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Sammanfattning

Titel: Nätoperatörers val av MVNO – förutsättningar för lönsamma
samarbeten

Författare: Charles Wade, Jesper Wiberg och Johan Öquist

Handledare: Professor Allan T. Malm och doktorand Magnus Wide

Nyckelord: Mobiltelefonibranschen, MVNO, nätoperatörer, resurser,
marknadssegment

Syfte: Syftet med uppsatsen är att ur nätoperatörernas perspektiv
identifiera under vilka förutsättningar det kan skapas lönsamma
samarbeten med MVNOs.

Metod: Uppsatsen utgår från nätoperatörens perspektiv och är en kvalitativ
undersökning. Det teoretiska resonemangets utgångspunkt är det
resursbaserade synsättet och sedan behandlas
marknadssegmentering, positionering och samarbetsteori med
alliansteori som främsta inslag. Det empiriska materialet bygger
dels på intervjuer med olika typer av aktörer inom
mobiltelefonibranschen och dels på publicerat material.
Nätoperatörernas strategier har studerats och en kartläggning av
samtliga MVNOs i Sverige samt valda MVNOs i utlandet har
genomförts, vilket har utmynnat i fyra djupare fallstudier. Utifrån
teorikapitlet har en analysmodell skapats som har applicerats på
det empiriska materialet i analyskapitlet.

Slutsatser: Till följd av teknologisk utveckling, avregleringar och ökad global
konkurrens ökar nätoperatörernas behov av samarbeten med
MVNOs. Utifrån analysen har slutsatsen dragits att nätoperatörer
har störst möjlighet att skapa lönsamma samarbeten då MVNOn
bidrar med kompletterande resurser samt riktar in sig mot ett annat
marknadssegment än nätoperatören. Möjligheter för lönsamma
samarbeten finns även i fall där MVNOn endast bidrar med
kompletterande resurser eller riktar sig mot ett annat
marknadssegment, men samarbetet utsätts då för större risker.
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1 Inledning

I kapitlet kommer vi att ge en beskrivning av mobiltelefonibranschens utveckling och föra
en problemdiskussion som leder fram till uppsatsens syfte. Slutligen beskriver vi vår
definition av begreppet MVNO.

1.1 Bakgrund

Telefonitjänster har under lång tid varit reglerade i någon form och konkurrensen har
varit hämmad genom att operatörerna i stor utsträckning varit statligt ägda och därmed i
många fall initialt varit enda aktören på marknaden. I Sverige var det exempelvis under
lång tid naturligt att Televerket var den enda leverantören av telefonitjänster. För att bryta
monopolen på telefonimarknaden utfärdade europeiska kommissionen direktiv 1988 och
1990 som ledde till att marknaden för telefoniutrustning, inklusive
mobiltelefoniutrustning, liberaliserades (Mölleryd 1999).

Under 1980-talet var den europeiska mobiltelefonimarknaden fragmenterad med ett antal
olika och oförenliga analoga mobilsystem vilket ledde till att den europeiska
kommissionen aktivt förordade utvecklingen av en gemensam europeiskt mobilstandard,
GSM. Genom den gemensamma mobilstandarden kunde användare utnyttja telefonen i
hela området. GSM är ett digitalt mobilsystem vilket har fördelar gentemot tidigare
teknologier i form av bättre kvalitet, bättre kombinerade tjänster, större kapacitet och
högre säkerhet. GSM-tekniken fick under 1994-1995 stor genomslagskraft och har sedan
dess spridits till att bli närmast en världsstandard för digital mobiltelefoni (Mölleryd
1999).

I Sverige fick Telia och Tele2 möjlighet att bygga ut GSM-nät vilket betydde slutet på
Telias monopol på mobiltelefonimarknaden. Ett par år senare tilläts även Europolitan1 att
bygga GSM-nät och introducerades i likhet med de två andra nätoperatörerna hösten
1992 (Mölleryd 1999). Andelen mobilanvändare i Sverige ökade från 5,6 procent 1990
till 46,6 procent 1998 (Mölleryd 1999) och har sedan dess ökat till att 2001 ligga på 74,6
procent (Willmer 2001a).

1 Företaget benämns Europolitan i händelser fram till namnbytet den 15 april 2002 och efter det Vodafone.
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Den svenska mobiltelefonimarknaden har, likt många europeiska marknader, under 1990-
talet dominerats av ett fåtal mobiloperatörer i ett oligopolliknande förhållande.
Regeringen i Sverige gjorde under våren 2000 bedömningen att konkurrenssituationen
inte var tillfredsställande då de tre nätoperatörerna hade en alltför stark ställning. I syfte
att öka konkurrensen infördes ett tillägg i telelagen som innebär att nätoperatörerna skall
upplåta överkapacitet i näten till icke nätägande operatörer under marknadsmässiga
villkor. Lagändringen trädde i kraft den 1 maj 2000 (PTS rapport 011206), men
överkapacitet är svårt att definiera liksom vad marknadsmässiga villkor innebär. Lagen
blir således svår att tolka vilket leder till att nätoperatörerna fortfarande har stort
handlingsutrymme och PTS har relativt liten förmåga att påverka (Engström 020507).

Ett flertal avtal tecknades mellan nätoperatörer och icke nätägande operatörer i slutet av
2000 och början av 2001. Avtalen har slutits på kommersiella villkor och har i de flesta
fall inte varit till följd av det nya lagtillägget (PTS rapport 011206). De icke nätägande
operatörerna kan kategoriseras på olika sätt med olika benämningar. I uppsatsen kommer
företagen att benämnas med ett gemensamt namn, MVNO2. På den svenska
mobiltelefonimarknaden fanns i maj 2002 19 stycken MVNOs representerade på de tre
olika nätoperatörernas nät (TK 2002 g, vattenfall.se 020527).

Integrationen mellan Internet och mobiltelefoni ökar allt mer i takt med den teknologiska
utvecklingen. Utvecklingen av GSM-tekniken har lett till framväxten av GPRS, som
använder den befintliga infrastrukturen som GSM men erbjuder ökad
dataöverföringshastighet och skapar ytterligare möjligheter för sammankoppling av
Internettjänster och mobiltelefoni. Nästa steg i utvecklingen är 3G/UMTS3 vilket skapar
förutsättningar för en mängd nya tjänster. Figur 1.1 visar kapacitetsskillnaderna gällande
dataöverföring mellan GSM, GPRS och 3G.

2 Definitionen av MVNO görs under stycke 1.4.
3 se bilaga 1, fortsättningsvis i uppsatsen kommer benämningen 3G att användas.
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Figur 1.1 Jämförelse av maximal överföringskapacitet mellan GSM, GPRS och UMTS (källa
Tele2s årsredovisning (2001))

De tre nuvarande nätoperatörerna i Sverige har alla erhållit egna 3G-licenser eller tillgång
till licenser genom samarbeten. Utöver de existerande nätoperatörerna har företagen
Hi3G och Orange kommit i besittning av licenser. Frågan när, eller ens om 3G slår
igenom är än så länge obesvarad, men många är överens om att 3G kommer att ge
möjligheter för nya aktörer att komma in i branschen.

1.2 Problemdiskussion

Nätoperatörernas situation har präglats av att de har kontroll över hela värdekedjan då de
bygger infrastruktur och underhåller nätstationer, skapar erbjudanden till kunder,
utvecklar tjänster och tar betalt. Mobiltelefonibranschen upplever en kontinuerlig
förändring på grund av avregleringar och utvecklingen av ny teknologi. Utbyggnaden av
3G-nät kommer att medföra stora investeringar för nätoperatörerna samtidigt som det
öppnar dörrarna för nya aktörer då nya tekniska möjligheter skapas. Fler aktörer kommer
in på marknaden genom 3G, dels nya nätoperatörer och dels andra typer av företag vilket
kommer att öka konkurrensen i samtliga led av värdekedjan. Då 3G för med sig
möjligheten att erbjuda nya typer av tjänster uppkommer frågan om en nätoperatör kan
erbjuda alla varianter av tjänster på ett effektivt sätt, särskilt då företag med andra
kärnkompetenser får möjlighet att erbjuda sina tjänster mobilt. Tvingar de nya
förutsättningarna nätoperatörerna att enbart fokusera på att bygga och administrera nät
och därmed låta MVNOs handha kontakten med slutkunden? Virgins VD Richard
Branson är t ex övertygad om att framtidens nätoperatörer inte kommer ha möjlighet att
vara verksamma i hela värdekedjan:
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”Network operators should leave the marketing, branding, creating and selling of user

content and services to the MVNOs.” (Tele.Com 2001)

Det råder dock stor oenighet kring hur utvecklingen kommer att se ut. Rolf Skoglund
(020513) på Startupfactory har uppfattningen att ingen av nätoperatörerna kommer vara
intresserade av att endast administrera näten utan kommer att vilja behålla
slutkundskontakten.

Om det inte är möjligt för en nätoperatör att behålla kontrollen över hela värdekedjan
ställs frågan om hur de skall behålla sina kunder. Andelen mobilanvändare i Västeuropa
är hög vilket innebär att de flesta nya kunder kommer från företagets konkurrenter.
Omständigheten får som följd att det blir allt mer centralt att försöka behålla befintliga
kunder (Ridsdale & Zoller 2000). Ett alternativ för att lyckas behålla kunderna kan vara
att låta en MVNO hyra kapacitet i näten. Nätoperatörerna ställs dock inför en avvägning
då MVNOs kan betraktas som konkurrenter. Innebär en uthyrning av kapacitet till
MVNOs, i syfte att behålla kunder på näten, att nätoperatören samtidigt hjälper
konkurrenter att komma in på marknaden?

Avvägningarna grundar sig i vilket alternativ som skapar bäst lönsamhet och samtidigt
inte skadar det egna företagets kundbas. MVNO-konceptet är ett nytt fenomen och en
viss skepticism och osäkerhet råder hos nätoperatörerna gällande hur de skall agera
gentemot de nya aktörerna. Finns det en lösning där både nätoperatören som hyr ut
kapacitet och MVNOn kan uppnå en win-win situation?

Nätoperatörer försöker skapa mervärdestjänster som skall generera nya inkomstströmmar
och samtidigt minska konkurrenters möjlighet att stjäla företagets kunder genom att
differentiera sin verksamhet från konkurrenterna (Ridsdale & Zoller 2000). Krävs det då
att nätoperatörer ingår samarbeten med andra typer av företag för att kunna anpassa sig
till den nya situationen? Följdfrågan blir vilka företag nätoperatörerna skall samarbeta
med och mer specifikt om vissa MVNOs är bättre att samarbeta med än andra? Vilken
strategi skall nätoperatören ha för att välja typ av MVNO att hyra ut nät till?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen är att ur nätoperatörernas perspektiv identifiera under vilka
förutsättningar det kan skapas lönsamma samarbeten med MVNOs.
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1.4 Förklaring till MVNO

Icke nätägande operatörer kan gå under många namn varav de vanligaste är MVNO
(Mobile Virtual Network Operator), enhanced service provider, service provider och
MVNE (Mobile Virtual Network Enabler). Den sistnämnda typen av företag skiljer sig
från de andra genom att dess främsta kompetens ligger i att agera som aggregatör mellan
nätoperatörer och icke nätägande operatörer, vilket betyder att de i motsats till de andra
inte har någon kontakt med slutkunden. Vilka företag som faller under vilket namn
varierar beroende på vem som gör ett försök att definiera begreppet. Den svenska
reglerande myndigheten Post och telestyrelsen (PTS) använder exempelvis benämningen
“tredjepartsoperatörer” för att beskriva samtliga icke nätägande operatörer (PTS 2001).
Enligt Oftel (Storbritanniens motsvarighet till PTS) finns det ett antal sätt att bedriva
verksamhet inom MVNO-benämningen beroende på i vilken utsträckning användandet
av nätoperatörens infrastruktur sker (Oftel 1999). Gemensamt för de olika
klassificeringarna är att ju mindre den icke nätägande operatören utnyttjar nätoperatörens
infrastruktur desto oftare kategoriseras företagen som MVNOs.

Med infrastruktur åsyftas förutom det fysiska nätet främst följande applikationer:

SIM-kort – ger operatören tillgång till egna nummerserier och möjligheten att visa det
egna varumärket på telefonens display (du Hane 020429).
MNC (Mobile Network Code) – ger möjlighet att kontrollera att SIM-kortet används av
en kund med giltigt abonnemang (Edwards 2001a).
MSC (Mobile Switching Centre) – styr samtal och lagrar data om samtals ursprung,
mottagare och längd vilket ger operatören möjlighet att differentiera tjänsteutbudet
oberoende av nätoperatörens kapacitet och förmåga (Andersson 2001a).
HLR (Home Location Register) – är en databas över kundinformation vilket tillåter
operatören att utforma egna taxor, knyta samman fasta och mobila erbjudanden och
hantera egen marknadsföring, kundvård och fakturering (Andersson 2001a).

Enligt en rapport från Ovum är en MVNO ett företag som erbjuder mobila tjänster till
kunder, ger ut egna SIM-kort samt har en egen MNC, MSC och HLR medan Oftel
inkluderar företag utan egna SIM-kort i MVNO-kategorin (Matthews & Sweet 2000). I
Sverige har samtliga icke nätägande operatörer egna SIM-kort enligt Johan Engström på
PTS (020507). I Tele2s årsredovisning för 2001 står det att skillnaden mellan MVNOs
och service providers är fundamental. Enligt årsredovisningen är en service provider ett
företag som agerar som återförsäljare av ett annat företags telefoni, medan en MVNO har
egna telefoniväxlar och kan därmed utforma egna tjänster samt även kontrollera den
inkommande trafiken. Företaget MobileIN (mobilein.com 020522) inkluderar dock
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samtliga företag som saknar egen infrastruktur i MVNO-kategorin och enligt företaget
Gilbert & Tobin (Edwards 2001b) skall en MVNO framstå som ett självständigt företag i
slutkundens ögon.

Utifrån ovanstående råder det en viss förvirring gällande definitionen av MVNO och i
uppsatsen kommer ingen särskiljning göras mellan de olika typerna. Det motiverar vi
genom att alla icke nätägande operatörer som i någon form samarbetar med nätoperatörer
har ett liknande behov av att hyra nätkapacitet. Vidare skall vi i möjligaste mån undvika
teknikaliteter i uppsatsen, vilket vi ser som ett steg att förenkla och belysa de problem
som uppsatsen syftar till att reda ut.
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1.5 Disposition

Figur 1.2 Dispositionsmodell

Kapitel 2- Metod
Beskriver uppsatsens upplägg samt förklarar hur vi

praktiskt gått tillväga. Kapitlet ger läsaren möjlighet att
bedöma uppsatsens giltighet.

Kapitel 1-Inledning
Ger läsaren en introduktion till uppsatsämnet

Kapitel 4 Empiri

Kapitel 3-Teori

Case

Teorikapitlet är uppdelat i tre delar. Det inleds med att
beskriva RBV och följs av segmentering, positionering och

teorier om samarbeten. Avslutningsvis presenteras en
modell som sammanfattar teorikapitlet

Kapitel 5-Analys
Modellen som arbetades fram i teorikapitlet

används i analysen för att identifiera under vilka
förutsättningar det skapas lönsamma samarbeten

mellan nätoperatörer och MVNOs

Kapitel 6- Slutsatser
Sammanställning av resultaten från analysen samt

egna kommentarer.

Kartläggning av
MVNOs

Kapitel 4-Empiri

Empirin består av tre huvudsakliga delar. Presentation
av Sveriges tre nätoperatörer, fallstudier av fyra olika

MVNOs samt en kartläggning av olika typer av
MVNOs.

Nätoperatörer
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2 Metod

I metodkapitlet kommer vi att beskriva vilket tillvägagångssätt vi har använt i uppsatsen
för att uppnå dess syfte. Vi kommer att presentera hur vi erhållit den information vi
nyttjat samt resonemang kring de olika val vi gjort. Kapitlet avslutas med en diskussion
om våra källors giltighet.

2.1 Praktiskt tillvägagångssätt

2.1.1 Undersökningsmetod

Undersökningarnas främsta syfte har varit att inhämta så mycket kunskap som möjligt om
vårt problemområde, d v s förhållandet mellan nätoperatörer och MVNOs. I enlighet med
Patels & Davidsons (1994) definition har vi utfört explorativa undersökningar genom
expertintervjuer, fallstudier och övrigt empiriskt material i syfte att skapa en egen
empirisk studie. Enligt Denscombe (2000) motiveras expertintervjuer genom att kontakt
med nyckelpersoner inom området kan ge privilegierad information. Vi har valt att
använda expertintervjuer för att nå den information som krävs för att uppfylla uppsatsens
syfte. Enligt Denscombe (2000) är målsättningen med fallstudier att utifrån det enskilda
företaget kunna utföra generaliserbara slutsatser och hitta samband mellan olika företag.
Valet av att genomföra fallstudier gjordes för att utifrån ett helhetsperspektiv få så
täckande information om olika typer av företag som möjligt. Vi har utfört en kvalitativ
bearbetning av materialet i uppsatsen, då vi sökt en djup kunskap och försökt förstå och
analysera helheter. Vi har genomfört löpande analyser i samband med intervjuer och
undersökningar av annat empiriskt material vilket enligt Patel & Davidsson (1994) är
lämpligt då det kan ge idéer om hur arbetet skall föras vidare och upptäcka om
betydelsefullt material saknas.

2.1.2 Val av perspektiv

I ett initialt skede av uppsatsarbetet undersökte vi tidigare skrivet material angående
mobilteletelefonibranschen samt genomförde en intervju med Jörgen Larsson på
konsultföretaget Deseven (020403). Vi fann då att ett flertal rapporter, uppsatser och
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undersökningar gjorts angående affärsmodeller och framgångsfaktorer för MVNOs.
Däremot var det svårt att finna avhandlingar som behandlar nätoperatörernas syn på
MVNOs. Vi ansåg därför det var en intressant utgångspunkt för uppsatsen var att skriva
utifrån nätoperatörernas perspektiv. Förhoppningen är emellertid att uppsatsen skall vara
av intresse för samtliga aktörer inom branschen då den kan ge ökad förståelse för vilka
val som nätoperatörerna kan komma att ställas inför.

2.1.3 Val av teori

För att skapa en bild av vilka val nätoperatörerna kan stå inför gällande uthyrning av
nätkapacitet till MVNOs är uppsatsens teoretiska diskussion uppdelad i tre delar. Figur
2.1 åskådliggör det stegvisa användandet av teorin.

Grundläggande synsätt, resursbaserad teori

Segmentering och positionering

Teori om samarbeten

Figur 2.1 Teorikapitlets tre delar (källa egen)

Resursbaserad teori. Det teoretiska resonemanget i uppsatsen inleds med det
resursbaserade synsättet (RBV). Teorin fokuserar på de resurser och förmågor som ett
företag förfogar över och ger en grundläggande förståelse för hur ett företag kan
kombinera sina resurser för att uppnå konkurrensfördelar. Med hjälp av RBV kan
förståelse för vad som driver samarbeten och alliansskapande uppnås.

Segmentering och positionering. Innan ett företag identifierar behovet av samarbete är
det viktigt att veta vilka segment som är attraktiva och hur företaget vill positionera sig
på marknaden. Därför behandlar andra delen i teorikapitlet marknadssegmentering och
positionering.

Marknadssegmentering syftar till att företag försöker hitta kunder med liknande
preferenser genom att tydligt dela upp marknaden i undergrupper. Metoden belyser
samtidigt vikten av att företaget känner till vilka kundkategorier som det förfogar över
eller saknar. Med segmentering kan ett företag identifiera vilka segment som är särskilt
attraktiva och var det skall koncentrera sina resurser och i förlängningen kan
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segmentering även hjälpa ett företag att välja samarbetspartners som kan bidra med nya
marknader.

Positioneringsteori behandlar vikten av att företag tydligt positionerar sig i förhållande
till konkurrenter och kunder. Teorin används i uppsatsen för att förstå hur ett företag kan
skapa och förstärka sin position och utifrån positionen analysera behovet av samarbete.
Samtidigt betonar positioneringsteorin vikten av att företagets fokusering är väl anpassat
till vilka resurser företaget förfogar över.

Teorier om samarbeten. Den tredje delen i teorikapitlet behandlar teori gällande
allianser, samarbeten och partnerval. Huvuddelen består av strategisk alliansteori, men
den kompletteras även med resonemang utifrån outsourcing och värdenätverk.

Teorier rörande strategiska allianser behandlar hur företag kan utnyttja resurser och
kompetenser genom samarbeten med en eller flera organisationer för att nå
konkurrenskraft och effektivitet. Alliansteorier valdes för att få en beskrivning av
påverkande faktorer bakom samarbeten. Samarbeten kan utformas på flera olika sätt och
resonemanget innefattar olika perspektiv på val av partners, vilka fördelar som nås
genom samarbete samt vilka risker som kan uppkomma vid bildandet av samarbeten.

För att bredda diskussionen om strategiska allianser kompletteras avsnittet med
resonemang utifrån outsourcing och värdenätverk. Outsourcing har relevans för
uppsatsen då nätoperatörerna genom samarbeten låter MVNOs överta vissa delar av
verksamheten. Tankegångar med utgångspunkt i värdenätverksteori används för att förstå
sambanden varför verksamheter förändras och att andra aktörer i företagets nätverk måste
beaktas.

