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Med var studie ville vi underséka om teorin hur féretag ska hantera
hyperkonkurrens var applicerbar och anvandbar pa den svenska virtuella
spelmarknaden. Vi ville &ven se om modifieringar kunde goras for att 6ka dess

anvandbarhet.

Forst utforde vi en forstudie som bestod av en marknadsanalys pa var utvalda
marknad for att undersoka ifall den karaktariseras av hyperkonkurrens. Denna
lag till grund for var huvudstudie som ar utford med en deduktiv ansats.
Genom hypoteser testade vi om Richard D’Avenis teori, om hur man hanterar
och skapar fordelar i hyperkonkurrens, var applicerbar och anvandbar pa
foretag verksamma pa den svenska virtuella spelmarknaden. Empiriska
undersokningen genomfdérdes framst med semistrukturerade intervjuer, men

aven med sekundardata som komplement.

Den svenska virtuella spelmarknaden kannetecknas av hyperkonkurrens.
Richard D’Avenis teori var inte anvandbar fullt ut pa denna marknad, vilket

skapade utrymme for modifiering.
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The purpose of the study was to examine if the theory on how companies shall
cope with hyper competition was applicable and useful on the Swedish virtual
betting industry. Further, we wanted to investigate if modification to the theory
was possible in order to strengthen its usefulness.

We conducted a pre-study that consisted of an analysis on our chosen market
to evaluate if the market was characterised by hypercompetition. The analysis
is the foundation of our dissertation which has a deductive approach. By
creating hypothesis, we tested if Richard D’Avenis theory was applicable and
useful on companies in the Swedish virtual betting industry. The empirical
study was primarily conducted through semi-structured interviews, but
secondary data was also gathered to strengthen the conclusions.

The Swedish virtual betting industry was characterised by hypercompetition.
Richard D’Avenis theory was not completely useful on this market, which
created an opportunity for modification.
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1. Inledning

| detta kapitel beskrivs vad uppsatsen baseras pa. Vi borjar med att skildra bakgrunden till
problemet och sedan redogdrs for hur problemet upptacktes och varfor det ar ett problem.
Dessutom kommer syftet med uppsatsen att presenteras foljt av information om fallféretagen,

vara avgransningar samt uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Handeln 6ver Internet har Okat varje ar i takt med att allt fler manniskor har tillgang till
Internet och framférallt bredband for snabbare Overféringshastigheter. Fler och fler
verksamheter implementerar Internet i deras organisation genom att skapa en hemsida,
erbjuda tjanster pa Internet eller ta kontakt med andra foretag. Detta skapar en storre global
marknad eftersom kommunikationen mellan foretag och mellan kunder och foretag

forenklas.!

| flertalet l&nder finns det regleringar inom vissa branscher for att vdrna om manniskorna och
skapa en storre trygghet i samhallet. Ett argument for staten att behalla monopol och
regleringar &r att man skyddar samhallet. Staten skall sedan forhindra att det monopolistiska
foretaget utnyttjar sin position som ensam aktdr p& marknaden?. Ett exempel pa ett statsagt
foretag ar Svenska Spel som nyligen sparkade sin VD, Jesper Kéarrbrink, for att han drev en

alltfor aggressiv marknadsforing vilket strider mot statens méal med verksamheten®. *

Aven inom spelindustrin® i Sverige finns det regleringar. Staten anser att all typ av casino-
och pokerspel &r lotteriverksamhet eftersom det &r slumpen som avgor huruvida spelaren
vinner eller forlorar. Den typen av verksamhet kan vara farlig for den svenska folkh&lsan

varfor det beslutades att staten skulle reglera all form av spel. En foljd av detta var att

www.internetworldstats.com

www.svenskdagligvaruhandel.se

Www.resume.se

www.regeringen.se

® Med spelindustri menas all typ av vadslagning, casino- och pokerspel, bade fysiskt i form av t.ex. ATG-ombud
och virtuellt genom Internet.
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Svenska Spel grundas ar 1997°. Regleringen av denna marknad skapade ett intradeshinder for
privata foretag, i form av lagstiftning, mot all annan spelverksamhet inom Sveriges grénser.

Det ar dock inte bara svensk lag som reglerar foretag verksamma, direkt eller indirekt, i
Sverige. Aven lagstiftning inom EU har signifikant paverkan pé& foretagsklimatet eftersom
unionen grundats pa de "fyra friheterna™: fri rorelse for personer, tjanster, varor och kapital’.
Fri konkurrens efterstravas inom den ekonomiska politiken i EU och darfor satts det tryck pa
de svenska monopolen®. Efter en del patryckningar fran EU, spelbolagen samt politiskt hall®
genomfordes det en lagandring vilket numera tillater utlandska spelforetag att marknadsfora
sig i Sverige. Ytterligare avregleringar kan vara pa véag nar fall tas upp i EU domstolen, som
ar mot protektionism. Framforallt géller det nationella lagar som &r inkonsekventa,
oproportionerliga och diskriminerande gentemot privata aktorer.’® Dessutom har den svenska
regeringen oppnat for att avreglera vissa delar av det svenska spelmonopolet'’. Internets
utbredda anvandning har forandrat de fundamentala satten att konkurrera pa den svenska

spelmarknaden.*?

1.2 Problemdiskussion
De tre storsta aktorerna pa den svenska spelmarknaden &r Svenska Spel AB, ATG och

Folkspel. Den stérsta aktoren Svenska Spel AB, tillhandahaller spel pa allmén idrott och olika
former av lotter. ATG inriktar sig endast pa trav och galopp spel, Folkspel ar foreningslivets
egna spelbolag och erbjuder spel som Bingolotto och Sverigelotten. De har vardera ungefar
55 %, 30 % respektive 11 % i marknadsandel. Dessa tre har tillgang till fysiska ombud pa

grund av gallande lagstiftning.™

Konsekvensen av spelmonopolet &r att potentiella svenska konkurrenter har registrera sig
utomlands. Dar inforskaffar de en spellicens vilket tillater dem att erbjuda olika former av
speltjanster pa Internet. Genom den virtuella marknaden kan de sedan na de svenska kunderna
trots att de inte far agera fysiskt i Sverige. De har darav endast méjlighet att konkurrera

virtuellt i Sverige.*

¢ www.svenskaspel.se
" www.europa.eu
& www.e24.se

° www.politikerbloggen.se
1% www.rga.eu.com

1 www.gp.se

2 www.riksdagen.se

3 www.regeringen.se

M www.y.Ist.se



Flertal foretag delar upp bolaget dar moderbolaget ar registrerat i det verksamma landet
medan dotterbolaget ar registrerat utomlands. Moderbolaget skéter da de mer 6vergripande
fragorna som planering, marknadsforing och strategi medan dotterbolaget skoter hemsidan
och den dagliga spelverksamheten.

Dagens virtuella spelmarknad kdnnetecknas av intensiv konkurrens, vilket kan uppfattas som
hyperkonkurrens. Richard A. D'Aveni*® myntade begreppet hyperkonkurrens genom sina
studier av konkurrenssituationen inom traditionell industri'® i USA'. En modell fér hur
foretagen ska hantera en s&dan situation utvecklades och gar under namnet 7-S'. Bernard
Boar'® vidareutvecklade darefter D’Avenis modell med en egen teori om vad som
karaktariserar hyperkonkurrens. Tidigare forskning inom @&mnet i Sverige har mestadels varit
inriktad pa tillverkningsindustrin®® och relativt lite forskning har gjorts p& andra marknader
som t.ex. virtuella spelmarknaden. Denna marknad ar tdmligen ny, omséatter mycket kapital
och befinner sig i férandring. Eftersom marknadens karaktar skiljer sig fran den pa fysiska
marknader sa vet vi inte om dessa teorier kan appliceras pa samma sétt. Dessa faktorer
tillsammans skapar utrymme for forskning och gor att vi anser &mnet som aktuellt och ratt i

tiden.

1.3 Fragestallning

Ur denna diskussion har féljande fragor vaxt fram:

e Kannetecknas den ”svenska virtuella spelmarknaden” av hyperkonkurrens?
e Ar Richard D’Avenis Sju Nya S modell anvandbar och applicerbar pa den svenska
virtuella spelmarknaden?

* Kan andringar i modellen géras for att 6ka dess anvandbarhet pa denna marknad?

15 professor i strategisk management p& Tuck School of Business, Dartmouth, USA

18 Med traditionell industri menar vi att Ionsamheten p& marknaden urholkas l&ngsamt, t.ex. stalindustrin
" D'Aveni, (1995)

'8 Sju nya S modellen bestér av sju faktorer som i den engelska versionen alla bérjar pa ett *S”

19 Director of Strategic Solutions fér RCG Information Technology i Iselin, New Jersey

20 \www.uppsatser.se



1.4 Syfte

Med resultatet pa var undersokning vill vi visa huruvida teorin om hur foretag hanterar och
skapar fordelar i hyperkonkurrens kan appliceras pa den svenska virtuella spelbranschen. Vi

vill dven undersoka om majlighet till modifieringar finns for att 6ka modellens anvandbarhet.

1.5 Fallforetagen

Generell information om vara fallforetag presenteras nedan. Foretagen introduceras genom en

kort verksamhetsbeskrivning, som bland annat innefattar deras afférsidé samt foretagsstruktur.

1.5.1 Betsson

Betsson AB (publ) har funnit sedan 1969 och & moderbolaget i Betssonkoncernen. Bolaget
bedriver Internetspel pa foljande hemsidor: Betsson.com, CasinoEuro.com och
CherryCasino.com. Ar 2006 renodlade man verksamheten, vilket innebar forutom att man
bytte namn fran Cherryforetagen AB till Betsson AB ocksa overgick helt till Internet. Pa
Betsson.com finns idag bolagets alla produkter. Betsson AB (publ) har inriktat sin verksamhet
mot att 4ga och forvalta Internetspelbolag. Det &r dotterbolaget Betsson Malta Ltd som skoter
driften av Betsson.com och CasinoEuro.com. Bolaget har som affarsidé att erbjuda
hogkvalitativa spel pa Internet med hog aterbetalning till spelarna. Malet &r att vara ett av

Europas ledande varumérken inom spel 2

1.5.2 Centrebet

Foretaget grundades ar 1966 i Australien, fick sin forsta sportbookmaker licens ar 1992 och
lanserade sig i Skandinavien som ett natbolag ar 2000. Centrebet &r internationellt verksamma
och erbjuder Internet- spel och vadslagning. Foretaget har ett stort spelutbud anpassat for
skandinaviska spelare och hemsidan finns dessutom pa svenska. Centrebet International Ltd
ar sjdlva moderbolaget som genom ett antal dotterbolag erbjuder olika typer av spel. Genom
sitt licensierade australiensiska spelféretag, Centrebet Pty Ltd, och brittiska spelforetag,
Centrebet UK Ltd, erbjuds sport- och hé&stkapplopningsodds. Deras speltjanst leds av
Centrebet Gaming NV som har erhallit sin licens fran Hollandska Antillerna. | deras speltjanst

2L \www.betssonab.com
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ingar bland annat casino och poker. Moderbolaget ar listat pa den australiensiska borsen,

Australian Securities Exchange.?

1.5.3 Nordicbet

Nordicbet grundades 2002 och &gs idag av det maltesiska bolaget Nordic Gaming Group. De
startade sin casino- och pokerverksamhet ar 2003 respektive 2004. Triobet startades genom ett
samarbete med de tre baltiska fotbollsférbunden ar 2006 och inriktar sig enbart pa den
baltiska marknaden. Nordicbet riktar sig framst mot skandinaviska spelare, med spel pa poker,
casino och vadslagning.?® Deras affarsidé ar att erbjuda ett konkurrenskraftigt utbud av spel,
med fokus p& europeisk sport som inkluderar skandinavisk idrott fran lagre serier.?*

1.6 Avgransningar

Spelmarknaden innefattar alla former av vadslagning som har pengar inblandade. Detta var
for mycket att understka under den begrénsade tid vi hade till vart forfogande. Darfor
avgransade vi arbetet till att endast innefatta spelbolag verksamma pa Internet med hemsida
pa svenska. Om foretagen har en hemsida pa svenska, sa anser vi dem verksamma pa den

svenska virtuella spelmarknaden.

De olika spelverksamheterna

Figur 1.1 De olika spelverksamheterna, Vajda (2008)

22 \mww.centrebet.com
23 |_ars Soderlund
24 \www.nordicbet.com
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Det finns en illegal spelmarknad aven p& Internet®®, och det ar vi medvetna om. Vad som ar
olagligt och inte, definieras pa olika sétt av de verksamma foretagen pa marknaden. Svenska
Spel anser att alla utlandsbaserade foretag verksamma pa den svenska virtuella
spelmarknaden bryter mot lotterilagen dvs. &r olagliga®. Betsson, en av aktérerna pa den
virtuella marknaden, har en helt annan syn pa detta. Enligt deras arsredovisning (2006)
definieras de illegala spelféretagen som oreglerade och utan spellicens. Vi har hér valt den
senare definitionen eftersom den &r mer internationellt erkand av bland annat EU. Vi har pa
grund av bristande tillgang till palitlig fakta, inte tagit med den illegala marknaden i var

analys.

1.7 Disposition

Vi har valt att dela upp uppsatsen i tva delar. Det forsta kapitlet tar upp hela uppsatsen
diskussion och syfte. Det andra kapitlet redogor for var forstudie och ger svar at den forsta
fragestallningen, vilken var nodvéandig att besvara for att kunna genomféra huvudstudien.

Resterande kapitel behandlar huvudstudien och avslutas med en slutsats av vara resultat.

Genom att gora denna uppdelning kan man i forstudien, bland annat, komma néarmare
situationen och problemet, och dédrmed bestimma om undersokningen ligger inom ens

omréde?’. Detta var grundtanken och anledningen till varfor vi valt féljande upplagg:

Kapitel 1: | detta kapitel beskrivs bakgrunden och problemdiskussionen till var uppsats.
Dessutom kommer syftet med uppsatsen att presenteras, f6ljt av information

om fallféretagen och vara avgransningar.

Kapitel 2: Var forstudie, som var i form av en marknadsanalys, skildras i detta kapitel.
Forst beskrivs vart tillvagagangssatt, foljt av den teoretiska grunden och

empiriska data. Slutligen presenteras analysen samt resultatet av forstudien.

25 www.sr.se
%6 Svenska Spel Arsredovisning, (2007)
2" Lundahl och Skarvad, (1992)
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Kapitel 3:

Kapitel 4:

Kapitel 5:

Kapitel 6:

Kapitel 7:

| det tredje kapitlet beskrivs huvudstudiens metodik. Vi borjar med att
redogora for vart tillvagagangssatt och uppsatsens ansats. Vidare beskriver vi
urvalsprocessen och datainsamlingen. Slutligen diskuteras validiteten och

reliabiliteten, foljt av var kallkritik.

Det har kapitlet ger en 6verblick Over de teorier vi har undersokt. Dessutom
redogor vi for hur vart urval av teorier gjordes, utifran relevansen till
hyperkonkurrens.  Slutligen  beskrivs Richard D’Avenis teori om

hyperkonkurrens och de Sju Nya S:en, vilka vi valt att grunda var uppsats pa.

Det fjarde kapitlet redogor for var empiriska undersokning. Har beskrivs
undersokningsdesignen, syftet med de stallda intervjufragorna samt en
redogorelse av de erhallna svaren fran respondenterna. Slutligen har vi lagt till
kompletterande information for att battre kunna svara pa hypoteserna.

| detta kapitel redovisas resultatet av huvudstudien. De hypoteser vi
framstéllde och redovisade under teorikapitlet kommer har att analyseras och

testas.
I det sjunde kapitlet redovisas forstudiens och huvudstudiens slutsatser. Vi tar

upp de viktigaste aspekterna som de tva studierna frambringat och ger forslag
till framtida forskning, metodkritik samt praktiska implikationer.

13



FORSTUDIE

2. Marknadsanalys

Detta kapitel redogor for var forstudie, som var i form av en marknadsanalys. Har beskrivs
forst vart tillvagagangssatt, foljt av den teoretiska grunden och empiriska data. Slutligen

presenteras analysen samt resultatet av forstudien.

2.1 Bakgrund

Under inledningen av var uppsatsperiod kom vi, genom e-post, i kontakt med ett par foretag.
Foretagen gav oss idéer om generella och aktuella problem pa deras respektive marknader. Av
svaren vi fick, var det Betssons svar som fangade vart intresse. Ur deras svar valde vi att lyfta
fram den konkurrenssituationen de beskrev. Enligt dem k&nnetecknas den svenska virtuella
spelmarknaden av hyperkonkurrens. For att styrka deras pastaende utfordes en granskning av
marknaden. Denna forstudie var nédvéandig da en validering av pastaendet var essentiellt for

var huvudstudie.

2.2 Metod

For att validera Betssons pastaende, testade vi forst marknadens konkurrenssituation genom
Michael E Porters?® Five Forces modell. Denna modell beaktar ett antal marknadskrafter som
har inverkan pa en marknad. Analysen av marknaden och dess krafter baserades pa
sekunddardata. Vidare relaterade vi den insamlade informationen till de sju faktorerna Bernard
Boar menade beskriver en marknad i hyperkonkurrens. Forstudien kan ses som en deskriptiv
undersokning eftersom den beskriver marknadssituationen for vara fallféretag?®. Den ligger
till grund for testandet av teorin om de Sju Nya S:en pa fallféretagen Betsson, Centrebet och

Nordicbet, vilka behandlas i huvudstudien.

%8 professor i strategisk management och ekonomi vid Harvard Business School
% Lundahl och Skarvad, (1992)
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For att kunna analysera om marknaden karaktariseras av hyperkonkurrens och darmed svara
pa var forsta fragestallning samlades det in data. Informationen soktes till stor del via tryckta
tidskrifter och larobtcker, men kompletterades sedan genom olika elektroniska tidskrifter och
myndigheters hemsidor. Denna information bestod enbart av sekundérdata som bestar av
information som andra forskare samlat in. Detta medfor att informationen oftast ar insamlat
for ett annat andamal &n vart och detta maste tas hansyn till vid vidare analyser.*® Dessa data

ar mestadels kvalitativ vilket innebar, inom ekonomisk forskning, att den bestar av text®’.

