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-SAMMANFATTNING -

Titel: Strategiska alliansers potential for Djuice

Forfattare: Catrine Larsson, Louise Torehall, Johanna Wikland,
Jonas Elofs och Richard Feigin

Handledare: Christer Kedstrom
Niv&: K andidatuppsats
Nyckelord: Strategiska allianser, Djuice, mobil telefoni, varumérke

Problemformulering:  Vilkamdjligheter ligger i de allianser som Djuice redan ingétt?
Vilkamdjligheter ligger i bildandet av ytterligare? Vilkaskall dei
safal vara?

Syfte: Syftet med foreliggande uppsats &r att skapa forstael se kring
strategiska alliansers potential for fallforetaget Djuice och att
presenteraen mall for identifiering av lampliga framtida allianser
samt utvéardering av redan befintliga.

Metod: Uppsatsen ar en kvalitativ fallstudie. Teori har samlatsin fran ett
flertal kdllor och sasmmanstéltsi en modell. Utvérdering av Djuice
situation har skett med hjép av intervjuer, rapporter, artiklar,
hemsidor, pressreleaser etc. Utifran teorimodellen och
utvarderingen, har den mall utvecklats som uppfyller syftet.

Slutsatser: For att Djuice skall kunna konkurrera pa den hart utsatta
marknaden for mobil telefoni & det nddvandigt att de finner sétt
att stérka sina kritiskaresurser. Vi har kommit fram till att
strategiska allianser kan vara ett aternativ for Djuicei detta
avseende.
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1
-INLEDNING -

| detta kapitel beskrivs bakgrunden till var valda problemformulering, utifran en kort
presentation av fallforetaget och dess bransch samt amnet strategiska allianser. Vidare
diskuteras syftet med uppsatsen.

1.1 Bakgrund

en forsta kommersiella mobiltelefonen introduceradesi Sverige pa 1950-talet. Den

svenska marknaden for mobil telefoni har, fran att i inledningsskedet varit begréansad,
vaxt explosionsartat. Tillvaxtfasen har varit sd stark att Sverige nu tillhér en av de marknader
i véarlden dar mobiltétheten & som hogst. Under det forsta halvaret av 2001 fanns det 6,69
miljoner registrerade svenska mobilanvandare. Vad betréffar hela varldsmarknaden forvantas
det & 2002-2003 finnas ca 1 miljard anvandare.

Vad den mobila kommunikationen betytt for dagen samhélle & svart att 6verblicka
Utvecklingen av mobil telefoni har lett till en revolution pa kommunikationsomradet, som har
inneburit en férandring av privatliv sdval som arbetsliv for miljontals ménniskor. Villkoren
har drastiskt forandrats sa att det idag gar att kommunicera pa tidpunkter och platser som férr
inte var mgjliga.

Tillhandahallande av de nét, som den mobila kommunikationen baserar sig pd, gar viaen sa
kallad operattr. Marknaden for dennatjanst har under sin framvaxt i Sverige varit starkt
kontrollerad av regler och licenser som har utféardats av Post- och telestyrelsen. Denna styrelse
utfardade hosten 1991 ett antal licenser for utnyttjande av radiofrekvenser. Dessa var avsedda
for GSM, det system som idag dominerar den svenska marknaden. Av de utgivnalicenserna
utnyttjades tre stycken av foretagen Telia, Europolitan Vodafone samt Tele2. Den bransch
som utgjordes av dessa aktorer var, som en foljd av betydande etableringshinder, utsatt for
konkurrens av begransad karaktér. Dessa hinder for etablering kundei sin tur hérledas ur tva
primarakallor, vilka an idag kvarstar. En kélla ar den begransade tillgangen till
radiofrekvenser, vilket far till foljd att endast ett litet antal aktorer pa marknaden kan ges
tillstand for mobiltelefoni. Den andrakallan &r att anlaggning av mobilnét &r forenat med
mycket hoga kostnader. Den svenska marknaden kannetecknas sdledes av en oligopolliknande
struktur.



| syfte att framja konkurrensen och oka valfriheten for konsumenten forandrades den svenska
Telelagen den 1 ma) 2000. Forandringen innebér att innehavare av telenét har, pa begéran,
skyldighet att upplata natkapacitet for tillhandahdllande av mobila teletjanster inom ett
allmant tillgangligt telendt. Som en foljd av dennalagforéndring har ett antal nya operattrer
etablerat sig pa marknaden. Denna bestér sal edes numera av tva grupper av aktorer. Dessa
benamns natverksoperatdrer och virtuella operatorer. Nétverksoperatorer distribuerar sin
trafik genom de nét som de gélva dger. Virtuella operatOrer anvander sigi sin tur av
nétkapacitet som de hyr fran nétverksoperatorerna.

Den 4 januari 2001 introducerade foretaget Zalto sitt varumarke Djuice pa den svenska
marknaden. Djuice & det namn som féretaget oftast gar under. | och med introduktionen blev
foretaget en av nio virtuella operatorer i Sverige. Det som skiljer Djuice fran dvrigai gruppen
ar deras speciella strategi. Denna karaktariseras framst av inriktningen pa den specifika
malgruppen ungdomar mellan 15-30 ar viavisionen: " We will be the young peopl€’s partner
in the mobile society.” De kommande fyra aren skall tjana som en inkorsperiod for
varumérket Djuice. Foretaget réknar med att ga med vinst forst ar 2005 och malet &r att vid
dennatidpunkt vara en av tre ledande virtuella operatorernainom ungdomssegmentet. Djuices
varumarke skall da ocksa varavida kéant och tydligt kommunicera med sin valda ma grupp.

1.2 Problemformulering

Djuice, precis som resten av de nyetablerade virtuella operatdrerna besitter an salange en
marknadsandel av ringa storlek. Gruppens totala marknadsandel uppgér efter forsta halvaret
2001 till 0,9 %. Som ett nyetablerat, mindre foretag, pa en marknad praglad av konkurrens har
Djuice en stor utmaning framfor sig. Utmaningen ligger i hur val de skall lyckas bygga upp de
konkurrensfordelar som kravs for att uppfylla de aggressiva mal foretaget har for framtiden.

Uppréttandet av strategiska allianser &r ett idag alltmer viktigt och vanligt sétt for ett foretags
strategiska ledning att na konkurrensfordelar. Samarbete mellan foretag framstar som ett mer
attraktivt alternativ an att verka som ensam aktor. Detta pa grund av de férhallanden som
rader i dagens samhélle med stora kostnader och risker, pressande tidsscheman och samtidiga
|6ften om l&ttvunna marknader och teknologier. Strategiska allianser forekommer sérskilt ofta
inom teknol ogiintensiva branscher som telekom och datakom, dér de tidigare haft liten eller
ingen betydelse. Genom kompl etterande strategiska allianser med olika partners starks
foretagets generella konkurrensformaga. Det finns undersokningar som indikerar att foretag
som Djuice, det vill sdga nyetablerade, mindre foretag, har sarkilt mycket att vinna pa att inga
alianser av detta slag. Dettagéller sarskilt nér allianspartnern &r ett &ldre och storre foretag.