2.1.4 Val av empiri

För att undersöka förutsättningarna för lönsamma samarbeten mellan nätoperatörer och
MVNOs har vi valt att studera och beskriva enskilda berörda företag liksom relationerna
mellan dem. Vi har fokuserat på den svenska mobiltelefonibranschen, då Sverige genom
att ligga långt fram i utvecklingen är ett bra exempel på hur mobiltelefonibranscher kan
utvecklas (Victorzon 2001). Vidare har vårt fokus underlättat insamlingen av empiriskt
material. Vi har studerat nätoperatörerna i Sverige för att se vilken bakgrund, vilka
strategier och syn på MVNOs de har. Vidare har vi kartlagt samtliga MVNOs på den
svenska marknaden samt två utvalda MVNOs utanför Sverige som är av särskilt intresse.
Kartläggningen bidrar till en översiktsbild av vilka olika typer av MVNOs som finns i
branschen och vilka resurser de kan bidra med. Valet av de två utländska aktörerna



Nätoperatörers val av MVNO – förutsättningar för lönsamma samarbeten

17

skedde efter kartläggningen av den svenska marknaden. Aktörerna är intressanta eftersom
de representerar en typ av MVNO som inte existerar i Sverige.

Vi har genomfört fyra fallstudier i syfte att ge en djupgående beskrivning av olika typer
av MVNOs. Genom att tydliggöra skillnaden mellan olika MVNOs ges en förståelse för
att olika strategier kan krävas för samarbete med olika typer av MVNOs. Valet av de fyra
specifika företagen gjordes utifrån kartläggningen av MVNOs där vi fann att det fanns
tydliga skillnader mellan de valda företagen gällande strategi och positionering. Ett av
fallföretagen är Virgin Mobile som är en av de kartlagda utländska aktörerna.
Fallföretagen är följande:

Lunar Mobile representerar en typ av företag som kombinerar olika verksamhets-
områden, i detta fall en Internetsida med tjänster som har integrerats med mobillösningar.
Lunar har en tydligt segmenterad kundgrupp som utgörs av ungdomar.

Spinbox representerar en typ av företag som agerar som mellanhand mellan andra
MVNOs och nätoperatörer. Spinbox ingår avtal med nätoperatörer och paketerar
mobiltjänster som säljs till en tredje part under den tredje partens varumärke.

Virgin Mobile representerar en typ av företag som har MVNO-verksamheten som ett
komplement till ett flertal andra verksamheter under samma varumärke. Virgin har ett
starkt varumärke, en stor kundbas och agerar globalt. MVNO-verksamheten är skapad via
joint ventures med nätoperatörer under namnet Virgin Mobile men finns än så länge inte
representerade i Sverige.

Wireless Maingate representerar en typ av företag som tillhandahåller alternativa
mobiltjänster som inte består av traditionella rösttjänster utan av kommunikation mellan
maskiner.

Fallen är uppbyggda i tre delar: bakgrund, strategi och framtid. Genom att ha samma
struktur på fallen underlättas jämförelser mellan de olika företagen. Materialet vi använt
till fallstudier består huvudsakligen av sekundärdata men även av primärdata från
personer involverade i branschen. I empirikapitlet placeras fallföretagen före
kartläggningen för att underlätta jämförelsen mellan de kartlagda företagen och
fallföretagen.
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2.1.5 Val av analysmetod

Utifrån de presenterade teorierna skapade vi en analysmodell i syfte att analysera empirin
utifrån teorin. Modellen används även för att sammanfatta teorikapitlet samt skapa en röd
tråd genom teorin, empirin och analysen. Analysmodellen består av fyra fält och
upplägget i analyskapitlet följer de olika fälten och förklarar fördelar och risker. Därefter
placeras de kartlagda företagen i modellens olika fält för att testa modellens
användbarhet. Modellen skall ses som ett verktyg för att identifiera under vilka
förutsättningar lönsamma samarbeten mellan nätoperatörer och MVNOs kan skapas.

2.2 Datainsamling

I arbetet med att hitta relevant litteratur användes universitetets databaser Libris och
Lolita, samt källförteckningar från tidigare skrivna uppsatser. För att erhålla ytterligare
material för att stärka det teoretiska resonemanget söktes artiklar i främst databasen
ELIN, men även i andra universitetsrelaterade databaser. I arbetet med att samla in data
och bakgrundsinformation angående mobiltelefonibranschen har både primär- och
sekundärdata använts.

2.2.1 Insamling av primärdata

Utöver intervjun med Deseven kontaktades även PTS för att få ytterligare förståelse för
branschen. PTS var den myndighet som låg bakom lagförslaget om syftar till att ge
MVNOs större möjligheter att etablera sig på marknaden.

Inför det empiriska avsnittet i uppsatsen genomfördes intervjuer med representanter för
Sveriges nätoperatörer, Telia, Tele2 och Vodafone. Intervjuobjekten valdes utifrån deras
kunskap om det specifika område som rör uppsatsen och urvalet gick praktiskt tillväga
genom att vi sökte personer med arbetsuppgifter anknutna till MVNOs.

För att erhålla information och åsikter utifrån flera perspektiv genomfördes intervjuer
med representanter för MVNOs med olika inriktning och bakgrund, samt med andra
branschaktörer som exempelvis Startupfactory. Syftet var att få en nyanserad bild av
vilka inriktningar på verksamheten en MVNO kan ha och därmed möjlighet att förstå
vilka framtida partners dagens nätoperatörer kan få samt nå en förståelse för hur
branschens framtid kan se ut. Valet av intervjuobjekt hos MVNOs gjordes utifrån
individernas kunskap om förhållandet till nätoperatören och branschen i stort.
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Intervjuobjekten hos de övriga parterna valdes utifrån individernas kunskap rörande
MVNOs.

Intervjuerna genomfördes antingen personligt eller via telefon. Oavsett intervjuform
sändes innan varje intervju en presentation av uppsatsämnet samt övergripande
intervjufrågor per e-post (se bilaga 2). Syftet var att respondenten skulle få möjlighet att
förbereda sig på intervjun och därmed ges chans till att ge mer genomtänkta svar. Vi
uppfattade tillvägagångssättet som lyckat och bidragande till intervjuernas framgång.
Under intervjutillfällena kompletterades de tidigare skickade frågorna med uppföljande
frågor.

Telefonintervjuerna genomfördes med hjälp av högtalartelefon. Samtliga medlemmar i
uppsatsgruppen fick således möjlighet att ta del av den information som erhölls och
risken för feltolkning minskades.

2.2.2 Insamling av sekundärdata

För att i uppsatsens inledning och empirikapitel få en förståelse för
mobiltelefonibranschens utseende och karaktäristika samlades data in i form av artiklar,
utredningar, tidigare skrivna uppsatser samt information från olika aktörers hemsidor. I
och med den snabba förändringstakt som branschen genomgår har vi försökt att välja ut
sekundärdata som är aktuell och framförallt tillförlitlig. Artiklarna identifierades främst
genom Affärsdata och universitetets tidningsdatabas och utredningarna hämtades från
PTS. Den översiktliga bilden av branschen som den första datainsamlingen bidrog med,
användes som grund för identifiering av problemområde och som underlag för framtida
intervjuer.

2.3 Källkritik

För att bedöma källor kan forskaren enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997) använda
sig av så kallade källkritiska kriterier. Två betydelsefulla kriterier är tendenskritik och
beroendekritik. Tendenskritik används för att skärskåda vilket egenintresse uppgifts-
lämnaren och vi har beaktat kriteriet genom att jämföra information från flera olika
publicerade källor eller intervjuobjekt. Beroendekritik innebär att kontroll genomförs för
att undersöka huruvida flera källor återger information som härstammar från samma
originalkälla. Vi tog hänsyn till kriteriet genom att studera originalkällan.
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Vid muntliga intervjuer finns alltid risken att intervjuaren låter sig präglas av situationen
och bedömer svar och styr intervjun subjektivt. Risken är svår att förebygga eftersom
subjektiva bedömningar sällan är medvetna, men då samtliga intervjuer utfördes av minst
två intervjuare från uppsatsgruppen har risken missuppfattningar minskats. Vidare har vi
varit medvetna om risken med att styra intervjuobjektet och därmed undvikit att ställa
ledande frågor, varför vi tror att risken är försumbar i uppsatsen.

Vi är medvetna om att intervjuer med ytterligare aktörer inom mobiltelefonibranschen,
samt flera representanter från de olika mobiloperatörerna skulle ge oss ytterligare
information och därmed en mer mångsidig bild. Vi anser emellertid att det material vi
erhållit fyller behovet för att möta uppsatsens syfte.
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3 Teori

Teorikapitlet är uppdelat i tre delar för att ge en bättre förståelse för uppbyggnaden av
det teoretiska resonemanget. Kapitlet inleds med en beskrivning av det resursbaserade
synsättet. Därefter följer en redogörelse av segmentering, positionering och teorier som
behandlar samarbeten. Kapitlet avslutas med en modell som sammanfattar teorin och
som skall ligga till grund för analysen och slutsatserna.

3.1 Grundläggande synsätt

Det resursbaserade synsättet (RBV) används som utgångspunkt i det teoretiska
resonemanget och ger en grundläggande förståelse för hur ett företag kan erhålla
varaktiga konkurrensfördelar genom att kombinera värdefulla och unika resurser. Vidare
har teori som utgår från RBV gällande strategiska allianser använts, vilket ger en
förståelse för vad som driver alliansskapande.

3.1.1 Resursbaserad teori

“…the resource-based rationale emphasizes value maximization of a firm through

pooling and utilizing valuable resources.” (Das & Teng 2000)

RBV kan enligt Medcof (2000) användas till att förklara strategiska val och strategiskt
uppförande hos organisationer. RBV föreslår att uthålliga konkurrensfördelar uppnås
genom att förfoga över en portfölj med unika resurser som skapar värde på marknaden.
Barney (1991) har formulerat fyra kriterier som en resurs skall uppfylla för att den skall
anses skapa varaktiga konkurrensfördelar, vilka är som följer:

! Värdefull
! Sällsynt
! Svårimiterbar
! Svårsubstituerbar

Enligt Barney (1991) är en resurs värdefull när den möjliggör strategier som förbättrar
effektivitet, d v s exploaterar möjligheter och neutraliserar hot. Att resursen är unik
innebär att endast ett fåtal företag har resursen och den är svår att imitera samt svår att
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substituera. Det är ingen konkurrensfördel att ha en resurs som är unik men inte värdefull
och detsamma gäller i det motsatta fallet.

Teece et al. (1997) argumenterar för att värde och unikhet oftast kan bli bortkonkurrerat i
dagens dynamiska affärsmiljö och att nyckeln till en varaktig konkurrensfördel är att
ständigt förnya unikhet och värde genom att konstant utveckla företaget. Det gäller
således för företaget att hela tiden ligga steget före sina konkurrenter. Medcof (2000)
menar att teknologiska resurser är av fundamentalt högt värde då de är svåra att imitera
och innehar en stor del tyst kunskap. De är därmed särskilt intressanta som uthålliga
resurser.

Till skillnad från strategiteori influerad av Porter, som lägger tyngdpunkten på det
externa konkurrensklimatet i en bransch, fokuserar RBV på analys av de resurser och
förmågor som innehas av företaget. Uthålliga företagsresurser är således en möjlig källa
till konkurrensfördelar och RBV lägger vikten på de interna aspekterna av ett företag.
Barney (1991) menar exempelvis att en strategi baserad på branschmiljö skapar
orealistiska antaganden av företagets homogenitet. Ett företags strategier borde istället
definieras utifrån dess resurser, d v s vad ett företag har tillgång till är vad det kan
åstadkomma. Tankegången inom RBV bidrar således med att ett företags
konkurrensposition är definierad av en sammansättning av unika resurser och relationer.

RBV är enligt Das & Teng (2000) särskilt lämpligt för att undersöka strategiska allianser
då företagens huvudsakliga syfte med allianser är att få tillgång till andra företags
värdefulla resurser. Vanligtvis råder det brist på värdefulla företagsresurser och därmed
blir utbytet och ackumuleringen av resurser strategiskt nödvändigt.

Das & Teng (2000) har undersökt hur olika typer av resurser påverkar valet av
alliansstruktur och delar in resurser i två huvudkategorier, vilka är ägandebaserade
resurser och kunskapsbaserade resurser. De ägandebaserade resurserna inkluderar
finansiellt kapital, fysiska resurser och humankapitalresurser. De kunskapsbaserade
resurserna inkluderar företags tysta know-how och kompetenser. Den huvudsakliga
skillnaden mellan de två kategorierna är att skyddandet av kunskapsbarriärer inte är
perfekta, vilket ägandebaserade resurser i det närmaste är. Andra forskare har gjort andra
indelningar t ex Barney (1991) som indelar resurserna i fysiska kapitalresurser,
humankapitalresurser och organisationskapitalresurser. Das & Teng (2000) hävdar att de
typer av resurser som ett företag potentiellt skulle kunna bidra med är nyckelfaktorn till
hur en allians struktureras.
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3.2 Segmentering och positionering

Marknadssegmentering syftar till att företag försöker hitta kunder med liknande
preferenser genom att tydligt dela upp marknaden för att sedan allokera resurserna utifrån
vilket segment som är mest attraktivt. Marknadssegmentering används i uppsatsen för att
belysa vikten av att företaget känner till vilka kundkategorier som finns och vilka
företaget riktar sig mot, vilket kan ge riktlinjer till företagets marknadsstrategi och
resursallokering.

Positioneringsteori behandlar vikten av att företag tydligt positionerar sig i förhållande
till konkurrenter och kunder för att ha möjlighet att kunna utveckla konkurrensfördelar.
Positioneringsteori används i uppsatsen för att förstå hur ett företag kan skapa och
förstärka sin position och utifrån denna välja samarbetspartners.

3.2.1 Marknadssegmentering

”Kunder kännetecknas av variation. Alla kunder är inte identiska, de är olika. Det

betyder att företaget inte kan närma sig alla kunder på samma sätt om företaget har

förhoppningar om att nå framgång på marknaden. Samma erbjudande kan i regel sällan

tillfredsställa alla kunder.” (Söderlund 1998)

Hur väl ett företag lyckas beror enligt Porter (1985) till stor del på hur väl företaget kan
anpassa sitt utbud till de förändringar i efterfrågan som kontinuerligt sker och inte
erbjuda exakt samma produkt eller tjänst till alla. Genom uppdelningen i undergrupper
kan företaget förstå hur konkurrensfördelar kan skapas inom varje segment och i ett
senare skede utveckla konkurrensfördelar för varje specifikt segment. Enligt Söderlund
(1998) är den vanligaste innebörden av segmentering en klassificering av kunder, vilket
handlar om att företaget urskiljer olika grupper av kunder som av praktiska skäl betraktas
som lika.

Kotler (1995) definierar marknadssegmentering som en uppdelning av marknaden i
distinkta, men möjligtvis överlappande segment. Varje segment kan väljas ut för att bli
företagets målmarknad och företaget kan anpassa sin marknadsmix efter segmentets
utformning eller sammansättning. Segmenteringsanalysen bör enligt Porter (1985)
genomföras utan att ta hänsyn till konkurrenternas agerande.
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Frank et al (1972) presenterar ytterligare ett användningsområde för segmenterings-
processen. De menar att segmentering även kan ge riktlinjer till företagets
marknadsstrategi och resursallokering med utgångspunkt från marknader och produkter.

När ett företag har delat in marknaden i segment skall det utvärdera de olika segmentens
attraktivitet. Det är inte säkert att alla identifierade segment passar in i företagets
verksamhet och Söderlund (1998) presenterar följande utvärderingskriterier:

! Lönsamhet – Kunderna inom ett visst segment måste generera en viss lönsamhet.

! Positiv utveckling över tiden – Hur utvecklas segmentet över tiden? De två
bakomliggande faktorerna som påverkar förändringar är kundlivscykeln och
kundens inlärningsprocess.

! Dynamiska effekter – Genom att agera inom ett segment kan andra segment
påverkas.

! Fördelaktig konkurrensbild – Hur starka är konkurrenterna inom det valda
segmentet?

! Fördelaktig tillgång på samarbetspartners – Rik tillgång på samarbetspartners att
utveckla paketlösningar tillsammans med och därmed skapa slagkraftigare
erbjudanden är positivt.

! Bidrag till måluppfyllelsen – Hur påverkar segmentet företagets övergripande
mål?

Enligt Moorthy & Png (1992) är den mest värdefulla slutsatsen som kan dras av
segmenteringsteorin att säljarens oförmåga att identifiera kundtyper kan minska intäkter
från existerande produkter genom att nya produkter konkurrerar ut de existerande vilket
kan ses som kannibalism.

Inget företag kan enligt Söderlund (1998) rikta sig till alla tänkbara kunder och
Brooksbank (1994) menar att företag skall välja ett segment och allokera tillräckliga
resurser till det, eftersom svårigheter är kopplade till att försöka nå två segment simultant.
Risken är stor att företaget hamnar någonstans emellan, vilket får som följd att tillräckliga
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 rivals in the segment.” (Doyle 1983)

Det primära målet för företagsledningar vid utförandet av strategier är att utveckla och
skapa konkurrensfördelar. Konkurrensfördelar innebär att kunden uppfattar att ett visst
erbjudande är bättre än konkurrenternas och enligt Porter (1980) finns det tre
positioneringsstrategier för att nå konkurrensfördelar, vilka benämns generiska
konkurrensstrategier (fig 3.1). Enligt resonemanget kan ett företag positionera sig genom
koncentrera sig på låga kostnader, differentiera utbudet på ett unikt och värdefullt sätt
eller fokusera på ett specifikt segment.

Specifikt
segment

Hela
branschen

Differentiering
Kostnads-
ledarskap

Fokusering

Strategisk
målgrupp

Strategisk fördel

Lågkostnads-
position

Kunden uppfattar
utbudet som unikt

Figur 3.1 Generiska konkurrensstrategier (källa Porter (1980))

Porter (1980) menar att de två huvudsakliga strategierna kostnadsledarskap och
differentiering inte går att kombinera. Företag som gör försök att kombinera strategierna
löper stor risk att bli olönsamma genom att en oklar bild av företaget möter kunderna.
Varje företag måste analysera hur det skall bemöta marknaden och sedan bygga upp och
skydda den konkurrenskraftiga position som företaget skapat.

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

! Operational Excellence, företaget genomför sina aktiviteter bättre än
konkurrenterna.



Nätoperatörers val av MVNO – förutsättningar för lönsamma samarbeten

26

! Customer intimacy, Företaget känner till sina kunders preferenser bättre än sina
konkurrenter och kan genom den kunskapen snabbare än någon annan konkurrent
förändra sitt utbud efter kundernas förändrade beteende.

! Product leadership, Företaget skall kontinuerligt skapa och erbjuda bättre
produkter än konkurrenterna.

Enligt Doyle (1983) kan positionering utifrån definitionen i början av avsnittet indelas i
tre subkategorier vilka är starkt relaterade till varandra; kunden som företaget inriktar sig
på, konkurrenter som har samma målgrupp och vilka konkurrensfördelar företaget
besitter. Koppling kan här göras till Kotlers (1995) och Ries och Trouts (1986)
precisering av positioneringsbegreppet. De aktuella författarna är dock i högre grad
inriktade på vilket tillstånd företaget befinner sig i d v s hur företagets kunder uppfattar
företagets produkter eller organisation. Brooksbank (1994) menar emellertid att
positionering inte bara innebär att ett företag inpräntar en viss identitet hos sin omvärld,
utan att positionering främst handlar om vilka grundläggande värderingar företaget har.

Zineldin (1996) och Olsen (1992) belyser det problem som uppstår när ett företag
befinner sig på en mogen marknad. Enligt författarna är företaget tvingat att finna nya
vägar att konkurrera för att ha möjlighet att överleva konkurrensen. De alternativ som ges
är att antingen positionera om produkten genom att förbättra kvaliteten eller att höja
produktiviteten i hela produktens eller tjänstens värdekedja.

Det finns två skolor som har olika inställning och uppfattning om det är skillnader i att
positionera produkter och tjänster. Bateson (1995) menar att positionering av tjänster är
svårare att genomföra p g a av att tjänsterna är heterogena, oseparerbara och icke
standardiserade. Levitt (1981) menar i motsats att det finns tydliga överlappningar mellan
produkter och tjänster, vilket får som följd att det inte krävs någon åtskiljning vid
utformningen av strategier.

Lovelock (1984) menar att en framgångsrik positioneringsstrategi etablerar och
bibehåller en distinkt position för en organisation eller dess produkter. Betydelsen av hur
tydlig företagets position är gentemot sina konkurrenter och kunder har även framhävts
av Chaganti och Chaganti (1983). Deras efterforskningar har visat att det finns en
korrelation mellan en tydlig positionering och företags framgång. I sina slutsatser belyser
de även vikten av att företagets fokus är väl anpassat efter vilka resurser företaget
förfogar över, samt att vidden på segmentet som företaget inriktar sig på måste kunna
hanteras, så att inte kunderna får en otydlig bild av företaget.
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Att företagets resurser påverkar valet av positionering är även något som Kotler (1995)
betonar i sin presentation av fyra grundläggande positioneringsstrategier.
Utgångspunkten för vilken strategi som skall väljas skall göras med hänsyn till vilka
resurser som företaget anser sig förfoga över och de fyra positioneringsstrategierna är
följande:

! Förstärka den nuvarande positionen företaget har, vilket innebär att identifiera vad
företaget är bra på och förstärka dessa områden.