Informationen som soktes och lag till grund for forstudieanalysen anser vi vara tillforlitlig
eftersom den till stor del bygger pa larobocker av erkanda forfattare kompletterade med lagar
och erkanda tidskrifter. Forstudien har darfor enligt oss hog reliabilitet och validitet for att

vara en kvalitativ studie. Vidare diskussion om detta samt kallkritik finns beskrivet i kapitel 3.

2.3 Teori

Forstudien baseras pa tva erkanda ekonomer, Michael E Porter och Bernard Boar. Det ar tva
av deras modeller som vi anser vara relevanta for uppsatsen. Den forsta ar Five Forces
modellen som Porter forst beskrev i Harvard Business Review ar 1979. Den andra ar Boars
sju faktorer som karaktariserar hyperkonkurrens. Modellen vidareutvecklade han ar 2001 fran

Richard D’ Avenis forskning inom hyperkonkurrens.

2.3.1 Michael E Porter — Five Forces modell

Porter beskriver konkurrensstrategier som vapen for att skaffa sig fordelar pA marknaden
gentemot sina konkurrenter. Det finns tre basstrategier; differentiering, lagkostnad och
fokusering. For att ett foretag ska kunna bestdmma och anpassa sin strategi, maste de forst

analysera industrin. Denna analys kan géras med Five Forces modellen:*

%0 Jacobsen, (2002)
%1 Jacobsen, (2002)
%2 Porter, (2004)
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Figur 2.1 Five Forces Model, Johnson och Scholes (2002) s. 113

Ett foretags primara mal ar oftast att vara sa I6nsamt som mojligt. Det forsta man gor vid en
expansion till en ny marknad &r att undersoka hur attraktiv denna marknad &r, om det &r
I6nsamt att dntra marknaden eller inte. En konkurrensstrategi maste véxa fram genom en
forstaelse av de faktorer som bestammer konkurrensen och lénsamhetspotentialen pa
marknaden. Det slutliga malet med en strategi ar att kunna handskas med dessa faktorer. Det
ultimata &r i slutdndan att forandra reglerna inom marknaden till foretagets fordel. Styrkan hos
de fem krafterna; koparens forhandlingskraft, hot fran substitut, leverantorens
forhandlingskraft, hot fran nykomlingar och konkurrensintensitet varierar mellan industrier
och kan forandras i takt med utvecklingen. | industrier dar det finns ett jamnt tryck fran
samtliga fem krafter kan flera konkurrenter vara lonsamma samtidigt. | industrier med mer
tryck fran en av de fem krafter ar det daremot svart for flera konkurrenter att vara Ilonsamma
samtidigt. Porters Five Forces modell bestdmmer industrins generella I6nsamhet eftersom de

fem faktorerna influerar priser, kostnader och nédvéndiga investeringar.®

%2 Porter, (2004)
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Koparens forhandlingskraft paverkar prissattning pa varorna och kan aven paverka kostnader
och investeringar, eftersom maktiga kdpare kraver mer service. Vid en analys av denna kraft
ser man pa ett antal faktorer; hur mycket information om produkten och marknaden som
innehas av koparen, antalet substitut som finns pa marknaden, hur svart och tidskravande ett
produktbyte ar samt antal konsumenter pa marknaden. | denna kraft tar man &ven hansyn till
priskansligheten hos konsumenten. Den &r mer riktad mot foretagets produkt. Har satts
produktens marke, kvalitet, design och speciella egenskaper i fokus, och sétts i relation till
képarens forhandlingskraft.®

Hot fran substitut paverkar ocksa prissattningen pa varor, da for hdga priser gér konsumenter
mer bendgna till produktbyte. Graden av hur hotfulla andra produkter &r, bestdms dven av
kostnaden och tiden av ett byte samt kvaliteten av konkurrerande produkter och dess

prissattning.*®

LeverantOrens forhandlingskraft bestdmmer kostnaderna for att kunna producera en viss vara.
Inom denna faktor undersoks bade leverantérens makt att kunna bestamma forutsattningarna
for framtida leveranser och foretagets chanser att begrénsa leverantdrsmakten. Underfaktorer
som analyseras &r bl.a. kostnaden for leverantdrsbyte, antalet leverantorer, prissattningen och

substitut av material >

Hot fran nykomlingar gor att det satts en grans for priser samt att det skapar ett
investeringskrav for att avskrdcka nya konkurrenter. Vid analys av detta hot undersoks
etableringshinder, sa som behovet av skalfordelar, stark markesidentitet, regleringar genom
lagar, tillgangen av distributdrer samt graden av kapitalbehov.*’

Konkurrensintensiteten paverkar priset pa en vara samt kostnaden for att konkurrera inom
omraden som till exempel produktutveckling och marknadsforing. Det som avgor graden av
rivalitet pa en marknad &r samverkan av de andra fyra faktorerna. Nagra konkreta exempel ar
behovet av ett starkt varumarke, forekomsten av éverkapacitet och produktskillnader.®

* Porter, (2004)
% Porter, (2004)
%8 Porter, (2004)
¥ Porter, (2004)
%8 Porter, (2004)
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Grundidén med teorin &r att marknadens influenser, frdmst dess tillvdxt och
mognadstendenser, &r viktiga for att avgéra konkurrensintensiteten. Ett foretag som befinner
sig pa en tillvaxtmarknad, fokuserar pa att vaxa genom att rida pa den befintliga marknadens
utveckling. Denna typ av marknad kannetecknas av en 6kning i antalet konkurrerande foretag,
svardifferentierade produkter och tjanster, samt experimenterbar produktutveckling. Det &r

genom dessa man kan utlasa konkurrensen samt dynamiken p& marknaden.*

Styrkan hos de fem faktorerna &r bunden till den underliggande ekonomiska och tekniska
karaktaren hos en industri. Strukturen pa en marknad &r oftast stabil men kan forandras éver
tiden da industrin utvecklas. Dessa forandringar paverkar styrkan hos de fem faktorerna,
vilket i sin tur paverkar en industris lonsamhet. De viktigaste industriella trenderna for
utformningen av en strategi ar de som paverkar den industriella strukturen mest. Foretag kan
genom sin strategi influera de fem faktorerna och genom detta bestdmma hur attraktiv en
marknad ar. Det maste papekas att varje industri ar unik och att faktorerna har olika
verkningsgrad beroende pa strukturutformningen. Modellen fungerar som ett ramverk och &r
till for att hjalpa foretag hitta de faktorer som ar kritiska for att kunna konkurrera pa just deras
marknad. Genom detta ramverk ska man &ven kunna finna strategiskt nytankande som over
tiden skapar konkurrensfordelar och 6kad lonsamhet. Allting maste noga analyseras innan
man implementerar en nyskapande strategi eftersom den kan fa oanade konsekvenser for hela
marknaden pa lang sikt. En ny produkt, genom sin enkla och latt duplicerbara konstruktion,
kan pa kort sikt 6ka lénsamheten for foretaget som lanserade den, medan det pa lang sikt kan
sénka trosklarna for nya foretag att komma in och konkurrera. Detta leder i slutdndan till 1agre

vinster for alla befintliga foretag.*

Porters modell behandlar och tar i ansprak de faktorer som bildar konkurrenssituationen pa en
marknad. Denna modell ska i det langa loppet generera en strategi som ar olik
konkurrenternas. Vilken strategi som ska utvecklas och leda ett foretag framat beror pa vilken
position foretaget har p& marknaden.**

% Porter, (2004)
“0 porter, (2004)
“ Porter, (2004)
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2.3.2 Bernard Boar — Hyperkonkurrensens kannetecken

Enligt Boar har manga marknader idag Overgatt till ett konkurrenstillstind som kallas

hyperkonkurrens. P& en sadan marknad rader intensiv konkurrens mellan foretagen. Foretag

overgar fran att skydda marknaden till att stora marknaden. Man férsoker genom innovationer

och paverkan av forutsattningar pa marknaden standigt forandra gallande konkurrensregler.

Foretag forsoker forma strategier som ska ge dem hallbara och langvariga konkurrensfordelar,

men pa en marknad med hyperkonkurrens fungerar inte detta. Istallet maste foretag inrikta sig

pa att hela tiden finna nya tillfalliga konkurrensfordelar. Det finns ett antal faktorer som

genom att verka tillsammans ger uppkomst till hyperkonkurrens. De faktorer som gor att en

marknad kannetecknas av hyperkonkurrens ar foljande:*

Mer makt till képarna — Kdparna upptacker att det finns ett stort utbud av likartade
varor pa marknaden och blir vana vid att handla pa olika stéllen vid olika tillfalle.

Snabb minskning av etableringshinder — Nykomlingar upptacker satt att kringga

etableringsbarridrerna for att konkurrera pa marknaden.

Snabb teknologisk/informations forandring — Aktuell kompetens och know-how
blir snabbt foraldrat da antalet innovationer 6kar. Att skaffa sig fordelar gentemot sina
konkurrenter genom kunnande ar svart, da nya innovationer gor att denna fordel
standigt bryts ner. Foretag maste darfor standigt utbilda sin personal for att hanga med

i utvecklingen.

Mangden av foretag med stort kapital 6kar — Det finns inte langre ett foretag som
kan konkurrera ut de andra genom ett stort kapitalinnehav. | hyperkonkurrens finns
istallet ett stort antal aktorer som har de finansiella resurserna som behovs for att

konkurrera pa marknaden.

Avreglering — Staten och de reglerande myndigheter avvecklar de lagar som tidigare
utgjort etableringshinder och som gjort det omgjligt att konkurrera pa marknaden.
Avregleringar minskar inte bara hindren for att komma in pa marknaden utan medfor

aven en uppmuntran till intensifierad konkurrens.

“2 Boar, (2001)
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o Oformaga att uppnda konkurrensfordelar — 1 hyperkonkurrens minskar
mojligheterna till konkurrensfordelar drastiskt. Detta beror pa drastiska innovationer,
forandring av teknologisk “know-how” och omformulering av produktvarde for
konsumenten. | ett sadant tillstand forsoker foretag kontinuerligt finna nya tillfalliga
konkurrensfordelar istallet for att forsvara, i deras tycke, langvarigt hallbara

konkurrensfordelar.

* Globalisering — Tid och geografiska hinder har férsvunnit tackvare globaliseringen.
Geografiska marknader & numera latta att na och utlandska foretag etablerar sig

darmed lattare pa olika marknader.

2.4 Empiri

For att kunna undersoka och svara pa vara fragestallningar analyserade vi huruvida den
svenska virtuella spelmarknaden karaktariserades av hyperkonkurrens. Sekundérdata vi fann
redovisas nedan och ar uppdelad efter fyra** av Porters faktorer som utgdr grunden i Five
Forces Modellen. Den femte faktorn** &r har inte medraknad d& den bestams av de fyra andra
faktorerna.

2.4.1 Koparnas forhandlingskraft

Den svenska virtuella spelmarknaden ké&nnetecknas idag av tillvaxt i form av Okat antal
spelare samt ¢kning av nya konkurrenter. Enligt flera av de stora bolagens arsredovisningar
och kvartalsrapporter®® haller trenden i sig och fokus pé spelaren blir allt viktigare i takt med
att koncentrationen av bolag okar. Spelarna viljer alltsa Internet av fri vilja, eftersom de far
ett storre utbud, battre tillganglighet och behéver inte ga till ett ombud*. Det faktum att man
néastan kan valja att spela hur, var och nér man vill, har gett Internetspel en enorm skjuts
framat. Spelarna far indirekt battre forhandlingsposition pa grund av mangden spelbolag pa
Internet jamfort med den fysiska spelmarknaden som idag bestar av Svenska Spel, Folkspel

och ATG. Med battre forhandlingsposition menas att spelbolagen pa Internet anvander hogre

*% Koparnas forhandlingskraft, Hot fran substitut, Leverantérernas férhandlingskraft, Etableringshinder
“* Konkurrensintensitet

“> AB Svenska Spel, Unibet Group Plc, Betsson AB

“6 www.casino-spel.nu
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vinst- aterbetalning som ett starkt konkurrensmedel for att locka nya spelare och behalla
befintliga. Detta far en indirekt effekt pa spelarnas priskanslighet, vilket i detta fall kan kallas
oddskanslighet; det vill sdga man spelar dar man far mest for pengarna. Spelbolagen blir
ocksa allt mer lyhorda for vad spelarna vill ha och till féljd av det stora utbudet kan man idag
nastan spela pd vad som helst*’. Svenska Spels genomgdende lagre odds &r reglerade i
Lotterilagen, vilket innebar att deras vinstaterbetalning endast far uppstiga till 50 procent.
Detta leder oss osokt in pa omlaggningskostnader och full information. Da allt spelande sker
pa Internet ar spelaren bara ett klick ivéag fran att spela pa ndgon annans hemsida om man inte
ar nojd med aktuella erbjudanden och odds®. Detta innebér att spelaren inte har négra
kostnader for att byta spelbolag och det ar latt skaffa sig full information, da den ér
l4ttillganglig med hemsidor som jamfor odds och spelprodukter mellan bolagen®. Spelarna ar
alltsa de som bestammer, och paverkar direkt och indirekt produktionen och underhallet av
nya och existerande spel. Detta innebar ett stort hot for integration bakat, det vill saga

bolagens egen kontroll av input och lager av spel.

2.4.2 Hot fr&n substitut

Hotet fran substitut och kdéparnas forhandlingsinflytande far valdigt snarlika analyser i vart
fall. Pa den virtuella spelmarknaden finns det mangder av substitut med likartad kvalité. Da
oddsen anvands som konkurrensmedel kan det finnas vissa avvikelser, men de é&r inte sa
markanta. Detta gor det valdigt svart for bolagen att andra attityder och spelbeteende. Darfor
galler det for bolagen att utoka sin variation av spel. Idag kan man till exempel pa en
fotbollsmatch spela bade pa vinst, gjorda mal, vem som gor forsta malet och sista malet et
cetera®. Med den har typen av vidareutvecklade spel kan man positionera sig mot substituten.
Det ska dock sdgas att denna utveckling ar i full gang med olika typer av live betting.
Spelbolagen star idag infor en marknad dar det inte &r sa stora skillnader mellan produkterna
och den enda stora omldggningskostnaden d&r tiden. Tiden det tar att registrera sig ar
forsumbar vilket gor att endast inlarningstiden av hur de nya hemsidorna fungerar kvarstar.
Andra starka substitut ar spelandet hos fysiska ombud samt andra typer av spel pa Internet

som lockar kunder®?.

T www.casino-spel.nu

“® Lotterilagen 1994:1000, §17:7
“° www.uppsatser.se

%0 www.oddschecker.com

5 www.casino-spel.nu

52 www.uppsatser.se
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2.4.3 Leverantorernas forhandlingskraft

For alla foretag i en néringskedja finns det leverantérer, &ven for den virtuella spelmarknaden.
Dessa bestar till stor del av mjukvarudesigners vilka utvecklar de program som anvands av
foretagen. Ett exempel pa foretag verksamt, bland annat, pa den svenska marknaden &r Net
Entertainment som ar en av marknadsledarna inom utveckling och tillhandahallning av
webblésarbaserad spelprogramvara for kasinoverksamhet pa Internet. Andra ledande foretag
inom mjukvarudesign ar till exempel Playtech, Boss Media och GTS™. Net Entertainment tar
betalt for sin produkt i tva olika steg. Forst, tar de ut en start- och leveransavgift for sjalva
installationen av programmen. Sedan finns det en royalty varje manad som baseras pa de

intakter programmet genererar for kunden.>*

Vid speciella massor™ visar leverantdrerna upp deras produkter for intressenterna. For foretag
pa spelmarknaden &ar dessa massor hogst intressanta eftersom det kravs att programvaran
uppdateras kontinuerligt samtidigt som sakerheten halls pa en hég niva. Eftersom det ror sig
om programvara sa ar det latt att genom Internet ta kontakt med leverantérer globalt.

2.4.4 Etableringshinder

Pa den svenska virtuella marknaden finns méangder av spelbolag som tillhandahaller samma
slags spel. Namnen pa foretagens spel ar i sig inga starka varuméarken. Det finns dock
undantag t.ex. Triss och Stryktipset, vilka &r valkanda. Nar man daremot analyserar foretagen
som varumarke kan man se tendenser till starka positioner bland de storsta aktdrerna. De
storsta aktOrerna har alla skapat sig fordelar genom att tidigt exponera sig mot konsumenten.
Ett exempel &r Unibet som lanserade en svensk hemsida 1999, Installningen till ett mérke &r
betydelsefullt da produkterna blir allt mer generiska. Detta medfor att det laggs storre vikt vid

vad konsumenterna associerar markena med>’.

Att byta bransch, fran en specialisering pa spel till nagot annat, skulle vara kostsamt och
innebdra ytterligare satsade pengar i know-how och produktutveckling. Kostnaden for
forskning och utveckling av nya produkter ar stora for leverantdrerna vilket paverkar

%% www.online.casinocity.com/sportshooks
> www.netent.com

%% www.icei-exhibition.com

%8 www.unibetgroupplc.com

%" Svenska Spel Arsredovisning, (2007)
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inkopskostnaden av programvaran for spelbolagen, da de behdver genomga olika steg innan
de blir lanserade.*®

Svenska staten anser att spel, s3 som casino och poker, ar en typ av lotteriverksamhet dar
slumpen avgor. Denna bestdmmelse innebér att svenska spelmarknaden &r reglerad av den
svenska staten genom lotterilagen. Det ar staten som kontrollerar spelmarknaden och
bestammer vilka som fér vara aktiva p& denna.>® Anledningen &r, enligt staten, att man maste
varna om folkhalsan och de féljder ett spelmissbruk kan ge®. Svenska foretag har darfor
registrerat sig utomlands for att undga reglerna. Darmed konkurrerar de med Svenska Spel
och utlandska spelbolag om de svenska kunderna pa Internet. Pa den svenska virtuella
marknaden finns dven aktorer fran andra lander, da Internet majliggjort konkurrens éver
landsgranserna. Lagstiftningen gor det alltsa inte mojligt att konkurrera med fysiska butiker,
utan de far inrikta sig pa virtuella spelbutiker.

2.5 Analys

Denna analys utfordes for att avgora huruvida den svenska virtuella spelmarknaden befann sig
I hyperkonkurrens. Vi analyserar nedan, med hjélp av Bernard Boars sju faktorer, den
informationen som samlades in och redovisades under empirikapitlet. Uppdelningen &r
aterigen gjord med hjalp av Porters Five Forces modell, detta for att lattare folja vara

resonemang.

