelo fokuserar pa att leverera tjanster till
konkurrenskraftiga priser vilket gor att de inte kompletterar Telias resurser.

Vattenfall Mobil: Foretagets kundbas &r bred liksom Telias vilket innebér att det finns
risk for att de kommer att konkurrera om varandras kunder. Vattenfall kompletterar
Telias utbud av tjanster genom att kombinera mobiltelefoni med ytterligare tjanster.

Spinbox: Foretaget har en liknande produkt att erbjuda som Glocalnet, forutom att det
inte marknadsfor sitt eget varuméarke mot slutkunden. Genom Telias breda kundbas &
risken storre att Spinboxs kunder kommer att konkurrera med Telias &n i falet med
Glocalnet och Vodafone. Spinbox riktar sig mot foretag av alla typer som vill erbjuda
mobiltjanster som komplement till 6vrig verksamhet. Genom Spinbox kunder finns tre
MVNOs pa Telias né som alla riktar sig mot liknande marknadssegment som Telia
Sdledes ger inte Spinbox Telia mojlighet till att nd nya marknadssegment. Liksom i
Glocalnets fall kan Spinbox i framtiden befinna sig i olika falt i modellen da det kan
knytatill sig kunder som riktar sig mot specifika marknadssegment som Telia saknar.

Wireless Maingate: Foretaget &r ett tydligt exempel pa hur ett kompletterande samarbete
kan se ut mellan natoperatorer och MV NOs. Genom att Maingates tjanster skiljer sig fran
Telias oppnas majligheter for Telia att na ett komplett nytt segment & en win-win
situation uppnadd. Maingate kompletterar framst Telias resurser med teknisk kompetens
kring kommunikationen mellan maskiner.

5.3.4 Utlandska aktorer

Tesco: Foretaget riktar ssig mot den existerande kundbasen foretaget har genom sin
ordindra verksamhet. Foretaget kan hamna i tva falt, beroende pa vilken typ av operator
som foretaget samarbetar med. Om Tesco ingdr ett samarbete med ett foretag som
Vodafone hamnar Tesco i féltet uppe till hdger i modellen eftersom foretagen skulle
forfoga Gver bade kompletterande resurser och inrikta sig pa olika segment. | ett
samarbete med exempelvis Telia eller Tele2, som riktar sig mot en bredare kundbas,
skulle Tesco forflyttas till faltet i det nedre hdgra hdrnet av modellen. De kompl etterande
resurserna bestar av interaktionen mellan mobiltelefoni och dagligvaruhandel.
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Virgin Mobile: Foretaget riktar sig framst mot en yngre kundgrupp. Virgin bidrar frémst
med sitt vardefulla varumérke och stora mgjligheter till att distribuera sin produkt. Som i
fallet med Tesco beror placeringen av foretaget i modellen pa med vilken natoperator
foretaget véljer att samarbeta med. Vid ett samarbete med Vodafone skulle Virgin kunna
bidra med bade kompletterande resurser och rikta in sig pa ett annat marknadssegment
medan ett samarbete med Telia eller Tele2 endast skulle bidra med kompletterande
resurser.

5.3.5 Natoperatorernas strategier utifran analysmodellen

Vodafone har en uttalad strategi att samarbeta med MVNOs som positionerar sig mot
andra marknadssegment &n Vodafone. De flesta av V odafones samarbetspartners befinner
sig i féltet i analysmodellen som motsvarar kompletterande resurser och olika
marknadssegment. Saledes tyder utfallet i modellen pa att Vodafone foljer den uttalade
strategin. M¢jligheten for Vodafone att samarbeta med MV NOs som positionerar sig mot
andra segment &r stor da Vodafonei Sverige har en tydlig inriktning mot foretag.

| Tele2s fall visar det sig att bada foretagets MV NO-partners befinner sig i faltet som
motsvarar icke kompletterande resurser och samma marknadssegment. Det &r svart att se
syftet med samarbetena, men de kan ge 6kad genomstromning pa nétet och fungera som
riskspridare under flera varuméarken. Genom Tele2s breda kundbas blir det dessutom
svart for foretaget att hitta MVNOs som riktar sig mot andra segment, vilket kan forklara
Tele2s strategi att inte samarbeta med MVNOs i sa stor utstréckning.