! Söka upp oexploaterade segment och inrikta sig på dem. Strategin grundar sig i att
efter en omfattande kartläggning av marknaden identifiera segment som
konkurrenterna ej har inriktat sig på.

! Positionera om företaget. Genom att utgå ifrån och analysera den position
företaget innehar förstår företaget var det vill hamna och utveckla strategier för att
nå dit.

! Söka en position som karaktäriseras av exklusivitet och därmed nå de mest
krävande och lönsamma kunderna.

Även Brooksbank (1994) betonar att företagets resurser är betydelsefulla för
positioneringsstrategin som likaledes måste utvecklas och ses som en pro aktiv och
flexibel process. Den pro aktiva inställningen innebär att företaget har en offensiv
hållning gentemot sin omvärld. Företaget skall inte endast anpassa sig till sina
konkurrenter, utan i högre grad, skapa förutsättningar för att nå framgång utifrån
företagets resurser. Strategin behöver även vara flexibel eftersom den föränderliga
omvärlden i stor utsträckning kräver detta, vilket främst gör sig gällande i
högteknologiska branscher.

3.3 Teorier om samarbeten

Inom området samarbeten ingår alliansteori som kompletteras med outsourcing och teori
kring värdenätverk. Avsnittet utgör det största avsnittet av teorikapitlet då det har störst
betydelse för uppsatsens syfte. Teorier som behandlar strategiska allianser behandlar hur
företag kan utnyttja resurser och kompetenser genom samarbeten med en eller flera
organisationer för att nå konkurrenskraft och effektivitet. Samarbetena kan utformas på
flera olika sätt och resonemanget innefattar olika perspektiv på val av partners, samt vilka
för- och nackdelar en allians kan medföra. För att bredda diskussionen om strategiska
allianser kompletteras avsnittet med resonemang utifrån outsourcing och värdenätverk.
Outsourcing har relevans för uppsatsen då nätoperatörerna genom samarbeten låter
MVNOs överta vissa delar av verksamheten. Genom outsourcing ingår företag djupare
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samarbeten med andra företag, vilket även påverkar framtida strategiska alternativ.
Tankegångar med utgångspunkt i värdenätverksteori används för att förstå sambanden i
hur verksamheter förändras, var värde skapas, samt att andra företag i företagets nätverk
måste beaktas.

3.3.1 Behovet av samarbeten

”Med strategisk allians menas organisatoriska arrangemang som utnyttjar resurser och
kompetens från två eller flera organisationer, vilket möjliggör en förbättrad
konkurrensförmåga för de enskilda organisationerna.” (Wikström & Normann 1994)

Aldrich (2000) menar att företagseffektivitet och kostnadsreduktion ofta har syftat till att
eliminera mellanhänder, vilket inte behöver vara fallet i dagens ekonomi då mer hjälp
från andra företag kommer att bli nödvändigt för att få nöjda kunder. Faulkner (1995)
menar att samarbetsstrategier kan vara minst lika viktiga som konkurrensstrategier. I en
applicering på mobiltelefonibranschen hänvisar Hultkrantz et al (1999) till Economides &
Worochs resonemang om nätoperatörernas motiv för att släppa in andra parter på näten.
Resonemanget bygger på att möjliga partners skall komplettera nätoperatörens tjänster
och därmed öka den totala efterfrågan på slutkundtjänster och därigenom även
nättjänster.

Samarbetsstrategier kan enligt Aldrich (2000) uppnås via flera olika nivåer av integration
mellan företag, från samarbetsnätverk mellan leverantörer och distributörer till rena
strategiska allianser. Vissa mellanhänder kommer att elimineras, t ex vissa återförsäljare,
då Internet tillgodoser effektivare informationsdelning och överföringsmöjligheter.
Däremot uppstår en mängd nya mellanhänder för att sköta de olika servicedelar som
ingår i de nya distributionskanalerna. Servicen krävs för att tillfredsställa kunder och
kommer inte längre vara bestämd utifrån geografiska eller fysiska begränsningar.

Utgångspunkten för samarbeten är att en part är beroende av resurser som är
kontrollerade av en annan part och där det finns fördelar att nå genom att sammanföra
dem (Faulkner 1995). En klassificering som är utförd av Faulkner (1995) tar hänsyn till
bredden av alliansen, om ett självständigt företag skapats genom alliansen samt till
antalet deltagare i alliansen. Faulkner (1995) gör följande indelning:

! Fokuserad allians – Klara bestämmelser och förståelse för vem som bidrar med
vad och hur intäkter skall delas.

! Komplex allians – Företagen inser att de tillsammans kan bli starkare än att vara
ensamma, men behåller de separata identiteterna trots ett djupgående samarbete.
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! Joint venture – Ett fristående gemensamt företag skapas av företagen i alliansen.
! Kollaboration – Gränslöst samarbete med stor flexibilitet och utan stort initialt

engagemang.
! Konsortium – Ett flertal aktörer 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 ökat snabbt inom många branscher, vilket är en
följd av globaliseringen och teknologiska förändringar (Duysters, et al 1999). En
bidragande orsak till ökningen av antalet allianser och samarbeten mellan företag är att
flera industrier har utvecklats från nationella till globala industrier p g a exempelvis
framväxten av global efterfrågan, avregleringar och standardiseringar av produkter.
Förändringarna har medfört att inträdesbarriärerna inom många branscher har blivit lägre
och ett snabbt och kostnadseffektivt sätt att få tillgång till en ny marknad är genom
samarbeten och allianser (Wikström & Normann 1994).

Aldrich (2000) diskuterar att nya typer av samarbeten har växt fram genom att industrier
utvecklas och förändras. Tidigare orelaterade teknologier, produkter och tjänster har förts
samman, vilket har skapat värdenätverk. Han menar att under 1980-talet fokuserade
företag på sin kärnkompentens. Företagen analyserade vad de var bäst på och försökte
utföra aktiviteterna så effektivt som möjligt. Fokuseringen kring kärnverksamheten är
inte tillräckligt i dagens ekonomi, det räcker inte att vara bäst på något om det inte skapar
värde på marknad företaget är aktivt på. Istället för att tänka i termer av
distributionskedjor bör man enligt Aldrich (2000) tänka i termer av värdenätverk, mer
specifikt sätta sig i kundens sits och fundera på vad som är värde för denne. När ett
företag inser vad som skapar värde hos kunden måste det fundera på vad det kan göra för
att öka detta värde. Det kan innebära en strategisk allians med en helt ny typ av
affärspartner och innebära fler, inte färre, mellanhänder.

Företag som genom samarbeten kan utnyttja resurser och kompetenser från andra företag
är något som även teoretiska resonemang inom outsourcing framhäver. Outsourcing kan
enligt förespråkarna ge följande positiva effekter:

! Spridning och delning av kostnader och risker i främst produktutveckling men
även i verksamheten som helhet (Ellram 1991, Lamming 1993).

! Minskade kostnader genom användandet av ”cost reduction imperative” som en
kostnadsdrivare vid produktinnovation. Genom att spela med öppna kort och
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därigenom få kunskap om varandras kostnadsstrukturer kan företagen successivt
reducera eller i alla fall stabilisera kostnaderna (Ellram 1991, Lamming 1993).

! När den teknologiska kompetensen skiljer sig åt mellan företagen finns det större
möjligheter att båda når framgång genom utnyttjandet av teknologiska synergier
(Blonder & Pritzl 1992).

! Ökade möjligheter till att minska ledtiden vid simultan utveckling av
komponenter och system (Clark 1989).

! Att låta en extern part ta hand om vissa verksamheter kan i vissa fall ge bättre
kontroll genom att förhållandet och relationerna ofta är bestämt via kontrakt eller
liknande. Fördelningen av resurser i företaget kan samtidigt förenklas och
tydliggöras (Smith Ring & Van de Ven 1992).

Det övergripande syftet med strategiska allianser är i många fall att förbättra de
medverkande företagens konkurrensförmåga, men ytterligare faktorer som ligger till
grund för många samarbeten och allianser med externa aktörer är enligt Wikström &
Norrman (1994), Bleeke & Ernst (1992), samt Miles et al (1999) följande:

! Delning av fasta kostnader och resurser
! Generera nytänkande
! Kortare produktlivscykler som kräver effektivare produktutveckling
! Snabbare marknadspenetration
! Spridning av finansiell risk
! Tillskansning av nya kompetenser, teknologier eller produkter
! Ökade möjligheter till flexibilitet
! Ökning av företagets effektivitet och kvalitet

3.3.2 Skapandet av framgångsrika 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 innebär enligt Ohmae (1994) att hitta en partner som kan bidra med
resurser som företaget efterfrågar och vice versa. Företaget måste fråga sig vilka
produkter, teknologier och distributionskanaler som de båda parterna har tillgång till och
vad som kommer att vara viktigast för alliansens framgång på marknaden, samt
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identifiera vilken part som kontrollerar kunderna som kommer att nås via alliansen.
Vidare måste områden som kan innebära potentiella konflikter, exempelvis överlappande
produkter och marknader, bli bortrationaliserade ur samarbetet (Ohmae 1994).

När företagen i en allians ökar varandras förmågor snarare än försöker fylla luckor i den
egna kärnkompetensen eller marknaden kan båda företagen gynnas enligt Bleeke & Ernst
(1995). Parterna har då ofta olika produkt, geografiska eller funktionella styrkor.

Black & Boal (1994) menar att det krävs att företaget noggrant går igenom
organisationens resurser och tillgångar så att kompetenser som är strategiskt viktiga inte
blir utkontrakterade. Även Quinn & Hilmer (1994) diskuterar vikten av att aktiviteter
med en hög konkurrensmässig potential och med påtaglig strategisk sårbarhet bör
behållas inom företaget. Aktiviteter med moderat sårbarhet och måttlig potential för att
nå konkurrenskraft bör dock knytas till en annan part genom olika typer av samarbeten.
(Quinn & Hilmer 1994). Yoshino & Rangan (1995) menar att startpunkten för
alliansbaserade strategier är det egna företagets övergripande strategi. Endast när
företagets strategi är identifierad kan det gå vidare till att besluta om vilka typer av
allianser och partners det vill ingå samarbeten med och vilken roll företaget skall spela i
ett bredare strategiskt perspektiv.

Faulkner (1995) anser att de två grundläggande förutsättningarna för att nå framgång i en
allians är ”strategic fit” och ”cultural fit” (figur 3.2).

Hög
allianspotential

Optimal
allianssituation

Inga konkurrens-
fördelar eller fit

Fit men inga
konkurrensfördelar

Låg Hög
Cultural fit

Strategic fit

Hög

Låg

Figur 3.2 Potential för samarbeten vid hög respektive låg strategic fit och cultural fit (källa
Faulkner (1995))

För att uppnå strategic fit med ett annat företag gäller det att uppskatta om företagens
gemensamma värdekedja kan skapa uthålliga konkurrensfördelar genom sammanslagning
av företagens resurser och kärnkompetenser. Synergieffekterna av en allians måste
utmynna i en starkare position för båda företagen i jämförelse med tidigare. Behovet av
varandras resurser måste vara i balans för att alliansen skall kunna bli långvarig. Vidare
måste de långsiktiga målen för de olika företagen kunna anpassas till varandra för att
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alliansen skall ha möjlighet att överleva. Det finns inget krav att målen är identiska, men
de får inte vara motstridiga. Strategic fit belyser även betydelsen av att företagen
storleksmässigt har jämbördiga styrkor gällande resurser och kompetenser.

Cultural fit måste åstadkommas för att undvika friktion mellan företagen. Det
betydelsefulla är inte att företagens kulturer är likadana utan att organisationerna har
förmågan att lära sig av varandra. Det måste även finnas en förståelse för kulturella
skillnader samt en vilja att kompromissa vid kulturella problem. Förtroende för den andra
parten är en viktig ingrediens i en lyckad allians och företagen måste lita på varandra för
att uppnå effektivitet och våga satsa på alliansen.

Bleeke & Ernst (1992) menar att allianser har ett rykte om sig att ofta misslyckas och
klarlägger ett antal faktorer som bör beaktas för att öka möjligheterna att lyckas med en
allians. Starka företag är attraktiva partners men över tiden utgör de ett konkurrenshot.
Spänningarna och hoten kräver ett utökat flexibelt agerande från partnerföretagen än
många andra strategiska affärslösningar. Det grundläggande kravet för en framgångsrik
allians är att båda parterna når sina strategiska mål. För att nå dit krävs att alliansen har
möjlighet att verka självständigt och att betydelsen av flexibilitet från partnerföretagens
sida lyfts fram. Då marknadsstrukturer, teknologier och efterfrågemönster kontinuerligt
förändras är flexibilitet avgörande för framgång.

Företag lockas i många fall av att nå tillväxt på hemmamarknaden inom företagets
kärnverksamhet vilket dock kan vara komplicerat. Som en följd av det står valet ofta
mellan att diversifiera sin verksamhet på hemmamarknaden eller expandera utomlands.
Skapandet av allianser är ett effektivt sätt att slå sig in på angränsande verksamheter eller
nya geografiska områden och genom allianser kan företag utnyttja partnerns geografiska
position (Bleeke & Ernst, 1992).

3.3.3 Risker med samarbete

Enligt Yoshino & Rangan (1995) måste ett företag som söker allianspartners beakta två
dimensioner – samarbete och konfliktrisk. Ledningens uppgift är att optimera
verksamheten med hänsyn till de två dimensionerna och Yoshino & Rangan (1995)
presenterar en modell som enligt dem fångar grunden i problematiken med att styra
allianser. Modellen är uppdelad efter två axlar där den ena är baserad på risken av att
konflikt uppstår mellan parterna och benämns ”Conflict potential”. Den andra axeln
baseras på graden av organisatorisk integration som alliansen kräver för att bli
framgångsrik och benämns ”Extent of organizational interaction”. Kombinationen av de
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båda axlarna genererar sedan fyra typer av strategiska allianser beroende på om
konfliktrisken och den organisatoriska interaktionen är hög eller låg.

Precompetitive
alliances

Procompetitive
alliances

Competitive
alliances

Noncompetitive
alliances

Conflict potential

Extent of Organizational Interaction

Low High

High

Low

Figur 3.3 Typology of Alliance (källa Yoshino & Rangan (1995))

Procompetitive alliances är vanligen vertikala relationer organiserade utmed
värdekedjan som exempelvis mellan en tillverkare och distributör. Det viktigaste för
företagen i den här typen av samarbeten är att tillföra så mycket värde och kunskap som
möjligt.

Noncompetitive alliances är samarbeten mellan icke-konkurrerande företag inom samma
led i värdekedjan. Exempel är två företag som gemensamt utvecklar en produkt som båda
parter kommer att sälja. Interaktionen mellan företagen blir i den här alliansformen hög,
medan konfliktrisken är låg och företagen skall fokusera på lärande mellan
organisationerna.

Competitive alliances är allianser där företagen är direkta konkurrenter på marknaden,
medan samarbetets utformning medför att företagens interaktion är hög. Exempel är när
två företag har gemensam produktionsanläggning men säljer produkterna under sina egna
varumärken. Formen av allians riskerar att medföra spänningar mellan företagen och att
parterna inte bidrar med all sin kompetens. Eftersom parterna i den aktuella alliansformen
är direkta konkurrenter är det viktigt att de enskilda företagen skyddar sina
kärnkompetenser eller strategiska fördelar vilket i förlängningen riskerar att hämma
alliansens framgång.

Precompetitive alliances är allianser som är tydligt definierade med begränsad
interaktion mellan parterna. Typfallet är två företag som ursprungligen härstammar från
orelaterade branscher och som ingår väldefinierade samarbeten inom exempelvis
teknologisk utveckling. Eftersom det är troligt att teknologiutvecklingen inom samarbetet
bara är ett av många alternativ bör parterna sträva efter att behålla strategisk flexibilitet
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och att inte binda sig till endast ett partnerskap. En långvarig allians blir därmed svår att
upprätthålla.

Bleeke & Ernst (1992) menar att det finns många risker med allianser och att allianser
mellan starka och svaga företag sällan fungerar. Starka företag söker ofta allianser med
svagare parter för att kunna kontrollera alliansen samtidigt som svaga företag söker
allianser med starkare företag i syfte att undvika svårigheter eller nå nya kunskaper.
Allianser av ovanstående typ är inte lyckade då den svaga parten blir ett hinder för
verksamhetens konkurrenskraft. I allianser där det ena företaget bidrar med produkter
eller teknologi och det andra företaget bidrar med tillgång till eftertraktade marknader
finns det ofta en viss misstänksamhet att den andra parten kommer att försöka överta
företagets fördel. Därför bildas de starkaste allianserna när båda parter bidrar med
produkter och en etablerad marknadsposition i olika geografiska marknader.

Alliansers utformning och potentiella fördelar påverkas enligt Miles et al (1999) av
möjligheterna att välja allianspartners. Ett stort urval av potentiella partners möjliggör att
företaget kan matcha interna styrkor och svagheter med andra företag. Det medför att
alliansen har bättre utsikter att generera fördelar till alla inblandade. Samtidigt kan
frånvaro av tillgängliga partners medföra att företaget hamnar i en beroendeposition
vilket i sin tur kan leda till att företaget inte erhåller fördelarna med alliansen fullt ut.

Allianser kan vara attraktiva möjligheter för små företag att exploatera sina värdefulla
resurser och få tillgång till marknader. Dock är de företag som är tvingade till att ingå
allianser och samarbeten för att bli framgångsrika ofta de som blir minst lyckosamma. De
aktuella företagen kommer troligen att erhålla små fördelar även om alliansen visar sig
vara framgångsrik. Korrekt utnyttjade allianser kan dock föra med sig flertalet fördelar i
jämförelse med traditionella organisationsstrukturer (Bleeke & Ernst, 1992).

I varje utbytesrelation finns det emellertid risk för utnyttjande. Oavsett relationens natur
uppkommer frågan vem av parterna som kommer att tillgodogöra sig mest av samarbetets
fördelar. Liksom andra affärstransaktioner är utformningen av en allians och vem som
kommer att åtnjuta fördelarna av den, till viss del vara beroende av hur relationen mellan
företagen är utformad. Enligt Quinn & Hilmer (1994) nås inte framgång i samarbetet om
en part är alltför dominerande, om företagens kultur eller ledning inte drar jämnt, eller om
en part är alltför opportunistisk, vilket i förlängningen kan vara upphov till strategiska
risker. Richardsson (1993) menar att höga transaktionskostnader kan förekomma i
samband med den tid och uppoffring som krävs för att sammanlänka parterna.
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3.3.4 Nätverksperspektiv på allianser

Duysters et al (1999) anser att det strategiska värdet av allianser endast kan utnyttjas fullt
ut genom att uppmärksamma hela det nätverk som företaget ingår i. I en omgivning
karaktäriserad av en blandning av samarbete och konkurrens kan den strategiska
potentialen av allianser enbart bli framgångsrik när nätverket som helhet tas i beaktande.
Nätverkets utseende avgör möjligheterna att kontrollera informationsflöden, finansiella
flöden och kunskapsflöden och förmågan att utnyttja nätverket kan ett företag få tillgång
till flertalet kompletterande resurser som gynnar konkurrenskraften.

Ett företags position inom ett nätverk avgör enligt Duysters et al (1999) företagets
förmåga att konkurrera. Att ingå relationer och samarbeten med rätt partners blir därför
en avgörande utmaning för företaget. Samtidigt måste företagsledningar inse att de inte
längre kan göra strategiska val enbart i egenintresse. Övriga företag inom nätverket
inskränker företagets strategiska valmöjligheter och i ett nätverksperspektiv är det
kombinationen av de medverkande företagens kompetenser som genererar de verkliga
fördelarna med samarbete. Som nämnts ovan har värdekedjan enligt Aldrich (2000) blivit
ett värdenätverk där företag är involverade i ett flertal tvåvägsförhållanden som skapar
allt mer komplexa produkter och tjänster till marknaden. Att förena kompetenser inom ett
värdenätverk för att tillfredsställa kundens behov blir således kärnan i nätverkstänkandet.
Andrews & Hahn (1998) menar att värdenätverk är en helintegrerad infrastruktur som
sammanlänkar alla medlemmar där aktiviteter koordineras, tillgångar delas, företag
använder varandras kompetenser och resurser samt utvecklar affärer ihop. Om
värdenätverket dessutom är väl samordnat kan det medföra ökad lönsamhet för
medlemmarna.

Duysters et al (1999) menar att valet av partners i allianser traditionellt har fokuserat på
om två parter passar ihop men att i nätverksekonomin måste hela portföljen av
samarbeten också beaktas. Man måste fråga sig hur en potentiell partner påverkar hela
nätverket och vad partnern kan bidra med. Duysters et al (1999) tar upp tre verktyg för att
styra valet av partners i nätverk. Dessa är portföljanalys, partnerprogram och databaser.

! Portföljanalys: Genom att analysera sin nuvarande portfölj av samarbetspartners
kan ett företag bestämma vilka kompetenser som saknas. Analysen kan sedan
användas till att identifiera möjliga partners. Genom att ingå allianser med
innovativa företag kan företaget få access till nya innovationer som kan vara
användbara i ett senare skede.