2.5.1 Koparnas forhandlingskraft

Det finns starka indikatorer pa att det finns hyperkonkurrens inom de olika kundsegmenten pa
den svenska virtuella spelmarknaden. For det forsta, ar det latt att fa full information som
leder till att det ar latt att byta bolag. Byte av bolag forenklas av att det inte finns nagra
omlé&ggningskostnader, bortsett for de 5-10 minuterna det tar att registrera sig hos ett annat
bolag. Denna Okade rorlighet har inneburit en utveckling mot ett oddskrig som kan jamféras
med ett sorts priskrig. Bolagen erbjuder allt hogre odds for samma spel och utvecklingen ser
inte ut till att mattas av da antalet spelare Okar, precis som antalet bolag. Det faktum att allt
fler spelare viljer att spela pa Internet istéallet for hos Svenska Spels fysiska ombud visar att

%8 Boss Media Arsredovisning, (2006)
% otterilagen 1994:1000
% Konkurrensverket rapportserie 2005:1, Konkurrensen i Sverige 2005
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kunderna ar trotta pa att inte ha sa mycket att siga till om, da Svenska Spel &r hart
lagreglerad. Pa Internet kan spelarna vara medlemmar pa manga sidor samtidigt, jamfora
olika spel och genom feedback lattare paverka utvecklingen. Vi tycker att dessa tendenser ar
sd pass starka att de kan karaktariseras som hyperkonkurrens, avseende kundernas

forhandlingskraft.

2.5.2 Hot fr&n substitut

Mangden av spel pa marknaden visar att bolagen hela tiden maste vara pa ta och utveckla nya
spel och underhalla befintliga for att ligga steget fore. Spelen maste, forutom att ha bra odds
och kvalité, ocksa innehalla en hog grad av enkelhet - alla ska kunna spela. Detta sétter vissa
begransningar for konkurrens med mer avancerade spelfunktioner vilket innebér att man
nérmar sig perfekt konkurrens eftersom alla har samma odds och inga konkurrensfordelar. Vi
tycker att tendenserna ar sa pass starka att de karaktariseras som hyperkonkurrens, avseende
oférmaga att behalla samma férdelar pa sikt.

2.5.3 Leverantorernas forhandlingskraft

De stora kanda virtuella spelforetagen pa marknaden ar ofta mycket eftertraktade av
leverantorer eftersom de kan tillhandahalla ett mervarde i form av hogre ersattning, battre
villkor och sékerstéllande av ett langsiktigt samarbete. Foretagens storlek bestammer till stor
del dess forhandlingskraft, ett féretag med stor kundkrets ar eftertraktad av tillverkarna
eftersom det skapar hogre royaltyintékter. Leverantoren far storre forhandlingskraft ifall de
redan har flera stora fOretag i sin portfolj samt har utvecklat unik programvara. For
spelindustrin &r detta viktigt eftersom det kan ge tillfalliga fordelar att ha “state of the art”
programvara. Spelfdretagen har ett stort utbud av leverantorer vilket ger dem en béttre
férhandlingsposition. Som ett exempel, kan inte leverantér A erbjuda programmet foretaget
behover vander de sig till leverantér B. Omlaggningskostnaderna for sjélva programvaran ar
relativt l1ag vilket gor det simpelt att byta leverantor.

Eftersom kombinationen av de olika faktorerna, avgor vilken part som har béast
forhandlingsposition, tar ut varandra har ingen part ndgon direkt fordel. Dock bor namnas att
faktorerna kan variera fran foretag till foretag. En véletablerad leverantér med unik och
revolutionerande programvara far automatiskt en stark forhandlingsposition.
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2.5.4 Etableringshinder

Det finns flera faktorer inom etableringshinder som talar for att det rader hyperkonkurrens
inom den svenska virtuella spelmarknaden. Regleringarna som den svenska staten utformat
kringgas genom att svenska spelbolag registrerar och skoter sin verksamhet fran utlandet, t.ex.
Unibet pa Malta. Internets globala spridning mojliggor dven for utlandska spelbolag att legalt
konkurrera pa den svenska virtuella marknaden. De har likt de svenska bolagen utmanovrerat
den enda stora barriaren, lagstiftningen. Detta medfor att manga aktcrer florerar pa den
virtuella spelmarknaden. Detta kan ses, enligt Boar, som en snabb minskning av
etableringshinder som skapar hyperkonkurrens. Avregleringar ar, enligt Boar, dven till grund
for denna typ av konkurrens och inom Sverige forekommer fortfarande regleringar vilket
medfor tron pa monopolistisk konkurrens istéllet for hyperkonkurrens. Under ytan kan man
daremot se att effekten av regleringar inte paverkar dkningen av nya foretag pa marknaden
eftersom den ar virtuell och global. Produkterna &r nastan generiska och pa detta vis

konkurrerar spelféretagen om samma spelare med likvardiga produkter.

2.5.5 Konkurrensintensitet

Generiska produkter okar rivaliteten pa virtuella spelmarknaden eftersom foéretagen far
mindre faktorer de kan paverka for att differentiera sig. Darfor anvands foretagens méarken
som den storsta differentieringsfaktorn. Marknaden karaktariseras av laga fasta kostnader,
jamfort med den fysiska marknaden, vilket medfor att mer resurser kan investeras pa
varumarket. Marknadsforing av varumarken sa att kunderna blir varse om foretaget och vad
de associerar market med blir allt mer viktigt. Denna tendens forstarks dessutom av att ingen
aktor pa marknaden har nagot definitivt dvertag. Darmed Okar intensiteten eftersom det ar
svart att skapa konkurrensférdelar. Den virtuella spelmarknaden karaktériseras av okad
kundkrets, okat antal aktorer som slass om marknadsandelar samt en mangd snarlika
produktsortiment. Slutligen kan vi poéngtera att foretag kan relativt enkelt [amna marknaden,

utifall lonsamheten sjunker, da avvecklingskostnaderna ar laga.
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2.6 Slutsats

Enligt Boar maste ett antal attribut vara uppfyllda for att marknaden ska kéannetecknas av
hyperkonkurrens. Efter en analys av faktorerna ovan har vi kunnat dra vissa slutsatser

angaende huruvida det forekommer hyperkonkurrens pa marknaden eller ej.

For det forsta, koparen har pa denna marknad makten da det ar latt att fa fullstandig
information 6ver produkter och bolag, samt enkelhet vid bolagsbyte. For det andra, &r det
lattare att hitta andra spel som uppfyller samma behov eftersom teknologin &r l&ttillganglig
och hela tiden fornyas. For det tredje, har spelbolagen tillgang till leverantérer fran hela
vérlden eftersom Internet ar globalt. Spelbolagen maste hela tiden uppdatera sin programvara
for att behalla sin konkurrenskraft. Slutligen, har foretagen hittat satt att kringga lagstiftningen
och kan obehindrat konkurrera pa den svenska virtuella marknaden. De nationella lagarna &r

ej tillampbara pa marknaden da den &r Internet-baserad.
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HUVUDSTUDIE

3. Metod

| detta kapitel beskrivs huvudstudiens metodik. Vi borjar med att skildra vart
tillvagagangssatt och uppsatsens ansats. Vidare redogoér vi for urvalsprocessen och
datainsamlingen. Slutligen diskuteras validiteten och reliabiliteten, foljt av var kallkritik.

3.1 Bakgrund

Genom forstudien fick vi reda pa konkurrensintensiteten pa marknaden, vilket sedan lag till
grund for var huvudstudie. | huvudstudien var vart syfte att se om D’Avenis teori, om hur
foretag hanterar och skapar fordelar under hyperkonkurrens, kan appliceras pa den svenska
virtuella spelmarknaden. For att mojliggora detta intervjuade vi ett antal foretag, pa vilka vi
testade teorins anvéndbarhet. De foretag vi anvande oss av var Betsson, Centrebet och
Nordicbet. Hur vi valde de ndmnda bolagen beskrivs nedan i urvalssektionen. Vidare
etablerades en kontakt med foretagen och darefter bestamdes intervjutidpunkt. Var forsta
intervju var med Ebba Ljungerud, marknadschef for Betsson i Sverige. Denna genomfordes
pa plats i Stockholm. De andra intervjuerna, med Centrebet och Nordicbet, genomfdrdes per
telefon da var tid var begrdnsad. Pa Centrebet intervjuade vi Torvald Brynggard,
marknadschef i Skandinavien och pa Nordicbet intervjuade vi Lars Soderlund, marknadschef i
Sverige. Intervjuerna gav oss ett underlag for att senare testa teorin med de Sju Nya S:en.
Denna analyserades och testades sedan, for att bestdmma applicerbarheten samt
anvandbarheten. Slutligen var vart mal att undersoka om andringar i teorin kunde goras for att

Oka dess anvandbarhet.

3.2 Metodansats

Vid en studie kan man valja mellan att ha en deduktiv eller induktiv ansats. Tillampning av en
induktiv ansats innebar att man utifran observationer eller undersokningsresultat i studien

formar en teori. Man kan genom denna process dra generella slutsatser baserat pa
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observationerna.®* Fordelen med denna ansats &r att man &r mer 6ppen for ny information.
Kritiken till ansatsen &r att det inte & mojligt for forskare att vara helt 6ppna till all

information®?.

Att anvanda en deduktiv ansats innebdr daremot att man utifran ett visst specifikt omrade
formulerar hypoteser. Dessa hypoteser kan sedan genom datainsamling bekréftas eller
forkastas.®® Fordelen med en deduktiv ansats &r att forskarna blir tvungna att tydligt formulera
I forutsattningarna vilken information som ar relevant, medan nackdelen ar att informationen
som genereras ar begransad till vad forskaren anser vara relevant och att den om man inte ar

varsam far ett upplagg av att vara en sjalvuppfyllande profetia®.

| var studie valdes en deduktiv ansats eftersom vi undersoker fenomenet hyperkonkurrens och
testar teorin de Sju Nya S:en. Vi har med teorin som grund utvecklat ett antal hypoteser som
vi i slutsatsen antingen ska bekréfta eller forkasta. Var forsta uppgift var att undersoka om den
virtuella spelmarknaden karaktériserades av hyperkonkurrens. Vidare analyserades och
testades konkurrensstrategin, de Sju Nya S:en, om huruvida teorin var anvandbar och
applicerbar i praktiken.

3.3 Urval

Innan vi valde unders6kningsdmne, hade vi bestdmt oss for att forsoka hitta ett aktuellt &mne
som nagon bransch skulle vilja fa undersokt. For att pa ett sa strukturerat satt sa mojligt
kontakta foretag, om ett potentiellt problemomrade, utgick vi ifrdn mid-cap och large-cap®
foretag pa stockholmshorsen. Vi kontaktade drygt 80 foretag och fick 4 seridsa svar, vilket
var ungefar vad vi hade vantat oss. Av de 4 var det ett som direkt fangade vart intresse och det
var fran Betsson AB. Ur deras brev lyfte vi fram amnet hyperkonkurrens. Efter samrad med
var handledare bestamde vi oss for att undersoka detta amne genom att gora en fallstudie med
ett eller flera fallforetag. Da vi borjat etablera en bra kontakt med Betsson och de visade

intresse av att vara med i arbetet, blev de ett naturligt val. Dessutom kontaktade vi ytterligare

¢! Bryman och Bell, (2005)
62 Jacobsen, (2002)
¢ Bryman och Bell, (2005)
6 Jacobsen, (2002)
% www.investorwords.com
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foretag inom Betssons bransch, genom att utgd frdn en spelféretagslista®, for att ge
undersokningen bredd. Intresset var dock ganska svalt. Det bor papekas att av alla foretag pa
listan, valde vi endast att kontakta de med en svensk hemsida da detta gav oss en indikation
att de var verksamma pa den svenska marknaden. Av de kontaktade féretagen pa listan
svarade Centrebet och Nordicbet att de ville medverka. Med dessa tre foretag valde vi sedan

att utfora var fallstudie.

Den svenska spelmarknaden bestar idag av ett stort antal aktorer. Efter att ha besokt flertalet
spelbolags portaler inklusive fallforetagens, sag vi att de hade likartat utbud och erbjudande.
Utifran detta valde vi att likstalla dem med den svenska virtuella spelbranschen for att kunna

dra slutsatser som géller for hela branschen och inte endast for de enskilda fallforetagen.

3.4 Datainsamling

For att kunna besvara var fragestéllning sa samlade vi in bade priméardata och sekundardata.
Informationen var i form av ord och inte siffror, och darmed kvalitativ®’. Primérdata &r
upplysningar som samlats in for forsta gangen och fas genom att anvanda metoder som
intervju, frageformular eller observationer®®. Primardata i var uppsats samlades in genom
semistrukturerade intervjuer. Vi valde denna typ av intervju for att vi ansag den vara flexibel
och mojliggjorde foljdfragor om svaren lag utanfér ramen for de tankta intervjufragorna.
Sekundéardata, som beskrevs i forstudiens datainsamling, samlades framst in fran

studentlitteratur som berdrde vart amne men aven fran arsredovisningar.

3.5 Reliabilitet och Validitet

NAgra av de viktigaste kriterierna for bedémning av forskning ar validitet och reliabilitet®®.
Val av undersokningsupplédgg har stor betydelse for dess validitet. Med validitet menas
huruvida vi mater det som vi vill méta. Man bor stalla fragan: Ar upplagget lampat for att
belysa det vi vill undersoka?.”® Vi anser att vart tillvigagangssitt med en fallstudie &r bast

lampat for att besvara var fragestéllning. Andra undersokningsmodeller hade inte gett det

%8 www.svenskbettingguide.com
¢7 Bryman och Bell, (2005)

%8 Jacobsen, (2002)

% Bryman och Bell, (2005)

7 Jacobsen, (2002)
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djupet som vi ansag som nodvandigt for att svara pa var fragestallning. Som ett exempel kan
ndmnas att en tvarsnittstudie som per definition kréver att man utfor en studie vid ett visst

tillfalle utan uppfoljning, vilket vi ej gavs majlighet till pa grund av tidsaspekten.

Upplagget har dven betydelse for studiens reliabilitet och har ska man stalla fragan: Kan
upplagget som valts paverka resultatet vi kommer fram till2.”* Eftersom det gjordes
individuella intervjuer sa gav detta tva sorters effekter pa intervjun. Med detta menas att
ndrvaron av en intervjuare kan skapa en intervjuareffekt som paverkar resultatet eller sa kan
valet av plats for intervjun skapa en kontexteffekt vilket i sin tur ocksd medfor ett paverkat
resultat.” Vi utforde tre intervjuer varav en personlig intervju och tva telefonintervjuer. Vi
blev tvungna att intervjua de tva sista bolagen per telefon eftersom vi kom i kontakt med dem
sent och var begransade tidsmassigt. Detta kan ha paverkat vara svar vilket vi ar val medvetna
om och forsokt motverka genom att ha ett semistrukturerat frageformular. Telefonintervjuerna
gav inte samma kontakt som den personliga intervjun, vilket medforde att svaren inte blev

lika omfattande.

Vidare kritik till den empiriska faktainsamlingen ar att var sammanstéllning av svaren kan
vara fargad, da vi gjort var egen tolkning av vad som var relevant for att kunna svara pa
fragestallningarna. Intervjusvarens kvalitet varierade i omfattning och skapade darmed ett

behov av tolkning om sjélva innebdrden av svaren.

3.6 Kallkritik

Under uppsatsens gang har vi anvant olika typer av kallor. Vi har valt att dela upp dem i
tryckta, elektroniska och muntliga kallor. Enligt Lundahl och Ské&rvad (1992) beskrivs kallor
enligt foljande “en forstahandskalla bygger inte pa nagon tidigare kélla vilket daremot en
andrahandskalla gér”’®. Nar man kritiskt granskar sina kallor ska man ta hansyn till ett antal
olika faktorer. Till exempel bor foOrfattarens trovardighet, kallans aktualitet och

forklaringskraft tas hansyn till, samt textens férh&llande till andra kéllor och dess status.”

™ Jacobsen, (2002)

72 Jacobsen, (2002)

® Lundahl och Skarvad, (1992) 5.160
" Rienecker och Jorgensen, (2002)
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Tryckta kallor kan vara antingen forstahandskallor eller andrahandskallor, sa som bdcker,
artiklar och arsredovisningar’®. Overlag anser vi att dessa kallor &r tillférlitliga och har hég
sanningshalt. Dock har vi vissa anméarkningar angaende Bernard Boars relation till Richard A
D’Aveni. Boar har grundat sin diskussion om hyperkonkurrens pd D’Avenis teorier och
forelasningar, vilket kan ifragasatta dess opartiskhet. Vidare anvandes arsredovisningar fran
de tre olika typerna av aktorer verksamma pa den svenska virtuella spelmarknaden. Betsson
Malta Ltd &r svenskdgt och registrerat utomlands, Unibet Plc &r utlandsagt och &ven
registrerat utomlands, medan AB Svenska Spel ar statsédgt och dérmed registrerat i Sverige.
Dessa anvéndes i ett beskrivande syfte av marknaden, men eftersom de &r skriva i syfte att ge
en sa bra bild som mojligt av respektive foretag kommer vi inte ifran att de ar partiska. For att

komma sa ndra sanningen som mojligt tog vi darfér med tre olika synvinklar pa marknaden.

Elektroniska kéllor &r enligt oss, hemsidor och olika typer av artiklar pa Internet samt
lagstiftning. Dessa kallor &r till sin natur mindre palitliga &n tryckta kallor eftersom det ar
svarare att granska fakta pa Internet pa grund av dess storlek. Dock har vi forsokt halla oss till
hemsidor som vi tror kritiskt granskar informationen pa sidan. Manga av artiklarna som
behandlas i uppsatsen finns &ven som tryckt kalla men vi valde Internet for tillganglighetens
skull. Lagarna som anvandes finns &ven tryckta i Sveriges rikes lag samt i EU lagstiftning,

vilket gor dem till de mest palitliga elektroniska kéllorna i uppsatsen.

Muntliga kéllor &r alltid forstahandskéllor och innefattar all form av intervju. For att komma
marknaden sa nara som majligt intervjuade vi tre olika bolag. Enligt Lundahl och Skarvad
(1992) sa kan sanningshalten av en kélla bestammas genom att ju narmre handelseférloppet

kallan varit desto storre chans finns att handelsen &terskapas korrekt’

. Eftersom intervjuerna
gjordes med marknadscheferna sa anser vi att informationen som inhdmtades ar sa korrekt

som majligt med tanke pa ovanstaende.