Djuice har idag redan ingétt ett antal strategiska allianser. Vilkamajligheter ligger i dessa?
Vilkamajligheter ligger i bildandet av ytterligare? Vilkaskall dei safall vara?



Det finns vissa krav pa en problemformulering. Den skall vara spannande, fruktbar och
enkel.! Vi anser att den valda problemformuleringen i stort uppfyller dessakrav. Med
spannande menas att ny kunskap bor vara bade majlig och 6nskvard, att férfattaren inte bor
goranagot som redan har gjorts av ndgon annan. Darfor fann vi det séarskilt intressant att
studera den aktuella branschen med dess nyligen forandrade villkor och knyta detta samman
med amnet strategiska allianser, som fétt Okad betydelse pa senare ar. Fruktbarheten
understryker den amnesmaéssiga utvecklingen. Det & var forhoppning att vi utifran
existerande teorier skall utveckla ny kunskap pa omradet. Med enkel menas att
problemformuleringen skall vara l&tt att forsta Darfor ar det inte mojligt att 16saalade
problem som finnsinom ett visst @&mnesomrade och med dettai aanke har vi valt att gérade
avgransningar problemformuleringen innebar.

1.3 9Syfte
Syftet med foreliggande uppsats &r att skapa forstéel se kring strategiska alliansers potential

for fallforetaget Djuice och att presenteraen mall for identifiering av lampligaframtida
alianser samt utvéardering av redan befintliga.

! Holme & Solvang, 1997



-METOD -

| detta kapitel behandlas och motiveras valet av tillvagagangssétt vid uppsatsens tillkomst.
Tillvagagangssattet inkluderar val av bransch och fallféretag, val av metod och metodi skt
angreppssatt, val av teori, insamling och bearbetning av material samt kallkritik.

2.1 Val av bransch och féretag

en speciellasituation som réder i branschen for mobil telefoni &r skalet till att vi funnit

den séarskilt intressant att fordjupa ossi. Som namnts borjar branschstrukturen férandras
och ett antal nya aktOrer har tagit sig in pamarknaden. En av dessa aktorer ar Djuice. Att valet
foll pa dettaforetag beror pa att det etableradesi borjan av 2001 och sdledes &r en alldeles
farsk aktor med en hittills mycket begrénsad marknadsandel. De tjanar darfér speciellt bravar
valda problemformulering.

2.2 Val av metod

For att uppfylla syftet med denna uppsats har valet av metod fallit pa den kvalitativa
fallstudien, med objektet Djuicei fokus. En fallstudie &r ett sétt att i flera olika avseenden
undersoka ett fatal objekt. Den anses bland annat varalamplig for att exemplifiera och
illustrera teorier, samt tjana s&som hjapmedel for utveckling av teorier.? Vi valde metoden
eftersom vi anser att den tjanar uppsatsens valda syfte, att presentera en mall for att identifiera
lampliga framtida allianser samt utvérdera redan befintliga.

En alternativ metod till den kvalitativa metoden & den kvantitativa. Denna metod anvands vid
undersskning av kvantifierbara och métbara variabler. ® Vi anser att dennametod & olamplig
med hénsyn till det valda syftet samt svarigheten att kodifiera den information som vi samlat
in.

Den kvalitativafallstudien kan dock kritiseras som metod. Understkarens sensibilitet,
integritet och kompetens kan tankas begransa metoden, eftersom denne &r det framsta
instrumentet for insamling av data och genomfdrande av analysen. Etiska problem kan

2 Wiederheim-Paul & Eriksson, 1997
3 Eneroth, 1987



uppkomma eftersom undersokaren har mojlighet att véalja bland den data som finnstillganglig
for att studien skall ge ett 6nskat resultat.* Eftersom vi i ett inledningsskede inte satte upp et
Onskvart utfall for fallstudien, anser vi att risken minimerats for att etiska problem skulle
uppkomma under arbetets gang. Vi har ocksa varit medvetna om att den intervjuform som
metoden krévde kan varariskfylld. Nedan redovisar vi de sétt pavilkavi ifragasatte det
material vi samlat in genom intervjuer.

2.3 Val av angreppssatt

Det finns tva olika metodiska angreppssétt, det deduktiva och det induktiva. Den induktiva
metoden kan sagas vara upptacktens vag, det vill siga skapandet av teori utifran empiri. Den
deduktiva metoden utgér istdllet ifran en forutfattad teori, vilken en studie avser bevisa. Med
andra ord bevisas teori genom empiri.> Denna uppsats utfors utifran ett deduktivt angrepps-
sétt, eftersom vi utgar ifrén en teoribas.

2.4Val av perspektiv

Vid utredningar & ordet perspektiv ofta liktydigt med betydelsen av orden synsétt eller
utgangspunkt. Perspektivets roll i en rapport ar att avgransa, fokusera och skapa medvetenhet
och stod kring studien.® Denna uppsats &r skriven utifran ett flertal olika perspektiv.

Ett av perspektiven baserar sig painsamlade teorier och modeller. Aven Gvrigt insamlat
material utgar ifran olikaindividers syn pa amnet. Y tterligare perspektiv har sin utgangspunkt
i de synsdtt som intervjuobjekten har. Dessutom anser vi att de kunskaper och erfarenheter
som vi forfattare besitter har gjort att uppsatsen till viss del skrivits utifran detta. Dessa delar
bildar ett ssmmantaget perspektiv.

Det sammantagna perspektivet tjanar framfor allt sdsom en avgransande faktor for uppsatsen.
Ett resonemang kan ségas bli béttre ur ju fler perspektiv det ses utifran, men detta kan
samtidigt gora att en situation framstar som sa komplex att poangen med beskrivningen gar
forlorad. Vi anser att vart perspektiv ar en avvagning mellan vad som &r rimligt och vad som
tjanar som lampliga ramar for avgransning. Med andra ord har var stravan under arbetets gang
varit att undersoka studieobjektet fran s manga perspektiv som majligt utan att goéra
beskrivningen altfér komplex.

* Holme & Solvang, 1997
® 1bid
® Ibid



2.4 Val och bearbetning av teori

En teori skall utgora en sammanhéngande helhet, med vilken det & mdjligt att forklaraen sa
stor méangd av existerande data och information som majligt.” Med dettai &tanke har vi valt ut
ett antal teorier som skall tjdna som verktyg for att uppfylla uppsatsens syfte.