! Inom partnerprogram kan företaget exempelvis klassificera sina partners i olika
grupper. Efter klassificeringen kan företaget sedan bestämma vilka företag som
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skall ha tillgång till olika resurser. En förutsättning för partnerprogram är att de
också gynnar företagets partners. För varje grupp av partners skall det vara
tydligt vilka fördelar som partnerprogrammet för med sig. En sista faktor för
framgång är att partnerföretagen skall kunna flytta sig mellan grupperna.

! Databaser möjliggör att företag med många partners får kontroll över vilka
partner företaget har och vad de bidrar med.

3.4 Analysmodell

För att ge en sammanfattande bild av teoriavsnittet har vi skapat en analysmodell (figur
3.4) som skall användas som verktyg i analysen för att nå en förståelse för under vilka
förutsättningar lönsamma samarbeten mellan nätoperatörer och MVNOs kan skapas.
Modellen nedan är uppdelad i två steg.

3.4.1 Steg 1 – Identifiering av partners med kompletterande resurser

Ett företags resurser är enligt RBV de primära källorna till konkurrensfördelar och blir
allt viktigare att identifiera och vårda i takt med omvärldens snabba förändringar. Enligt
RBV skall företag utforma strategier utifrån de resurser det besitter och alliansteorin
belyser hur företag, genom att mobilisera resurser och kompetens från flera
organisationer, skapar möjligheter till ökad konkurrenskraft. I teorikapitlet har ett antal
faktorer och positiva effekter som allianser kan medföra identifierats. Som exempel kan
nämnas delning av kostnader och risk, snabbare marknadspenetration och tydligare
resursfördelning. Ovanstående faktorer benämns i analysmodellen som generella fördelar
med samarbeten då de inte kräver att företagens resurser kompletterar varandra.
Samarbeten där parternas resurser inte kompletterar varandra riskerar att bli kortvariga då
faktorer som exempelvis beroendeförhållande och ojämnt resursbidragande kan leda till
spänningar och misstänksamhet i relationen.

Om ett företag vill sammanföra resurser med ett annat företag kan synergieffekterna
enligt Faulkner (1998) generera uthålliga konkurrensfördelar genom ökat kundvärde.
Exempel på gynnsamma situationer för potentiella synergieffekter är kombinering av
kompetenser, teknologier eller produkter. Alla samarbeten är förenade med risker oavsett
graden av interaktion mellan företagen. Risker för att företagens strategiska fördelar
exponeras för varandra, samt risker för höga sammanföringskostnader är exempel på
risker som i analysmodellen benämns generella risker.
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Vid val av samarbetspartner uppstår en avvägning om företaget skall samarbeta med en
stark partner som kan bli en potentiell konkurrent eller en svag part som riskerar att bli ett
hinder för företagets utveckling. Enligt Yoshino & Rangan (1995) måste ett företag som
söker allianspartner beakta de två dimensionerna samarbete och konfliktrisk, vilket sedan
styr alliansens utformning och vad företaget skall fokusera på i relationen. Samtidigt
menar bland andra Duysters et al (1999) att hela företagets portfölj av samarbeten måste
beaktas vilket medför att företaget inte kan göra strategiska val enbart i egenintresse.

3.4.2 Steg 2 – Segmentering och positionering

Genom marknadssegmentering delar ett företag in marknaden i undergrupper och kan
därefter allokera sina resurser utifrån vilket segment som är mest attraktivt, vilket
exempelvis kan analyseras efter Söderlunds (1998) utvärderingskriterier. Företrädare för
metoden betonar att företag bör inrikta sig på enskilda segment men att överlappningar
närmast är omöjliga att undvika. En väl utförd segmentering kan möjliggöra identifiering
av partners som riktar sig mot andra segment. Flera författare bl a Wikström & Normann
(1994) framhäver att allianser är ett snabbt och kostnadseffektivt sätt att få tillgång till
nya segment. Om parterna däremot riktar sig mot samma segment uppstår risken att de
konkurrerar om samma kunder och enligt Moorthy & Png (1992) kan utebliven
segmentering leda till kannibalism. Då två företag riktar sig mot samma segment kan det
enligt Yoshino & Rangan (1995) medföra spänningar mellan företagen och att respektive
part inte bidrar med all sin kompetens.

En tydlig positionering är enligt teorin korrelerad med framgång och det är viktigt att
kunden får en klar bild av företagets inriktning. Ett företag måste därför bestämma vilken
position det skall ha samt veta vilka segment det skall fokusera på. Som första steg i
analysmodellen skall följaktligen ett företag dela upp marknaden i segment och därefter
identifiera både sin nuvarande och önskade position på marknaden.
Positioneringsstrategin har sedan betydelse för vilken typ av samarbetspartners som ett
företag skall söka efter.

3.4.3 Analysmodellens två axlar

Axeln som i analysmodellen benämns ”marknadssegment” innebär att företaget efter
utförd segmentering och positionering skall avgöra om en eventuell partner riktar sig eller
kommer att rikta sig mot samma segment som det egna företaget. Till följd av att
företagen har olika marknadsinriktningar kan samarbeten medföra etablering för företaget
i nya segment.
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Utgångspunkten i analysmodellens andra axel som benämns ”resurser” är att företaget
efterfrågar en resurs som ett annat företag förfogar över. Valet av samarbetspartner
grundar sig i sin tur i behovet av att företagens resurser kompletterar varandra. För att en
resurs skall anses som kompletterande i analysmodellen måste den generera
synergieffekter som ökar den totala efterfrågan på slutkundstjänster och därigenom
nättjänster (Hultkrantz et al 1999). Till följd av kompletterande resurser kan uthålliga
konkurrensfördelar skapas genom möjligheter till ökat kundvärde. Om partnerns resurser
däremot inte kompletterar företagets nuvarande resurser kan ett samarbete grundas på de
generella fördelarna med samarbeten och allianser som presenterats under 3.4.2.

De två axlarna bildar en modell med fyra fält. Inom varje fält har två faktorer som
påverkar alliansstrategin identifierats i 3.4.1 och 3.4.2. Faktorerna sammanfattas i
frågorna:

! Vad kan samarbeten bidra med?
o Vilka är riskerna med ett samarbete?

Resurser

Olika

Samma

Marknadssegment

Kompletterande

! Etablering I nya segment, samt
generella fördelar med samarbeten

o Risk för att samarbetet inte blir
långvarigt, samt generella risker
med samarbeten

! Synergieffekter som ger ökat
kundvärde, etablering i nya
segment, samt generella fördelar
med samarbeten

o Generella risker med samarbeten

! Generella fördelar med samarbeten

o Risk för kannibalism, att parterna
inte bidrar med all sin kompetens,
att samarbetet inte blir långvarigt,
samt generella risker med
samarbeten

! Synergieffekter som ger ökat
kundvärde, samt generella fördelar
med samarbeten

o Risk för kannibalism, att parterna
inte bidrar med all sin kompetens,
samt generella risker med
samarbeten

Icke kompletterande

Figur 3.4 Analysmodell (källa egen)
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4 Empiri

Kapitlet innehåller empiriskt material och inleds med en presentation av de svenska
nätoperatörerna och dess strategier. Vidare följer fyra fallstudier av MVNOs och en
kartläggning av MVNOs som utgår från de svenska aktörerna. Slutligen förs en empirisk
diskussion om branschens framtid.

4.1 Nätoperatörer

Tre nätägande operatörer har sedan början 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 visualiseras i figur 4.1 (TK 2002b).

Telia
48%

Tele2
35%

Vodafone
16%

MVNO
1%

Figur 4.1 Översikt av marknadsandelar för Tele2, Telia och Vodafone den siste december 2001
(källa TK 2002b)

I avsnittet presenteras de olika nätoperatörerna på den svenska marknaden för att
åskådliggöra skillnader och likheter gällande strategier mot MVNOs och syn på
marknaden. De tre nätoperatörerna är följande:

Vodafone
Företaget Europolitan bytte den 15 april 2002 namn till Vodafone Sverige och ägs till
71,1 procent av Vodafonegruppen. Företaget hade vid årsskiftet 2001/2002 1 109 000
abonnenter i Sverige (TK 2002g). Vodafonegruppen finns i 28 länder (vodafone.se
020520) och i Sverige är företaget uppbyggt kring tre affärsområden, vilka är
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privatkunder, företagskunder och MVNOs (Jansson 020503). Vodofone var det företag
som snabbast anammade idén att hyra ut kapacitet till MVNOs i Sverige (Engström
020507).

Vodafone har internationellt sett större inriktning på privatkunder än vad Europolitan
hade i Sverige, vilket gör Vodafones position i Sverige speciell, då företaget både vill
utöka sin kundbas och samtidigt behålla företagets nuvarande affärskunder som utnyttjar
telefonen i stor utsträckning (vodafone.se 020521).

Tele2
Tele2 är moderbolaget som äger varumärkena Tele2 Mobile som riktar sig till
företagskunder och Comviq som riktar sig till privatkunder. Företaget hade vid årsskiftet
2001/2002 2 532 000 abonnenter i Sverige (TK 2002g). Företagets strategi har varit att
erbjuda ett lågkostnadsalternativ och därmed lyckats att attrahera en bred kundbas. Jesper
Hedblom (020425) på Tele2 utryckte det som följande, ”våra kunder består av allt från
barn i tolvårsåldern till pensionärer som tagit till sig den nya tekniken”.

Tele2 agerar som både nätoperatör och MVNO eftersom företaget har startat MVNO-
verksamhet i Danmark, Nederländerna och Tyskland. Tele2 planerar att använda samma
MVNO-koncept i fler länder. Vidare har Tele2 säkrat rättigheter från regulatorer i
ytterligare sju europeiska länder att etablera ett antal mobiltelefonnummerserier
(Anderson 2001).

Tele2 framhäver att det når konkurrensfördelar genom att erbjuda en blandning av fasta
och mobila tjänster. Företaget hoppas därmed kunna övertyga många av företagets fasta
nätkunder på de olika marknaderna att byta ut deras nuvarande mobilleverantör mot
Tele2. Förmågan att kunna knyta samman fastnätskunderna med mobiltjänsterna kommer
att vara en nyckelfaktor för denna strategi (Anderson 2001).

Telia
Telia Mobile är ett helägt dotterbolag till Telia och är den del av företaget som har ansvar
över mobiltelefonin. Telia är den dominerande aktören på den svenska marknaden och
den ledande nätoperatören i Norden. I Sverige hade företaget vid årsskiftet 2001/2002
3 295 000 abonnenter. Företaget är även aktivt på mobilmarknaderna i Baltikum och
Ryssland. Telia riktar in sig både mot privat- och företagskunder (teliamobile.se 020526).
Utöver att erbjuda mobila tjänster finns även fastnättjänster, carrierverksamhet och
Internetaccesser i företagets utbud.
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Telia var i ett initialt skede negativt inställda till att låta MVNOs få tillgång till företagets
nät, men har nu i ett senare skede börjat utforma strategier för att i större utsträckning
samarbeta med MVNOs (Engström, 020507). Det finns sedan 1 april, 2002 en
marknadsenhet inom Telia Mobile som endast arbetar med försäljning av trafik, tjänster
och innehåll till andra företag, t ex MVNOs (teliamobile.se 020526).

4.1.1 Strategier gentemot MVNOs

De tre svenska nätoperatörerna har agerat på olika sätt gentemot MVNOs sedan Wireless
Maingate lanserades i januari 1999 som första MVNO i Sverige. Vodafone har en uttalad
strategi att aktivt söka efter MVNOs som passar in i företagets profil, medan Tele 2 är
mer avvaktande. Mer specifikt söker Vodafone efter längre samarbeten med MVNOs
som kan bidra till att företaget når kundsegment som för tillfället är otillgängliga (Jansson
020503). Ett affärsområde med mål att finna samarbetspartners har funnits sedan början
av 2002. Exempel på företag som Vodafone har slutit samarbetsavtal med är Lunar
Mobile och Campuz Mobile. Lunar Mobile var från början ett joint venture med Lunar
Works, men är sedan april 2002 ett helägt dotterbolag till Vodafone. Både Lunar Mobile
och Campuz Mobile riktar in sig mot en yngre målgrupp, d v s ett kundsegment där
Vodafone tidigare varit svagt representerade i Sverige (Hedblom 020425).

Tele2 hyr ut nätkapacitet till två aktörer, Dial n’Smile och Optimal Telecom. Det
sistnämnda företaget är ett helägt dotterbolag till Tele2 som även är aktivt i andra delar
av Europa. Tele2 har dock inte någon uttalad strategi för hur företaget vill samarbeta med
MVNOs, utan menar att det är främst MVNOs som söker samarbete med Tele2 och
företaget tar ställning utifrån varje enskilt fall (Hedblom 020425).

Telia har nyligen ändrat inställning till MVNOs från att ha varit mer restriktiva till att
aktivt söka MVNO-partners. Anledning till strategiförändringen menar Charles Jameson
(020522) är insikten att Telia kommer tappa flest kunder då konkurrensen hårdnar och
varannan kund är abonnenter till Telia. Jameson säger vidare att det är viktigt för Telia att
nå avtal med så många potentiellt framgångsrika MVNOs som möjligt eftersom Telia
hellre vill tappa kunder till partners än till konkurrenter, då det innebär att kunderna finns
kvar på Telias nät.

Anders Sjöholm (020426) på Vodafone förklarar att företagets övergripande strategi är
att bredda närvaron på konsumentmarknaden då Vodafone tidigare riktat in sig på
företag. Vodafone riktar in sig mot MVNOs som har stor kundbas, intressant varumärke
eller som har kompetens inom en speciell nisch. Ett krav är dock att MVNO skall rikta in
sig mot konsumentmarknaden (Sjöholm 020426). Företaget väljer MVNOs utifrån vad
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Vodafone och dess samarbetspartners själva erbjuder och försöker därefter bygga upp en
portfölj av företag. 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
försöker komplettera sitt utbud med olika typer av MVNOs. Vidare menar Jansson att
företag med stora varumärken riktar in sig mot en bred kundgrupp varför ett samarbete
med en sådan aktör i längden skulle innebära kannibalism av kunderna. Vodafone får
därmed bättre utdelning genom att samarbeta med ett antal tydligt differentierade aktörer.

Charles Jameson på Telia (020522) menar att det inte finns några särskilda kriterier vid
val av MVNO utan Telia vill samarbeta med företag som är seriösa. Jameson förklarar att
det är helhetsintrycket som är avgörande, en MVNO måste ha potential att lyckas
långsiktigt för att få avtal med Telia.

Sven Jansson på Vodafone (020503) menar att företaget har lättare än de andra nätägande
operatörerna att finna lämpliga MVNOs att samarbeta med då det har ett smalare
kundsegment, vilket även andra parter i branschen håller med om. Telia t ex har ett
mycket bredare kundsegment vilket gör det svårt att hitta en MVNO att samarbeta med
som inte konkurrerar om samma kunder (Jansson 020503). Mobilanvändarpenetrationen i
EU är omfattande vilket leder till att nya kunder främst tas från konkurrenter. Att inrikta
sig på att överta kunder från konkurrenterna blir allt mer betydelsefullt i och med att
marknaden inom en relativt snar framtid kommer att bli mättad (Jansson 020503).

4.1.2 Motiv för uthyrning

Efter sammanställningen av genomförda intervjuer identifierades flera motiv till varför
nätoperatörer skall hyra ut kapacitet till MVNOs. Den huvudsakliga fördelen enligt flera
av de intervjuade är att nätoperatören genom att samarbeta med MVNOs kan nå ut till
kundsegment som annars är svåra att nå. Därmed skapas intäktsmöjligheter även där
nätoperatören är svagt representerad. En annan fördel är att nätoperatörer med mycket
ledig kapacitet i nätet kan erhålla ökad trafik genom MVNOs. Enligt Rolf Skoglund på
Startupfactory (020513) gäller det emellertid i första hand att hitta MVNOs som utnyttjar
kapacitet när nätoperatörens egna kunder inte ringer.

Att som ny eller liten nätoperatör på egen hand framgångsrikt etablera sig på marknaden
och skapa betydande trafik kan i många fall vara svårt. Tysklands minsta nätoperatör
Viag Intercom har uttryckt en stark vilja att knyta till sig MVNOs för att på så vis utöka
volymen på sitt mobilnät (Allan 2001a) och har bland annat slutit avtal med Tele2
Mobile. Viag Intercom är samtidigt angelägna om att samarbetspartnerna är så gott som
självständiga. Enligt flera av intervjuobjekten är det även troligt att Hi3G och Orange vid
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dess lansering av 3G i Sverige kommer att inleda samarbeten med MVNOs för att snabbt
få trafikvolym i sina nät.

Enligt Gustaf Ehrner på Tele2 ingås samarbeten med MVNOs dels p g a tvingande
lagstiftning och dels av kommersiella anledningar, men att MVNOs i störst utsträckning
ses som ett nödvändigt ont då Tele2 redan riktar sig mot företag och privatkunder i alla
åldrar. Ehrner menar dock samtidigt att MVNOs kan bidra till att vara ett skyddsnät för
nätoperatören som då kan diversifiera sig under flera varumärken. Om endast ett
varumärke inom koncernen blir befläckat av ett misslyckat projekt är det bättre än att hela
företaget skadas. Dial n´ Smiles Niclas du Hane (020429) menar att de främsta
anledningarna till att Tele2 valde att samarbeta med Dial n´ Smile var att företaget är litet
och inte utgör något större hot mot Tele2. Jesper Hedblom (020425) på Tele2 menar att
Dial n´ Smile inte kan bidra med några resurser eller kompetenser som Tele2 saknar.

Enligt bland andra Vodafones Sven Jansson (020503) och Susanne Bonde på Siemens
(020424) är ytterligare en fördel med att samarbeta med MVNOs att dela på de stora
mobilnätsinvesteringarna. Det är något som Jörgen Larsson på Deseven (020403) inte
håller med om, utan han menar att MVNOs generellt sätt är för små och kapitalsvaga för
att i betydande grad dela investeringarna.

Vidare är det svårt för en stor aktör att differentiera sitt erbjudande på en mogen marknad
varför samarbeten med MVNOs ger möjligheter att nå ut med kundanpassade tjänster
som kompletterar befintliga koncept. En MVNO kan användas till att testa nya produkter
eller marknadssegment utan att riskera nätoperatörens eget varumärke eller övriga
verksamhet. Charles Jameson (020522) på Telia för fram att det är svårt för Telia att
tillfredställa alla olika kundgrupper. Det helägda dotterbolaget Halebop används för att
knyta till sig och skapa erbjudanden som passar en ung målgrupp. Halebop är i sig inte ett
testprojekt, utan en långsiktig verksamhet, men Telia har möjlighet att testa koncept som
inte drabbar företagets övriga kunder. Jameson menar vidare att MVNOs kan komma på
lösningar och tjänster som inte Telia kan vilket leder till en hälsosam internkonkurrens.

Anledningarna för nätoperatörer att hyra ut kapacitet kan sammanfattas i följande
punkter:

! Nå ut till nya kundsegment
! Fylla ut ledig kapacitet
! Tvingande lagstiftning
! Riskfördelare genom att använda MVNOs med flera varumärken
! Delning av mobilnätsinvesteringar
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! För att snabbt förvärva trafikvolym i sitt nät
! Som testverksamhet för nya produkter eller marknadssegment
! Erhålla kundanpassade tjänster som kompletterar befintliga koncept
! Ökad internkonkurrens

4.1.3 Samarbetsrelationen

Anders Sjöholm (020426) på Vodafone ser samarbetet med MVNOs som en mer
utvecklad och i vissa hänseenden mer komplex relation än den relation som uppstår
mellan företag och kund. Gustaf Ehrner (020507) på Tele2 anser att man kan se MVNOs
som både kund och partner. Det viktiga för Tele2 är dock att fortsätta att vara ansiktet
mot slutkunden. Jesper Hedblom (020425) på Tele2 säger att samarbetet med Dial
n’Smile inte är särskilt djupt, men att en dialog mellan parterna sker löpande för att
kontinuerligt förbättra samarbetet, t ex med utformningen av en extern kundtjänst. Som
med alla kunder krävs det att relationen underhålls och uppdateras kontinuerligt enligt
Anders Sjöholm (020426) på Vodafone, men att samarbeten kring gemensamma tjänster
och liknande produktutveckling för tillfället inte är aktuellt. Om samarbetet däremot är
långsiktigt med möjlighet för framtida produktutveckling så är det lockande då det ger
möjlighet att bredda utbudet och kliva upp i värdekedjan genom att ta del i andra värden
(Jansson 020503). Hur nära samarbetet utvecklas beror på varje enskild MVNO och
flexibilitet krävs för att passa olika parter (Sjöholm 020426). Telia har haft begränsat
samarbete med MVNOs där företaget endast har erbjudit kapacitet i nätet men sedan
B2B-avdelningen infördes skall samarbetena bli mer djupgående (Jameson 020522).

De aktörer som hyr kapacitet av Tele2 får betala för hur mycket dess kunder använder
Tele2s nät. Faktureringen kan liknas med en vanlig konsumentbetalning till sin
mobiloperatör. Priset blir lägre för MVNOs än för konsumenter då vissa kostnader
utesluts, t ex kostnader för att upprätta nya kunder och vissa administrativa kostnader
(Hedblom 020425). Representanterna från Vodafone ville inte exakt avslöja hur
uthyrning av kapacitet till MVNOs prissätts, men det framgick att prissättningen främst
bygger på en rörlig avgift utifrån hur mycket operatörerna utnyttjar nätet, men även att en
fast avgift tillkommer.