"> Lundahl och Skarvad, (1992)
"® Lundahl och Skarvad, (1992)
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4. Teori

Det har kapitlet ger en 6verblick Gver de teorier vi har undersokt. Dessutom redogor vi for
hur vart urval av teorier gjordes, utifran relevansen till hyperkonkurrens. Slutligen beskrivs

den strategi som vi valt att grunda uppsatsen pa.

4.1 Introduktion

Var huvudstudie gar ut pa att testa en teori som séager sig kunna skapa konkurrensfordelar i
hyperkonkurrens. Vi inleder med att forklara hyperkonkurrensens uppkomst samt vad den
innebér. Dérefter diskuterar vi olika modeller och teorier, som anvands for att skapa
konkurrensfordelar och varfor vi valt bort dem. Anledningen ar att de inte gar att applicera pa
den svenska virtuella spelmarknaden pa grund av att den befinner sig en intensiv konkurrens.
Darefter lagger vi fram den strategiska modell som vi valt att testa da den ar specifikt &mnad
for hart konkurrensutsatta marknader.

4.2 Hyperkonkurrens enligt Richard A. D’Aveni

Sjalva konceptet om hyperkonkurrens uppstod enligt D’ Aveni framforallt med inflytande fran
den Osterrikiska skolan. De framsta ekonomiska teorierna inom denna skola har utvecklats av
Joseph Schumpeter. Schumpeter, genom Robert M Grant’’, menade redan &r 1934 att ett
foretags organisation skall formas efter hur konkurrensen pa marknaden ser ut och inte
tvartom. Om marknadsstrukturen forandras snabbt sa maste aven féretagen kunna hanga med.
Dock var det inte forran ar 1992 som varlden slog upp 6gonen for den Osterrikiska skolan da
Robert Jacobson publicerade en artikel i Academy of Management Review’®. Anledningen till
den sena uppmarksamheten var att det till dess inte var manga marknader som var sa pass
snabbrorliga sa att de skulle kunna kallas for ”Schumpeterian industries”, foretagens vinster
underminerades langsamt. | dagens globala varld 6vergar allt fler marknader till sa snabba
strukturforandringar sa att de kan betecknas som ”Schumpeterian” och vinster undermineras
snabbt. Det &r just dessa marknader som Richard D’Aveni betecknar med hyperkonkurrens

och som han har forskat inom.”

" professor i management vid Georgetown University
"8 www.jstor.org
™ Grant, (2008)
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4.2.1 Hyperkonkurrensens natur

Under traditionella forhallandena accepterar marknadsledare att mindre aktorer florerar pa
marknaden. Avtal om samarbete brukar innebdra att det storsta foretaget lovar att inte
konkurrera for aggressivt, men ocksa att de mindre aktorerna ska folja direktiv fran ledaren.
Denna konkurrenssituation leder till en langsam rorelse som aldrig nar toppen pa
upptrappningsstegen®. Enligt D’Aveni & det nastan mer regel 4n undantag att problem
uppstar mellan aktérerna, detta genom att de mindre foretagen vantrivs med sin position samt
att det ledande foretaget konkurrerade allt for aggressivt. Anledningen till att man bjuder in
mindre aktorer pa marknaden &r att de inte enskilt anses utgéra nagot hot. En genomgaende
fara mot dessa stabila forhallanden ar globalisering, det racker med att ett konkurrensintensivt

foretag antrar marknaden for att omgivningen ska forandras.®

Bestaende fordelar ar idag séllsynta. Istallet har man tillfalliga fordelar som maste utnyttjas sa
lange det gar, innan de blir imiterade. Detta nya konkurrenslage brukar bendmnas
hyperkonkurrens. De flesta omraden har enligt D’Aveni utsatts for nagon typ av
hyperkonkurrens, till exempel inom omraden som konsumentprodukter, flygplan,
hogteknologi, biltillverkning och finanstjanster. For de fa branscher som &nnu inte ként av
hyperkonkurrens, récker det med hotet om hyperkonkurrens for att foretag ska inta en
forsvarsposition och spendera mer pa forskning och utveckling. Denna 6kade fokusering pa
forskning och utveckling har drivit fram utvecklingen pa innovationer som troligen aldrig

blivit patankta om det inte varit for den dkade intensiteten.®

Hyperkonkurrens kan dadmpas och rentav undkommas genom konsolidering och 0Okad
kundefterfragan. D’Aveni menar att konsolidering kan minska hyperkonkurrensen, i alla fall
till en borjan, men vid aggressivt 6kande konkurrens samt nedbrutna etableringshinder,
forsvinner fordelarna med konsolidering. Da samverkan pa marknaden regleras genom
lagstiftning brukar foretag inga tysta éverenskommelser. Aven dessa bryts ner éver tiden av
nykomlingar som inte deltar i avtalen eller genom att den ena parten borjar konkurrera mer
aggressivt. Andra typer av sammangaende, till exempel vid utveckling av ny teknik, leder
ocksa till intensiv konkurrens. Samma sak géller ocksa for 6kad kundefterfragan, da det i

slutandan endast lockar nya aktorer till en véaxande marknad.®®

8 Upptrappningsstegen beskriver vagen mot perfekt konkurrens
8 D’ Aveni, (1995)
8 D’ Aveni, (1995)
8 D’ Aveni, (1995)
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I perfekt konkurrens finns bara total konkurrens och inga som helst fordelar. Inga foretag vill
befinna sig har langre &n nodvandigt, vilket innebér att alla foretag kdmpar for att skaffa sig
nya fordelar genom att till exempel aterstarta forlopp inom de fyra arenorna eller hoppa fran
en arena till en annan for att kunna bryta detta dodlage. De fyra arenorna &r indelade i pris och
kvalitet, timing och know-how, affarsrevir samt kapitalstyrka. Har foljer en foérenklad
forklaring av var arena och dess syfte. | arenan pris och kvalitet forsoker foretag Overtraffa
varandra vad det géller effektivitet och produktegenskaper det vill sdga det géller att erbjuda
basta kvalitén till ett marknadsmassigt pris. Inom timing och know-how ligger fokus pa
foretags unika tillgangar och kunskaper och hur de kan utveckla dessa for att skapa ett
mervarde for kunden. Graden av unikhet paverkar foretags mojligheter att satta ett hogre pris.
| arenan affarsrevir vill foretag anvanda intradeshinder, som till exempel stordrift och
produktdifferentiering, for att stdnga ute konkurrensen. | den sista arenan kapitalstyrka
forutsatter ett storre foretag att de med en Gverlagsen resursbas kan krossa ett mindre med ren
rastyrka. | grund och botten inspireras hyperkonkurrens av de marknadskrafter som gynnas av
den. Kunderna far ett battre forhandlingslage inom de tre forsta arenorna under
hyperkonkurrens, det vill séga priset sénks, kvalitén forbéttras och det blir ett storre
produktutbud.®

4.2.2 Konkurrensforandring

Den nya konkurrenssituationen har enligt D’ Aveni inneburit ett nytdnkande bland foretagen,
de maste beakta foljande paradoxer:

* Foretag maste utnyttja sina egna fordelar sa lange det gar och sedan forstora dem,
for att skapa nya. Da alla fordelar forr eller senare elimineras, ar det viktigt att
attackera sig sjalv innan konkurrenten gor det for att ligga steget fore.

* Etableringshindren ar egentligen bara funktionella om andra ser dem som hinder,
annars faller de direkt. Det vill sdga att konkurrenten maste sjélv vilja avsta fran
intrade.

* | en allt mer intensiv konkurrens géller det att vara logisk genom att vara
oforutsagbar och irrationell. Traditionellt sett har det daremot varit viktigt med klara
riktlinjer och logiskt tdnkande inom organisationen.

* Foretagen blir hetsade till att konkurrera for att vinna, men det &r just den
konkurrensen som gor det sa svart att vinna. Det blir allt svarare att behalla en fordel.

8 D’ Aveni, (1995)
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Det storsta misstaget foretagen gor ar att inte beakta detta nya satt att tdnka, vilket innebar att

de forsoker behalla fordelar i en miljo dar de urholkas snabbt.®

4.2.3 Konsekvenser av traditionella strategier i hyperkonkurrens

Ett vedertaget antagande &r att man kan flytta sin verksamhet fran marknader med intensiv
konkurrens till nischer med hogre marginaler och déarmed gora storre vinster. Problemet med
antagandet ar att de hoga vinstmojligheterna &ven attraherar nykomlingar. Samma forlegade
tankesétt leder till att foretag tappar marknadsandelar, genom att de fokuserar allt f6r mycket
pa vinstmaximering och hoga priser. Detta leder i sin tur till att lagprisproducenter antrar
marknaden och nar de fatt tillrackligt med marknadsandel, sa drivs priset ner &nda. Den
traditionella instéllningen innebdr att man intar en alldeles for naiv inriktning for sin
verksamhet. Man tror pa godhet hos konkurrenterna, vilket kan bli 6desdigert i
hyperkonkurrens. Traditionell strategi innebér att foretag anpassar sig till omgivningen, till
skillnad fran hyperkonkurrens strategi som betyder att foretag forsoker anpassa omgivningen
till just dem. Foretag med en traditionell strategi brukar brista i kontakten med kunderna,
strategiska spadomen, snabbheten, 6verraskningen, férmaga att andra reglerna och signalering
samt att de faller offer for samtidiga och sekventiella strategier.®®

4.3 Teoridiskussion

I denna diskussion visar vi alternativa teorier som enligt traditionell strategi kan appliceras pa
en konkurrensutsatt marknad. Den baseras pa forstudiens resultat och D’Avenis syn pa
traditionell strategi i hyperkonkurrens.

For att lagga grunden till diskussionen borjar vi med att beskriva Michael E. Porters tre
generiska konkurrensstrategier for foretag. Dessa tre kallar han: kostnadsledare-,
differentierings- och fokuseringsstrategi. De ar till for att skapa och bibehalla
konkurrensfordelar pd en marknad. Porter menar att ett foretag maste kunna besvara tva
fundamentala fragor innan de bestammer sin konkurrensstrategi. Den forsta galler marknaden

och hur attraktiv den ar pa sikt. Som ett hjalpmedel for att besvara denna fraga, utvecklade

8 D’ Aveni, (1995)
% D’ Aveni, (1995)
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han Five Forces modellen som genom fem olika krafter (Se ovan i forstudien for nédrmare
beskrivning) kan analysera hur 16nsam en marknad verkar vara. Det essentiella for ett foretag
som vill bli marknadsledare &r att kunna hantera konkurrensen samt skapa nya férdelar genom
att andra marknadsreglerna. Den andra fragan handlar om foretagets position pa marknaden,
vilken bestammer I6nsamheten. Enligt Porter kravs en hallbar konkurrensfordel for att kunna
ha en lénsamhet 6ver medel pa marknaden. Han menar vidare att det bara finns tva former av
fordelar, lagkostnad och differentiering. Dessa fordelar grundar sig i industrins struktur och &r
ett resultat av foretagens formaga att hantera de fem krafterna battre an sina rivaler. Mangden
av atgarder som kravs for att inforskaffa och uppratthalla dessa fordelar, avgor vilken av de

tre generiska strategierna man bér valja.®’

Vi upptdckte tidigt i wvar undersokning att kostnadsledar-, differentiering- och
fokuseringsstrategierna inte ar forenliga med hyperkonkurrens och darmed inte applicerbara
pa den svenska virtuella spelmarknaden. Detta kom vi fram till efter en analys av strategierna
utifran en hyperkonkurrerande marknad pa Internet. Kostnadsledarstrategin faller pa eget
grepp da virtuella spelbolags storsta utgifter oftast ar for marknadsforing, inte for
produktutveckling, lager etc. Differentieringsstrategi, om nagot modifierad, &r applicerbar pa
den virtuella marknaden. Problemet &r bara att enligt Porters sétt att se, ska en differentierad
fordel generera ett hogre pris, detta ar inte maojligt pa den virtuella marknaden. Sist och
kanske mest oforenlig ar fokuseringsstrategin som menar att ett foretag bor sikta in sig pa en
kundgrupp dven om det sker pa bekostnad av andra kunder. Det tankesattet kanske fungerade
pa stal- och bilindustrin, som var USA:s viktigaste industrier nar Porter utvecklade modellen i
slutet pa 70-talet. Detta ar idag helt oacceptabelt da virtuella spelbolag maste forsoka mota
alla kunder, inte bara en viss kundgrupp for att kunna dverleva. Dessutom anser Porter att som
marknadsledare vill man inte komma med en radikal strategi som skiftar kraften hos de
underliggande faktorerna eftersom detta kan medfora risker om andrade marknadsférhallande.
Detta &r enligt oss inte forenligt med hyperkonkurrens. Det faktum att strategierna inte skapar
fordelar i hyperkonkurrens, forsvagar kraftigt modellens anvandbarhet pa en industri baserad
pa Internet.

8 Porter, (2004)
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Robert M Grant® har som svar p kritik riktad mot den praktiska applicerbarheten av Porters
Five Forces modell, vidareutvecklat den for att Oka dess anvéndbarhet. Med Adam
Brandenburgers® och Barry Nalebuffs® teorier® som grund utvecklade Grant en sjatte kraft
som han adderade till modellen. Enligt ekonomisk teori finns det inte bara substitut till en
specifik produkt, utan d&ven komplement. Skillnaden mellan dem &r att substitut minskar,
medan komplement Okar, vardet pa produkten. Enligt Grant, ar det for manga produkter
essentiellt att ha komplement. Speciellt viktigt ar det att beakta detta i en modell som

bestammer hur attraktiv och 16nsam en marknad &r.%?

Det viktiga vid utokningen av modellen med komplement, ar att avlasa hur det vardet som
komplementen skapar fordelas. Enligt Grant sa handlar det om att det foretaget som har den
starkaste marknadspositionen, pa bekostnad av komplementproduktens foretag, dven far hogst

vinst. Grant klargor detta samband i féljande citat:

"The key is to achieve monopolization, differentiation and
shortage of supply in one’s own product, while encouraging
competition, commodization, and excess capacity in the

production of the complementary product”®?
Eftersom det pa den svenska virtuella spelmarknaden finns sa manga aktérer, bade pa
leverantorssidan och pa spelforetagsidan, sa kan ingen sida erhalla en starkare
marknadsposition. Ingen leverantdr kan ta ut ett hogre pris for deras produkter eftersom
spelforetagen har sa manga andra foretag de kan vanda sig till istallet. Detsamma galler for
spelforetagen, det ar valdigt svart att ta ut en hogre royalty for da kan leverantoren istallet
vanda sig till en konkurrent. Utokningen av Five Forces modellen paverkar darmed inte
anvandbarheten pa just den virtuella spelmarknaden i Sverige, vilket gor att vi har forkastat

aven denna modell.

8 professor i Management vid Georgetown University

8 professor i strategi vid Harvard Business School

% Milton Steinach Professor vid Yale School of Management
°! Brandenburger och Nalebuff (1996)

%2 Grant, (2008)

% Grant, (2008), s. 99
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Adam Brandenburger och Barry Nalebuff har forskat mycket inom detta omrade. Forutom att
de lade grunden fér Grants komplement till Five Forces modell, har de &ven utvecklat ”Co-
opetition” strategin. De menar att det &r ett nytt revolutionerande tankeséatt som kombinerar
samarbete (cooperation) och konkurrens (competition). Det gar ut pd att man aktivt forsoker
forandra sig och utoka sin verksamhet samt hitta nya och battre vagar att konkurrera pa.
Vidare menar de att alla verksamheter paverkas av fyra faktorer som sammanfattas i deras
modell, the Value Net. Dessa faktorer &r kunder, leverantorer, konkurrenter och

komplement.**

v Kunder

» A
Konkurrenter «————— Fdretaget ——» Komplementorer
» > 4

A Leverantérer #

Figur 4.1 The Value Net, Branderburger och Nalebuff (1996) s.27

Value Net modellen (figur 4.1) &r Kklart inspirerad av Porters Five Forces, vilket man tydligt
kan se (figur 3.1). Enligt forfattarna finns det fordelar i att hitta lampliga lagen for bade
samarbete och konkurrens. Det kan darfor rentav vara mer fordelaktigt att lata konkurrenterna
vara framgangsrika. De menar dock att de stora vinsterna skapas om man forsoker rubba
status quo och andra spelreglerna. For att na dessa vinster maste man analysera sin
verksamhet utifran Value Net modellen, i tva steg. For det forsta forsoker man ta reda vilken
roll alla aktorer pa marknaden har. Det &r inte omdjligt for en aktor att ha mer en roll. For det
andra forsoker man identifiera de olika elementen pa marknaden. Enligt Brandenburger och
Nalebuff finns det fem element som brukar sammanfattas som PARTS modellen:*®

% Brandenburger och Nalebuff, (1996)
% Brandenburger och Nalebuff, (1996)
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Players — aktorer pa marknaden.
Added Value — vardet som ett foretag bidrar med till marknaden.
Rules — marknadsregler pa den marknad man verkar pa.

Tactics — taktiker man anvander for att verka pa marknaden.

SAREEEE I

Scope — omfattningen av verksamheten eller l&nken mellan olika aktorer i Value Net,
vilket kan innebar mojligheter till expansion.

Kontentan av Co-opetition strategin &r att man rubbar status quo och nar nya férdelar genom

att andra nagot i de fem elementen.*®

Pa ytan verkar denna strategi anvandbar vid skapandet av konkurrensfordelar i
hyperkonkurrens. Dock, upptackte vi att modellen, ungefar som Porters generiska strategier,
var alldeles for godtrogen for att vara applicerbar pa en starkt konkurrensutsatt marknad. Det
ar framforallt tva indikatorer som avslojar Co-opetition. For det forsta, tron pa samarbete
jamte konkurrens &r en utopi i intensiv konkurrens. Alla former av sammangaende,
konsolideringar och utbyte av kompetens har en tidsbegransning, eftersom en part alltid letar
efter en majlighet att fa ett dvertag. For det andra, tankegangen att det kan vara fordelaktigt
att lata konkurrenterna vara framgangsrika i hyperkonkurrens innebar att man skanker bort
marknadsandelar till konkurrenterna. Tanken om att komplettera en framgangsrik konkurrents
produkt med nagot som gor dennes produkt mer attraktiv ar god, men helt oftrenlig med

hyperkonkurrens.