De teorier som ligger till grund for denna uppsats har hamtats fran tillgangligt material i
amnena strategiska allianser och vardering av resurser. Vaet utgick ifran vad vi ansett
relevant med avseende pa uppsatsens syfte. Vi har med teorierna som grund sammanstéllt en
modell som vi anvant oss av i uppsatsens analys. Modellen belyser olika aspekter av amnet
och & uppbyggd av fyradelar.

| en del har vi valt att tamed teori som behandlar resursutvérdering i ett foretag. Tre
anledningar ligger till grund for uppsatsens utgangspunkt i ett resursbaserat synsétt. Forst och
framst 6verensstammer detta med var teoretiska definition av strategiska allianser. Den ar
namligen att strategiska allianser fungerar som ett slags samarbetsarrangemang mellan
foretag, déar de utbyter resurser och kompetenser, for att uppna gemensamt uppsatta ma som
foretagen inte ensamma kan uppnd. Synséttet &r dven valt med tanke pa den bransch som vart
falforetag verkar i, vilken tenderar att forandras allt snabbare. Nar sa &r fallet finns det
mening med att beakta foretaget utifran dess internaformaga att genom resurser och
kompetenser skapa konkurrensfordelar. Synséttet utgar fran att allaforetag & heterogena
sinsemellan, men att de & unika pa grund av olika resurser, kompetenser, kultur och historia.
Déarfor har de skilda mojligheter att paverka sin omvéarld och position.? Dessutom &r den
artikel av Stuart® som & en viktig del av var teorimodell skriven utifran detta synsétt.

Ytterligare en del beaktar flertalet olika definitioner av strategiska alianser. Vi har valt att
anvanda oss av den definition som namnts ovan. Den har tillkommit ur Bengtsson, Holmqgvist
och Larsson™ samt Gustafssons' resonemang, men vi behandlar &ven andra forfattares
synpunkter pa denna definition. Det finns olika asikter om vilka syften som finns med att inga
en strategisk alians. Aven i dettafall & det Bengtsson, Holmagvist och Larsson samt
Gustafssons synvinkel vi valt att utga ifran. Eftersom deras teorier &r snarlika har vi vavt
samman dessa till en egen modell. Gustafssons snava bild av vilka former strategiska allianser
kan ta har aven fétt stdmodell for vilka samarbetsformer som stammer in pa definitionen.
Baserat pa ett urval av teorier, som vi funnit intressanta och anvandbara, finns aven i
teoriavsnittet en diskussion kring val av allianspartner, samt faktorer som avgor huruvida
aliansen blir framgangsrik.

" Patel & Davidsson, 1994

8 Bruzelius & Skarvad, 1995

 Stuart, 2000

19 Bengtsson, Holmqvist och Larsson, 1998
" Gustafsson, 1988
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En annan del av teorimodellen tar upp alternativa sétt att klassificera strategiska allianser.
Detta kan ske genom att undersotka alliansernas karaktaristiskadrag. Vi har valt att spegla
detta utifran fyra av oss valda perspektiv; vardekedjeperspektivet, det |arande perspektivet,
det resurshaserat perspektiv och det dynamiska perspektivet.

Den sistadelen tar hansyn till att véart fallforetag &r ett litet och nyetablerat foretag och belyser
ett sidant foretags fortjanster i att skapa strategiska allianser med en partner som &r ett stort,
véletablerat foretag. Dennadel utgdr ifran ett resursbaserat synsétt med avstamp i artikeln

" Interorganizational alliances and the performance of firms’ av Stuart.*

Vad har vi dafor belagg for aktheten hos de teorier vi refererar till? Detta ifrégasattande
bestar av tva delar, dels om vi litar pade forskare vars arbete vi refererar till, dels hur det ar
mojligt att avgbra om de resultat de kommit fram till i egentlig mening & sanna. Vad betréffar
de forskare vi refererar till har det varit var strévan att véljaforskare vars arbete publiceratsi
vad som anses vara serifsa skrifter i amnet. Deras namn férekommer flitigt i dessa
sammanhang. V etenskap och forskning paverkar allasliv i ndgon utstrackning. Ar det magjligt
att dra slutsatsen att det som anses sasom vetenskapligt bevisat ocksa &r sant i egenskap av att
det &r just vetenskapligt? Det & var tro att detta ar en allmant utbredd asikt i vart samhélle.
Samtidigt borde forskningsarbetet och det vetenskapliga forhallningssattet vara okant for
manga av dem som vagar sig pa att dra sddana dutsatser. | férlangningen blir detta dock en
fraga om pa vilka grunder man kan havda att nagonting ar sant. Detta & en diskussion som
har foregatt vart val av teorier, vilket har lett till att vi ifragasatt de teorier som vi mott i
amnet.

2.5 Insamling och bearbetning av data

For att bedoma Djuice situation pa marknaden har vi samlat in data om saval Djuice som
branschen i almanhet. Vi har valt data som vi ansett relevant for att ge en téckande bild. Med
var slutliga bedémning av Djuice situation har vi via teorimodellen kunnat skapa den mall
som uppfyller syftet.

25.1 Priméardata

Insamling av primérdata har skett genom intervjuer med ett antal personer:

. Djuice area manager, Per Widerstrom. Intervju har skett genom personliga méten pa
foretagskontoret i Stockholm samt per telefon och e-mail.

. Europolitan Vodafones project & process manager, Maria Ahlfors. Intervju har skett per
telefon och e-mail.

12 Stuart, 2000
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. Ka Wareman, forre detta vd for Probi, sakkunnig om den effekt sma, nyetablerade foretag
kan &tnjuta genom att samarbeta med stora, véletablerade foretag. Intervju har skett per
telefon.

2.5.2 Sekundérdata

Den sekundérdata som samlats in behandlar branschen for mobil telefoni i allméanhet och
Djuicei synnerhet. Material om branschen har vi framforallt fétt ifran de rapporter som
utfardas av Post- och telestyrelsen, Konkurrensverket och Konsumentverket. Till den del av
uppsatsen som beskriver fallforetaget hamtades i forsta hand material ifran diverse
tidningsartiklar, pressreleaser och hemsidor.

2.6 Kallkritik
| granskningen av Var primar- och sekundardata har vi utgétt fran foljande kriterier':

Validitet- méter kallan det som & avsett att matas? Ar informationen giltig?

Vid anvandandet av kvalitativ metod samt besoksintervjuer satts detta sarskilt pa prov. Infor
de inledande intervjuerna sammanstallde vi frageformul & som hade sin utgangspunkt i det
behov av information som vi identifierat. Samtidigt var vi medvetna om att det kunde visasig
att helt andrainformationsbehov skulle uppsta langre fram i arbetets gang. Mgjligtvis kunde
ocksa helt andra aspekter an de vi forst tankt oss fa betydel se for arbetets fortskridande. For
att de intervjuer vi genomforde skulle ge oss sa mycket anvandbar information som majligt,
skedde darfor vid intervjutillfallena en avvagning mellan vikten av och risken med att styraen
intervju.

Vi var aven medvetna om att validiteten kan forsamras om intervjuareni sinroll till&ter sig
fargas av personliga varderingar. Detta ar till viss del omajligt att undvika, men davi i
forhand hade vetskap om detta, anser vi att det minimerade risken.