Sven Jansson (020503) ser inte de MVNOs som finns på Vodafones nät som
konkurrenter utan som internkonkurrenter som spelar på samma planhalva. Anders
Sjöholm (020426) tillägger att det finns ett visst hot att MVNOs på Vodafones nät tar
företagets kunder, men att det minimeras genom att välja partners med omsorg. MVNOs
kan dock vara ett hot eftersom nätoperatören inte kan förbjuda MVNOn att förvärva
företagets befintliga kunder. I Tele2s fall kommer enligt Ehrner ett antal kunder försvinna



Nätoperatörers val av MVNO – förutsättningar för lönsamma samarbeten

45

till MVNOs, men förhoppningarna är att fler kunder kommer att stjälas från andra
företag, vilket leder till att nätgenomströmningen i slutändan ändå ökar. Ehrner påpekar
dock att det är mer lönsamt att själv sälja till befintliga kunder och att slutkundskontakt
kan generera mertjänster. Christer Palmgren (020527) på Spinbox anser också att
MVNOs i framtiden kan bli ett hot mot nätoperatörerna eftersom företagen genom att
upplåta kapacitet bjuder in aktörer som kan vara potentiella konkurrenter. Ehrner menar
att MVNOs som har resurserna att skapa egna tjänster som är differentierade gentemot
nätoperatörernas kommer att vara det allvarligaste hotet mot operatörerna.

Vidare pekar Gustaf Ehrner (020507) på problem med kapacitet då Tele2 endast har
överkapacitet i vissa delar av landet och en MVNO som lyckas bra skapar
kapacitetsproblem vilket drabbar Tele2s kunder. För att undvika kapacitetsproblem krävs
det att MVNOs ger bra prognoser till nätoperatörer vilket är grunden för samarbetet
mellan nätoperatör och MVNO men att inget övrigt samarbete bedrivs från Tele2s sida.

4.2 Lunar Mobile

4.2.1 Bakgrund

Lunar Mobile bildades i juli 2001 i Varberg. Företaget är kopplat till hemsidan
Lunarstorm.se, som är Sveriges största i sitt slag. Grundarna menar att idén till hemsidan
inte bygger på att medlemmarna endast är besökare på sajten, utan att de har skapat ett
virtuellt samhälle där medlemmarna kan umgås och diskutera vardagliga och allvarliga
ämnen. Webbsidans samhälle har över 700 000 medlemmar och täcker in 80 procent av
Sveriges ungdomar i åldern 13-19 år (Sjögren 2001). Varje vecka besöks sidan av mer än
330 000 ungdomar, och varje månad lägger medlemmarna ner mer än en miljon timmar
på sidan tillsammans (Svensson 2001a). När samhället skapades 1999 fanns redan då
planer på att starta en mobiltelefoniverksamhet (Sundelin 2001).

Företaget var inledningsvis ett joint venture mellan Vodafone och LunarWorks AB. Nu
äger Vodafone 100 procent av Lunar Mobile (Ahlström 020527).

4.2.2 Strategi

Lunar Mobile har intagit en tydlig position på marknaden. Företaget riktar endast in sig
mot den kundbas som skapas genom det virtuella samhället Lunar Storm. Företagets
hemsida har i enlighet med företagets position en tydlig profilering mot ungdomar (se
bilaga 3). De tjänster som erbjuds är väl anpassade till den grupp av människor som är
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medlemmar i samhället, d v s ungdomar. Tjänsterna bygger till stor del på att det skall
vara enkelt, kul och billigt att komma i kontakt med andra Lunarmedlemmar, eller
VRÅL-kunder som företaget har valt att kalla sitt koncept. Det finns även speciella SMS-
tjänster som bygger på den kommunikationsteknik som hemsidan erbjuder. Så fort ett
SMS skickas mellan någon av medlemmarna visas det även i kundens ”rum” på
hemsidan. Lunar Mobile har tydligt fokus kring SMS-tjänster, som har slagit igenom som
en vedertagen kommunikationsform främst hos unga (Wallström 2002). Det är förmånligt
att skicka meddelanden och vid tecknande av ett abonnemang får kunden initialt skicka
50 SMS utan kostnad. Dessutom erbjuder företaget vissa värdeökande tjänster, som t ex
ringsignaler (Ahlström 020527).

De tjänster företaget erbjuder är starkt kopplade till hemsidan. Varje medlem har ett eget
utrymme i det virtuella samhället dit alla medlemmar kan skicka meddelanden som även
kan läsas via mobiltelefon. Dessutom blir kunden meddelad om det hänt något på Lunar
Storm som berör kunden. Meddelandena har möjlighet att fördelas till kundernas
mobiltelefoner genom att kunderna i samband med medlemskapet i samhället fyllde i
omfattande registreringsblanketter som avslöjade vilka preferenser kunden i fråga har.
Kundens e-mailkonto kan också kontrolleras genom mobiltelefonen. Alla tjänster som
Lunar erbjuder är framtagna av människor som sedan bildandet av hemsidan varit
närvarande i samhället dagligen, och tjänsterna är därmed väl anpassade efter de
förutsättningar som finns i det virtuella samhället (Sundelin 2001).

Företaget planerar inte att genomföra omfattande marknadsföringskampanjer, utan
genom att det har en direkt koppling och kanal att nå ut till sina kunder räknar Lunar
Mobile med att nå en tillräcklig kundmängd. Företaget säljer kontantkort till medlemmar
i Lunar Storm, men planerar även att lansera abonnemang som bygger på fakturering till
kunden (Sundelin 2001). Det ges även incitament för kunderna att själva rekrytera nya
kunder, dels för att VRÅL-kunder ringer till låg kostnad mellan varandra, men också
genom att för varje kund som den existerande kunden värvar får individen 100 kronor
extra att ringa för (lunarstorm.se 020514).

4.2.3 Framtid

Lunar Mobile har inlett en satsning utomlands genom att licensiera sin lösning till Tele
Danmarks Internetföretag TDC Internet. Tele Danmark har köpt licensen för att utnyttja
Lunarstorms tekniska plattform och medarbetarnas kunskap kring hur man driver trafik
och intäkter till sajten. Tele Danmark kommer också att marknadsföra Lunarstom.dk som
ett separat varumärke. Lunarstorm erhåller i utbyte ett fast licensarvode och en ersättning
som bygger på hur stora intäkterna är som den danska sidan genererar. Upplägget och
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affären är enligt företagets ledning inte en engångshändelse, utan fler liknande satsningar
kommer i framtiden at göras (Svensson 2001b).

4.3 Spinbox

4.3.1 Bakgrund

Spinbox grundades 2001 av personer med tidigare erfarenhet av
mobiltelekommunikation. Huvudägare i företaget är Brainheart Capital och
privatpersonen Christer Hägglund som även har andra intressen inom mobilbranschen
(Nyhetsbrevet Telekom 2001a).

Spinbox fokuserar på att avlasta företag från den resurskrävande processen att initiera en
mobilverksamhet och betecknas som MVNE. Företaget tillhandahåller bl a nödvändiga
systemlösningar och tjänster för att möjligheter skall finnas för det externa företaget att
öka kundvärdet genom att förbättra kundrelationen genom mobiltjänster. Erbjudandet
skall i sin helhet öppna möjligheter för vilket företag som helst att skapa en kanal genom
mobiltelefonnätet att nå ut med sitt budskap (spinbox.se 020510).

Spinbox förhandlar med nätoperatörerna om MVNO-avtal och har i dagsläget avtal med
Telia. Via Spinbox finns tre MVNOs på Telias nät, dessa är Spray, Song Networks och
RSL.com (Karlberg 2002). Enligt Spinboxs hemsida är företaget för närvarande
marknadsledande i Sverige inom sitt segment i termer av att tillgängliggöra lösningar för
företag att lansera MVNO satsningar (spinbox.se 020510).

4.3.2 Strategi

Spinbox är en MVNO med ambitionen att sälja den kompetens och de tjänster som krävs
för att leverera mobiltelefoni till slutanvändare. Företagets erbjudande innehåller en
paketlösning där det beställande företaget kan erhålla en komplett mobiltjänst utan att ha
något engagemang inblandat i affären, förutom varumärket (Palmgren 020527). Spinbox
riktar främst in sig på stora företag som har kända varumärken och som vill förstärka
varumärkena ännu mer genom att erbjuda kunderna mobila teletjänster (Nyhetsbrevet
Telekom Online 2001b). Syftet med Spinboxs erbjudande är att minska de omfattande
inträdesbarriärer som mobilbranschen omgärdas av på grund av de höga initiala
investeringarna (Nyhetsbrevet Telekom Online 2001b).
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Spinbox har genom sin affärsidé två profiler som bör belysas. För det första positionerar
sig företaget mot nätoperatörer som mellanhand åt andra MVNOs. För det andra agerar
företaget som samarbetspartner till nätoperatörer genom att det har möjlighet att matcha
MVNOs till företaget, och på så sätt generera trafik i operatörens nät. Mot företagets
kunder positionerar företaget sig genom att tydliggöra sin kunskap kring att skapa en
affär runt mobiltelefoniverksamhet. Spinbox vill få fram att alla typer av företag kan öka
värdet för slutkunden genom att erbjuda en kanal till företagen genom mobiltelefonen
(spinbox.se 020510). Företagets hemsida visar vilken position företaget vill ha. Företaget
vill genom layouten på hemsidan ge ett så professionellt intryck som möjligt. Till skillnad
mot MVNOs som riktar sig mot konsumentmarknaden existerar inga färgglada bilder
med erbjudanden (se bilaga 4).

Spinboxs strategi grundar sig i ett nära samarbete med nätoperatörerna. Representanter
för Spinbox anser att företaget maximerar nätoperatörernas värde genom att ge ytterligare
avkastning på dess infrastruktur. Företaget har större möjligheter än nätoperatören att
komma åt små väl specificerade segment (Palmgren 020527). Genom att förpacka
lösningar låter Spinbox sina kunder få en del i de stordriftsfördelar som nätoperatörerna
möter (spinbox.se 020510). Spinboxs representanter anser det vara gynnsamt för
nätoperatörer att ingå samarbete med företaget, då nätoperatören slipper allokera resurser
till mindre aktörer (spinbox.se 020510).

Enligt Spinboxs hemsida skapar företaget en ny och innovativ ström av intäkter som ger
möjligheter för nätoperatörerna att möta framtida problem. Nätoperatörernas främsta
möjlighet att differentiera sig för tillfället är att justera priset, men då Spinbox kan
erbjuda en portfölj av företag har nätoperatören möjlighet att indirekt nå små nischade
varumärken (spinbox.se 020510).

4.3.3 Framtid

Företagets önskade position i framtiden är att vara mellanhanden och matchningsparten
mellan nätoperatören och andra företag. Genom att se nätoperatörerna som endast
leverantörer av nätkapacitet och Spinbox som förmedlare av kundanpassade tjänster skall
företaget utöka sin verksamhet först och främst till Sveriges nordiska grannar, men en
lansering i övriga Europa är också aktuell. Målet är att sluta avtal med ett flertal
operatörer inom varje land för att därigenom kunna erbjuda företagets kunder ett bredare
utbud av tjänster (spinbox.se 020510).

Företaget vill också se fler samarbeten likt det som nyligen genomförts med Song
Networks. Spinbox övertog hela Songs kundbas och fick ansvaret för att driva hela
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verksamheten, men fortfarande under Songs varumärke. Song stod inför ett vägval där en
expansion krävde att ytterligare resurser skulle allokeras till verksamheten för att ha
möjlighet att föra den framåt. Företaget ansåg sig inte besitta tillräckliga medel för att
genomföra utvidgningen, utan lät Spinbox sköta den aktiviteten (Nyhetsbrevet Telekom
2001a).

I en artikel i Dagens IT (Karlberg 2002) menar Spinboxs vice VD Bo Wänghammar att
ett samarbete med fotbollsklubben Hammarby skulle vara ett intressant projekt. Enligt
Wänghammar finns det stora förutsättningar för en organisation som Hammarby att
lyckas eftersom föreningen har ett starkt varumärke och anhängare som är emotionellt
engagerade i klubben. Wänghammar menar att Hammarby är den ideala
samarbetspartnern för både Spinbox och en nätoperatör. Spinboxs VD Christer Palmgren
(020527) menar att Spinbox i framtiden kommer att vara framgångsrika om företaget
lyckas skapa ett mervärde för kunden som konkurrenterna inte mäktar med.

4.4 Virgin Mobile

4.4.1 Bakgrund

The Virgin Group är ett brittiskt företag som bedriver verksamhet inom en rad områden
under ett och samma varumärke, t ex erbjuder företaget resor av olika slag, läskedrycker
och musik mm (virgin.com 020527). 1999 lanserades Virgins mobilverksamhet som
brukar kallas världens första MVNO (Nyhetsbyrån Direkt 2001). Företaget startade sin
första mobilverksamhet i Storbritannien genom ingå ett joint venture med nätoperatören
One-2-One som ägs av Deutsche Telecom (Willmer 2001 b). Virgin Mobile är nu
Storbritanniens femte största företag i branschen (Lignell 2002) efter att på kort tid knutit
till sig 5 procent av den brittiska marknaden genom att bl a utnyttja företagets
väletablerade varumärke (Zirn 2002). Trots den relativt stora kundbasen redovisade
företaget en förlust fram till november 2001 på 107 miljoner pund (Caroll 2002). Virgin
bedriver mobilverksamt i Storbritannien, Singapore, Australien och snart i USA
(virginmobile.com 020523).

Virgin Mobile har avstått från att engagera sig i de tekniska lösningarna för att hålla nere
kostnaderna, vilket ger företaget begränsat handlingsutrymme i form av att påverka bl a
tjänsteutbudet. Virgin tillhandahåller dock egna SIM-kort vilket ger dem möjlighet att
kontrollera marknadsföringen och framstår som leverantören i slutkundens ögon
(Anderson 2001).
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4.4.2 Strategi

Virgin Mobile positionerar sig enligt hemsidan utifrån tre huvudområden. Först och
främst vill företaget se att kunden anser att tjänsterna ger värde för pengarna. Genom att
ständigt utveckla erbjudanden som är anpassade till kundernas preferenser och skapa
erbjudanden som är ekonomiskt lockande, hoppas företaget att det finns förutsättningar
att skapa nöjda kunder. Den andra strategin går ut på att kunderna skall känna tillit till de
tjänster företaget erbjuder. Tilliten bygger på att tjänsterna alltid skall vara tillgängliga
och funktionsdugliga. Den sista stöttestenen är att kunderna alltid skall känna sig tillfreds
med de tjänster som erbjuds. Virgin Mobile vill ligga i frontlinjen i termer av
tjänsteutveckling och skall erbjuda de senaste och mest attraktiva tjänsterna på
marknaden (virginmobile.com, 020515, se bilaga 5).

Virgins strategi för att lansera MVNOs i olika länder är att skapa joint ventures med
nätoperatörer under namnet Virgin Mobile. Således går de lokala nätoperatörerna in med
sitt kunnande gällande mobiltelefoni och Virgin går in med sitt varumärke. Virgin har
som mål att introducera sin första MVNO i USA i mitten av 2002 i samarbete med
operatören Sprint och liksom på övriga marknader skall företaget rikta in sig på yngre
kundgrupper (Nyhetsbyrån Direkt 2002a).

Virgin attraherar nätoperatörer genom sitt starka varumärke, vilket innebär att de kan
generera mycket ny privattrafik på operatörernas nät (Jansson 020503). Virgin kan
genom sina många olika verksamheter även erbjuda kund-, marknadsförings- och
distributionskunskaper vilket ger nätoperatörer möjligheten att öka sin bredd på
marknaden genom att erbjuda något nytt. One-to-One har ekonomiskt intresse i att Virgin
Mobile går bra men utöver det har One-2-One lyckats nå fler kanaler till marknaden och
därmed lyckats ta en större del av den totala marknaden genom Virgin Mobile. Vidare
har One-2-One kunnat använda Virgin Mobile som ett testföretag för speciella tjänster för
att se om de är framgångsrika och för att nå speciella nischsegment som är svåra att nå
med en existerande och stor kundbas (Secker 2001).

Fler företag med starka varumärken har fått upp ögonen för Virgins strategi. Shell är ett
exempel på ett företag som har skapat en affärsmodell som liknar Virgin Mobile då ett
joint venture skapades i Hong Kong av Shell och nätoperatören Sunday under namnet
Shell Mobile (Allan 2002).

Virgin har ingen egen 3G-licens men har som mål att erbjuda 3G-tjänster i samarbete
med nätoperatörer (Kempe 2002). Många 3G-operatörer söker tjänster som användarna
verkligen kommer att betala för. Virgin befinner sig för närvarande i förhandlingar med
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olika leverantörer för att kunna erbjuda sina kunder ständigt rullande video och bilder via
mobiltelefonen (MC 2001).

4.4.3 Framtiden

Virgins grundare Richard Branson sa under förra året att Virgin skulle bli det första
”globala virtuella nätverket” med planer på att finnas i tio länder och på fem kontinenter
inom ett år (Caroll 2002). Planerna var att Virgin skulle driva MVNOs i åtta asiatiska
länder samt i stilla havsområdet, Europa och Afrika vilket inte har infriats. Virgins planer
på att skapa ett ”globalt varumärke” verkar ha stagnerat då företaget har svårigheter att nå
kontrakt. SingTel som är delägare i Virgin Mobile i Singapore är inte villiga att investera
mer pengar i samarbetet och Deutsche Telecom ryktas vilja lämna samarbetet i
Storbritannien. SingTels motvilja verkar vara grundad i att färre abonnenter än väntat har
uppnåtts då Virgin Mobile endast registrerat 20 000 abonnenter i slutet av februari vilket
inte var i närheten av målet. En dominoeffekt har utlösts på den asiatiska marknaden där
förhandlingarna med japanska KADI, Taiwanesiska Far EasTone och Hong Kong
Telecom har avstannat (Caroll 2002).

Virgin är intresserat av att etablera sig i Sverige och enligt Alistar Jonston, Virgins
försäljningschef, förs samtal med flera operatörer. Alla tre nätoperatörer i Sverige säger
sig vara villiga att föra diskussioner med Virgin (Nyhetsbyrån Direkt 2001). Sven
Jansson (020503) säger att Vodafone inte ser Virgin som ett direkt hot då Virgin inte
ännu etablerat ett starkt varumärke i Sverige. Men om Virgin följer den strategi som det
gjort i andra länder, alltså att inleda verksamheten i liten skala och därefter utveckla
positionen med fler och fler produkt/tjänstegrupper, kommer Virgin kunna bli ett hot
även i Sverige.

4.5 Wireless Maingate

4.5.1 Bakgrund

Företaget grundandes 1998 i Ronneby av Matz Karlsson och Bertil Hedén, båda med
bakgrund från Telia Mobile och Europolitan. Maingate ägs i dag av grundarna,
Brainheart Capital, Telia och MVI. Wireless Maingate är verksamt inom området trådlös
kommunikation mellan maskiner, så kallad machine-to-machine (M2M) och agerar som
MVNO på Telias nät. Maingate är en lämplig kund till Telia eftersom företaget till största
del kräver kapacitet i nätet nattetid då maskinerna uppdaterar sina system och Telias
kunder inte utnyttjar nätet (Hultkrantz 1999). Kunderna företaget riktar in sig mot är
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primärt nystartade företag, men bolaget har kontrakterade kunder som till exempel
Securitas Direct, Vattenfall, Volvo Lastvagnar, Sydkraft, Göteborg Energi och
Föreningssparbanken (Dinkelspiel 2001).

4.5.2 Strategi

Maingates strategi och affärsidé bygger på att företag i allmänhet har omfattande
kostnader i samband med driften av maskiner som uppstår när maskiner oplanerat står
stilla, när leveranser hamnar fel eller servicen är försenad. För att genomföra
kontinuerliga kontroller av maskiner krävs det att betydande resurser allokeras till just
den verksamheten. Kontrollen genomförs eftersom maskiner som är lönsamma men
drabbas av driftstörningar omgående kan förvandlas till förlustkällor. Varje sekund där
verksamheten står stilla kostar företaget pengar istället för att generera intäkter.
Maingates lösning går ut på att den maskin som blir inaktiv skickar ett SMS via
mobilnätet till en mottagarmaskin som vidarebefordrar meddelandet till rätt part och
informerar om vad som behövs åtgärdas för att driften skall återupprättas (maingate.se
020511). Företagets hemsida fokuserar kring de fördelar som kunderna kan nå genom att
anlita Maingate. Företagets profilerar sig mot företag och visar på förstasidan bl a
pressklipp som beskriver vilken framgång företagets produkt har haft i olika
sammanhang (se bilaga 6).

Ett tydligt exempel på hur Maingates lösning är utformad är hur en vanlig läskautomat
kan hanteras. I vanliga fall krävs det att automaten kontinuerligt kontrolleras och fylls på.
Genom att utnyttja Maingates produkt krävs det inte manuella kontroller, utan automaten
skickar ett SMS när det krävs påfyllning eller om det är något problem med driften
(Edenholm 2001).