| Telias fal & samarbetspartnerna utspridda 6ver ala fyra fat i analysmodellen. Telia
positionerar sig mot bade foretagskunder och privatkunder och har en bred kundbas och
stor marknadsandel. Sdledes &r det svart for Telia att samarbeta med foretag som riktar
sig mot andra segment, men foretaget har lyckats med det i tva fall, Wireless Maingate
och Halebop. Telias strategi &r att samarbeta med s3 manga MVNOs som méjligt och
valet av partners grundar sig i vilken potential foretaget har att bli framgangsrikt. Sdledes
Overensstammer Telias val av samarbetspartners med Telias strategi. Foretaget har dlutit
flest avtal med MVNOsii jamfdrelse med de tva andra nétoperatérerna.

Enligt analysmodellens kriterier har Vodafone bast mdjligheter att skapa |6nsamma
samarbeten, men vilken strategi som i framtiden kommer att vara mest |6nsam aterstar att
se. Det kommer att vara intressant att folja hur Tele2 och Teliag, vilka bada har breda
malgrupper men olika strategier gentemot MV NOs kommer att lyckas.
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6 Slutsatser

Genom att applicera modellen vi skapat av genomgangen teori pa den empiriska studien
har vi kommit fram till ett antal slutsatser som kommer att vara resultatet av uppsatsen.
Sutsatserna kommer i kapitlet presenteras efter den struktur som analysen har.

Tendenser som vi identifierat inom mobiltelefonibranschen ar att foretag oavsett tidigare
branschtillhGrighet vill Oka kundvérdet genom att komplettera sitt utbud med
mobiltjanster, vilket okar efterfragan pa specialiserade |6sningar. Exempel pa foretag ar
Vattenfall, Spray och Tesco. Andratrender &r att féretag som exempelvis Virgin forsoker
bygga upp en global verksamhet och etablera sig pd nya marknader som MVNO.
Utvecklingen av ny teknologi som exempelvis 3G leder till att helt nya aktérer kommer i
behov av att hyra nétkapacitet, vilket skapar ytterligare konkurrens inom branschen.
Nétoperatorerna stdlls da infér den svara utmaningen att dels utveckla alla typer av nya
tjanster som efterfragas och dels skydda sina marknadsandelar fran ckad konkurrens.

For néoperatbrerna medfor ovanstdende forutsdttningar att behovet av att inga
samarbeten med féretag som inriktar sig till andra segment eller besitter kompletterande
resurser okar. Foretag fran andra verksamheter med kompetens inom specifika omraden
kan skapa Okat kundvérde genom utnyttjande av mobiltjanster, exempelvis banker. Andra
foretag kan specialisera sig pa att paketera tjanster pa ett unikt sétt vilket nétoperatdrerna
inte har mojlighet till, exempelvis Spinbox. Genom samarbeten med MVNOs kan
nétoperatdrerna generera nytankande och kombinera tjanster, teknologi eller produkter
som Okar kundvardet och darmed ocksa majligheten att behdlla kunder pa sitt nét.
Samarbeten med MVNOs med vardefulla resurser kan blockera konkurrenternas
mojligheter att forvéarva kunder och det ar béttre att forlora en kund till en MVNO som
bedriver verksamhet pa det egna nitet an att forlora kunden till en konkurrent.
Resonemanget om att inte hyra ut kapacitet for att undvika att sldppa in potentiella
konkurrenter bor sdledes vandas till resonemanget om hur nétoperatoren bast kan
konkurreramed hjélp av samarbeten med MVNOs.

Genom en tydlig positionering kan néatoperatbren identifiera MVNOs som inte

konkurrerar om samma kunder och darmed minska risken for att slgppa in konkurrenter
pa natet. For att skapa den starkast méjliga konkurrenskraften bor nétoperatéren véja de
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mest kompletterande MV NOs att samarbeta utifran natoperattrens resurser och position.
Efter att natoperattren identifierat vilka marknadssegment foretaget vill nd ut till och
darifrén bestamt sin positioneringsstrategi kan foretaget urskilja vilka resurser det saknar
och vilka marknadssegment det inte nar ut till i 6nskad omfattning.