Reliabilitet- ar kdlan tillforlitlig? Vi stéller oss har fragan om var studie sett likadan ut om vi
valt att studera den viaandra kéllor. For att sékerstédllaen hog reliabilitet har vi anvéant oss av
en mangd olika kéllor som vi beddomt enligt nedan.

Relevans- ar kdllan vasentlig for fragestallningen? Vid arbetets borjan fann vi det trots
identifierad problemformulering svart att avgora vilken typ av information som var relevant
for att uppfylla uppsatsens syfte. Dettaleddei sintur till att en vissdel av den information
som samlades in, vid senare tillfdle visade sig vara mindre anvandbar. Det har varit var
strévan att avlagsna sadan information fran arbetet, samt komplettera med material som kunde
fyllai de luckor i informationen som upptacktes.
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Tendenskritik- foresprékar kéallan nagot visst intresse? Vi har hér beaktat att de som |amnat
uppgifter till oss kan ténkas haintresse av att framhdlaeller dolja vissinformation. Detta tar
sig uttryck i de ordval och urval av fakta som uppgiftsl@mnaren gor. Denna problematik har vi
forsokt att kringgd genom att anvanda oss av ett flertal olika kallor som behandlar samma
problematik.

Samtidskrav- &r kallan fran den tid som den beskriver? Kravet uppfylls om kéllan &r
tidsmassigt aktuell. Vi har med dettai dtanke framst anvant oss av samtida material. Detta sag
vi som sarskilt viktigt eftersom de amnen vi behandlar till stor del & sadana som forst pa
senare ar fatt betydelsei samhéllet.

Beroendekritik- & kallorna beroende av varandra? Utgér de ifran samma grundkalla?
Flertalet av de forfattare som vi |6pande refererar till, hanvisar delvistill ssmmakaéllor. Detta
gdller ocksa de personer vi intervjuat. Att vissaforskare & mer framstaende och darmed i
storre utstrackning har varit vagledande &r ofrankomligt. Vi har dock stravat efter att soka
information hos ett storre antal kallor, vilket gor att vi i storsta mojliga man undkommer detta
problem.

1B Widerheim-Paul & Eriksson, 1997
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3
-STRATEGISKA ALLIANSER -

| detta kapitel definieras begreppet strategiska allianser. Darefter foljer en redogorelse for
olika syften att inga allianser samt en beskrivning av olika typer och klassificeringar. Aven de
viktigaste faktorerna som paverkar en allians framgang presenteras. Ytterligare en aspekt vi
behandlar ar teori, utifran vilket ett foretags resurser kan utvarderas. Teorierna
sammanfattasi en modell som vaver samman de olika delar som framstéllts.

"En strategisk allians ar en form av samverkan mellan tva eller flera foretag som med
kombinerade resurser kan utveckla affarsmojligheter pa ett kostnadseffektivt satt."

(Strategiska allianser, Gustafsson 1988)

3.1 Definition av strategiska allianser

Srategi ska allianser &r ett begrepp som manga olika forfattare och forskare definierat och
Orklarat. Gemensamt for de alraflestaav forfattarna, bland annat Bengtsson, Holmqvist
och Larsson™* samt Gustafsson™, &r att strategiska allianser fungerar somett slags

samar betsarrangemang mellan foretag, dar de utbyter resurser och kompetenser, for att
uppna gemensamt uppsatta mal foretagen inte ensamma kan uppna.

Dickens™ utvecklar resonemanget med att skilja p& samg&enden mellan foretag och

strategiska allianser, dar det senare endast omfattar vissa affarsomraden i deras respektive
verksamhet. | alla andra avseenden forblir parterna olika foretag och &en konkurrenter med
varandra. Y oshino och Rangan®’ gér definitionen &nnu mer begrénsad genom att betona det
faktum att fOoretagen i en alians forblir oberoende av varandra under aliansens existens.

Som synes & detta ett mangtydigt begrepp. | denna uppsats har vi valt att utgdifran en relativt
smal definition av strategiska allianser med utgangspunkt fran tidigare ndamnda definition av
Bengtsson, Holmqvist och Larsson samt Gustaf sson.

4 Bengtsson, Holmqvist & Larsson, 1998
15 Gustafsson, 1988
18 Dickens, 1992
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3.2 Syften med strategiska allianser

Den vanligaste anledningen till att ingd en strategisk allians ar att forstarka de deltagande
foretagens konkurrensfordelar. Genom kompl etterande strategiska allianser med olika
partners starks foretagets generella konkurrensformaga, eftersom delarnai vardekedjan far
support frén olika hall.*8

Forfattarna Bengtsson, Holmavist och Larsson®® samt Gustafsson® har presenterat tv& olika
modeller for syftenatill bildandet av strategiska allianser. Eftersom dessa tva modeller har
snarlikainnehallsfaktorer har vi vavt samman de bada och skapat en egen modell. | modellen
kan de tre huvudsyftena marknadssyften, produktionssyften och utvecklingssyften urskiljas.

Dimensioner
enligt
Gustafsson

Teknologi

Utvecklingssyften

Kapitalbehov &
riskférminskning

Produktionssyften
Produktion

Marknads &

forsaljningskanal er Marknadssyften

Image

Marknadsskal Produktionsskél Utvecklingsskéal

Dimensioner enligt
Bengtsson, Holmqvist & Larsson

Figur 1. Av oss skapad matris, baserad pa Gustafsson och Bengtsson, Holmgvist & Larssons dimensioner av
strategiska allianser.

Y oshino & Rangan, 1995

18 Bengtsson, Holmqvist & Larsson, 1998
2 bid

% Gustafsson, 1988
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3.2.1 Marknadssyften

En strategisk allians ingangen i marknadssyfte har som mal att forbéttra foretagets position pa
marknaden. Detta ar framst vasentligt vid etablering pa nya geografiska marknader, eftersom
det ofta kraver stor kunskap om lokala forhalanden och hoga kapitalinsatser for uppbyggande
av distributionsnét.

Strategiska allianser med samarbetspartner, vilka redan &r etablerade pa den aktuella
marknaden, kan bidratill kringgéendet av intradesbarriarer. Fordelar kan &ven vinnas genom
mojligheter till effektivare distribution, forbéttrat produktsortiment, stéllningsforbéattring
gentemot distributérer och/eller marknadsforingsfordelar.

En annan aspekt att beakta ar mojligheten till kontakt med nya kundtyper. Genom samarbetet
kan parterna vinna segmenterings- och positioneringsférdelar, dd gemensamt arbete kan
minska kostnader for forskning, kundbearbetning och reklam. Aven parternas delade
kunskaper om marknadens malgrupper kan komma béttre till anvandning

En ytterliggare mojlighet ar att genom strategiska allianser av detta slag erhdllaimagefordelar,
som & av stor betydelse generellt pA marknaden. Allianser kan innebéra att foretagen kan dra
nytta av varandras foretagsnamn och/eller varumarken, sasom lokal partners rykte eller 6ka
sin trovardighet via en storre resursbas.