Genom att Maingate har en relativt ohotad position på marknaden ligger fokus på att
finna nya användningsområden för den teknologi som företaget nyttjar (maingate.se,
020511). Potentialen som finns i bilindustrin har lett till att Maingate har sökt sig till
Volvo, för att genom det nå ut med sina idéer till en större massa. Maingate ökar
naturligtvis sina intäkter med fler kunder, men företaget har förhoppning om att även
kunden kommer att tjäna på affären.

”Genom att ta M2M-lösningen i anspråk kommer kostnader som tidigare inte varit

märkbara att synliggöras, och på så sätt kommer verksamheten att effektiviseras.”
(maingate.se 020514)
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4.5.3 Framtid

En kartläggning som genomfördes under 2001 visar att allt fler företag kommer att
implementera trådlös kommunikation mellan maskiner (Victorzon 2001) Störst
genomslagskraft förväntas M2M få inom bilindustrin. Många spår att framtidens bilar
kommer att vara utrustade med automatiska system som sänder iväg signaler då t ex
airbagen på bilen lösts ut, vilket skulle snabba upp eventuella räddningsinsatser. Men
genom att tekniken endast är i sin linda är framtiden oviss enligt Victorzon (2001) som
menar att förespråkare talar för att kommunikationen mellan maskiner kommer att vara
nästa tekniska revolution, medan skeptikerna bland t ex investerare anser att tjänsten
endast är en fluga i mängden.

Störst genombrott förväntas tekniken få i Japan och Skandinaven eftersom mognaden i
dessa länder är störst (Victorzon 2001). I Japan kalkylerar exempelvis NTT DoCoMo
med att det år 2010 kommer att finnas 360 miljoner mobiltelefonabonnenter varav 127
miljoner är människor. Två tredjedelar av alla abonnenter beräknas alltså vara maskiner.
Framtidens mobiltelefonabonnenter kommer enligt företaget att bestå bl a av
hushållsmaskiner, cyklar och leksaker (nttdocomo.co.jp 020511).

DoCoMos framtidsbild stöds även av svenska intressenter som vi varit i kontakt med.
Genom att marknadspenetrationen är hög måste nya vägar hittas för att generera mer
trafik i näten och då är kommunikationen mellan maskiner ett område som kommer att ha
stor potential (Jansson 020503).

4.6 Kartläggning av MVNOs

4.6.1 MVNOs på Vodafones nät

Campuz Mobile
Campuz Mobile lanserades i november 2001 och är startat av personer med bakgrund
från studentvärlden och erfarenhet av mobilkommunikation (TK 2002b). Campuz är
endast till för studenter och kan via samarbetet med Vodafone erbjuda kostnadseffektiv
mobiltelefoni (campuzmobile.se 020515). Enligt företagets hemsida garanterar Campuz
de mest prisvärda samtalstaxorna och lägre minutpriser än lågpriskonkurrenten Comviq.
Företaget hade vid etableringen ingen existerande kundbas men har kunskap om
studenters preferenser (Sjöholm 020426). Företaget har som mål att finnas i fler
europeiska länder inom fem år samt att bli världens största mobila studentcommunity
(campuzmobile.se 020515).
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Djuice
Djuice är ett dotterbolag till Zalto Communications A/S, som i sin tur ägs av norska
Telenor Mobile (PTS 2001). Djuice abonnemang lanserades 21 juni, 2001 (djuice.se
020520). Djuice vision är ”We will be the young people’s partner in the mobile society”
och det vill erbjuda attraktiva mobila teletjänster till ungdomar i åldern 15-30 år och
målsättningen är att göra undomars ”mobila vardag” enklare och roligare. Vidare har
Djuice en portal varifrån de erbjuder kunder kostnadskontroll och tillgång till diverse
underhållande Internettjänster (djuice.se 020520). För att öka antalet distributionskanaler
har Djuice ingått avtal med en rad företag, bl a Statoil, Expert och Elgiganten (TK
2002e).

Glocalnet
Glocalnet utvecklar och marknadsför tjänster inom fast- och mobiltelefoni samt Internet
för privatmarknaden och är den enda leverantör i Sverige som kan erbjuda tjänsterna med
integrerad faktura, kundservice och självbetjäningsportal (glocalnet.se 020520) Företaget
ägs till 48 procent av Catella/Inter IKEA (TK 2002a) och hade den sista december 2001
ca 13000 mobilkunder (TK 2002b). Glocalnet ser infrastrukturen som sekundärt i
värdeskapandet för kunden och kundmötet och kundhanteringen som primärt
(glocalnet.se 020420). Vidare vill företaget utveckla och sälja kommunikationstjänster,
både som integrerade tjänstepaket till andra MVNOs och under eget varumärke till
svenska privatkunder. I februari 2002 presenterade Glocalnet tillsammans med Ikea
Family tjänsten ”ring ring”, som riktar sig till de 1,1 miljoner svenskar som är med i Ikea
Family (glocalnet.se 020420). Glocalnets vd Jan Edholm tror på en långsiktig och stabil
kundtillväxt och tror på samarbeten med företag med starka varumärken och stora
kundbaser (TK 2002a).

HemEl
HemEl ägs av Birka Energi och har 40 anställda. Företaget har som mål att bli den
ledande hemserviceleverantören som kan erbjuda en gemensam faktura för Internet,
mobil- och fasttelefoni samt el. Hemel har lanserat ett kontantkort med ett grundutbud av
tjänster men priskonkurrerar inte utan vill att kunden skall värdera nyttan av att få alla
tjänster samlade på en faktura. (PTS 2001)

Mobile Relations
Mobile Relations lanserades i oktober 2001 (TK 2002b). Företaget ägs av Vodafone och
Nocom AB och skapades för att ta till vara på och utnyttja företagens gemensamma
intressen, tjänster och produkter. Företaget skall tillhandahålla mobila accesslösningar
oberoende av mobilstandard, typ av mobiltelefon, abonnemang eller operatör
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(mobilerelations.se 020515). Mobile Relations riktar sig mot företag och erbjuder
kompletta lösningar för mobila intra- och extranät gällande utveckling, drift och
nättjänster. I affärsidén ingår det att förbättra redan framgångsrika affärsmodeller samt
skapa helt nya via den mobila kanalen till kunderna (mobilerelations.se 020515).

Universal Telecom
Företaget lanserades i Sverige i februari 2002 (TK 2002b) och är ett av världens mest
snabbväxande telekomföretag enligt företagets egen hemsida. Företaget ägs av Unicom
Ltd (ad.se 020524). Universal Telecom levererar telekommunikation till regeringar,
företag och privatpersoner genom ett av världens största telenät och erbjuder fast nät,
mobilt nät och Internet. Företaget erbjuder kombinerade mobiltjänster samt ger kunden
möjlighet att jämföra priser mellan alla operatörer på Universals hemsida (utc.se
020515).

4.6.2 MVNOs på Tele2s nät

Dial n´ Smile
Dial n´ Smile grundades 1998 och har som affärsidé att genom långa kontrakt med
svenska och internationella nätoperatörer erbjuda kombinationstjänster åt företag,
organisationer och privatpersoner (dialnsmile.se 020520). Företaget ägs av privata
investerare från Sverige och utlandet (PTS 2001). Företaget skall i framtiden utveckla ett
produktsortiment i samarbete med leverantörer och kunder samt fortsätta uppbyggnaden
av ett distributionsnät med god geografisk spridning över hela Sverige. Vidare försöker
Dial n´ Smile stärka varumärket och söker aktivt efter samarbeten med företag med stora
kundbaser (dialnsmile.se 020520).

Optimal Telecom (Tango)
Optimal Telecom grundades 1998 (optimaltelecom.se 020520) och är ett helägt
dotterbolag till Tele2. Optimal Telecom erbjuder mobila kontantkortstjänster under
varumärket Tango (Tele2 årsredovisning 2001) och affärsidén är att erbjuda unika tele-
och Internettjänster som hjälper hushållen att kommunicera enklare och billigare.
Optimal Telecom skall vara ett litet och flexibelt företag som tillgodoser kunders behov
bättre och snabbare än någon annan på marknaden. Företaget garanterar företagets
fasttelefonikunder att vara mest prisvärd på kontantkort i relation till konkurrenterna
Telia Refill, Europolitan Easy och Comviq kontant (PTS 2001).
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4.6.3 MVNOs på Telias nät

Abbla Mobile
Det spanska företaget Abbla Mobile erbjuder kompletta integrerade
mobilkommunikationslösningar för företag och är en så kallad MVNE. Likt Glocalnet
och Spinbox så är företagets målgrupp företag med starka varumärken som vill inleda en
mobiltelefonsatsning men som inte har kunnandet eller resurserna för att lansera en sådan
tjänst. Företaget lämnade in en anmälan till PTS under hösten 2001, men har hittills inte
startat sin verksamhet i Sverige. (Nyhetsbrevet Telekom Online 2002)

Halebop
Halebop lanserades i december 2001 och är ett helägt dotterbolag till Telia. Företaget
erbjuder integrerade tjänster med sin hemsida och riktar in sig på ungdomar (Jameson
020522). Kunden skall själv kunna välja vilka tjänster som skall ingå i det paket som
kunden köper. Enligt hemsidan bedriver Halebop utveckling av mobiltjänster som skall
befinna sig i teknikens framkant för att skapa nya och innovativa lösningar anpassade till
den mobila världen och efter kundens önskemål (halebop.se 020520). I mars 2002 hade
Halebop 20 000 kunder (TK 2002g).

RSL Com
Företagets mobilverksamhet lanserades i december 2001 (TK 2002b) och riktar in sig
mot företag och erbjuder avancerade tjänster och har integrerade helhetslösningar för röst
och Internetkommunikation. Vidare kombinerar företaget traditionell teknologi med de
mest avancerade lösningarna baserade på Internetprotokoll (rslcom.se 020515).

Sense Communications
Sense lanserades i Sverige i april 2000 och hyr nätkapacitet av både Telia Mobile och
Vodafone. Företaget är norskt och noterat på Oslobörsen. Företaget har 237 000 kunder i
Skandinavien, och därav är knappt 37000 svenska abonnenter (sense.se 020524). Kunden
kan själv välja vilket av Telias eller Vodafones nät den vill befinna sig på från början,
men kan inte utföra roaming mellan näten (Engström 020507). Sense har en vision om att
leverera de enklaste och bästa mobiltjänsterna på marknaden (sense.se 020520). Sense
mål är att bli den ledande oberoende leverantören av mobila kommunikationstjänster för
den nordiska marknaden. Företaget har tydligt fokus på sitt varumärke och riktar in sig
mot en ungdomlig publik (PTS 2001).

Song Networks
Företaget gick tidigare under namnet Tele1Europe och grundades i Sverige 1999.
Koncernen har över 1200 anställda och är noterat på O-listan och Nasdaq. Företaget ägs
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av Song Networks Holding, som i sin tur ägs av privata och institutionella investerare
(PTS 2001). Affärsidén är att erbjuda den bästa bredbandslösningen för data, tal och
Internet till stora och medelstora företag i Norden. Song Networks erbjuder kompletta
kommunikationslösningar vilket innebär att det fokuserar på att finna lösningar för att
tillgodose hela eller delar av företags kommunikationsbehov (songnetworks.se 020520).
Företaget har överlåtit hela sin mobilverksamhet till Spinbox, med mobilabonnemangen
erbjuds fortfarande under Song Networks namn (Nyhetsbrevet Telekom Online 2001a).

Spray
Spray meddelade den 1 mars 2001 att det skulle erbjuda sina kunder mobilabonnemang
genom samarbete med Spinbox. Spray står för varumäke och försäljning medan Spinbox
tillhandahåller mobiltjänsten. Företagets huvudägare är Lycos Europé GmbH (ad.se
020524). Sprays Internetportal har 1,7 miljoner återkommande besökare och 450 000
aktiva medlemmar, vilket ger en stor kundbas att marknadsföra tjänsterna mot (TK
2002d). På Sprays hemsida marknadsförs mobilabonemanget genom att framhäva att
kunder i Sverige generellt betalar för mycket för mobiltjänster och Spray Smart Mobil är
till för de som är trötta på dyra mobilräkningar. Enligt hemsidan erbjuder Spray Sveriges
billigaste sms (spray.se 020516).

Ventelo
Ventelo lanserade mobiltjänster i december 2001 i Sverige (TK 2002b). Ventelo är ett
paneuropeiskt företag aktivt i 10 länder och beräknar att under 2002 omsätta 400 miljoner
euro (ventelo.se 020524). Företaget fokuserar på att leverera tjänster med hög kvalitet
och god service till konkurrenskraftiga priser. Det erbjuder ett stort utbud av
kommunikationstjänster till över 100 000 företagskunder i Europa och framhäver sin
storlek i kombination med lokal kännedom. Vidare är företagets fokus att utveckla en rad
integrerade röst- och datatjänster till framför allt små och medelstora företag. Målet är att
ge den bästa personliga servicen i branschen (ventelo.se 020524).

Vattenfall Telefoni
Vattenfall AB har meddelat att det kommer att lansera mobiltelefonitjänster i höst. I
september kommer kommersialiseringen av tjänsterna inledas (Nyhetbyrån Direkt
2002b). Företagets 600 000 elkunder, varav ca 100 000 även är fast telefoni kunder,
kommer att vara den primära målgruppen. Inledningsvis kommer företaget endast att
inrikta sig mot privatkunder (vattenfall.se 020524). Främsta konkurrensmedel är att
företaget erbjuder en gemensam faktura för el, fast- och mobiltelefoni. Priset skall
därutöver vara attraherande. Dessutom kommer kunden förhoppningsvis att uppskatta
enkelheten med en kundservice som har möjlighet att hjälpa till med alla slags frågor som
rör företagets tre huvudverksamheter (Nyhetsbyrån Direkt 2002b).
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4.6.4 Intressant MVNO utanför Sverige

Storbritanniens mobiltelefonimarknad består av fyra dominerande operatörer och cirka 50
MVNOs (Willmer 2001b). Bland dessa finns förutom Virgin Mobile ett intressant företag
som bör nämnas för att ge en bild av vilka olika typer av MVNOs det finns utöver de
tidigare nämnda från den svenska marknaden.

Tesco
Tesco är Storbritanniens största livsmedelskedja och nyligen lanserats som en MVNO.
Tesco har slutit avtal med Vodafone där företaget kommer att erbjuda förbetalda
mobillösningar till slutanvändare. Tesco kommer så snabbt som möjligt försöka etablera
sig som ett mobilvarumärke genom röst och smstjänster och senare sälja företagets
traditionella varor via mobilt Internet. Tescos strategi innebär att de skall sälja de
billigaste samtalen i landet till sin kundbas på 11 miljoner människor och mobiltjänsterna
är till för att knyta kunderna närmare till sig. Tesco har redan ett massivt distributionsnät
som kommer att utnyttjas. Företaget har 678 försäljningsställen i Storbritannien i
jämförelse med t ex Vodafones 366. Kunderna kommer att kunna få smsnyheter om varor
på rea och senare kunna köpa varorna online, initialt genom WAP baserade tjänster.
Tesco hoppas även på att kunna attrahera kunder till andra tjänster via mobilen, t ex
pension-, sparkonto- och kreditkortstjänster. Tesco hoppas kunna utmärka sig gentemot
konkurrenten Sainsburys som erbjuder mobila tjänster endast till sina kundkortshållare
och endast erbjuder billigare samtal (Allan 2001b).

4.7 Framtiden

När det enligt Vodafones Sven Jansson (020503) gavs utrymme att starta verksamhet för
MVNOs ville ett stort antal företag etablera sig i branschen, och initialt var entusiasmen
och engagemanget stort, vilket utmynnade i att företagen ofta inledde orealistiska
satsningar. De nyetablerade företagen tog på sig stora tekniska projekt, vilket i ett senare
skede visat sig vara aningslöst. Företagen hade inte de resurser som krävdes för att sätta
igång mobilverksamheten, utan operatörerna fick gå in som en stödjande part. I framtiden
kan det dock bli aktuellt med MVNOs som tar på sig mer ansvar.

4.7.1 Nätoperatörens framtida roll

Åsikterna om vilken roll som nätoperatörerna kommer att spela i framtiden varierar
mellan olika parter. Tomas Augustsson på SVD (2002) menar att den framtida
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mobilmarknaden kommer att bli oerhört mer komplex än dagens och de nuvarande
nätoperatörerna kommer att tvingas till att släppa in nya aktörer. Maria Linde (2001)
menar att nätoperatörerna i framtiden har tre olika strategier att välja mellan:

! Infrastrukturstrategi: Nätoperatören koncentrerar sig på ägandet av nätet och
erbjuder i första hand infrastrukturen för tal-, data- och diverse tilläggstjänster.
Operatören kan därnäst utveckla affärsmodeller för uthyrning av nätkapacitet till
MVNOs.

! Kanalstrategi: Nätoperatören fungerar som en kanal för kommunikation mellan
företag eller mellan företag och konsumenter. Operatören skall utgå från
mobilkundernas önskemål och preferenser och därefter utveckla lojalitets- och
annonsrelaterade affärsmodeller.

! Integrations- och anpassningskonsulter: Nätoperatören erbjuder med sitt
befintliga bestånd av kundrelationer inte bara bastjänster, utan även
skräddarsydda tjänstelösningar för såväl företag som konsumenter.

Att nätoperatörerna i framtiden kommer tvingas att anamma en infrastrukturstrategi är
något som Jörgen Larsson på Deseven (020403) anser som troligt, men han tror samtidigt
att nätoperatörerna under lång tid framöver kommer ha en kanal direkt till slutkunden.
Enligt Tele2s Jesper Hedblom (020425) har Tele2 kommit så långt i sin kunskap kring
utveckling och leverans av mobiltjänster att det vore olyckligt att släppa
slutkundskontakten. Samtidigt når nätoperatören högre marginaler genom att själv äga
kunden och därmed kommer Tele2 behålla slutkundskontakt i framtiden. Johan Engström
på PTS (020507) har uppfattningen att framtidens operatörer inte kommer att kunna
hantera hela värdekedjan, som situationen ser ut idag.

Även andra intervjupersoner bl a Dial n´ Smiles Niclas du Hane (020429) har svårt att tro
att nätoperatörerna kommer att släppa kontakten med slutkunderna. Att utnyttja MVNOs
som komplement är en utveckling som fler tror är tänkbar. Exempelvis menar Anders
Sjöholm (020426) att Vodafone arbetar för att jobba upp ett globalt starkt varumärke och
det är därför naturligt att fortsätta att inrikta sig mot slutkund. MVNOs kommer således
endast användas som komplement.

I framtiden kommer det inte vara nätoperatörer som kommer att vara initiativtagaren vid
utveckling av tjänster utan idéer kan komma från helt andra branscher säger Sven Jansson
på Vodafone (020503). Vidare kan nätoperatörerna själva inte hantera alla tjänster då
många kommer kräva innehålleverantörens infrastruktur. Bankernas infrastruktur och
kunnande är t ex nödvändig för att erbjuda kunder att utföra bankärenden via
mobiltelefonen (Jansson 020503). Tele2s Gustaf Ehrner (020507) tror att nätoperatörerna
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kommer att behålla telefonikunder medan MVNOs kommer att fokusera på andra
tekniska tjänster.

Jörgen Larsson på Deseven (020403) anser att ett framtida alternativ för nätoperatörerna
är att erbjuda en helhetslösning med ”telekompaket”, vilket kan liknas vid Maria Lindes
tidigare presenterade strategi som integrations- och anpassningskonsulter.

4.7.2 3Gs påverkan

I vilken grad introduktionen av 3G kommer att påverka förutsättningarna för MVNOs
och relationerna mellan nätoperatörerna och MVNOs råder det delade meningar om.
Enligt Sven Jansson (020503) kommer helt nya affärsmöjligheter att dyka upp i takt med
teknikutvecklingen där slutkunden endast behöver ett abonnemang för att nå en mängd
tjänster som levereras av ett flertal aktörer. Jansson tror på en framtid där gränserna
mellan olika företag och marknader blir allt mer suddiga vilket öppnar möjligheter för
vissa företag att bli experter på att vara mellanhänder. Exempel på detta skulle enligt
Jansson kunna vara företag som är experter på innovativa mobillösningar för
livsmedelsföretag. När t ex ICA vill inleda en mobilverksamhet som ett komplement till
sin kärnverksamhet skulle Vodafone ha svårigheter att paketera en bra lösning. Ett
expertföretag med betydande kompetens inom området skulle kunna genomföra detta
istället och genom att ett avtal är slutet med Vodafone skulle alla tre parter få ta del av
intäkterna.

Gustaf Ehrner på Tele2 (020507) tror att partnerskapet mellan nätoperatörerna och
MVNOs kommer att bli djupare och bland andra Jesper Hedblom på Tele 2 (020425)
menar att 3G kommer att göra det enklare för MVNOs att komma in på marknaden då
mer kapacitet skapas. Niclas du Hane på Dial n´ Smile (020429) tror dock inte att 3G till
en början kommer att påverka förutsättningarna för MVNOs eller att nätoperatörerna
kommer att söka efter fler MVNOs för att kompensera för de höga initialkostnaderna.
Däremot kommer 3G att skapa möjligheter för MVNOs på längre sikt enligt Jörgen
Larsson på Deseven (020403) då branschen utvecklas med ökade möjligheter till utbud
vilket leder till att aktörer fokuserar sig och öppningar uppstår för andra. Då det blir
tydligare för företag att de måste inrikta sig på det som de är bäst på positionerar de sig
således distinktare.