Enligt de forutsittningar som kan identifieras utifran analysmodellen finns det en
rangordning av samarbeten i termer av skapandet av konkurrensfordelar. | fall dér
MVNON riktar sig mot ett marknadssegment som skiljer sig fran natoperatdrens och
samtidigt bidrar med kompletterande resurser skapas det enligt oss storst forutsdttningar
for att nd ett |onsamt samarbete. De fall i empirin som tydligast exemplifierar dylika
samarbeten & Vodafones med Lunar Works och Telias med Wireless Maingate. Utover
de generella fordelarna med samarbeten finns har mojligheter att nd ut till nya
kundsegment, samt att 6ka kundvérdet genom att kombinera tjénster, teknologier eler
produkter.

| fal da MVNOn kompletterar nétoperatorens verksamhet med resurser som
nétoperatoren sedan tidigare inte forfogar Over och positionerar sig mot samma
marknadssegment kan samarbeten motiveras utifran flera orsaker. Om nétoperatoren
anser att MVNONs resurser forstérker det egna féretagets konkurrenskraft, exempelvis
genom att knyta till sig ett valrenommerat varumérke eller kombinera tjanster fran andra
verksamheter, kan nackdelarna och riskerna med kannibalism dvervagas av att det i hogre
utstrackning genereras trafik i naten och skapar tkat kundvarde. Vidare kan samarbeten
med foretag som agerar mellanhand mellan nétoperatorer och MVNOs leda till att
nétoperatorerna kan undvika vissa resurskravande verksamheter och darmed uppna hogre
effektivitet och déarigenom lonsamhet.

Nar MVNOn inte kan bidra med kompletterande resurser men fokuserar pa ett segment
som natoperatoren inte ar positionerad mot skall samarbetet grundas pa hur attraktiva de
segment som MV NOnN riktar sig mot &r. Riskerna for exempelvis kannibalism & sma och
genom samarbetet kan nétoperatoren anvanda MV NON som testplattform for nya koncept
som i framtiden kan generera konkurrensférdelar.

| fall dér de tva parternas resurser inte kompletterar varandra och féretagen riktar sig mot
samma kundsegment anser vi det svart att skapa |6nsamma samarbeten. Konfliktrisken &r
betydande eftersom synergieffekterna av samarbetet & ringa och motséttningar riskerar
att folja aliansen. Trots de existerande konfliktriskerna finns det motiv till samarbeten
aven under dessa forutsattningar. | analysmodellen presenteras generella fordelar som ar
giltiga for ala typer av samarbeten dér de tva i praktiken mest beropade motiven ar
utfyllnad av ledig kapacitet och delning av mobilnétsinvesteringar. Ytterligare en faktor
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som kan paverka bedutet att hyra ut kapacitet till en MVNO under ovanstdende
forutséttningar & patryckningar fran den reglerande myndigheten trots den begransade
makt som PTS besitter i Sverige.

6.1 Forslag till vidare forskning

Vid utbyggnaden av 3G-nétet tillkommer tva nya natoperatorer som har tillstand att
bygga né och bedriva mobiltelefoniverksamhet i Sverige. Vi anser att det skulle vara
intressant att ndrmare studera vilka strategier Hi3G och Orange har gentemot MV NOs for
att bygga upp en kundbas och vilka langsiktiga planer féretagen har for samarbeten. Da
foretagen inte vill uttala sig om dessa strategier & en sadan undersokning lamplig nér
foretagen har offentliggjort avtal med MVNOs.

Genom teknologiutveckling far allt fler foretag fran olika branscher méjlighet att
kombinera sitt utbud med mobiltjanster. Det vore intressant att studera vilka mojligheter
detta skapar for ndtoperatdrer och MVNOs. Genom att tillgodose foretag utan kunskap
om mobiltelefoni med paketlosningar som erbjuder komplement till foretagens
existerande utbud skapas okat kundvarde. Natoperatorerna far mojlighet att uppna
|6nsamhet om foretag &r villiga att betala for att skapa okat kundvérde. Vidare vore det
intressant att se vilken roll MVNOs tar om denna utveckling infinner sig. Kommer de att
forsoka na slutkunder under eget varuméarke eller har de stérre maéjlighet att lyckas
genom att skapa specialiserade paketlsningar till en visstyp av foretag?
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Vattenfall (2002-05-24, 27), www.vattenfall.se
Ventelo (2002-05-24), www.ventelo.se

Virgin Group (2002-05-27), www.virgin.com

Virgin Mobile (2002-05-15,23,27), www.virginmobile.com
V odafone (2002-05-15), www.vodafone.se
Waymaker (2002-05-16), www.waymaker.se