3.2.2 Produktionssyften

En strategisk allians ingangen i produktionssyfte har som mal att forbéttra produktions-
ekonomin, sasom forbéttrat utnyttjande av skalférdelar, produktionsflexibilitet samt
stélningsfordelar gentemot leverantorer.

Skaleffekter vid hojd produktionsvolym tilldter att reducera den rorliga delen av produktens
direkta och indirekta kostnader. Detta gor det mgjligt, framst for ett mindre foretag, att
genomfora verksamhet som annars hade varit omgjlig. Ytterligare en produktionsfordel &r
tillgangen palokal produktionskapacitet som en strategisk allians kan medféra.

Kapitalbehov och mgjlighet till riskférminskning @ av vikt ur produktionssyfte. En allians
kan innebéra for parterna att riskspridningen vid stora investeringar blir hogre. Dessutom kan
parternas ssmmanlagda kapital ledatill att viss produktion mgjliggors. En allians kan aven
innebéra att foretagen far tillgang till statligalan och bidrag. Detta faktum har dven relevans
for teknologiutvecklingen i en allians da den ofta ar kostsam. Kapitalbehov och majlighet till
riskférminskning anser vi &ven harelevans for utvecklings syften med en dlians, for vilket vi
redogor nedan.
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3.2.3 Utvecklingssyften

En strategisk allians ingangen i utvecklingssyfte, har som mal att forbattra utvecklings-
mojligheterna for ett foretag. Utvecklingsformagan kan forbéttrasi en allians, da det kan
medfora 6kade utvecklingsresurser, férbattrad utvecklingsorganisation och ett utokat
kontaktndt med omvérlden. Framsta syftet for utvecklingsallianser ligger i att innovationen i
forstahand finnsi alliansen och inte internt i respektive féretag.

Utveckling av teknologi kan ledatill en kunskapssynergi som gor att parternafar tillgang till
kompletterande kompetens och strategiskt viktiga komponenter. Teknologin forutsatter ocksa
exploatering av eget unikt kunnande samtidigt som den bidrar till bevakning av

teknol ogiutveckling.

Ett foretags kapitalbehov och magjlighet till riskforminskning har som ovan namnt &ven
betydel se vid utveckling.
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3.3 Typer av strategiska allianser

Vid definierandet av olikatyper av strategiska allianser kommer vi att utgaifran
Gustafssons™ snéva bild av strategiska allianser.

Ho6g grad av dmsesidigt beroende A Fusion

mellan ingdende parter
Foretagsforvarv
Joint-venture

Kontraktuellt ssmarbete  —p Strategiska Allianser
Licensiering
Underleveranttrsavtal

Ldpande kund & leverantdr relationer

Engangsaffarer

L &g grad av dmsesidigt beroende
mellan ingéende parter v

Figur 2. Typer av strategiska allianser enligt Gustafsson.

Ur denna figur kan tre huvudtyper identifieras:

. Licensiering
. Kontraktudlt samarbete
. Joint-venture

Licensiering innebér ett alternativ till egen produktutveckling for vissa foretag. Forvarvande
av en licens kan betraktas som en form av teknikkop. Viktigt att beaktavid ett teknikférvarvy
& den inbaddade kunskapen, sasom know-how och erfarenheter. Till skillnad fran uttalad
kunskap, sdsom ritningar och specifikationer vilka ar |&tta att forflytta, & overforing av denna
typ av kunskap betydligt mer invecklad och kraver direkt kontakt mellan de som anvander
tekniken. Licenssamarbeten kan utvecklas till mer én bara 6verforing av know-how och
darmed Gvergatill kontraktuella samarbeten.

2l Gustafsson, 1988
2 pid
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Kontraktuella samarbeten & baserade pa avtal och kréaver inte skapande av nya
organisatoriska enheter hos involverade foretag. Kéannetecknande for strategiska allianser av
detta slag &r ofta dess begransning i tid och omfattning. Dennaform av strategiska allianser
kan m6jliggdra koncentration av resurser inom foretagets egna styrkeomraden och reducera
svagheter pa andra omraden.

Joint-ventur e innebér att samverkan mellan aliansparterna sker genom ett gemensamt agt
bolag som skapas. Joint-venture anvands for genomforande av storre aff&rstransaktioner
och/eller affarsprojekt. Det kan betraktas som en tillfallig 10sning, ett sétt att vinnatid att [6sa
problem, skaffa kapital eller teknologi. Det & av stor vikt att parterna & aktiva och initiativ-
tagande, dock bor foretagen delvis behdlla sin integritet. Denna samarbetsform & mycket
kréavande och risken for uppl6sande av aliansen & darmed valdigt stor. Allt som oftast
Overgar samarbetet i uppkop av den ena parten.

3.4 Klassificering av strategiska allianser

Forfattare i amnet strategiska allianser har valt att utgdifran olika karaktéristiska drag vid
klassificering. Vi har valt att spegla detta utifran fyra av oss valda perspektiv.

3.4.1 Vardeked]eperspektiv

Gustafsson®® klassificerar olika strategiska allianser med utgdngspunkt i det férhallande som
parternai alliansen har till varandra. Typernaér:

. Horisontella allianser
. Vertikalaallianser
. Diversfiering

Horisontella allianser bestar av ett samarbete mellan tva eller flera parter inom samma
bransch. Vanligtvis star parternai konkurrensférhdllande till varandra. Dennatyp av allians &r
framst férekommande vid gemensam produktutveckling eller marknadspenetrering.

Vertikala allianser finnsinom foretagets granser, dar parterna star i beroendeforhallande till
varandra. Exempelvis kan ndmnas en situation dér ett sdljbolag kompletterar ett tillverkande
foretag. Parterna utgor altsai dettafall olika steg i vardekedjan.

Diversifierad allians innebér ett joint-venture samarbete som verkar inom helt olika produkt
och/eller marknadsomraden &n parternai alliansen, det vill sdga moderforetagen.

2 Gustafsson, 1988
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3.4.2 Dynamiskt perspektiv

Y oshino och Rangan? fokuserar p& det dynamiska perspektivet vid klassificering av allianser
och parternas forhalIningssétt gentemot varandra. En klassificering av strategiska allianser
enligt detta perspektiv skall underlatta for ledningen att finna respektive allianstyps
nyckelomrade. Detta &r till hjdlp for den strategiska ledningen av foretaget. Framgangsrik
ledning av alliansen innebér att fokusera pa foretagets strategiskamdl, vilkakan delasin fyra
breda kategorier:

. Att skapavéardei de aktiviteter som utférs gemensamt.

. Hojasin strategiska kompetens, genom att utnyttja partners kunskap.

. Bibehdlla strategisk flexibilitet vid forsvarande mot risker.