Anders Sjöholm (020426) på Vodafone tror att 3G kommer att medföra ett ökat antal
konkurrenter samtidigt som de nya 3G-aktörerna kommer att samarbeta med MVNOs för
att fylla sina nät, vilket kan leda till att Vodafone tvingas utöka sökningen av
samarbetspartners.
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Flera tillfrågade menade att efterfrågan på MVNOs med taltjänster kommer att minska,
medan efterfrågan på MVNOs som erbjuder datatjänster öka. Exempelvis menar Telias
Charles Jameson (020522) att M2M har stor potential genom att det helt enkelt blir lättare
att tjäna pengar genom dataöverföring.

Att så kallade content providers (innehållsleverantörer) kommer att bli allt viktigare
genom introduktionen av 3G är flera aktörer överens om. Gustaf Ehrner (020507) på
Tele2 ser dock inte content providers som något direkt hot mot nätoperatörerna, utan
snarare som ett nödvändigt komplement. Johan Engström på PTS (020507) välkomnar
utvecklingen kring att det skapas fler aktörer kring mobilbranschen, och tror att de
möjligheter som kommer att skapas med 3G gör det enklare för innehållsleverantörer att
nå konkurrenskraft.
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5 Analys

Kapitlet utgör uppsatsens analys av empirin med hjälp av teorin. Upplägget följer de två
faktorer som påverkar alliansstrategin inom varje fält i analysmodellen. De fält som är
aktuella under respektive rubrik visualiseras genom markeringar i en miniatyrmodell.
Utgångspunkterna i kapitlet blir således vad samarbeten kan bidra med och vilka risker
som kan uppkomma i olika fall av samarbeten. Kapitlet avslutas med att analysmodellen
appliceras på de MVNOs som presenterades i empirin för att visa modellens
användbarhet.

5.1 Vad kan samarbeten bidra med?

5.1.1 Generella fördelar gällande samtliga fält i modellen

Bland andra Wikström & Normann menar att en av anledningarna till att inleda ett
samarbete med en extern aktör är att det ger möjligheter att fördela fasta kostnader. Att
bygga upp mobilnät innebär betydande kostnader för nätoperatörerna och flera aktörer i
branschen menar att samarbeten med MVNOs kan ge möjligheter att sprida de finansiella
riskerna. Om nätoperatören har mycket ledig kapacitet menar exempelvis Rolf Skoglund
att samarbeten med MVNOs kan vara ett attraktivt alternativ och det gäller i första hand
att hitta MVNOs som utnyttjar kapacitet när nätoperatörens egna kunder inte ringer.

Snabbare marknadspenetration är något som teorin för fram som argument för att ingå
allianser. Samarbete med MVNOs kan vara ett bra alternativ för små eller nyetablerade
nätoperatörer, som snabbt vill öka trafikvolymen i näten. Exempelvis strävar tyska Viag
Intercom efter en sådan lösning där företaget i första hand inte söker efter kompletterande
resurser utan mer trafik i näten.

Enligt vissa av intervjuobjekten kan nätoperatörerna utnyttja MVNOs som testplattformar
för nya koncept. Tanken är att nätoperatören kan låta en MVNO genomföra t ex en
lansering av en ny tjänst och sedan utvärdera vilken framgång tjänsten har haft på
marknaden. Visar det sig att satsningen är misslyckad, har projektet inte skadat
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nätoperatörens varumärke. Lyckas däremot introduktionen av tjänsten kan nätoperatören
erbjuda sina kunder samma tjänst.

Den ökade konkurrenssituationen inom mobiltelefonibranschen innebär att de tidigare
ledande aktörerna får allt svårare att försvara sina marknadsandelar. I exempelvis Sverige
har Telia sedan mobiltelefonins ursprung varit den dominerande aktören. Företaget står
nu inför en situation som präglas av dystra utsikter eftersom konkurrensen, bl a genom
3Gs framväxt, kommer att öka. Dessutom arbetar PTS kontinuerligt med att främja
konkurrensen, vilket främst drabbar en aktör likt Telia eftersom företaget har cirka 50
procent av marknaden. Telias Charles Jameson menar att Telias inställning är att det är
bättre att förlora en kund till en MVNO på Telias nät, än att förlora kunden till en
konkurrent. Således kan Telia vara intresserade av samarbeten med MVNOs som inte
direkt bidrar med kompletterande resurser eller tillgång till nya marknadssegment, men
som genererar ökad genomströmning på nätet och blockering av konkurrenters
möjligheter att komma åt kunderna.

Genom att låta en extern part inleda eller överta en verksamhet kan fördelningen av
resurser i företaget förenklas och tydliggöras (Smith Ring & Van de Ven). Istället för att
nätoperatören skall agera i alla led av värdekedjan kan verksamheter överlåtas till
MVNOs, så att nätoperatören kan allokera resurser till andra verksamheter

Sammanfattningsvis kan samarbeten med MVNOs oberoende av vilket marknadssegment
de inriktar sig mot eller om de bidrar med kompletterande resurser skapa följande
fördelar:

! Delning av mobilnätsinvesteringar och spridning av risk
! Snabbare marknadspenetration
! Fungera som testverksamhet för nya produkter/koncept och riskspridning via fler

varumärken
! Fylla ut ledig kapacitet och blockera kunden för andra nätoperatörer
! Tydligare resursfördelning

5.1.2 Specifika fördelar när parterna riktar sig mot olika
marknadssegment

Att dela upp marknader i undergrupper och därefter identifiera de attraktiva segmenten är
grunden i marknadssegmentering. Enligt Söderlund kan inget företag bearbeta alla
tänkbara kunder och det är viktigt att anpassa sitt utbud till de förändringar i efterfrågan
som kontinuerligt sker. Flera aktörer vi intervjuade förde likaledes fram att genom
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samarbeten med MVNOs kan nätoperatören nå ut till kundsegment som annars är svåra
att nå. Genom att upplåta kapacitet till MVNOs med inriktning på segment där
nätoperatören är svagt representerad skapas nya intäktsmöjligheter utan att företaget
exponeras för ökad konkurrens.

Vodafones samarbete med Lunar Mobile visar hur nätoperatörer kan använda MVNOs
för att generera intäkter på segment där nätoperatören har relativt svag närvaro. Telias
och Tele2s breda kundbas gör det svårare än för Vodafone att hitta MVNOs med
inriktning på segment som inte konkurrerar om nätoperatörens befintliga kunder. Telias
samarbete med Wireless Maingate är dock ett exempel där MVNOn inte konkurrerar
inom samma segment som nätoperatören. Eftersom Maingate utnyttjar Telias nät under
nattetid riskerar inte Telias dagtidskunder att drabbas av kapacitetsbrist vilket ytterligare
främjar samarbetet.

Att använda MVNOs för att testa potentialen hos nya marknadssegment är en möjlighet
som fördes fram i den empiriska studien och istället för att nätoperatören själv tvingas
fördela resurser till att hitta eller testa nya marknadssegment kan det arbetet delegeras till
en MVNO. Telias lansering av dotterbolaget Halebop och Vodafones samarbeten med
exempelvis Lunar Mobile, Campuz Mobile och Djuice är exempel där nätoperatörerna
överlämnat kundhanteringen av ungdomssegment till MVNOs.

Sammanfattningsvis kan MVNOs som agerar inom andra marknadssegment än
nätoperatören utöver de generella fördelarna bidra med följande:

! Etablering i nya kundsegment
! Fungera som testverksamhet för nya marknadssegment

5.1.3 Specifika fördelar där parterna har kompletterande
resurser

Designa allianser innebär enligt Ohmae att hitta en partner som kan bidra med vad
företaget behöver och att partnern är i behov av vad företaget kan bidra med. Genom
samarbeten kan företag knyta till sig nya kompetenser, teknologier eller produkter. När
nätoperatörer samarbetar med MVNOs som bidrar med kompletterande resurser kan
nätoperatören förbättra utbudet till kunden. Därmed är partnerföretagens resurser av
betydelse även om samarbetet endast grundas på betalning av nätkapacitet, då
samarbetspartnern kan förstärka kundens anledning att vara kvar på nätet samt locka fler
kunder.
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Vodafone får genom Lunar Mobile möjlighet att knyta till sig nya kompetenser inom
samspelet mellan Internet och mobiltelefoni, samt nya kunskaper om ungdomar och dess
preferenser. Lunar har även inlett en satsning utomlands genom att licensiera sin lösning
till Tele Danmarks Internetföretag TDC Internet. Andra bidrag som Lunar kan förmedla
är medarbetarnas kunskap kring hur trafik skapar intäkter genom att integrera hemsidan
och mobiltelefoni.

Det är svårt för en stor aktör att differentiera sitt erbjudande på en mogen marknad och
samarbeten med MVNOs ger möjligheter för nätoperatören att nå ut med kundanpassade
tjänster som kompletterar befintliga koncept. Virgin kan genom sina många olika
verksamheter erbjuda nätoperatörerna kund-, marknadsförings-, och distributions-
kunskaper. Nya tjänster får därmed större möjligheter att utvecklas genom att kombinera
nätoperatörens och Virgins erfarenheter och kompetenser. Således kan företagen
tillsammans skapa ökat värde för kunden och därmed motivera kunden att stanna kvar på
nätet.

Charles Jameson på Telia menar att framtidens mobiltjänster kommer att utvecklas i
samarbete med företag från andra branscher än mobiltelefoni. Ett exempel är banker som
exempelvis kan utnyttja sin kompetens kring bankaffärer som skulle kunna skapa
ytterligare användande av mobiltjänster och därmed ökad lönsamhet för nätoperatören.
Resonemangen känns igen från Aldrich som menar att tidigare orelaterade teknologier,
produkter, tjänster och information har möjlighet att förenas och skapa värdenätverk.
Wireless Maingate är ett exempel på hur nätoperatören kan komma åt helt nya
verksamhetsområden och generera intäkter inom ett område där företaget tidigare saknat
kompetens. Telia kan genom samarbete med Maingate i framtiden öka utbudet av tjänster
på nätet och därmed öka värdet för kunden.

En fördel med samarbeten som förts fram i stycke 3.3.1 är möjligheter till nytänkande
inom organisationen. En möjlighet för nätoperatörer att erhålla nya influenser är att
samarbeta med företag som skapar nya koncept inom mobiltelefoni. Genom
paketlösningar erbjuder exempelvis Spinbox kompletta mobiltjänster till företag som vill
erbjuda mobiltelefoni som komplement till sin ordinarie verksamhet. Den affärsmodell
som Spinbox grundar sin verksamhet på har tydliga länkar till Aldrichs resonemang kring
hur sammankopplingar till företagets omvärld skapar nya värden för kunden. Genom att
Spinbox och även Glocalnet fokuserar på att skapa paketlösningar till MVNOs slipper
nätoperatörer koncentrera resurser inom området samtidigt som kundvärdet på nätet ökar
då specialiserade företag sköter utvecklingen av tjänstepaket med större möjlighet att
skräddarsy kunderbjudanden.
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En betydelsefull resurs som MVNOs kan bidra med i ett samarbete är ett väletablerat
varumärke som kan komplettera nätoperatörens. I fallstudien som behandlar Virgin
Mobile belyses att den framgång företaget nått till stor del beror på att det besitter ett
kraftfullt varumärke. Har nätoperatören behov av att fylla sitt nät med ytterligare trafik
kan Virgin vara ett bra alternativ då företaget har potentialen att attrahera ett stort antal
kunder. Visserligen kan samarbetet leda till att nätoperatörens kunder byter till Virgin,
men samtidigt kan balansen delvis återställas genom att helt nya kundgrupper lockas till
Virgins utbud vilket i förlängningen gynnar nätoperatören genom ökad genomströmning
på nätet.

Sammanfattningsvis kan en MVNO som har kompletterande resurser till nätoperatören
utöver de generella fördelarna bidra med följande:

! Erhålla nya teknologier eller produkter som ökar kundvärdet
! Generera nytänkande genom kombinerade kunskaper och kompetenser som ökar

kundvärdet
! Tillgång till ett väletablerat varumärke som kan stärka positionen i segmentet

5.2 Vilka är riskerna med samarbeten?

5.2.1 Generella risker gällande samtliga fält i modellen

I teorin presenterades att en allians riskerar att bli kortvarig om parternas långsiktiga mål
med alliansen inte överensstämmer. Exempelvis kan samarbetet mellan Glocalnet och
Vodafone utsättas för spänningar om Glocalnet hjälper företagsinriktade MVNOs med
tjänsteutbud då Vodafone vill ha privatkundsinriktade MVNOs på sitt nät.

En annan risk med allianser som presenterades i teoriavsnittet är risken för att parternas
kultur eller ledning inte drar jämnt. Faulkner resonerar kring behovet av ”cultural fit” och
det viktiga är att de samarbetande företagen har förståelse för kulturella skillnader. I flera
samarbeten mellan nätoperatörer och MVNOs kommer MVNOn ursprungligen från en
helt annan bransch. Exempel är Virgin som har verksamheter inom en rad områden och
Lunar som inledde sin verksamhet genom hemsidan Lunarstorm.se. Andra exempel är
Vattenfall, HemEl och Tesco. Att företagskulturerna skiljer sig mellan nätoperatören och
de ovan nämnda företagen är troligt och skillnaderna är viktiga att beakta vid samarbeten
med MVNOs.
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Risker finns även förknippade med implementeringen av samarbeten. Spinbox grundar
sin strategi på ett nära samarbete med nätoperatörerna och Virgin på joint ventures. Enligt
Richardsson kan höga transaktionskostnader förekomma i samband med den tid och
uppoffring som krävs för att sammanlänka olika parter, vilket nätoperatörerna måste ta
hänsyn till.

Frånvaro av tillgängliga partners riskerar enligt Miles et al att medföra
beroendeförhållanden som kan leda till mindre framgångsrika allianser. I Sverige finns
för närvarande tre nätoperatörer som MVNOs kan samarbeta med. Nätoperatörerna
förfogar över mobil nätkapacitet, vilket är en vital resurs för MVNOs och risken för att
ett företag som vill starta en MVNO-verksamhet blir beroende av nätoperatörens välvilja
är således ganska stor. Ett obalanserat beroendeförhållande skadar samarbetet i längden
vilket även skadar nätoperatörens nytta av samarbetet. Enligt Johan Engström på PTS kan
nätoperatörerna trots lagen gällande försäljning av överkapacitet själva bestämma vilka
MVNOs som skall få hyra kapacitet i näten, vilket ytterligare ökar beroenderisken. Sense
Communications hyr kapacitet av både Telia Mobile och Vodafone, vilket är en strategi
som även Spinbox planerar att använda sig av. På så sätt minskar beroendet av en enskild
nätoperatör och samtidigt reduceras risken för utnyttjande.

Quinn & Hilmer menar att om en part är alltför dominerande i ett samarbete kan det ge
upphov till strategiska risker och Bleeke & Ernst menar att starka företag är attraktiva
partners men kan utgöra ett konkurrenshot i längden. Fram till idag har ingen MVNO
tillskansat sig några betydande marknadsandelar i Sverige, medan Virgin Mobile har
lyckats förvärva mer än två miljoner abonnenter i Storbritannien. Ett företag av Virgins
kaliber kan i längden utvecklas till en konkurrent. Som Tele2s Gustaf Ehrner påpekar är
det mer lönsamt att själv sälja till slutkunder då det kan generera mertjänster, vilket gör
att en framgångsrik MVNO inte nödvändigtvis behöver gynna nätoperatören. Christer
Palmgren på Spinbox menar att nätoperatörerna tar en risk i det långa loppet då de skapar
sin egen konkurrens genom att sälja kapacitet till MVNOs.

En allt för framgångsrik MVNO kan också leda till kapacitetsbrist i nätoperatörens nät.
Ehrner underströk problemen med kapacitetsbrist då Tele2 endast har överkapacitet i
vissa delar av landet och en MVNO som lyckas bra kan drabba Tele2s egna kunder
negativt. För att undvika kapacitetsproblem krävs det att MVNOs ger specificerade
prognoser till nätoperatörerna, vilket betyder att MVNOn måste ha förståelse för
nätoperatörens verksamhet.

Sammanfattningsvis finns följande generella risker med samarbeten vilka kan uppstå i
samtliga fält i modellen:
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! Företagens kultur eller ledning inte drar jämnt
! Parternas långsiktiga mål med alliansen inte överensstämmer
! Risk för höga transaktionskostnader
! Frånvaro av tillgängliga partners riskerar att medföra beroendeförhållanden
! En part är alltför dominerande
! Starka partners utgör i längden ett konkurrenshot
! Kapacitetsbrist

5.2.2 Specifika risker då parterna riktar sig mot samma
marknadssegment

När aktörerna agerar inom samma segment riktar sig företagen till samma kunder och
risken uppstår att alliansparterna förvärvar kunder av varandra. Enligt det teoretiska
resonemanget är möjligheterna till att skapa framgångsrika allianser små om parterna
agerar på samma geografiska marknad eller då endast ena parten bidrar med marknader.
Risken är enligt Yoshino & Rangan att parterna inte bidrar med all sin kompetens och
mer strävar efter att skydda sina kärnkompetenser eller strategiska fördelar.

Spinbox riktar sig främst till stora företag med kända varumärken. Utan reglerade avtal
riskerar Telia att tappa kontrollen över vilka företag som utnyttjar företagets nät och
därmed uppstår risken att parterna konkurrerar om samma kunder. Vodafone väljer
MVNOs som inte har för avsikt att rikta in sig på företagsmarknaden, medan Telia enligt
Charles Jameson tittar mer på MVNOs möjligheter att lyckas.

En strategi som nätoperatörerna skulle kunna använda sig av för att undvika problemen
med att konkurrera om samma kunder är enligt Jörgen Larsson att koncentrera sig på att
administrera nätet och tillhandahålla infrastruktur. Tele2s Jesper Hedblom menar att
företaget kommit så långt i sin kunskap kring utveckling och leverans av mobiltjänster att
det vore ofördelaktigt att släppa slutkundskontakten. Anders Sjöholm är av liknande åsikt
då Vodafone arbetar för att jobba upp ett globalt starkt varumärke och att det därför är
naturligt att fortsätta inrikta sig mot slutkund. Charles Jameson menar i motsats att detta
alternativ kan skapa mycket värde genom att ha framgångsrika MVNOs på nätet som har
stor kompetens inom kundvård.

Jansson lyfter fram en risk då samarbeten ingås med företag som besitter starka
varumärken. Företagen riktar nämligen in sig mot en bred kundgrupp varför ett samarbete
med en sådan aktör i längden skulle innebära kannibalism. Vodafone får därmed bättre
utdelning genom att samarbeta med ett antal tydligt differentierade aktörer.
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Sammanfattningsvis kan följande risker uppstå utöver de generella samarbetsriskerna när
båda parterna riktar sig mot samma marknadssegment:

! Risk att företagen skyddar kärnkompetenser för att behålla konkurrensfördelar
och därmed inte bidrar med all sin kompetens

! Risk för kannibalism

5.2.3 Specifika risker då parternas resurser inte kompletterar
varandra

Genom förmågan att utnyttja resurser tillhörande andra företag kan ett företag få tillgång
till kompletterande resurser som gynnar konkurrenskraften. Enligt bl a Faulkner måste
behovet av det andra företagets bidrag och vice versa vara i balans för att en allians skall
kunna bli långvarig. Vodafone söker enligt Sven Jansson efter längre samarbeten med
MVNOs för att ta tillvara resurser som Vodafone saknar. Även Telias Charles Jameson
betonar att MVNOns långsiktiga framgång är av yttersta vikt för Telia. I flera samarbeten
mellan nätoperatörer och MVNOs står nätoperatören för huvuddelen av
resursbidragandet, medan MVNOn endast kan bidra med ökad trafik i nätet. Risken är
således att obalansen i resursbidragandet leder till att samarbetet inte gynnar
nätoperatören och därför riskerar samarbetet bli kortvarigt.

Enligt Christer Palmgren på Spinbox kan företaget paketera lösningar som inte
nätoperatören kan, vilket kan betraktas som en värdefull resurs, liksom Wireless
Maingates tekniska kompetens inom M2M. Gustaf Ehrner på Tele2 menar att de MVNOs
som Tele2 samarbetar med inte bidrar med något som företaget saknar. Sven Jansson på
Vodafone menar att teknikutvecklingen kommer att medföra möjligheter för MVNOs
som är experter på innovativa mobillösningar som kompletterar nätoperatörernas
erbjudanden. Risk uppstår därmed för nätoperatörer som inte samarbetar med MVNOs
med kompletterande resurser, att förlora konkurrenskraft gentemot konkurrenter som
erbjuder nya typer av tjänster via MVNOs.

Sammanfattningsvis kan följande risker uppstå utöver de generella samarbetsriskerna när
MVNOns resurser inte kompletterar nätoperatörens:

! Risk för att samarbetet inte blir långvarigt
! Risk att förlora konkurrenskraft
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5.3 Applicering av modellen på marknadsaktörer

Analysmodellen som ligger till grund för identifiering av vilka förutsättningar som skall
råda för hur nätoperatörer kan skapa lönsamma samarbeten med MVNOs är uppdelad i
två steg. För det första skall nätoperatören urskilja om den tilltänkta MVNOn kommer att
rikta in sig på samma segment som det egna företaget och för det andra skall
nätoperatören undersöka om MVNOn kompletterar de existerande resurser som
nätoperatören besitter. Vid bedömning av kompletterande resurser skall nätoperatören
även ta hänsyn till vilken portfölj av MVNOs som företaget förfogar över. Nätoperatören
måste i termer av sitt nätverk analysera vilka resurser som kompletterar varandra och
utifrån slutsatserna avgöra om det skapas värde i nätverket.