Detta for oss till Kathleen M. Eisenhardt®” och Shona L. Brown®, som tillsammans har
utvecklat strategin “"Competing on the Edge”. Den gar ut pa att hantera och skaffa
konkurrensfordelar pa en marknad som standigt ar i forandring. De menar att det ar viktigt att
foretagsledningen kan reagera snabbt samt kunna forutse, och eventuellt gora, férandringar
om mojlighet till detta finns. Grunden i deras strategi &r att foretag ska folja marknadsrytmen
och lagga vikt pa datid och nutid pa bekostnad av framtid. *°

% Brandenburger och Nalebuff, (1996)

°7 professor i strategy och organization vid Stanford University

% Divisional Senior VP p& Google, Incorporated Shares- A, Mountain View, California
% Eisenhardt och Brown, (1998)
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Deras strategi ar klart applicerbar pa en hart konkurrensutsatt marknad, men fokuserar véldigt
mycket pa marknadens rytm. Den svenska virtuella spelmarknaden visar tydliga tecken pa att
foretagen hela tiden maste ligga i framkant och kunna forutse trender samt vara snabb infor
forandringar istallet for att folja en speciell rytm. Vi anser darfor att ”"Competing on the Edge”

strategin inte gar att applicera pa var marknad.

Det leder oss in pa den strategiska modellen, de Sju Nya S:en, som Richard A. D’Aveni
utvecklat eftersom dess fokus ligger just pa resonemanget ovan. Vi anser darfor att det ar hans
strategi som &r bast lampad for att hantera hyperkonkurrens, och har darfor valt att basera var

utredning pa den.

4.4 De Sju Nya S:en

D’Avenis Nya 7-S har sitt ursprung frén James O McKinseys'® 7-S'° De 7-S:en som
McKinsey myntade anvands for att organisera ett foretag pa ett sa effektivt satt som mojligt,
dar alla faktorerna méste beaktas for att framgangsrikt implementera en strategi.’®? Denna typ
av teori har sin bas i traditionell konkurrens, dar rorelsen uppfor upptrappningsstegen ar
langsam. Foretag med detta synséatt har oftast en lang planeringshorisont for sin organisation.
Detta ger intrycket att miljon man verkar i ar relativt stabil. Ibland ar rérelsen uppfor stegen sa
langsam att man inte marker en forskjutning och detta medfér tron om att en fordel kan
behallas for evigt. Den langsamma utvecklingen gor att foretag anpassar sin organisation efter

miljén, dvs. intern anpassning. Denna anpassning skapar en mindre rérlig struktur.'*

Det dvergripande malet for ett foretag som lever i hyperkonkurrens &r att genom stérningar
skapa tillfalliga fordelar, gripa initiativet och behalla Gvertaget. Det finns tva typer av
storningar. Den forsta kommer utifrdn och innebér stérningar fran omgivningen samt att
foretag maste stora sig sjalvt for att behalla initiativet. Den andra kommer inifran foretaget
och innebdr att foretag stor sig sjalvt for att distrahera omgivningen. Det dr hdr Richard A.
D’Avenis teori om de Sju Nya S:en kommer in som hjalpmedel for att skapa storningar, gripa

initiativ och astadkomma en serie tillfalliga fordelar. 1

100 professor i redovisning vid University of Chicago Graduate School of Business
191 b* Aveni, (1995)

102 \www.12manage.com

193 D’ Aveni, (1995)

194D’ Aveni, (1995)
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4.4.1 Overlagsen tillfredsstéallelse av intressenter — S 1

Det forsta S:et ar overlagsen tillfredsstallelse av intressenter'®®

och har ligger fokus pa att
antingen hitta nya sétt att satisfiera befintliga kunder eller att tillfredsstalla nya kunder béttre
genom att antra en ny marknad. Traditionellt sett rangordnas foretagets intressenter sa har:
aktiedgare, toppchefer, arbetare och kunder. | dessa statiska miljoer ar kunderna till for
foretaget och inte tvartom. Henry Ford fangade detta i ett notskal nar han sa att kunderna
kunde fa vilken farg de ville pa bilen, sa lange de valde svart. | intensiv konkurrens é&r
rangordningen en annan: kunder, arbetare, aktiedgare och toppchefer. | denna miljé férsoker
foretag forst och framst tillfredsstalla kunderna. Det galler att halla kunderna nojda for att fa
tillgang till tillfalliga fordelar. Ett bevis pa att detta nya sétt att se pa intressenterna slagit
igenom, ar den minskade betydelse av maérkeslojalitet de senaste aren. | ett led att halla
kunderna nojda, maste dven de anstallda trivas pa jobbet, da de star i foretagets frontlinje.
Overlagsen tillfredsstillelse av intressenter  forsvagar  kundernas  lojalitet il

konkurrenternas.

4.4.2 Strategisk spadom — S 2

7, innebar att man maste identifiera framtida kundbehov

Det andra S:et, strategisk spadom™
innan kunderna sjalv utformat dem. D’Aveni menar att det inte racker att bara fOrutse
framtiden, man maste styra den. Det innebér att foretag maste styra viktig teknisk utveckling
och know-how for att forma sin egen framtid. Det ar livsviktigt att foretag inte lever i det
forgangna och slésar resurser pa att forsvara en fordel istallet for att hitta nya. Vid anvandning
av strategisk spadom kan foretag stora marknaden genom att bryta aktuella asikter eller
paradigmer. De lar sig ocksa mycket mer om marknaden &n konkurrenterna, vilket ger dem
mer flexibilitet nar det uppstar en forandring. Man kan sdga att anvandning av strategisk

spadom ger féretag majlighet till en “first-mover” fordel.*%

105 eng. Stakeholder satisfaction
196 b’ Aveni, (1995)

107 eng. Strategic soothsaying
198 D’ Aveni, (1995)
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4.4.3 Egenskaper for snabbhet — S 3

Det tredje S:et namnges som egenskaper for snabbhet'®. | traditionell mening, d& férdelar
forsvagas mycket langsamt, innebér snabbhet att foretag vill starka befintliga fordelar. Detta
traditionella tankesatt fungerar inte i hyperkonkurrens. Det handlar mer om att ha snabbare
operationer an snabbhet i fraga om organisatorisk och strategisk foérandring. Inom
hyperkonkurrens galler det att fa in snabbhet i organisationens beteende och processer, vilket
innebdr att man skrotar gamla hierarkier och infor platta strukturer med Kortare
kommunikationslinjer. Malet med det tredje S:et ar att bli en foregangare, att alltid ligga
steget fore.'°

4.4.4 Egenskaper for overraskning — S 4

Det fjarde S:et benamns som egenskaper for éverraskning*'. I en hyperkonkurrerande miljo
anvands Overraskningsmoment for att fordroja, forvirra eller mandvrera ut konkurrenterna.
Mojligheten till dverraskning skapas genom att man rubbar status quo. De fordelar som har
storst Overraskningsvarde gynnas nar foretag bygger upp en serie tillfalliga fordelar. Det
viktigaste dr att de bygger pa hemlighetsmakeri, flexibilitet och kreativitet. Om konkurrenten
inte vet vad som kommer hdrndst ar han alltid stérd oavsett om en attack utforts eller inte.

Detta anser D’ Aveni vara en ovarderlig fordel for hyperkonkurrerande foretag.**2

4.4.5 Andring av konkurrensregler - S5

Det femte S:et kallas for andring av konkurrensregler*® och &r ytterligare ett satt att stora
marknaden. Dessa regler &ar brackliga, eftersom de bara ar giltiga sa lange ingen ifragasatter
dem. Denna aktion forsvagar konkurrenternas fordelar och tvingar dem att folja efter om de
inte vill tappar marknadsandelar. Darfor ar det av yttersta vikt att stora befintliga
konkurrensregler, &ven dem som gynnar en sjalv. For foretag i hyperkonkurrens, &r det béttre

att attackera reglerna sjalv forst innan konkurrenterna gér det och griper initiativ.***

1%%ng. Speed

110 B’ Aveni, (1995)

11 eng. Surprise

112 D’ Aveni, (1995)

113 eng. Shifting the rules
14D’ Aveni, (1995)
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4.4.6 Signalering av strategisk avsikt — S 6

Det sjatte S:et, signalering av strategisk avsikt'*®

, gar ut pa att foretaget vill visa konkurrenter
vilken inriktning de har och varna dem for att inte komma for néra. Detta tar ofta uttryck i
klara, ibland offentliga, uttalande dar man avslojar sin avsikt om att vinna och att man inte ar
beredd att samarbeta i frdga om priset. Sadana uttalanden gor att konkurrenterna ar pa sin

vakt, da de vet att de kommer att bli angripna men inte var, nar och hur.**®

4.4.7 Samtidiga och sekventiella utfall - S 7

Det sista S:et ar samtidiga och sekventiella utfall**’

och behandlar tva typer av dynamiska och
mindre forutsagbara utfallsstrategier. Den forsta, samtidiga utfall, innebar att tva eller flera
strategiska utfall gors pa en och samma gang. Den andra, sekventiella utfall, innebér att man
attackerar konkurrenter genom en planerad serie strategiska utfall. Allt som oftast utnyttjas en
kombination av dem tva. Likt ett schackspel handlar det om drag och motdrag, det vill saga
nar motstandaren gjort sitt drag, har man redan funderat ut sitt nasta. Pa sa vis halls
motstandaren standigt i morker, vilket skapar osékerhet och stérningar. En annan effektiv

anfallsstrategi 4r att forsoka attackera fran olika fronter, detta forsvagar konkurrenten.*®

15 eng. Signals

116 D’ Aveni, (1995)

17 eng. Simultaneous or sequential strategic thrusts.
118 D’ Aveni, (1995)
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4.4.8 De Sju Nya S:ens samverkan

Visionsplanering

Visioner forstorningar
Hitta och skapa maéjligheter
for tilifalliga fordelar genom
att forsta hur
-Tillfredsstéllelse av intr t:
-Strategisk spadom
anvands for att hitta nya
satt att betjana befintliga
kunder battre eller betjana
nya kunder som ingen
annan betjanar nu

Marknads-
storning

Taktik for storningar
Gripa initiativet for att astadkomma
.. en foérdel genom
+<Andring av reglerna
-Signalering
-Samtidiga och sekventiella
strategiska utfall
och atgarder som formar eller
paverkar konkurrentreaktionernas
riktning eller art

Egenskaper for
storningar
Att behalla 6vertaget
genom att utveckla egenskaper for
_*Snabbhet
«Overraskning
som kan utnyttjas for att
astadkomma en serie
tilifalliga fordelar

Resursplanering Planering for angrepp
och motangrepp

Figur 4.2 Storning och Sju Nya S, D’Aveni (1995) s.327

Modellen ovan illustrerar en sammansattning av sju olika tillvagagangssatt som bildar de Sju
Nya S:en och som tar avstand fran de traditionella och statiska strategierna. Foretag behover
inte rora sig i nagon speciell foljd i modellen. Det viktigaste &r att stéra marknaden dar det
behovs, samt att ta initiativ och nya fordelar. De traditionella strategierna menar att vinster
kan skapas genom minskad rivalitet. Detta kan gdras genom etableringshinder, uppdelning av
marknader, anvéndning av signaler (tysta Overenskommelser), bildande av strategiska
allianser och retrétt till skyddade nischer. Enligt D’Aveni &r detta dodsdomda strategier i
hyperkonkurrens.**?

119D’ Aveni, (1995)
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De Sju Nya S:en framhaller forandring, flexibilitet, inkonsekvens, oftrutsagbarhet och
aggressivitet som nyckelfaktorer. Som marknadsledare maste man kunna forutse framtiden,
gripa initiativet och attackera nya marknader aggressivt for att lyckas. Man kan alltsa inte
vinna genom samarbete eller undvikande av konkurrens, utan man maste konkurrera hardare
an andra. Som man kan se i modellen anvénds den ocksa for att bedéma tre nivaer av

planering.'?

1. Visionsplanering — foretagets vision om kommande atgarder bestams utifran forsta
och andra S:et. De lagger grunden for de Sju Nya S:ens stérning av marknaden genom

anvandning av befintliga eller nya konkurrensmetoder.

2. Resursplanering — planering for framtiden baseras pa tredje och fjarde S:et. Nar man
vet vilka man ska betjana och hur, ar nésta steg att kunna utfora atgarder snabbt och
overraskande. Till skillnad ifran traditionell resursplanering da foretaget binder upp
sig i vissa atgarder, medfor utveckling av snabbhet och 6verraskning att foretaget

istallet behaller handlingsfriheten.

3. Planering for angrepp och motangrepp — nér ett foretag anskaffa sig fordelar for att
gripa initiativ ar det viktigt att planera sina atgarder och vara beredda pa motatgarder.
Taktiken bygger pa det femte, sjatte och sjunde S:et. De hjélper foretaget genom att
skapa olika taktiker som det kan anvanda i konkurrensplanerandet.

4.5 Hypoteser

Vi har utvecklat foljande sju hypoteser fran Richard D’ Avenis Sju Nya S och de har som syfte
att avgora ifall fallforetaget anvéander sig av modellen.

< Hypotes 1: Bolag pa den svenska virtuella spelmarknaden fokuserar framst pa att

tillfredstalla kundernas behov.

D’Aveni menar att av alla mojliga intressenter ett foretag har, &r kunden den viktigaste. Det ar
genom tillfredsstéllelse av kunden man nar nya fordelar. Vi vill testa ifall kunden ar hogsta

prioritet hos foretag &ven i praktiken.

120 D’ Aveni, (1995)
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< Hypotes 2: Bolag pa den svenska virtuella spelmarknaden anvéander teknisk utveckling
och know-how for att styra sin egen framtid.

For att dverleva i hyperkonkurrens géller det att kunna se behov och trender innan nagon
annan gor det. Genom att ligga framkant kan foretag sjalva styra sin utveckling. Vi vill testa
ifall detta pastaende stammer.

< Hypotes 3: For att oka sin flexibilitet och minska sin responstid har bolag pa den
svenska virtuella spelmarknaden infort platta hierarkier med kortare

kommunikationslinjer.

Da handelser pa en hart konkurrensutsatt marknad sker valdigt ofta och l16pande ar det viktigt
att foretag snabbt kan stdlla om och agera. Vi vill testa ifall foretag, genom snabbare
processer, alltid strévar efter att ligga steget fore.

< Hypotes 4: Overraskning, som ett strategiskt verktyg, ar valdigt viktigt fér bolag pa

den svenska virtuella spelmarknaden.

Fordelar som bygger pa hemlighetsmakeri, flexibilitet och kreativitet ar mycket vardefulla for
hyperkonkurrerande foretag. Darfor menar D’Aveni att fordelar som Overraskar

konkurrenterna ar ovarderliga. Vi vill testa ifall detta pastaende stammer.
< Hypotes 5: Bolag pa den svenska virtuella spelmarknaden soker standigt mojligheter
att stora och andra gallande konkurrensregler.
Genom att stéra och &ndra befintliga konkurrensregler kan foretag behalla och utoka

marknadsandelar samt gripa initiativ pa en markand. Vi vill testa ifall foretag fokuserar pa
detta i praktiken.
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< Hypotes 6: Spelbolag visar for sina konkurrenter vart man star pa marknaden och

vilken avsikt man har, genom uttalande och allménna utspel.

Genom att tydligt signalera for konkurrenterna vilka intentioner man har pa marknaden, kan
foretag skapa sig fordelar. Till exempel nér en konkurrent vet att han kommer bli attackerad
men inte nar och hur, maste han standigt vara pa sin vakt. Vi vill se ifall signalering ar

vedertaget i praxis.

< Hypotes 7: For bolag pa den svenska virtuella spelmarknaden &r det viktigt att

standigt attackera och motattackera for att halla konkurrenterna i morker.

Enligt D’Aveni finns det tva former av utfall, samtidiga och sekventiella. Det innebéar att
foretag for att stora konkurrenterna, antingen gor ett par attacker pa en och samma gang eller
attackerar genom en serie olika attacker Over tiden. Vi vill se ifall dessa utfallsstrategier
anvands i praktiken.
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5. Empiri

Detta kapitel borjar med att redogdra for undersokningens design. Vidare beskrivs syftet med
de stallda intervjufragorna, foljt av de erhallna svaren fran foretagen. Indelning av
intervjusvaren har gjorts i tva steg, forst foretagsvis och sedan amnesvis. Slutligen har vi lagt

till kompletterande information for att battre kunna svara pa hypoteserna.

5.1 Inledning

I huvudstudien var vi till stor del beroende av insamling och analys av priméardata, vilket
vidare skulle forma svaren pa var fragestallning. Darfor utformades semistrukturerade
intervjufragor som skulle ligga till grund for var insamling. Fragorna var standardiserade men
stalldes till foretagen med en chans till foljdfragor. Vissa fragor hoppades Over da
intervjupersonen redan berort fragan i ett annat svar. Anledningen till varfor vi stallde
fragorna och i vilken foljd de stalldes berattas nedan. Vidare redogors for svaren pa

intervjufragorna som de tre foretagen gav.

5.2 Undersdkningsdesign

Att vélja undersokningsdesign ar viktigt, da den utgdr ramen for generering av empirisk data
som bade ska passa forskarnas fragestallningar och kriterier. | var huvudstudie valde vi att
anvanda oss utav en fallstudiedesign. Bryman och Bell menar att "’grundlaggande formen for
en fallstudie rymmer ett detaljerat och ingdende studium av ett enda fall””*?*. En fallstudie var
nodvandig med tanke pa teorin vi ville testa och det djup pa studien vi ville ta. Vill man gora
en ingaende granskning av ett specifikt fall passar kvalitativa metoder for datainsamling bra
ihop med en fallstudiedesign. *??

121 Bryman och Bell, (2005) s.71
122 Bryman och Bell, (2005)
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5.3 Intervjufragor

Vi delade upp intervjun i tre delar eftersom fragorna da kom i en mer naturlig féljd under
sjalva intervjun. Vi kunde darmed lattare stalla uppfoljningsfragor och anpassa intervjun pa
basta sétt. De tre omradena var konkurrenssituation, strategi och organisation. Utformningen

pa fragorna kan ses i Bilaga 1.

Under konkurrenssituation hade vi en del generella fragor angdende marknadens utformning
samt trender i nutid, datid och framtid. Aven fragor betraffande vilka hot och majligheter som
foretaget har idag stéalldes. Dessa fragor stéllde vi for att 6ka var forstaelse i hur bolaget ser pa
deras marknad och at vilket hall den var pa vég att utvecklas.