. Att forsvara sina karnkompetenser, fran att Gvergatill allianspartnern.

Klassificeringen utgér ifrén tva strategiska dimensioner, grad av samarbete och konkurrens.
Alliansens framgang beror inte bara pa hur ofta den interaktiva kontakten uppstar, utan aven
pavikten av samarbetets intensitet, graden av rutin och vilken typ av information som utbyts.
Detta benamns som graden av samarbete. En hdg konkurrens mellan alliansparterna innebér
att potentialen eller risken for konflikt okar.

. Procompetitive
. Noncompetitive
. Competitive

« Precompetitive

Precompetitive Competitive
Hog alians alians
Konfliktpotential
Procompetitive Noncompetitive
Lag alians alians
Lag Hog

Grad av samarbete

Figur 5. Y oshino och Rangans dynamiska perspektiv pa strategiska allianser.

24 Y oshino & Rangan, 1995
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Procompetitive & en typ av alians som gar vertikalt genom vardekedjan. Ett samarbete
mellan en tillverkare och dess leverantdr kan ses som ett exempel. | dennaform arbetar
partnerna néra varandra for produkt- och processforbéttring, samtidigt & samarbetsnivan |&g
och parternatenderar intetill att vararivaler. | och med detta & risken for konflikter 13g. Av
stor vikt &r att bibehallaflexibilitet och vardeskapande. Av mindre vikt ar daremot larande
och att forsvara kérnkompetenser.

Noncompetitve & &ven denna en allians inom branschen, men involverar icke-konkurrerande
foretag. Samarbetsnivan i denna allianstyp & hog och rivaliteten 14g. Kontakten mellan
parterna & nara, bade inom niva och inom funktion. Parternas arbets- och tidsinsats for
aliansen & hog och darmed &r risken fér misslyckande 1ag. Parterna prioriterar inte heller
flexibilitet och férsvarande av egen kdrnkompetens, utan betydel sefullt for denna allianstyp &r
snarare inlarning.

Competitive alliansen liknar noncompetitive alliansen géllande samarbetsniva, men har
skillnader avseende rivalitet. Parterna &r direkta konkurrenter pa produktmarknaden, men
foretag i dennaallians kraver intensivt samarbete trots konkurrensnivan och den hoga
konfliktrisken. En viktig strategisk prioritet for en competitive allians & vardeskapande, men
darivaliteten & hog, ar forsvarande av strategiska kompetenser dven av vikt. Om tiden till&ter
prioriteras ocksa inlarning som nagot viktigt.

Precompetitive aliansen bildas av foretag fran olika, ofta g relaterade branscher for att
tillsammans utarbeta aktiviteter sasom teknologiutveckling. Utvecklingen sker gemensamt for
parterna, medan tillverkning och forsaljning sker individuellt. Fordelen med aliansen &r att
parterna kan dra nytta av varandras tekniska och marknadsmassiga kunskap, som det inte &
majligt for en ensam aktor att uppnd. Detta ar ofta foretag som konkurrerar och agerar inom
htgteknol ogibranschen och darmed &r det viktigt att inte |asa samarbetet utan att bevara
flexibiliteten. Ju ndrmre samarbetet blir, desto mer lika blir féretagens tillverkning och
forsdjning, vilket innebar att konkurrensen ocksa 6kar och intresset for varandras karn-
kompetenser hojs. Darfor & det en strategisk prioritet att &ven forsvara dessa.

3.4.3 Resursbaserat perspektiv

Lorange och Roos™ utgdr ifran ett resursbaserat perspektiv vid sin klassificering av

strategiska allianser, det vill séga vilkaresurser en aktor skall tillfora, respektive inhamta fran
en allians. Klassificeringen av allianserna sker utifran tva dimensioner, tid och i vilken
utstrackning resurserna aterforstill aliansparterna efter alliansens uppldsande. Tidsméassigt
skiljs kort och lang sikt &t, dér skillnaden &r att palang sikt krévs det att foretagen ar flexibla
gentemot omvarldens férandringar. Den andra dimensionen beror aterforandet av resurser
med tva ytterligheter, dar det enainnebar att vardet ur alliansen fullt ut aterforstill parterna
och det andra betyder att vardet tillats stanna kvar inom alliansen.

% Lorange & Roos, 1992
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« Ad-hoc pool
. Konsortium
. Projektbaserat joint-venture
« Fullt utvecklat joint-venture

Till moderbolagen Ad-hoc pool Konsortium
M oderbolagens
Overforing av output
o Projektbaserat Fullt utvecklat
Kvar i aliansen joint-venture joint-venture
Kort sikt Lang sikt

M oderbolagens input av resurser

Figur 3. Lorange och Roos™ matris 6ver det resursbaserade perspektivet.

Ad-hoc pool & en typ av resursbaserad allians som syftar till att parternatillfor ett minimum
av resurser, vanligtvis patemporar basis och resultatet aterfors med omedelbar verkani sin
helhet till respektive parts moderbolag. Detta samarbete kan liknas vid en kartell.

Konsortium innebér att parterna & beredda att satsa mer an vid ad-hoc pool och det
eventuellavardet i aliansen aterfors direkt till moderbolagen.

Proj ektbaser at joint-ventur e innebar att parternatillfor ett minimum av resurser. Vardet
som genereras i den gemensamma organisationen gar inte tillbakatill moderbolagen, utan
stannar kvar i den strategiska alliansen, forutom eventuella utdelningar till aktiedgare,
royalities etc. Denna form anvands framst vid etablering pa nya marknader. Alliansens mal &r
att skapa ett gemensamt strategiskt vérde for den, av parterna skapade, nya organi sationen.

Fullt utvecklat joint-venture &r en fristdende organisation med ett separat organisatoriskt liv.
Satsningen fran aktorernas sida & omfattande och av |angsiktig karaktar. Alliansens resultat
till&ts stanna kvar i samarbetet med undantag for eventuell utdelning till aktiedgare och
royalities etc.

% |orange & Roos, 1992

22




3.4.4 Léarande perspektiv

Det finns enligt Koza och Lewin®’ tv& grundlaggande motiv for organisatoriskt samarbete,
vilka & det utnyttjade (exploitation) och det utforskande (exploration) motivet. Det
forstnamnda har som mal att utveckla och fordjupa existerande forméagor samt bidratill
kontinuerliga produktivitetsforbéttringar. Det senare syftar till att etablera helt nyatillgangar
och forméagor. Utifran dessa tva motiv har en modell med tre typer av strategiska allianser
utformats.

. Larandeallians
. Affarsallians
. Hybrid allians

Hog Larande Hybrid
dlians dlians
Utforskande
L 1 Affars
« dlians
Lag Hog
Utnyttjande

Figur 4. Koza och Lewins modell for det |arande perspektivet.

Larande allianser forenar foretag som delar likasinnade starka intentioner for utforskande.

Det priméra strategiska malet med alliansen &r att oka kunskapen hos samarbetsparterna.