För att tydliggöra analysmodellens användningsområde har vi applicerat den på
fallföretagen samt de kartlagda företagen (figur 5.1). Genom att se var nätoperatörernas
partners befinner sig i modellen kan förståelse nås om vilka fördelar och risker som finns
med respektive samarbete. I avsnitt 5.3.1 t o m 5.3.4 presenteras vilka resurser MVNOs
besitter och hur de kompletterar nätoperatörernas resurser samt vilka marknadssegment
MVNOs riktar in sig på i förhållande till nätoperatören. Genom att se företag som en del i
ett värdenätverk kan nätoperatören modifiera sitt urval genom att ta hänsyn till vilken typ
av MVNOs som redan finns på nätet. Således kan nätoperatören välja att utgå från det
egna företaget eller från samtliga företag som är delaktiga i nätverket för att välja
samarbetspartner. Vi har vid applicering av modellen på nedanstående företag valt att
utgå från det enskilda företagen, i vårt fall nätoperatören.

Resurser

Olika

Samma

Marknadssegment

Kompletterande

! Halebop
! Sense Communications
! Universal Telecom

! Campuz Mobile
! Glocalnet
! HemEl
! Lunar Mobile
! Tesco
! Virgin Mobile
! Wireless Maingate

! Dial n´ Smile
! Optimal Telecom
! Sense Communications
! Spray Mobile
! Ventelo
! Universal Telecom

! Abbla
! Mobile Relations
! RSL Com
! Song Networks
! Vattenfall
! Virgin Mobile
! Spinbox

Icke kompletterande

! Djuice

! Tesco

Figur 3.4 Applicering av analysmodellen på marknadsaktörer (källa egen)
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5.3.1 MVNOs på Vodafones nät

Campuz Mobile: Företaget har genom tydlig fokusering på studenter tillfört Vodafone
ett segment som det tidigare inte inriktat sig på. Campuz tillför kompletterande resurser
genom att besitta kunskap kring studenters preferenser.

Djuice: Djuice kompletterar Vodafone genom att företaget har utvecklat tjänster som är
anpassade för ungdomar vilket Vodafone tidigare saknat. Dessutom har Djuice etablerat
ett brett distributionsnät.

Glocalnet: Genom att Vodafone inte kan styra vilka MVNOs Glocalnet sluter avtal med
finns det risk att slutkunderna kommer att tillhöra samma marknadssegment som
Vodafones kunder. Därmed kan Glocalnet hamna i två olika fält i framtiden men då
företaget riktar sig mot privatkunder under sitt eget varumärke och i samarbete med Ikea
bifinner sig Glocalnet i nuläget endast i ett fält. Företaget bidrar med resursen att
möjliggöra snävare segmenteringar av marknaden och kundanpassa och paketera
erbjudanden för mindre grupper av kunder.

HemEl: Genom att företaget inte riktar in sig på samma segment av marknaden som
Vodafone konkurrerar företagen inte om varandras kunder. HemEl bidrar med att kunna
erbjuda ett paket av tjänster vilket Vodafone inte har möjlighet till vilket kompletterar
företagets verksamhet.

Mobile Relations: Företaget riktar in sig mot samma segment som Vodafone, men
erbjuder tjänster som är mer utvecklade och i högre grad anpassade till specifika behov,
vilket får som följd att Vodafone kompletterar sin verksamhet genom Mobile Relations.

Universal Telecom: Företaget riktar in sig på privatmarknaden och företagskunder,
vilket innebär att Vodafone riskerar att utsättas för ökad konkurrens. Universal Telecom
kan därför hamna i två olika fält. Företaget fokuserar på att erbjuda tjänster som skall
vara prisvärda, vilket inte innebär att Vodafone kompletterar sin verksamhet med
ytterligare konkurrenskraft.

Lunar Mobile: Företaget som är helägt av Vodafone har skapat en helt ny dimension till
mobiltelefonibranschen. Genom att utgå från det virtuella samhälle som Lunar Works har
etablerat kan företaget utnyttja de starka kopplingar medlemmarna har till hemsidan och
utifrån dem skapat konkurrenskraftiga tjänster. Företaget lyckas genom att skapa intresse
kring Internetsidan binda kunden till företaget och skapa ett värde för kunden. De
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nämnda resurserna kompletterar Vodafones verksamhet och den tydliga segmentering
Lunar genomfört ökar det totala antalet kunder på nätet.

5.3.2 MVNOs på Tele2s nät

Dial n´ Smile: Företaget riktar in sig på samma kunder som Tele2 har inga
kompletterande resurser till Tele2s.

Optimal Telecom: Är ett mindre och mer flexibelt företag än Tele2 men riktar in sig på
samma segment och har liknande erbjudanden som Tele2. Företaget fokuserar främst på
att konkurrera via priset och kompletterar inte Tele2s resurser.

5.3.3 MVNOs påTelias nät

Abbla: Se Glocalnetfallet med tillägget att Telia inte har ett lika tydlig segmentering av
kunderna som Vodafone, vilket ökar risken för att Abbla sluter avtal med MVNOs som
konkurrerar om Telias kunder.

Halebop: Halebop riktar sig till yngre kunder vilket ger Telia möjligheten att
specialanpassa erbjudanden till ungdomar utan att det drabbar Telias övriga kundgrupp.
Därmed anser vi att Halebop riktar sig till ett annat marknadssegment än Telia. Halebop
kompletterar inte Telia resurser.

RSL Com: Företaget riktar in sig mot företag och då Telia utöver privatkunder även
riktar in sig på företagskunder, konkurrerar aktörerna om varandras kunder. Företaget
fokuserar på att anpassa kommunikationslösningar på ett mer avancerat tillvägagångssätt
än Telia och kompletterar således Telias resurser.

Sense Communications: Företaget har som enda MVNO i Sverige tillgång till två nät,
Vodafones och Telias. Sense riktar in sig mot en ungdomlig kundkrets, men
avgränsningen är inte tydlig vilket att betyder företaget riktar sig mot ett annat
marknadssegment än Vodafone men samma som Telia. Vi anser inte att företaget bidrar
med kompletterande resurser till varken Vodafone eller Telia. Således hamnar Sense i två
olika fält beroende på vilken nätoperatör analysen utgår ifrån.

Song Networks: Se RSL Comfallet.

Spray Mobile: Företaget har en bred kundbas genom sin koppling till företagets
Internetsida och riktar sig därmed mot samma marknadssegment som Telia. Spray
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fokuserar på att vara ett prisvärt alternativ men integrerar inte de mobila tjänsterna med
Internet i tillräcklig utsträckning vilket får som följd att resurser inte anses vara
kompletterande.

Ventelo: Företaget erbjuder telekommunikationstjänster till en bred kundbas vilket gör
att de konkurrerar om Telias kunder. Ventelo fokuserar på att leverera tjänster till
konkurrenskraftiga priser vilket gör att de inte kompletterar Telias resurser.

Vattenfall Mobil: Företagets kundbas är bred liksom Telias vilket innebär att det finns
risk för att de kommer att konkurrera om varandras kunder. Vattenfall kompletterar
Telias utbud av tjänster genom att kombinera mobiltelefoni med ytterligare tjänster.

Spinbox: Företaget har en liknande produkt att erbjuda som Glocalnet, förutom att det
inte marknadsför sitt eget varumärke mot slutkunden. Genom Telias breda kundbas är
risken större att Spinboxs kunder kommer att konkurrera med Telias än i fallet med
Glocalnet och Vodafone. Spinbox riktar sig mot företag av alla typer som vill erbjuda
mobiltjänster som komplement till övrig verksamhet. Genom Spinbox kunder finns tre
MVNOs på Telias nät som alla riktar sig mot liknande marknadssegment som Telia.
Således ger inte Spinbox Telia möjlighet till att nå nya marknadssegment. Liksom i
Glocalnets fall kan Spinbox i framtiden befinna sig i olika fält i modellen då det kan
knyta till sig kunder som riktar sig mot specifika marknadssegment som Telia saknar.

Wireless Maingate: Företaget är ett tydligt exempel på hur ett kompletterande samarbete
kan se ut mellan nätoperatörer och MVNOs. Genom att Maingates tjänster skiljer sig från
Telias öppnas möjligheter för Telia att nå ett komplett nytt segment är en win-win
situation uppnådd. Maingate kompletterar främst Telias resurser med teknisk kompetens
kring kommunikationen mellan maskiner.

5.3.4 Utländska aktörer

Tesco: Företaget riktar sig mot den existerande kundbasen företaget har genom sin
ordinära verksamhet. Företaget kan hamna i två fält, beroende på vilken typ av operatör
som företaget samarbetar med. Om Tesco ingår ett samarbete med ett företag som
Vodafone hamnar Tesco i fältet uppe till höger i modellen eftersom företagen skulle
förfoga över både kompletterande resurser och inrikta sig på olika segment. I ett
samarbete med exempelvis Telia eller Tele2, som riktar sig mot en bredare kundbas,
skulle Tesco förflyttas till fältet i det nedre högra hörnet av modellen. De kompletterande
resurserna består av interaktionen mellan mobiltelefoni och dagligvaruhandel.
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Virgin Mobile: Företaget riktar sig främst mot en yngre kundgrupp. Virgin bidrar främst
med sitt värdefulla varumärke och stora möjligheter till att distribuera sin produkt. Som i
fallet med Tesco beror placeringen av företaget i modellen på med vilken nätoperatör
företaget väljer att samarbeta med. Vid ett samarbete med Vodafone skulle Virgin kunna
bidra med både kompletterande resurser och rikta in sig på ett annat marknadssegment
medan ett samarbete med Telia eller Tele2 endast skulle bidra med kompletterande
resurser.

5.3.5 Nätoperatörernas strategier utifrån analysmodellen

Vodafone har en uttalad strategi att samarbeta med MVNOs som positionerar sig mot
andra marknadssegment än Vodafone. De flesta av Vodafones samarbetspartners befinner
sig i fältet i analysmodellen som motsvarar kompletterande resurser och olika
marknadssegment. Således tyder utfallet i modellen på att Vodafone följer den uttalade
strategin. Möjligheten för Vodafone att samarbeta med MVNOs som positionerar sig mot
andra segment är stor då Vodafone i Sverige har en tydlig inriktning mot företag.

I Tele2s fall visar det sig att båda företagets MVNO-partners befinner sig i fältet som
motsvarar icke kompletterande resurser och samma marknadssegment. Det är svårt att se
syftet med samarbetena, men de kan ge ökad genomströmning på nätet och fungera som
riskspridare under flera varumärken. Genom Tele2s breda kundbas blir det dessutom
svårt för företaget att hitta MVNOs som riktar sig mot andra segment, vilket kan förklara
Tele2s strategi att inte samarbeta med MVNOs i så stor utsträckning.

I Telias fall är samarbetspartnerna utspridda över alla fyra fält i analysmodellen. Telia
positionerar sig mot både företagskunder och privatkunder och har en bred kundbas och
stor marknadsandel. Således är det svårt för Telia att samarbeta med företag som riktar
sig mot andra segment, men företaget har lyckats med det i två fall, Wireless Maingate
och Halebop. Telias strategi är att samarbeta med så många MVNOs som möjligt och
valet av partners grundar sig i vilken potential företaget har att bli framgångsrikt. Således
överensstämmer Telias val av samarbetspartners med Telias strategi. Företaget har slutit
flest avtal med MVNOs i jämförelse med de två andra nätoperatörerna.

Enligt analysmodellens kriterier har Vodafone bäst möjligheter att skapa lönsamma
samarbeten, men vilken strategi som i framtiden kommer att vara mest lönsam återstår att
se. Det kommer att vara intressant att följa hur Tele2 och Telia, vilka båda har breda
målgrupper men olika strategier gentemot MVNOs kommer att lyckas.
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6 Slutsatser

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

Tendenser som vi identifierat inom mobiltelefonibranschen är att företag oavsett tidigare
branschtillhörighet vill öka kundvärdet genom att komplettera sitt utbud med
mobiltjänster, vilket ökar efterfrågan på specialiserade lösningar. Exempel på företag är
Vattenfall, Spray och Tesco. Andra trender är att företag som exempelvis Virgin försöker
bygga upp en global verksamhet och etablera sig på nya marknader som MVNO.
Utvecklingen av ny teknologi som exempelvis 3G leder till att helt nya aktörer kommer i
behov av att hyra nätkapacitet, vilket skapar ytterligare konkurrens inom branschen.
Nätoperatörerna ställs då inför den svåra utmaningen att dels utveckla alla typer av nya
tjänster som efterfrågas och dels skydda sina marknadsandelar från ökad konkurrens.

För nätoperatörerna medför ovanstående förutsättningar att behovet av att ingå
samarbeten med företag som inriktar sig till andra segment eller besitter kompletterande
resurser ökar. Företag från andra verksamheter med kompetens inom specifika områden
kan skapa ökat kundvärde genom utnyttjande av mobiltjänster, exempelvis banker. Andra
företag kan specialisera sig på att paketera tjänster på ett unikt sätt vilket nätoperatörerna
inte har möjlighet till, exempelvis Spinbox. Genom samarbeten med MVNOs kan
nätoperatörerna generera nytänkande och kombinera tjänster, teknologi eller produkter
som ökar kundvärdet och därmed också möjligheten att behålla kunder på sitt nät.
Samarbeten med MVNOs med värdefulla resurser kan blockera konkurrenternas
möjligheter att förvärva kunder och det är bättre att förlora en kund till en MVNO som
bedriver verksamhet på det egna nätet än att förlora kunden till en konkurrent.
Resonemanget om att inte hyra ut kapacitet för att undvika att släppa in potentiella
konkurrenter bör således vändas till resonemanget om hur nätoperatören bäst kan
konkurrera med hjälp av samarbeten med MVNOs.

Genom en tydlig positionering kan nätoperatören identifiera MVNOs som inte
konkurrerar om samma kunder och därmed minska risken för att släppa in konkurrenter
på nätet. För att skapa den starkast möjliga konkurrenskraften bör nätoperatören välja de
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mest kompletterande MVNOs att samarbeta utifrån nätoperatörens resurser och position.
Efter att nätoperatören identifierat vilka marknadssegment företaget vill nå ut till och
därifrån bestämt sin positioneringsstrategi kan företaget urskilja vilka resurser det saknar
och vilka marknadssegment det inte når ut till i önskad omfattning.

Enligt de förutsättningar som kan identifieras utifrån analysmodellen finns det en
rangordning av samarbeten i termer av skapandet av konkurrensfördelar. I fall där
MVNOn riktar sig mot ett marknadssegment som skiljer sig från nätoperatörens och
samtidigt bidrar med kompletterande resurser skapas det enligt oss störst förutsättningar
för att nå ett lönsamt samarbete. De fall i empirin som tydligast exemplifierar dylika
samarbeten är Vodafones med Lunar Works och Telias med Wireless Maingate. Utöver
de generella fördelarna med samarbeten finns här möjligheter att nå ut till nya
kundsegment, samt att öka kundvärdet genom att kombinera tjänster, teknologier eller
produkter.

I fall där MVNOn kompletterar nätoperatörens verksamhet med resurser som
nätoperatören sedan tidigare inte förfogar över och positionerar sig mot samma
marknadssegment kan samarbeten motiveras utifrån flera orsaker. Om nätoperatören
anser att MVNOns resurser förstärker det egna företagets konkurrenskraft, exempelvis
genom att knyta till sig ett välrenommerat varumärke eller kombinera tjänster från andra
verksamheter, kan nackdelarna och riskerna med kannibalism övervägas av att det i högre
utsträckning genereras trafik i näten och skapar ökat kundvärde. Vidare kan samarbeten
med företag som agerar mellanhand mellan nätoperatörer och MVNOs leda till att
nätoperatörerna kan undvika vissa resurskrävande verksamheter och därmed uppnå högre
effektivitet och därigenom lönsamhet.

När MVNOn inte kan bidra med kompletterande resurser men fokuserar på ett segment
som nätoperatören inte är positionerad mot skall samarbetet grundas på hur attraktiva de
segment som MVNOn riktar sig mot är. Riskerna för exempelvis kannibalism är små och
genom samarbetet kan nätoperatören använda MVNOn som testplattform för nya koncept
som i framtiden kan generera konkurrensfördelar.

I fall där de två parternas resurser inte kompletterar varandra och företagen riktar sig mot
samma kundsegment anser vi det svårt att skapa lönsamma samarbeten. Konfliktrisken är
betydande eftersom synergieffekterna av samarbetet är ringa och motsättningar riskerar
att följa alliansen. Trots de existerande konfliktriskerna finns det motiv till samarbeten
även under dessa förutsättningar. I analysmodellen presenteras generella fördelar som är
giltiga för alla typer av samarbeten där de två i praktiken mest åberopade motiven är
utfyllnad av ledig kapacitet och delning av mobilnätsinvesteringar. Ytterligare en faktor
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som kan påverka beslutet att hyra ut kapacitet till en MVNO under ovanstående
förutsättningar är påtryckningar från den reglerande myndigheten trots den begränsade
makt som PTS besitter i Sverige.

6.1 Förslag till vidare forskning

Vid utbyggnaden av 3G-nätet tillkommer två nya nätoperatörer som har tillstånd att
bygga nät och bedriva mobiltelefoniverksamhet i Sverige. Vi anser att det skulle vara
intressant att närmare studera vilka strategier Hi3G och Orange har gentemot MVNOs för
att bygga upp en kundbas och vilka långsiktiga planer företagen har för samarbeten. Då
företagen inte vill uttala sig om dessa strategier är en sådan undersökning lämplig när
företagen har offentliggjort avtal med MVNOs.

Genom teknologiutveckling får allt fler företag från olika branscher möjlighet att
kombinera sitt utbud med mobiltjänster. Det vore intressant att studera vilka möjligheter
detta skapar för nätoperatörer och MVNOs. Genom att tillgodose företag utan kunskap
om mobiltelefoni med paketlösningar som erbjuder komplement till företagens
existerande utbud skapas ökat kundvärde. Nätoperatörerna får möjlighet att uppnå
lönsamhet om företag är villiga att betala för att skapa ökat kundvärde. Vidare vore det
intressant att se vilken roll MVNOs tar om denna utveckling infinner sig. Kommer de att
försöka nå slutkunder under eget varumärke eller har de större möjlighet att lyckas
genom att skapa specialiserade paketlösningar till en viss typ av företag?
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Bilaga 1 Ordlista

GPRS (2,5G) General Packet Radio System – uppgradering av GSM som
möjliggör högre överföringshastighet

GSM (2G) Global System for Mobile communications-digital
mobilsystem

HRL Home Location Register – databas med kundinformation

MNC Mobile Network Code – ger möjlighet att kontrollera SIM-
kortet för att identifiera vilket nät abonnenten tillhör

MSC Mobile Switching Centre – styr samtal och lagrar samtalsdata

MVNO Mobile Virtual Network Operator – mobiloperatör som hyr
nätkapacitet av nätoperatörer

Nätoperatör Mobiloperatör som driver ett eget mobilnät

RBV Resource Based View – resursbaserat synsätt

Roaming Möjliggörandet av samtal över nationsgränser över olika nät

SIM-kort Subscriber Identity Module – kort i mobiltelefonen med
information om identitet och abonnemang samt ger
mobiloperatören möjlighet att visa det egna varumärket på
telefonens display

SMS Short Message Service – textmeddelande som sänds via
mobiltelefon

UMTS (3G) Universal Mobile Telecommunication System – mobilsystem
som ersätter GSM med högre överföringshastighet än tidigare
system.
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Bilaga 2 Intervjuunderlag

! Företagsinformation:
o Vilka kunder inriktar ni er på? (segment)
o Hur vill ni uppfattas av era kunder? (position)

! Vilken strategi har ni gentemot MVNOs?

! Uppfattar ni någon skillnad mellan olika nätoperatörers inställning och strategier
till MVNOs?

! Varför har ni valt just de MVNOs ni har gjort?

! Vilka fördelar/nackdelar anser ni att uthyrning av nätkapacitet till MVNOs
medför?

! Hur ser ni på konkurrensen mellan er och MVNOs? Är det ett hot?

! Kan ni se några distinka skillnader mellan olika MVNOs? Skulle man kunna
genomföra en kategorisering av dem?

! Hur ser samarbetet ut mellan nätoperatören och MVNOs?

! Hur tar ni betalt?

! Bidrar de virtuella operatörerna med något som ni saknar, t ex tekniskt kunnande
eller kunskap kring någon marknad?

! Vad krävs för att en MVNO ska lyckas? Vilka MVNOs tror du har störst
möjlighet och vilka har minst?

! Hur tror ni framtidens nätägande operatörer ser ut?

! Kommer introduktionen av 3G att påverka förutsättningarna för MVNOs?
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Bilaga 3 Lunar Mobile
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Bilaga 4 Spinbox
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Bilaga 5 Virgin Mobile
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Bilaga 6 Wireless Maingate