Intervjufragorna med anknytning till strategi berérde hur foretaget agerade pa marknaden de
beskrev ovan. Dessa fragor ger oss en bild av hur foretaget resonerar infér nya och befintliga
kunder och konkurrenter. Det vill sdga den externa strategin. Har formulerades fragorna for
att mata huruvida bolagets strategi sammanfaller med den D’ Aveni foresprakar.

Organisationsomradet behandlade hur foretaget rent organisatoriskt fungerar, det vill sdga den
interna strategin. Aven har formulerades fragorna som under strategi for att mata huruvida
bolagets organisation sammanfaller med den D’Aveni foresprakar. Hur anpassar sig foretaget
till den speciella marknaden de agerar inom ndr det géller planeringshorisont,

kommunikationslinjer, produktutveckling med mera.

Svarigheten med intervjuerna var framst att fa svar pa huruvida intervjuféretaget anvander sig
av en modell de inte avsiktligen har applicerat i deras organisation. Modellens grunder var
darfor viktiga att versatta till ratt typer av fragor sa vi kunde fa sa utforliga svar som mojligt.

5.4 Intervjusvar

Nedan foljer svaren pa intervjuerna som gjordes med de tre foretagen. Vi har gjort en
sammanstéllning av de erhallna svaren da vi endast vill redovisa fakta som har relevans for
var undersokning. Det maste dven poangteras att denna sammanstallning ar en tolkning vi

sjalva har gjort av respondenternas svar.
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5.4.1 Betsson

Konkurrenssituation

Betsson svarade att de ser marknaden som véldigt konkurrensutsatt och som hyfsat etablerad i
Sverige. De karaktariserade hyperkonkurrens som ett enormt dverfléd av produkter till
kunden, vilket enligt dem innebar stort fokus pa varumarkes-marknadsforing. Betoning ligger
pa Tv- och Internet-reklam, samtidigt som de valt bort tryckt reklam i deras marknadsforing.
Anledningen till att deras storsta kostnader ligger pa marknadsféring beror pa
konkurrenssituationer i andra lander, samt att konkurrensen fran amerikanska bolag tilltar. |
Sverige anser de sig hittat en balans i marknadsforingen. Enligt dem ar manga av de nya
amerikanska aktorerna valdigt fokuserade pa poker. Samtidigt har de markt en trend att
marknaden &r mattad i Norden, sa enligt dem handlar det bara om att locka kunder fran
konkurrenterna. Vidare anser de att konkurrensen utvidgats da nastan alla bolag har blivit
globala, till skillnad fran nar de &ntrade marknaden. Marknaden har ocksa forandrats genom
att tekniken blivit mycket battre med snabbare datorer och battre grafik. Detta har, enligt dem,
gjort det mycket roligare och mer tilltalande fér kunderna. Betsson tyckte att det var relativt
enkelt att antra den svenska marknaden, trots det statliga monopolet, da Internet ar oppet for
alla och det inte krdvdes mycket kapital. Daremot &r det inte bara till att 6ppna en spelportal
och tro att vinsterna kommer automatiskt, utan det ar essentiellt att bygga ett varumarke. N&r
Betsson idag &ntrar en marknad sker detta genom fyra steg; Oversattning av befintlig sida,
lanseringskoll, tillsatta landschef och slutligen investera i1 marknadsforing. Detta
tillvagagangssatt har de i princip anvant i alla lander de befinner sig i. | framtiden tror de
daremot att foretagens tillvaxt kommer ske genom uppkop och konsolidering som ett svar pa
den allt hardare konkurrensen.

Fordelen med att bara vara verksam pa Internet &r att de endast har en butik att kontrollera
vilket medfor att de kan halla ihop konceptet och enklare styra kunderna. Nackdelen é&r
daremot att de aldrig traffar kunderna vilket innebér att de har svart att skapa en lokal
forankring och en kénsla av trygghet. Det &r en stor prioritet for Betsson att kunderna skall

ké&nna sig trygga nér de spelar hos dem.
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De anser att det statliga monopolet bor avskaffas men ser avskedandet av Svenska Spels VD
som en signal att Sverige inte kommer avveckla spelmonopolet den nédrmaste tiden. Trots att
EU é&r starkt emot monopolet menar de att det kommer att ta langt tid innan detta avskaffas
eftersom Svenska Spel drar in valdigt mycket pengar till statskassan varje ar.

Strategi

For att bemota konkurrensen sa fokuserar Betsson speciellt pa sakerhetsfragor. Detta for att
kunderna ska kéanna sig trygga pa Internet, bade vad det galler att skydda sin identitet och gora
sékra penningtransaktioner. | grunden anser de att rétt teknik ar nédvandig for att mota kraven
fran bankerna och licensutgivarna. Benchmarking inom sakerhet anser de vara extra viktigt da
de vill vara den sakraste leverantéren av Internetspel. For att ha koll pa sitt eget marke i
forhallande till konkurrenterna tycker Betsson att benchmarking av varumarket ar av stor vikt.

Betsson har inte dndrat sitt kundfokus sedan starten och tycker att den alltid har varit hog.
Malgrupperna har inte heller andrats, men givetvis har kundkommunikationen forandrats och
forbattrats genom aren. Det géller, enligt dem, att kunna mota kundernas behov med en bra
produkt. De menar att behoven ofta skiljer sig at fran produkt till produkt. Ett exempel &r
poker dar grunderna ar relativt enkla men om man ska bli skicklig ar det ganska svart. For att
mota nya kunder, erbjuds en pokerskola for att pa detta satt lara ut sin produkt till kunden. De
anser att det ar viktigt att kunna blicka framat och att se vilket som kommer att bli nasta stora
handelse, och pa sa satt skapa nya behov.

Betsson anser sig vara duktiga pa snabba beslut och insatser, och det ar egentligen bara
tekniken som satter granserna. Da konkurrensen dr intensiv, ser de det som ett maste att vara
unika. Som ett exempel anges att de var forst med ett erbjudande om 25 kronor gratis pa
sportshook®, men det tog inte lang tid innan andra bolag svarade med liknande erbjudande.
De har en kort planeringshorisont for att vara sa flexibla och snabbrorliga som majligt.
Borsnoteringen innebér att de &r kvartalsstyrda vilket medfor att dven marknadsforings-
budgeten ar kvartalsstyrd. Detta i sin tur gor att de inte kan planera for ett ar framéver. Men
det &r inget de stravar efter da de inte vill hamna i den situationen att de sitter och gissar for
det kommande aret i januari, eftersom det hander sa véldigt mycket inom branschen.

123 samlingsord for vadslagning pé sport
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Organisation

Betsson anser sig ha varit tidiga med lansering av poker och casino. De flesta av deras
produkter kops in av externa leverantdrer, det &r bara sportsbooken som &r deras egen
kreation. Enligt dem kan utvecklingen av en helt ny produkt ta ganska langt tid, men det far
helst inte ta langre &n 4-5 manader med risken for att produkten da redan kan vara for
gammal. Da kan en redan etablerad produkt vara att foredra eftersom den &r lattare att ta i
drift. Vidare menar de att det kan vara en fordel att vara en efterféljare i denna bransch.
LeverantOrerna har rétt att sélja till vem som helst och det ser de som en fordel i den hér
branschen. De menar att om fler konkurrenter har samma typ av produkt sa tillférsakrar det att
produkten ar driftsaker. Vad det géller pokern menar de att det kan vara béttre att kbpa in sig i
andras natverk, om man inte har sa stor kundbas sjalv. Detta for att kunna erbjuda sa manga
olika typer av spel och bord som mdgjligt. Betsson vill dock poéngtera att det ar lika viktigt att
utveckla befintliga produkter som att kpa in nya. Betsson sdger att det ar tufft att ligga i
framkant, men att det ar ndgot som driver dem och som de tycker &ar kul. Men de menar ocksa
att man maste satsa framat med eftertanke, mer eller mindre alla bolag storsatsade infor
fotbolls-VM 2006, utan att lyckas fa de fordelar de hoppats pa. Infor arets fotbolls-EM ségs
att satsningar inom branschen troligen kommer bli lite sparsammare och smartare for att det
inte ska kosta mer an det smakar. Vidare understryks att det viktiga inte ar en kund som bara
spelar under ett masterskap utan en kund spelar under hela aret, darfor forsoker de erbjuda
mervarden i form av sakra spel med hog aterbetalning. Som exempel pa Betssons kundvard &r
att de har lagt mycket energi pa att kunderna sjalva ska kunna bestamma nar de vill fa ut sina
vinster samt att de aktivt uppmanar kunderna att sjalva komma med forslag till forbattring,
nya produkter med mera. Dock menar Betsson att det ar mycket svart att behalla och skapa
lojala kunder da utbudet &r sa enormt.

Planeringshorisonten beskriva som kort och organisationen som extremt platt da nastan alla
rapporterar direkt till VVD:n som sitter pa Malta. De menar att de aktivt valt den har typen av
organisation for att uppna en sa snabbrorlig och flexibel verksamhet sa méjligt. Kontakten
med moderbolaget Betsson AB, som inte &r inblandade i den dagliga driften, ar relativt tat da
de sitter i samma byggnad i Stockholm.

Slutligen, pa fragan om varfér man just ska vélja deras bolag, svarar Betsson att om man &r

ute efter sakra spel, ett brett utbud och bra erbjudanden ar de det naturliga valet.
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5.4.2 Centrebet

Konkurrenssituationen

Centrebet anser att dagens marknad ar hart konkurrensutsatt, men trenden med att nya bolag
kommer in pa marknaden har stagnerat. De anser dven att marknaden har varit och &r i en
konsolideringsfas. Det &r ett antal stérre bolag som tagit de flesta marknadsandelarna och de
sager dven att lycksokarnas tid ar forbi. Fokuseringen fran deras sida ligger inte pa enskilda

lander utan de ser till stora omraden, sa som Skandinavien.

Faktorer de ser som viktiga pa marknaden &r trovardighet, palitlighet och sakerhet. Kunderna
ska, enligt dem, ké&nna att foretaget har god hand om deras pengar och att det inte finns risk
for att de gar forlorade. Marknaden har forandrats radikalt sedan Centrebet antrade den. De
menar att det var valdigt enkelt att komma in pa marknaden samtidigt som de fick gratis
reklam pa grund av att de var bland de forsta pa marknaden. Att vara kapitalstark ser de som
en forutsattning for att lyckas pa marknaden, da kunden maste kanna fortroende och veta att
de far ut pengarna oavsett hur mycket de spelar for. Forr var det bara storspelare som hade
konto men nu dr vadslagning pa Internet allmant kéant och konkurrensen om kunderna har

darmed Okat.

Fordelen med att endast vara verksamma pa Internet anser Centrebet vara laga omkostnader
och att de hela tiden har koll pa kunderna. Den senare underlattar kommunikationen mellan
foretag och kund. De anser dessutom att narheten till kunden &r en stor fordel da kontakt
mellan dem kan ske dygnet runt. Vidare anser de att det inte finns nagon stérre nackdel, da de

ser att kunderna inte &r i behov av nagon fysisk narvaro fran deras sida.

Centrebet anser att bolag utan EU-licens inte borde fa konkurrera pa samma villkor som dem.
Dock é&r det inget som spelarna efterfragar, de vill framst ha bra erbjudande. Vidare sager de
att nér bolag utan EU-licens inte betalar ut vinster, skadar det branschens rykte. Darfor tycker
de att intern kontroll krévs i alla bolag, inte bara statliga, for att kunderna ska kanna sig trygga

och sékra branschens rykte.

53



Om monopolet avregleras skulle fysiska butiker krdva en organisatorisk omstrukturering. Men
samtidigt tror Centrebet inte att det blir aktuellt med en avreglering inom en snar framtid. Den
forsta regleringen skulle troligen bli att man fick ndgon form av licens i Sverige och att man
da tillats gora reklam hér.

Strategi

Centrebet menar att det ar upp till varje foretag pa marknaden att sjalva avgora vilken strategi
de vill anvanda for att narma sig till exempel en monopolsituation och utsétta sig for
konkurrens. Vissa véljer att satsa pa marknadsforing, andra véljer att locka med erbjudanden
om sina produkter. De sager sig ha valt en linje dar de varken brakar med konkurrenterna eller
staten, utan foljer spelreglerna. Deras fokus ligger pa produkterna och tjansterna. Man har
specialiserat sig och lagt tonvikt pa sportbetting, dar man inte har en grans for vad man far
satsa. Poker- och casino- delen har darfor inte marknadsforts pa samma sétt.

Vidare tycker de att det ar valdigt mycket benchmarking i branschen och eftersom
produkterna ar likartade forsoker de skilja sig fran mangden. De ser detta som en mojlighet,
dar man med hjalp av benchmarking forsoker positionera sig. Det finns en konstant
marknadsutveckling i féretaget, dar man forsoker férutse trender och vad som ska komma
harnast. Varje ar arrangeras aven massor dar det sker ett informationsutbyte vilket gor att
trender kan forutses. Kundfokus har inte andrats till foljd av den intensivare konkurrensen,
utan de har samma fokus pa kunderna nu som nér de startade. Vidare resonerar de att de inte
forsoker lara kunden om produkten utan istéllet visa dem vilka spel de borde spela. Enligt
dem &r det darfor viktigt att skapa ett medvetande hos kunderna. Den kundkretsen de vander

sig till &r erfarna spelare som spelat i manga ar.

Strategiskt satt foljer de sina befintliga planer och forsoker inte svara pa erbjudande som
konkurrenterna lanserar. Det finns enligt dem inte tid i denna bransch att vénta och se vad
andra ska gora infor olika arrangemang. De forsoker ha som policy att framsta som "the good
guys” pa marknaden och inte sldss mot monopolet. Centrebet poangterar dock att de ar emot

monopolet.
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Organisation

Kommunikationslinjerna inom foretaget, sager Centrebet, varken &r langa eller korta. De
sager att de har daglig kontakt med deras huvudkontor. Planering sker arsvis, vilket innebéar
att de redan vet vad som ska lanseras till OS.

Centrebet forsoker skapa mervérde hos kunden genom deras produkter. Kundernas vinster ska
vara latta att ta ut, da de har en maximum tidsgrans for hur lang tid det ska ta. Att foretaget
ska ha ett anseende av att vara palitligt ar for dem viktigt, da de &r statligt reglerade. Detta gor
att kunden ar forsékrad om att de far ut sina pengar om de vinner.

De tycker att kundkontakt ar viktigt och sdger sig vara Oppna for kundernas forslag till
forbattring av produkterna och hemsidan. Denna dialog sker kontinuerligt och genom till
exempel enkater som skickas till kunderna. Pa detta satt ser Centrebet om det ar nagonting
kunderna vill ha. Det ar viktigt med kundernas synpunkter da det finns ytterst fa kunder som
ar trogna ett bolag. Enligt dem sa forflyttar sig kunden mellan bolagen pa marknaden och
valjer att spela hos dem som erbjuder bast spel.

Centrebet anser att bade utveckling av nya och befintliga produkter ar av stor vikt for dem.
Det galler att bolaget hittar och bestammer vilka produkter man vill fokusera pa och vélja bort
de andra. Nér de tar fram och utvecklar en produkt jobbar de med ett annat bolag som star for
plattformen av spelet. Det tar ganska lang tid, 6 till 12 manader, for dem att utveckla ett spel
fullt ut och det ar séllan de kan arbeta fram en produkt helt sjalv. De vill helst lansera och
utveckla produkter i egen regi for att undvika samarbete med foretag som anvander, eller
redan har utvecklat, produkten. De anser &ven att produkterna de arbetar fram inte blir
forlegade sa snabbt da de fokuserar pa att utveckla unika produkter.

Slutligen, pa fragan om varfér man just ska valja deras bolag, svarar Centrebet att om man ar
ute efter en bra produkt samt tryggheten hos ett statligt reglerat bolag ar de det naturliga valet.
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5.4.3 Nordicbhet

Konkurrenssituationen

Enligt Nordicbet & marknaden hart konkurrensutsatt. Dock menar de att méjligheten att ta sig
in pa marknaden har forsvarats med tiden, eftersom det idag kravs en mycket storre
marknadsforingsbudget dn nar de sjalva antrade marknaden. Detta beror pa att kostnaden for
att marknadsfora sig langsiktigt pa ett klokt och bra satt har dkat, samtidigt som det blivit nast
intill omojligt att hitta nagot unikt att fokusera pa idag. Det ar en stark anledning till varfor en
klar marknadstrend ar att de sma aktorerna ar pa vag bort, samtidigt som konsolideringen av
marknaden har borjat. Nar det galler viktiga framgangsfaktorer pa marknaden, sager
Nordicbet att bredbandsuppkoppling inte & en av dem. Alla kan spela, &ven med ett
telefonmodem kan man spela pa deras hemsida. Daremot verkar fokus mot mer interaktivitet i

spelen pa Internet vara nasta stora trend enligt dem.

Sedan Nordicbets intrade pa marknaden har en hel del hant. De menar att
branschutvecklingen ar tvadelad. Det ena dr kundantalet som Okat lavinartat eftersom det
blivit allmént accepterat att spela pa néatet. Det andra ar antalet konkurrenter som standigt
dyker upp och vill vara med och dela pa kakan i en bransch som véxer snabbt. Idag finns det
ett par bolag, inklusive dem sjalva, som hunnit vara verksamma ett par ar och darmed byggt
upp ett kapital. Pa sa satt kan de till skillnad fran andra bolag bygga nya produkter och hitta
andra vagar att na nya produktgrupper och malgrupper. Det faktum att det brukar kosta mer
an det smakar de forsta aren har borjat hdmma nya konkurrenter.

Att vara verksam pa Internet har bade sina for- och nackdelar menar de. Framforallt nar man
lattare en storre mangd manniskor dver natet. Problemet ar att man aldrig nar de eventuella
fordelar som kan uppsta genom social kontakt och det &r inte att negligera inom afféarer sager
Nordicbet. De tycker att kapitalstyrkan inte spelade sa stor roll vid deras etablering, det gallde
framst att kunna tdcka kundernas vinster och de anstélldas I6ner. Men det racker inte idag och
det &r ett tydligt etableringshinder fér nykomlingar.

Nordichet menar att globaliseringen ar ett maste for deras existens bland statliga monopol.
Dock finns alltid ett hot om att oseriosa aktérer dyker upp och skadar branschens rykte. |
dagslaget ar de inte intresserade av fysiska butiker ifall den méjligheten skulle uppsta. Man

menar det ar mest det “gamla gardet” som anvander sig av butiker och att deras fokus istéllet
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ligger pa Internetkunderna. En annan anledning ar att det blir for svart att kontrollera
butikerna och tar for mycket tid.