Dessa dlianser kan:

« Skapany information om marknader, regler, kundpreferenser och vanor samt infrastruktur.

. geinsikt om nya karnkompetenser sdsom just-in-time processer, relationsmarknadsforing
och innovationsformaga.

. bidratill skapande av nyateknologier, exempelvisinnovationer med férhindrande av
kompetensutveckling och komplimenterande av teknologier.

Larande Allianser har som syfte att stérka symmetrin av information mellan parterna samt att
fa parterna att tillsammans skapa ny information.

2" K oza & Lewin, 2000
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Kritiska faktorer for alliansens framgang avgors av hur val parternalyckas skapa, styraoch
kontinuerligt anpassa de organi satoriska processerna och informella kontakterna som haller
aliansen vid liv.

Affarsallianser ssmmanlankar féretag med starka utnyttjade intentioner, men som &ven
innehar begréansad eller ingen utforskad intention. Karaktéristiskt for afférs allianser &r att de
syftar till att etablera en position pa en geografisk-, produkt- och/eller ssgmentmarknad. Det
dominerande mdlet for en allians av dettaslag &r att utnyttja parternas unika tillgangar for att
starka Okade intakter.

En kritisk framgangsfaktor i detta samarbete & skapandet av en stark, men oberoende
foretagskultur. Detta kommer for parterna pa marknaden underléttaigenkannandet, héja
lojaliteten bland chefernai alliansen och skapaidentifikationsmgjligheter mellan de anstédlda
och alliansen.

Hybrid allianser forenar foretag med utnyttjade sval som undersokande intentioner.
Foretagen i dennatyp av alians forsoker utnyttja havstangseffekter fran existerande
formagor, tillgangar och liknade fér att skapa nytt varde genom gemensam inlérning. Om en
alians har tidiga framgangar pa marknaden, underl&ttas den langre inlarningsprocessen. En
hybrid alians & déarmed en kombination av léarande allians och affars allians.

3.5 Skapandeav strategiska allianser utifran ett resursbaserat synsétt

Enligt det resurshaserade synséttet ligger den potentiellavinsten i skapandet av strategiska
alianser och darmed majligheten att tva foretags resurser kan ténkas skapa ytterligare vérde
nér de anvands tillsammans.

Stuart®® havdar att allianser &r relationer som ger tilltrade till allianspartnerns resurser.
Fordelarna som ett foretag erhdller fran en portfdlj av strategiska samarbeten beror saledes av
resursprofilen hos dess partners. Ett foretags framsta anledning till att inga en strategisk
alians skulle darfor vara att fatillgang till motpartens resurser och darigenom kunna forbéttra
sin position paen marknad praglad av konkurrens.

Das”® menar att férdelen med att ingd en strategisk allians jamfort med andratill buds stdende
aternativ sdsom fusion och forvarv, ar att foretaget endast eller till storstadel far tillgang till
de resurser det sokt. Dessutom okar méjligheten att undga att tvingas utnyttja resurser som
anses varamindre véardefullafor foretaget och vilka hade lett till ett utnyttjande som varit
ineffektivt och kostsamt. For att en allians skall anses vardefull att ingd, maste vardet av de
resurser som utnyttjas tillsammans av foretaget i en allians vara hogre an det varde som varje

2 Stuart, 2000
2 Das, 2000
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enskilt foretag kan tillforskansa sig genom enskilt anvandande av resursen eller genom att
resursen séljs.

Forutom de fordelar ett foretag kan uppna genom gemensamt utnyttjande av resurser, finns en
annan anledning till bildandet av strategisk allians utifran ett resursbaserat synsatt. Eftersom
foretagspartnern i en alians &r villig att delaresurser med foretaget i fraga ger detta
marknaden en signal om legitimitet. Alliansen utgor saledes en mojlighet for foretaget att
utmérkasig, vilket & av olika stor vikt beroende pa hur konkurrensen pa den aktuella
marknaden ser ut. Enligt Stuart®™ & en allians en kanal for utbyte av sdval resurser som
signaler, vilkaformedlar social status och erkénnande.

Vidare menar forfattaren att detta far sarskild betydelse nér en av firmornai alliansen befinner
sig i en utsatt konkurrenssituation exempelvis &r nytt och litet eller mer allmant ett foretag
med tveksam kvalitet. En alians kan da agera som ett stod, alrahelst om alianspartnerni sin
tur &r ett storre och valkant foretag. Alliansen med ett valkant foretag kan bygga publikt
fortroende fOr véardet hos det lilla, nyetablerade foretagets produkter och tjanster. Dérmed kan
detta framja foretagets stravan att attrahera kunder och andra partners. Anledningen till detta
ar att bedomare & beroende av signaler om ett foretags férmaga nar det saknas 6vriga
indikatorer paforetagets kvalitet och nér det finns en osékerhet om foretagets framtida
utsikter. Potentiella kunder, leverantdrer, anstéllda, samarbetspartners och investerare tenderar
att vara kunniga om tillforlitligheten och férmagan finns hos ett aldre och storre foretag. De ar
darfor mer bendgna att handla med ett nytt foretag efter att detta blivit indirekt ”legitimerat”
av en framstaende alianspartner. Stuart menar sal edes att den storsta konsekvensen for ett
litet foretag som ingar allians med ett storre mer valkant foretag &r effekten pa foretagets
rykte.

Kaj Wareman®, forre detta vd pa Probi, med stor erfarenhet i &mnet instammer i detta. Han
menar att det finns en oerhord potential for ett litet foretag att valjaen allianspartner som kan
bli dess marknadsforare och ge foretaget referenser pa marknaden.

%0 Stuart, 2000
3 Kaj Wareman
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351 Varderingav resurser

Enligt Grant® delasresurser i ett féretag upp i foljande klasser:

. Tangible
. Intangible
« Human

Tangible resurser & materiella. De bestar i ett foretag framst av finansiella och fysiska
resurser.

Intangible resurser & immateriella. De bestar i ett foretag av teknologier, patent, know-how,
rykte, varumarke, relationer och foretagskultur.

Human resurser kan knytastill enindivid eller grupp i foretaget, sasom specialiserade
formagor och kunskap, argumenterings- och beslutsformaga, kommunikation och interaktiv
formaga samt motivation

Enligt Barney® kan resurser ledattill varaktiga konkurrensfordelar om de uppfyller vissakrav.
Dessa krav utgor den sa kallade VRIO-modellen. Denna modell kraver fyra egenskaper av
resurserna, for att de skall bli bestdende konkurrensférdelar. Resurserna skall vara:

. Vardefulla

. Séllsynta

. Svarimiterade

. Effektivt organiserade

Vardefulla innebér att resurserna ar vardeskapande for foretaget.

Séllsynta innebér att resurserna ar unika och svara att férvarva.

Svarimiterade innebér att resurserna ar svarafor konkurrenter att kopiera.