Wireless Maingate (2002-05-11, 14), www.maingate.se
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GPRS (2,5G)
GSM (2G)

HRL

MNC

MSC

MVNO

Natoperator
RBV
Roaming

SIM-kort

UMTS (3G)

Ordlista

General Packet Radio System — uppgradering av GSM som
mojliggor hogre dverforingshastighet

Globa System for Mobile communications-digital
mobilsystem

Home Location Register — databas med kundinformation

Mobile Network Code — ger mgjlighet att kontrollera SIM-
kortet for att identifieravilket nét abonnenten tillhor

Mobile Switching Centre — styr samtal och lagrar samtal sdata

Mobile Virtual Network Operator — mobiloperatdr som hyr
nétkapacitet av nétoperatorer

Mobiloperatdr som driver ett eget mobilnét

Resource Based View — resursbaserat synsétt

Mojliggorandet av samtal Gver nationsgranser over olika nét
Subscriber Identity Module — kort i mobiltelefonen med
infformation om identitet och abonnemang samt ger
mobiloperatdren mojlighet att visa det egna varumérket pa

telefonens display

Short Message Service — textmeddelande som sands via
mobiltelefon

Universal Mobile Telecommunication System — mobilsystem

som erséatter GSM med hogre Gverforingshastighet an tidigare
system.
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» Foretagsinformation:
o Vilkakunder inriktar ni er pa? (segment)
o Hur vill ni uppfattas av era kunder? (position)

= Vilken strategi har ni gentemot MV NOs?

= Uppfattar ni ndgon skillnad mellan olika nétoperatorers installning och strategier
till MVNQOs?

= Varfor har ni valt just de MVNOs ni har gjort?

» Vilka fordelar/nackdelar anser ni att uthyrning av nétkapacitet till MVNOs
medfor?

= Hur ser ni pakonkurrensen mellan er och MVNOs? Ar det ett hot?

= Kan ni se nagra distinka skillnader mellan olika MVNOs? Skulle man kunna
genomfdra en kategorisering av dem?

»  Hur ser samarbetet ut mellan nétoperatéren och MV NOs?
* Hur tar ni betalt?

» Bidrar de virtuella operatérerna med ndgot som ni saknar, t ex tekniskt kunnande
eller kunskap kring nagon marknad?

» Vad kravs for att en MVNO ska lyckas? Vilka MVNOs tror du har storst
mojlighet och vilka har minst?

= Hur tror ni framtidens ndtdgande operatOrer ser ut?

»  Kommer introduktionen av 3G att paverka forutséttningarna for MVNOS?
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Lunar Mobile
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Spinbox

i

barriers of antry for
arganizations of any size to
immediately and cost-
effectively offer self-
branded mebile services.

» About Spinbox

client spotlight:
Spray Network

Spinbox is providing Spray
Metwork with a tetal sutsourcing
solution in order to offer
consumer postpaid mabile
subscriptions, Spray branded
mobile services are available in
Spray's Smart Consumer Club
beginning in May 2002,

» Read more

Subscribe to $pinbox News
“our e-mail

Spinbox provides cornplets
cutsourding solutions te fulfill all the
required back office processes and
tasks necassary to launch and
develop a branded mobile service,
»Read more

Heaws:
] 8pinbox nominated twice in Mobil's Swedish

Mobile Awards
May 12, 2002

Leading Mobile Publication Sonsiders Spinbox for Company of
the Year and Newcomer of the Year,
= Read more

Mar 05, Spinbox enables Spray/Lycos to go mobile in
2002 Sweden

Feb 15, Sang Metworks the fastest mobile custorner
2002 service in Sueden

Dec 12, RSLCom launches mobile service wia Spinbosx
2001
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OPERATOR

By Christer Palmaren, CEC.

In this months opinions we at
Spinbox consider the MVNO
concept from the operators’
perspective and in particular
the possibilities open to an
operator in either hosting
MYNOs or launching one in
countries where they lack a
netwark,

» Read more
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Wireless Maingate
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MAINGATE

Osynliga kostnader finns dveralit
i din verksamhet. Maingate gor
det mdjiigt att reducerar dina
koestnader med osynlig teknik

Valkommen till Maingate

£ Maingate | Press | Jobb | Ordlistal Kontakt

Torsdagen den 30 maj 2002 | Go to English version
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