Strategi

Vidare karaktériserar de inte marknaden som fientlig utan mer som en vanlig snabbt vaxande
bransch. Det innebdr att mycket energi laggs ner i marknadsforingen som till viss del kan ses
som ett krig dar det hela tiden galler vara forst. Vidare sager de att de inte slass med olika
typer av bonussystem utan fokus ligger pa utbudet. Nordicbet anser sig differentierat sitt
utbud fran konkurrenterna och tycker att det ar unikt. Istdllet for att ploja ner miljoner i
markesmarknadsforing, satsar de pa malgruppsmarknadsféring. De fokuserar pa att synas i tv
3-4 ganger per ar. For att maximera sin exponering kor de en tv-reklam 1-2 veckor at gangen.
Benchmarking &r en stor del av branschen idag, man tittar inte bara pa marknadsforing utan
dven det organisatoriska. Det har inneburit att servicenivan som alltid varit viktig, nu har
blivit &nnu viktigare. De upplever att vissa bolag har som strategi att anvédnda benchmarking
av oddsen eller rent av att stjala odds och att det &r nagot de har rakat ut fér. Nordicbet tror

aven att det ar vanligare pa den virtuella marknaden &n i traditionell industri.

For att bemota konkurrensen arbetas det idag med tre olika grupper av produkter. |
sportshooken satsar de pa att ha det bredaste utbudet pa nordisk idrott. Inom pokern har de
markt att priset har gatt ner successivt och dar forsoker de fokusera pa vad den mindre och
medelstora spelaren &r intresserad av som till exempel fler turneringar. Sen har de &ven en
casinoverksamhet som tillsammans med sportsbooken kan rangordnas som snabba spel. Men
rent allmént krdvs god service, flexibilitet och snabba in- och utbetalningar for att moéta
konkurrensen pa basta satt. Det har inneburit att man lagt fokus pa befintliga kunder istallet
for att standigt locka in nya, daven om det ocksa behdvs ibland. Nordicbet jobbar mycket med
att forutse trender, och en tydlig trend for norden dr att pokerspelandet minskar medan
casinospelandet okar. Att 6verraska med produkter ar valdigt svart, da de anser att det mesta
redan finns. Nordicbet jobbar istéllet mer med marknadsforing, genom att antingen forsoka
gora nagot nytt eller modifiera det som redan finns.

Organisation

De anser sig ha en mix av bade kort och langsiktig planering nar det géller marknadsforingen.
Nordichet svarade att de tidigt lagger upp en langsiktig strategi vilken de sedan bygger vidare
pd, med betoning pa flexibilitet. Dock anser de sig haft for mycket fokus pa kortsiktig
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planering och vill i framtiden ha mer langsiktig planering som &r arshaserad. De anser sig har
en mycket platt organisation vilket de anser som valdigt viktigt i branschen. Vidare svarade

Nordicbet att det &r viktigare att ta snabba &n helt korrekta beslut.

For att skapa ett mervarde for kunden svarade Nordicbet att de fokuserar pa ett stort utbud,
anvandarvanlig hemsida samt nyskapande med till exempel mobilt spelande.
Kundinformation &r nagot de lagger extra vikt vid da de har live matchrapportering anda ner
till division 3. Vidare understrok de att de profilerar sig som ett lokalt och tillforlitligt
spelforetag.

Nar det galler feedback fran kunderna laggs extra fokus pa sportsbooken. For att vidare
utveckla hemsidan anvéander de sig av referensgrupper. De anser att det ar svarare att kunna
genomfdra den feedback de far in till casino- samt pokerverksamheten, da det ar en tredje part
som tjansterna ar inkopta ifran. Nordicbet anser att kundgruppen for deras sportsbook &r mer
lojal &n de som spelar pa casino- samt pokerverksamheterna. Detta gor att mer fokus, inom

marknadsforingen, maste laggas pa casino och poker genom lojalitetsokande atgarder.

De tycker det ar viktigt att hela tiden utveckla sina produkter och timing &r en viktig del. De
anser att det viktiga ar att hoppa pa trenden vid ratt tillfalle istallet for att implementera
produkten direkt. Vid tidpunkten for lanseringen maste produkten ha ett storre varde for
malgruppen an de redan befintliga produkterna. Trenden anses vara att utvecklingen kommer
att fortsdtta i samma takt som innan, med mer interaktiva och snabba spel. Det ror sig inte om
nya produkter utan mer modifieringar av befintliga. Nordicbet tycker att det skulle vara
spannande ifall ndgon kom med en ny EM produkt. Dock tror de inte att detta kommer ske da
de flesta tankbara produkter redan finns. De menar att det finns en risk att kreativiteten pa
marknaden hammas av den standiga kontrollen bolagen har pa varandra.

Tidsramen for att utveckla en produkt ar valdigt olika beroende pa vad det &r for sorts
produkt. Vissa produkter utvecklas av en tredje part, andra av dem sjalva. Handlar det om en
nagorlunda komplex produkt sa ror det sig om en planeringstid pa ett par manader och en
integreringstid pa 6-8 veckor. Foretaget sager att om de skulle utveckla en produkt helt sjalv,

som till exempel en skraplott, hade det tagit ungefar 4 manader.
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Slutligen, pa fragan om varfor man just ska vélja deras bolag, svarar Nordicbet att de har ett

brett utbud av roliga spel pa en trygg, saker och lattanvand hemsida.

5.5 Kompletterande information

For att ytterligare styrka var analys, har vi valt att bearbeta fallforetagens arsredovisningar
utifran de Sju Nya S:en. Eftersom vara fallfoéretag har olika instéllning till media var utbudet
av relevanta artiklar varierande. Vidare ar Nordicbet ett privat bolag och tillater darmed inte
insyn av den karaktdren som boérsnoterade bolag gor, det vill sdga de har inga offentliga
handlingar sasom arsredovisningar. |1 och med detta har vi fatt tillforlita oss pa den muntliga

intervjun, deras hemsida samt artiklar.

Vi tror att kompletteringen ger analysen mer substans och ¢kar vara slutsatsers korrekthet.

Arsredovisningarna ger en, om &n vinklad, mer réttvis bild av foretagen.

Betsson

Betsson anger tydligt i sin arsredovisning att de ar emot det statliga monopolet och arbetar
aktivt for att driva fram nagon form av avreglering. Moderbolagets VD, Pontus Lindwall,
menar att anledningen till att monopolet finns kvar &n idag beror pa att staten skulle forlora
alldeles for mycket intakter vid en avreglering. Men han sager ocksa att det bara ar en
tidsfraga innan nagot maste ske eftersom EU éar klart emot det. Betssons fokus &r tvadelat, da
de vill erbjuda en Overlagsen produkt till kunden samtidigt som de har som mal "att
dotterbolagen ska generera langsiktig tillvaxt och I6nsamhet pa ett ansvarsfullt satt for att
méjliggéra s& hog avkastning som majligt till aktiedgarna”'®. For att méta dessa tva

huvudintressenter forsoker foretaget véaxa saval organiskt som via forvary.'?®

Det ar enligt Betsson valdigt viktigt att standigt forbattra och utveckla foretagets tjénster for
att kunna erbjuda sa forstklassiga och moderna spel som mojligt. Forutom fokus pa sjdlva
produkten, lagger de ner mycket tid pa sakerhetsfragor. Samtidigt som de forsoker
tillfredstélla befintliga behov, sa jobbar de aktivt med att forutse vad som kan komma harnast,
for att alltid ligga i framkant. | ett led att forsoka behalla allt flyktigare kunder, har Betsson
utvecklat ett lojalitetsprogram. Det gar ut pa att man som spelare samlar poang som sedan kan

124 Betsson Arsredovisning, (2007) s.3
125 Betsson Arsredovisning, (2007)
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omséttas i pengar eller anvéndas for spel. Nar det géller spelen, fokuserar de véldigt mycket
pa anvandarvanligheten och upplevelsen. Ett ytterligare mervérde for kunden ar foretagets
hoga vinstaterbetalning, som dven anvands som ett starkt konkurrensmedel. For att na nya
kunder och ta marknadsandelar lanserade Betsson tre nya spel under 2007. De nya spelen
heter Trader, Bingo och Games och forsoker alla méta nya kundintressen.*?

Den reviderade brittiska lag som reglerar reklam for spel, lotterier med mera tradde i kraft den
1 september 2007. Lagens nya form ger utldandska spelbolag rétt att gora mer renodlade
reklamfilmer, vilket innebar att de kan marknadsféra sig hardare i Sverige. Betssons VD
menar att detta ar ett gyllene tillfalle att presentera bolaget och dess utbud for allmanheten

samt starka dess position pa den svenska marknaden.'?’

VD:n menar att de bara skrapat pa ytan av de mojligheter som finns. I och med en allt béattre
infrastruktur, inom framfor allt EU, kan foretaget erbjuda sina produkter till fler kunder.
Deras avsikt i slutet av ar 2007 ar att vaxa snabbare &n marknaden ar 2008, vilket dven
innebar att de fortsatter med sin expandering genom férvarv till nya marknader.**® Betssons
forvarvsstrategi gar ut pa att man antingen koper ett bolag pa en marknad man vill in p3, eller
ett bolag med produkter man sjalv inte har. VD:n séger att i en perfekt varld hade man gérna

gjort bada samtidigt.**°

Betsson 6ppnade en spelbutik i Stockholm den 30 maj 2008. Enligt deras VD &r detta ett satt
att utmana spelmonopolet da det kompletterar Betssons utbud pa natet samt skapar storre
valfrihet for deras spelare. Oppnandet stods, enligt Betsson, av EU-rétten. De vill inte vanta
pa den troga politiska processen och menar att det ar spelarna som tjanar pa en oOkad

konkurrens.**°

Centrebet

Centrebet ar ett statligt reglerat foretag i Australien. | sin arsredovisning sager de att deras
strategi med vadslagning som huvudprodukt och korsforséljning av dvriga spelprodukter till
icke australiensiska kunder har fallit mycket val ut. For att utoka sin marknadsandel och locka

126 Betsson Arsredovisning, (2007)
27 \www.svd.se

128 Betsson Arsredovisning, (2007)
129 \www.di.se

130 \www.betssonab.com
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nya kunder kommer de lansera en sport och racing applikation for vadslagning i mobilen. |
praktiken innebdr det att man som spelare ska kunna ladda hem ett program till mobilen

genom sms och sedan bérja spela.**

Under 2008 kommer man, forutom att lansera mobil-produkten och utveckla nya produkter,
att fortsatta arbeta med kundlojalitet och med sina affiliate program. Affiliate gar ut pa att
Centrebet ingar ett business-to-business kontrakt med ett foretag vars framsta uppgift ar att
marknadsfora dem pa Internet. Deras arvode avspeglas sedan i antalet nya spelare de lockat
till Centrebet. Under det har aret kommer de &ven att fortsétta konsolidera genom forvary.*®

Nordicbet

Nordicbet kan genom sitt medlemskap i Prima Poker Network erbjuda sina spelare palitliga
och trygga pokerspel. Styrkan hos Nordicbet ligger i kundvanligheten och seriositeten. Det
faktum att Svenska pokerforbudet utsag dem till véardar for det forsta sanktionerade Poker-SM
Online 2006 &r ett bevis pa detta.** Nordicbet utférde en innovativ marknadsféringskampanj
runt den 10 maj 2007. De gick ut och satte odds pa en fotbollsmatch mellan Filipstad och
Nykroppa i division 6. Men det hela var en PR kupp som gick hem, de fick framsida och en
helsida i sportdelen av Filipstads tidning. Da utlandska bolag inte far géra reklam i Sverige

forsoker de ta till alla knep.™**

131 Centrebet Annual Report, (2007)
132 Centrebet Annual Report, (2007)
133 \mww.expressen.se

B4 http://filipstad.ifolkmun.se
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6. Analys

| detta kapitel kommer resultatet av huvudstudien att redovisas. De hypoteser vi framstallde
och redovisade under teorikapitlet kommer har att analyseras och testas.

6.1 Test av hypoteser

Sju hypoteser byggdes utifran Richard A D’Avenis Sju Nya S. Vi kommer att fora en
diskussion baserad pa insamlad data. Informationen bestar framst av priméar data insamlad
genom intervjuer, men aven av sekundar data i form av arsredovisningar och artiklar.

Diskussionen avslutas med att hypoteserna antingen bekréftas eller forkastas.

6.1.1 Hypotes 1

Bolag pa den svenska virtuella spelmarknaden fokuserar framst pa att tillfredstélla kundernas

behov.

Betsson understrok sakerhet, brett utbud och bra erbjudanden. Vidare visar de att de satsar pa
att tillfredstélla kunden genom bland annat ett lojalitetsprogram samt éppnandet av en fysisk
butik. Centrebet hade sitt fokus pa en bra produkt samt trygghet, bland annat i form av
aterbetalningsgaranti. Deras nya applikation for vadslagning i mobilen skapar mervarde for
deras kunder eftersom den Okar tillgangligheten. Nordicbet betonade malgrupps-
marknadsforing och hog serviceniva med lokal forankring. Alla tre foretagen hade ett tydligt
fokus pa kunden i intervjuerna, arsredovisningarna samt de artiklar vi hittade. Detta anser vi
tyder pa att de varderar denna intressent hogst. Var analys visar att alla de intervjuade
foretagen hade kunden som framsta intressent och forsokte tillfredstalla denna pa béasta

mojliga vis — Hypotes 1 ar bekraftad.
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6.1.2 Hypotes 2

Bolag pa den svenska virtuella spelmarknaden anvander teknisk utveckling och know-how for
att styra sin egen framtid.

For att styra sin framtid maste foretagen kontinuerligt uppdatera sin know-how som vi anser
innebdr kunskap om hur de tillfredstaller deras kunder bast. Det primara séttet att tillfredstéalla
sina kunder ar att erbjuda en hemsida som pa bésta sétt tillfredstaller de krav kunden har pa
den. De intervjuade foretagen hade vissa skillnader i sdttet de samlade in kundens preferenser.
Betsson fokuserar pa sin kundtjanst, Centrebet satsar pa enkater och Nordichet anvander
framst referensgrupper, for att samla in information om deras kunder. N&r de sedan har
analyserat informationen kan foretagen sjalva skapa nya eller tillgodose befintliga behov hos
kunden genom teknisk utveckling. Centrebet anvénder bland annat massor for att komplettera
befintlig information med leverantorernas synsatt. Nordicbet fokuserar pa att identifiera vilka
befintliga, istallet for nya, produkter som deras kunder ar mest intresserade av. Da de menar
att utveckla nya produkter ar svart, eftersom det mesta redan finns. Betsson utvecklar
befintliga produkter, men koper aven in nya. De anser sig ligga i framkant och det ar nagot
som driver dem. Ett tydligt tecken &r deras nyligen dppnade fysiska spelbutik. Vi anser att den
insamlade datan tyder pa att vara intervjuforetag lagger ner mycket tid och kapital for att
kunna paverka framtiden. Var analys visar att alla de intervjuade foretagen anvande teknisk

utveckling och know-how for att styra sin egen framtid - Hypotes 2 ar bekréaftad.

6.1.3 Hypotes 3

For att oka sin flexibilitet och minska sin responstid har bolag pa den svenska virtuella

spelmarknaden infort platta hierarkier med kortare kommunikationslinjer.

Betsson forklarade att de anvénder sig av en kort planeringshorisont med en platt organisation
eftersom de vill vara sa flexibla och snabbrorliga som méjligt. Nordicbet anser sig ocksa ha
en platt organisation med betoning pa flexibilitet. Centrebet svarade att de hade daglig kontakt
med huvudkontoret. Uppsatsens empiriska resultat visar att alla tre intervjuforetag ansag att
korta kommunikationslinjer var viktiga for att snabbt och enkelt kunna svara pa utvecklingen
av marknaden. Var analys visade att alla de intervjuade foretagen har platta hierarkier for att
oOka sin flexibilitet — Hypotes 3 ar bekréaftad.

63



6.1.4 Hypotes 4

Overraskning, som ett strategiskt verktyg, ar valdigt viktigt for bolag pa den svenska virtuella

spelmarknaden.

Betsson har inte medvetet haft Gverraskning som ett strategiskt verktyg i sin verksamhet. De
var dock tidigt ute med pokern samt vissa sorters erbjudande vilka de upplevde 6verraskade
konkurrenterna vid lanseringen. Dessutom har de nyligen dppnat en fysisk butik som vi tycker
var en Overraskning for branschen. Centrebet var valdigt tidigt inne pa den skandinaviska
marknaden, vilket da slog marknaden med hapnad. Nordichet anvander sin marknadsféring
som framsta verktyg for att 6verraska. Vi anser att de tva sistnamnda foretagen har en annan
installning till elementet 6verraskning. De fokuserar framst pa att utveckla idéer for en unik
produkt respektive marknadsforing. Denna idé behover inte vara en Overraskning for
branschen utan ses mer som en bonus for foretaget. En unik produkt eller marknadsforing
behover i sig inte Overraska konkurrenterna for att vara en konkurrensfordel. Vi tycker att
vara empiriska resultat visar att foretagen har 6verraskat deras konkurrenter men att detta inte
skett kontinuerligt. Var analys visar darfor att ingen av de intervjuade foretagen arbetar aktivt
med att 6verraska sina konkurrenter - Hypotes 4 &r forkastad.

6.1.5 Hypotes 5

Bolag pa den svenska virtuella spelmarknaden soker standigt mojligheter att stéra och andra

gallande konkurrensregler.

Betsson forsoker blicka framat och pa detta satt skapa nya behov for kunden. De var tidiga
med lansering av vissa produkter och erbjudanden som till viss del d&ndrade spelreglerna. Det
ar nagot vi anser att de fortfarande efterstravar da de, till exempel, nyligen 6ppnade en fysisk
spelbutik. Centrebet har daremot valt en annan linje, som innebar att de inte brakar med
konkurrenterna och staten utan forsoker folja spelreglerna. Detta betyder inte att de ar passiva
utan att de har en policy att vara ”good guys”. Vidare anser vi att Nordicbet inte standigt
sOker efter mojligheter att stéra marknaden. De forsoker likt Centrebet folja spelreglerna, men
kan ibland gora avstickare. Detta innebér att de hoppar pa trender eller skapar nagot nytt, nar
de anser att tiden ar ratt. Som ett exempel har bade Centrebet och Nordicbet satsat pa
spelapplikationer till mobiltelefoni och betonar dessutom sitt unika utbud. Centrebet och
Nordicbet ser Skandinavien respektive Norden som en enda marknad. Detta leder till att en
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forandring av konkurrensreglerna blir mer organisatoriskt omfattande och darmed svarare att
genomfora kontinuerligt. Var analys visade darfor att endast Betsson arbetar aktivt med att

forsoka stora den svenska virtuella marknaden - Hypotes 5 ar forkastad.

6.1.6 Hypotes 6

Spelbolag visar for sina konkurrenter vart man star pa marknaden och vilken avsikt man har,

genom uttalande och allménna utspel.

Betsson ABs VD, Pontus Lindwall, &r ofta ute i finanspress och pratar om vinstmgjligheter
och mal for foretaget. De signalerar deras intentioner pa marknaden till deras konkurrenter nar
de till exempel, som forsta utlandska aktor, oppnar en fysisk spelbutik i Sverige. Efter
omfattande informationssokande i svensk press fann vi inga uttalande fran Centrebet och
endast ett fatal fran Nordicbet. Detta anser vi tyder pa att dessa tva aktorer inte anvander sig
av signalering via uttalande och allménna utspel i svensk press. Var analys visade darfor att

endast Betsson arbetar aktivt med att signalera pa marknaden - Hypotes 6 &r forkastad.

6.1.7 Hypotes 7

For bolag pa den svenska virtuella spelmarknaden ar det viktigt att standigt attackera och

motattackera for att halla konkurrenterna i morker.

Alla foretagen anvander sig av nagon form av utfall i sin dagliga verksamhet genom
marknadsforing enligt vara empiriska resultat. De tre intervjuade bolagen betonar alla vikten
av att gora strategiska drag. Betsson och Nordicbet tycker att marknadsforing &r ett viktigt
verktyg for att ligga i framkant. Nordicbet upplever situationen som ett sorts
marknadsforingskrig, dar de anser att det viktigaste ar att standigt vara forst med nagot nytt.
Betsson anser att det ar ett maste att vara unik som foretag. Denna unika stéllning maste hela
tiden forsvaras fran konkurrenter genom olika motdrag. Till skillnad fran de tva tidigare
namnda foretagen menar Centrebet att de gar efter en forutbestamd plan och har valt att inte
standigt lagga vikt vid att aggressivt svara pa konkurrenternas drag. De anser att det inte finns
tid till att vanta pa konkurrenternas drag for att sedan bestamma ett motdrag. Vi anser att halla
konkurrenterna i morker handlar om att ge ut vilseledande information. Detta tycker vi inte att
foretagen strategiskt gor kontinuerligt, da det mer handlar om generella marknadsforings-
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atgarder. Var analys visar att det darfor inte ar nddvandigt att halla konkurrenterna i morker
for att kunna konkurrera pa marknaden — Hypotes 7 ar forkastad.
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7. Slutsats

Detta kapitel svarar pa problemfragestallningarna. Darefter redogors for var metodkritik och
forslag pa framtida forskning. Slutligen presenteras uppsatsens praktiska implikationer.

7.1 Svar pa fragestallning

* Kannetecknas den ”’svenska virtuella spelmarknaden’ av hyperkonkurrens?

Enligt var forstudie sa karaktariseras den svenska virtuella spelmarknaden av
hyperkonkurrens. | var marknadsanalys kom vi fram till ett antal faktorer som styrker denna
slutsats. For det forsta, kdparen har pa denna marknad makten da det ar latt att fa fullstandig
information 6ver produkter och bolag, samt enkelhet vid bolagsbyte. Fér det andra, &r det
lattare att hitta andra spel som uppfyller samma behov eftersom teknologin &r l&ttillganglig
och hela tiden fornyas. For det tredje, har spelbolagen tillgang till leverantérer fran hela
vérlden eftersom Internet ar globalt. Spelbolagen maste hela tiden uppdatera sin programvara
for att behalla sin konkurrenskraft. Slutligen, har foretagen hittat satt att kringga lagstiftningen
och kan obehindrat konkurrera pa den svenska virtuella marknaden. De nationella lagarna &r

ej tillampbara pa marknaden da den &r Internet-baserad.

» Ar Richard D’Avenis Sju Nya S modell anvandbar och applicerbar p& den svenska

virtuella spelmarknaden?

Enligt var huvudstudie ar Richard D’Avenis Sju Nya S modell varken applicerbar eller
anvéandbar pa den svenska virtuella marknaden, vilket framgar av resonemanget nedan. Vi har
byggt hypoteserna utifran de Sju Nya S:en, och kommer darfor i detta resonemang att hanvisa

varje hypotes till respektive S.

Hypotes 1-3 bekréaftades eftersom alla intervjuforetag hade applicerat S1 till S3. Det forsta
S:et, tillfredstéllelse av intressenter, anvands pa den svenska virtuella marknaden. Det ar
sjalvklart for foretagen att fokusera pa kunden da det ar de som genererar vinst. Det andra
S:et, strategisk spadom, anvands pa den svenska virtuella marknaden. For att tillfredstalla
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kunderna maste man kunna avlasa deras befintliga och framtida preferenser, bade nar det
galler produkt och marknadsforing. Det tredje S:et, snabbhet, anvands pa den svenska
virtuella marknaden. For att kunna ta tillvara pa mojligheten som en spadom kan ge maste
foretagen vara flexibla och kunna agera snabbt. Med var analys som bakgrund anser vi att
dessa S éar kritiska faktorer som tillsammans ger synergieffekter som pa den svenska virtuella
spelmarknaden skapar fordelar.

Hypotes 4-7 forkastades eftersom ett eller flera intervjuforetag inte hade applicerat S4 till S7
fullt ut. Det fjarde S:et, dverraskning, anvands ej pa den svenska virtuella marknaden.
Foretagen arbetar inte aktivt med att Overraska konkurrenterna, utan detta kan ses mer som en
bieffekt av innovation och foretagsutveckling. Det femte S:et, &ndring av konkurrensregler,
anvands enbart kontinuerligt av ett av de tillfragade foretaget. Det ar svart att hitta nya
metoder som dndrar marknadens regler, och det &r inget som de Ovriga bolagen medvetet
koncentrerar sig pa. Anledningen kan vara att monopolet uppfattas som svarrubbat, men kan
dven bero pa deras strategiska fokus. Det sjétte S:et, signalering, anvands ej av alla foretag.
Signalering, pa det satt vi har matt det, visar att det bara var ett av de tillfragade bolagen som
aktivt anvander det. Det sjunde S:et, samtidiga eller sekventiella utfall, anvands ej av
foretagen. Bolagen anvéander utfall i den dagliga verksamheten och inte som strategiskt
verktyg for att vilseleda konkurrenterna. Med var analys som bakgrund kom vi fram till att
avvikelsen mellan de tillfragade bolagen var for stora for att vi skulle kunna dra slutsatsen att
S4 till S7 kan appliceras pa hela spelbranschen.

Sju Nya S Betsson Centrebet Nordicbet
S1 - Tillfredstallelse X X X

S2 - Spadom X X X

S3 - Snabbhet X X X

S4 - Overraskning

S5 - Konkurrensregler X

S6 - Signalering X

S7 - Utfall

Figur 7.1, Hlustration av resultat, VVajda (2008)
Som vi kan se i tabellen och resonemanget ovan sa fungerar inte Richard D’ Avenis Sju Nya S

fullt ut pa den svenska virtuella spelmarknaden. Vi har darfor valt att géra modifieringar av
modellen for att 6ka dess anvandbarhet pa denna marknad.
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* Kan andringar i modellen goras for att 6ka dess anvandbarhet pa denna marknad?

| var studie har vi sett att vissa S inte kan anvandas pa hela branschen. S1 till S3 later vi vara
ofdrandrade eftersom de anvands av alla tillfragade foretag. Detta skapar utrymme for

modifiering av resterande S.

Vi har bytt ut S4, 6verraskning, till att besta av trygghet. Tillagget av trygghet baserar vi pa de
empiriska resultaten som tydligt visar att det &r ndgot som bade foretag och konsument anser
viktigt. Trygghet innefattar allt ifran bolagens likvida sékerhet, tillforlitliga leverantorer till att
kunden ska ké&nna sig trygg vid varje kontakt med foretaget. Spelbolaget skall bland annat
kunna garantera att risken for att bli av med pengarna ska vara obefintlig. Med bolagets
likvida sdkerhet menar vi att man som foretag ska kunna tdcka kundernas vinster samt vara
kapitalstarka nog att erbjuda ett konkurrenskraftigt utbud. Tillforlitliga leveranttrer innebar
att de kontinuerligt levererar saker och uppdaterad programvara, samt éppnar for en langsiktig
relation. Amnet I&ngsiktig relation tas dven upp av Brandenburger och Nalebuff da de
poangterar vikten av ett starkt samarbete, bade horisontellt och vertikalt, for att skapa sig
fordelar.

Vi har modifierat S5, dndring av konkurrensregler, eftersom vi anser att den ej ar anvandbar
fullt ut i dess nuvarande form. Den nuvarande forutsattningen, att man standigt maste séka
och forstora konkurrensregler, ar for tidskravande och genererar inga direkta fordelar pa den
virtuella spelmarknaden i Sverige. Vi foreslar istdllet genomtankta handlingar vid rétt
tidpunkt for att andra konkurrensreglerna. Detta anser vi eftersom det ar svarare for
konkurrenterna att hanga med i en stor forandring an i manga sma hela tiden. Likt Eisenhardt
och Browns teori, Competing on the edge, maste foretag finna en rytm pa marknaden som gor
att konkurrensfordelar skapas. Det vill sdga att vara forst med en unik och val genomtankt idé

tror vi kan ge signifikanta fordelar under en langre tid.

Vi har modifierat S6, signalering, eftersom vi anser att &ven denna ej ar anvandbar fullt ut i
dess nuvarande form. Den nuvarande forutsattningen att signalering endast sker genom
uttalanden Overensstdammer ej med uppsatsens resultat. Vi tycker att den &ven bor innefatta
signalering genom handling. Med detta menar vi marknadsforingsatgarder riktade mot saval
kunder som leverantorer och framforallt konkurrenter. Signalering genom uttalande och
handling skapar tillsammans konkurrensfordelar.
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Vi har dven bytt ut S7, samtida eller sekventiella utfall, till att besta av smart timing. Det har
vi gjort darfor att det ar viktigt att rida pa marknadens trender och agera nar tillfalle ges. Det
ar svart att komma med nagot nytt och unikt, eftersom det ar resurskravande samt att
marknaden bestar av sa manga generiska produkter vilket gor att det ar av yttersta vikt att ha
ratt timing. Kontentan &r att du maste agera vid ratt tidpunkt for att skaffa konkurrensfordelar.

Visionsplanering

Visioner forstorningar
Hitta och skapa mdjligheter
for tillfalliga férdelar genom
att forsta hur
-Tillfredsstallelse av intressenter
-Strategisk spadom
-Trygghet
anvands for att hitta nya
satt att betjana befintliga
kunder battre eller betjana
nya kunder som ingen
annan betjanar nu

Marknads-
storning

Taktik for storningar
Gripa initiativet for att astadkomma
en fordel genom
+Andring av reglerna
-Signalering
-Smart timing
och atgarder som formar eller
paverkar konkurrentreaktionernas
riktning eller art

Egenskaper for
storningar
Att behalla 6vertaget
genom att utveckla egenskaper for
-Snabbhet
som kan utnyttjas for att
astadkomma en serie
tillfalliga fordelar

Resursplanering Planering for angrepp
och motangrepp

Figur 7.2 Modifiering av Storning och de Sju Nya S modellen, Vajda (2008)

Vi tror att var modifierade modell kan uppna béttre synergieffekter an D’ Avenis ursprungliga
Sju Nya S modell pa den svenska virtuella spelmarknaden. Genom att S:en interageras med
varandra samt anvands i ratt tid anser vi att konkurrensfordelar kan uppnas. Slutligen anser vi
att denna modifiering av Sju Nya S modellen ar framst anvéndbar som riktlinje for vad nya
aktorer pa marknaden bor tanka pa.
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7.2 Metodkritik

Datainsamlingen till forstudien kan vara snedvriden da den direkt avgjorde om huvudstudien
kunde genomféras. Darfor finns det en risk att vi vinklat forstudieresultatet till var favor. Vi
anser att var urvalsprocess inte var fullt strukturerad eftersom var intention i borjan av
undersokningen var att fokusera pa ett fallforetag. Men under arbetets gang insag vi att fler
foretag kravdes for att starka undersokningens validitet. Vidare sa hade vi i huvudstudien
tankt intervjua alla respondenter pa plats, vilket vi senare endast kunde goéra med Betsson. Det
som satte stop for vara planer var tidsbegransningar. Istallet utfordes de andra intervjuerna,
med Centrebet och Nordicbet, pa telefon. En kritik till vara semistrukturerade intervjuer &r att
fragorna inte blir identiskt stallda till alla respondenter eftersom som foljdfragor kan variera
beroende pa svar. Resultatet av att vi andrade intervjuteknik ar att intervjusvaren varierar i
bade djup och omfattning. Vi &r val medvetna om att det paverkar analysens validitet. Det ska
ocksa sdgas att vara intervjufragor troligen ar fargade av vad vi vill fa ut av uppsatsen. Men
det bekréftar egentligen bara den deduktiva ansatsens akilleshall, den sjalvuppfyllande
profetian.

7.3 Forslag pa framtida forskning

Den svenska virtuella spelmarknaden &r hart konkurrensutsatt och konkurrenterna har, genom
bland annat benchmarking, full koll pa varandra. Detta innebér att produktutbudet blir allt mer
generisk och marknadsforingen allt viktigare. Darfor tycker vi att ytterliggare forskning inom
hyperkonkurrensmarknader och hur man skaffar sig fordelar pad sadana marknader hade
behovts. Dels for att antingen, bekrafta eller forkasta vara slutsatser, men aven for att utveckla

vart resonemang.
Ytterliggare intressant forskning pa det har omradet hade kunnat vara att:

* GoOra om testet av D’Avenis Sju Nya S med fler deltagande respondenter.

* Testa marknaden utifran Brandenburger och Nalebuffs ”Co-opetition” teori, eftersom
den verkar ga mot konsolidering.

* Undersoka ifall Betssons fysiska etablering tillsammans med hemsidan gav den
synergieffekt foretaget hade hoppats pa?
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Slutligen anser vi att man vidare bor undersoka ifall vara modifieringar av Richard D’Avenis

Sju Nya S modell ar langsiktigt hallbara pa den svenska virtuella marknaden.

7.4 Praktiska implikationer

Vi vill vara forsiktiga och inte dra alldeles for generella slutsatser, eftersom vi inte tror att det
ar allmanna problemlosningar som kan appliceras pa alla. Vi vill istallet havda att var
utredning lett fram till en sammanstéllining av riktlinjer som visar var nya aktorer bor lagga
sin energi pa for att lyckas pa marknaden. Storlek pa bolag och intentioner pa marknaden
spelar stor roll pa riktlinjernas anvandbarhet, vilket innebéar att deras applicerbarhet maste

analyseras fran fall till fall.
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Bilaga 1
Intervjufragor

Konkurrenssituation

e Hur ser Ni pa dagens marknad?

e Ser Ni nagra trender pa marknaden?

e Finns det nagra underliggande faktorer som Ni anser ar viktiga?

e Hur ser Ni pa er nuvarande marknadssituation?

e Har marknaden forandrats sedan Ni gick &ver till att enbart vara verksamma pa

Internet (2006) och hur ser Ni pa framtiden?

e Var det enkelt att komma in denna marknad? Fanns det nagra hinder?

e Vilka ar de storsta fordelarna/nackdelarna med att endast vara verksamma pa Internet?
e Var kapitalstyrkan viktig, nér Ni &ntrade marknaden?

e Har globaliseringen paverkat Er?

O Genom Internet sa har Ni lyckats komma at den svenska marknaden, men detta har
dven medfort att konkurrensen Okat, da andra gjort likadant. Hur ser Ni pa detta
dilemma?

O Ser Ni nagra andra hot som Ni vill lyfta fram?

e Hur ser Ni pa gallande lagstiftning och regleringar?
Strateqi

e Anser Ni att det ar en fientlig bransch med manga drag och motdrag?
e For att bemdta konkurrensen, finns det nagot sarskilt omrade som Ni anser vara extra
betydelsefullt?
e Hur patagligt ar benchmarking?
o Ar det nagot Ni anvénder eller skyddar er emot?
o Ar det ndgot Ni lagger stor vikt vid?
O Tror Ni att det & vanligare i en bransch som karakteriseras av intensiv
konkurrens?

e Enligt nutida litteratur har kundorientering blivit allt viktigare. Har Ni foérandrat Ert
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kundfokus som f6ljd av konkurrensen?

e ICA:s reklamfilmer vill inte bara fa kunden att handla dar utan forsoker aven lara
kunden hur dem ska handla. Resonerar Ni likadant i er framtidsplanering?
O Forsoker Ni forutse trender i framtiden och i sa fall hur?

e Tank Er ett scenario dar konkurrensen om kunderna &r hard och dar andra bolag
plotsligt erbjuder nagot helt ovantat. Hur agerar Ni?
O Foljer Ni efter och forsoker matcha deras erbjudande eller fullfoljer ni er befintliga

plan?

e Arbetar Ni kontinuerligt med beredskapsplaner for olika scenarier?

e Har Ni historiskt satt 6verraskat era konkurrenter med nagon ny produkt/tjanst?
o Ar det nagot Ni efterstravar?

O Har era konkurrenter 6verraskat Er?

Organisation

e Beskriv Er planeringshorisont
o Vilket av langsiktig eller kortsiktig planering ar att foredra i Er bransch?
e Hur ser kommunikationen ut inom och mellan moderbolag och dotterbolag?
o Ar kommunikationslinjerna langa eller korta?
e Hur forsoker Ni skapa mervarde for kunderna?
e Hur stor del har kunderna i Er utveckling?
e Ser Ni nagra generella trender nar det galler mérkeslojalitet hos kunden?
e Ser Ni nagra generella trender inom produktutveckling?
O Har det till exempel blivit viktigare att kontinuerligt utveckla nya produkter?
e Hur ar tidsramen fran produktidé till fardig produkt?
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