Effektivt or ganiser ade resurser uppnas genom viktiga komponenter i organisationen sdsom
organisationsstrukturen, styrsystemet samt ledarstilen.

% Grant, 1998
% Barney, 1991
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3.6 Framgangsfaktorer och samarbetspartners

Our goal isto become more profitable and in order to become more profitable we need
partners who have know-how that complements our know-how. But, of course, partners
don’'t need to be competitors. One has to decide: do you want to become a partner or do
you want to be a competitor?

(Deuche Telecom’s CEO Ron Sommer, 1999)

Som ovanst&ende citat av Ron Sommer®* belyser &r det viktigt for ett foretag att bestamma
med vem en strategisk allians skall ingas och vilken typ av allians som &r av vikt for att stérka
sin egen position.*

For att en strategisk allians ska bli framgangsrik maste foretagen noggrant konstatera vilka
faktorer som paverkar deras frangang. Brouthers® har tagit fram begreppet " The four C's of
Strategic Alliances’, vilket behandlar faktorer att beakta vid allianspartnersval.

. Kompletteranderesurser och formagor
« Samarbetande kultur

. Malkongruens

« Risker

Kompletterande resurser och forméagor. Allianser ska endast bildas med partners som
verkligen kan bidrai samarbetet. Ett samarbete & 6verflodigt om inte nya formagor eller
tillgéngar tillfors, vilket d&ven Dussauge® samstammer med. Om resurstillhandah&llandet &
ensidigt blir resultatet att det ena foretaget Okar sin inlérning, medan det andra langsamt
skapar sig en ny, starkare konkurrent. Resursbaserade teorier av exempelvis Barney® och Das
& Teng® betonar betydelsen av komplementara resurser och férmagor for alliansen.

Samar betande kultur. Att skapa samarbetande kulturer och darmed uppna symmetri ar av
stor vikt, ndgot som &ven Koza och Lewin® har konstaterat. Det méste finnas ett émsesidigt
fortroende mellan alliansparterna, och for foretag som ar olikai storlek &r relationerna mellan
foretagsledningarna av hog prioritet. Nyckeln till framgang &r att undvika top-down styrning
samt att delegera ansvar i hela alliansen.

M alkongr uens. Innan foretagen ingar alliansen maste parterna se 6ver sina egna
Overgripande mal. Foretagsledningen i respektive foretag maste sétta upp dessamal, dels for

# Ring, 2000

% Gustafsson, 1988

% Brouthers, Brouthers, & Wilinson, 1995
%" Dussauge & Garrette, 2000

% Barney, 1991

% Das & Teng, 2000

O Koza & Lewin, 2000
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aliansen och dels for det enskildaforetaget. Av vikt & aven att forsta hur partnerns mal
paverkat alliansens bildande. Om konflikter uppstar i maluppstallandet kan det resulterai
samre resultat for alliansen eller ledatill att enbart den ena parten drar nytta av samarbetet.

Risker. Riskreducering &r en orsak till aliansskapande, dock skapar allianser sin egen sorts
risk. Delgivning av foretagets specifika kompetenser och att bidra med storre finansiella
resurser an vad foretaget klarar av &r tva storariskomraden. Foretaget & inte garanterat att
alliansparten inte agerar opportunistiskt, det vill sdga gar utanfor alliansen med féretagets
specifikaresurser eller att partnern vagrar mota de finansiella krav som aliansen kraver.**
Foretaget kan &ven raka ut for att allianspartnern inte delar med sig av all sin information och
darmed begransar sitt bidrag till alliansen, s kallad " free-ride” .** Gulati*® talar om snabba
forandringar i omvérlden som kan faforetag att andra sina behov och inriktning av
verksamheten. Enligt Koza och Lewin™ dkar detta risken att alliansen péverkas negativt och
att asymmetri uppstar mellan parterna. Foretagen i alliansen maste skydda sig mot dessa
risker, vilket kan ske genom att sétta upp brandvaggar eller ” gate-keepers’. For att skydda sig
mot obehagligafinansiella Gverraskningar bor foretagen begransa sitt engagemang till
alianser som pa sikt inte orsakar nagon finansiell borda om ytterligare resurser skulle
behdvas.*® Alliansen bér skyddas mot forandringar i omvérlden genom att involverade foretag
skapar néra band och dérmed skaffar sig kunskap om allianspartnerns behov och krav.

For att ur en strategisk synvinkel forsta hur ett foretag och dess allianser verkar, bor foretaget
studera alliansprocessen; beslut om att inga en alians, véljarétt partner, strukturera alliansen
och slutligen den dynamiska utvecklingen i samarbetet. Enligt Gulati*® kan foretaget genom
granskning av dessa sekventiella steg fa forstael se for fragor som kan uppsta och vilka beslut
som méste tas i alliansens olika faser. Y oshino och Rangan®’ har tagit fram ett ramverk for
detta genomforande. De har identifierat fyra nyckelfaktorer som mall for foretag att anvéanda
sig av i skapandet av en strategisk allians. Forfattarna havdar dock att foretagen sdllan gér
igenom alla aktiviteterna steg for steg, da de flesta foretag ingar i ad-hoc allianser som drivs
av tillfalliga taktiska orsaker. Enligt Gulati*® & studerandet av nyckel aktiviteter &nda av
intresse, eftersom de flesta allianser stéter paliknande problem och utmaningar under
processen.

. Positionsomvardering

. Alliansstrategiskapande
. Alliansstrukturering

. Dynamikforstaelse

“ Das & Teng, 1998

42 Gulati, 1999

* Gulati, 1998

4 Koza & Lewin, 2000

4 Brouthers, 1995

6 Gulati, 1998

7Y oushino & Rangan, 1995
8 Gulati, 1998
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Positionsutvardering &r att beakta vid okade hot fran konkurrenter, vid en for foretaget,
instabil marknad. Foretagen bor forst omvéardera sitt sétt att konkurrera och soka efter
aternativa mojligheter till forbéttring av sin position pa marknaden. Néar aliansensroll &
faststalld méste parterna bestamma en strategi for alliansen.*

Alliansstr ategiskapande kan enligt Y oushino och Rangan™ géras utifrén fem olika synsét:

« Vérdekedjeuppdelande, det vill sdgavilka aktiviteter i vardekedjan som kan goras av ett
annat foretag utan att riskera den langsiktiga strategin.

. Vardekedjeomkonfiguration, vilket innebar behdlining av aktiviteter som skapar
konkurrensfordelar inom foretaget samt outsourcing av resten pa partnern.

. Utnyttjande av allianspartnernas resurser, for att erhalla havstangseffekter av respektive
parts resurser.

. Skapariskfria positioner for att undvika handelsen att foretagsspecifik information
kommer i ”orétta’ hander.

. Bibehallandet av strategiska mdjligheter for att skydda sig mot ett eventuel It
opportunistiskt agerande av partnern samt ett sétt att forbereda sig for framtida utveckling.

Alliansstrukturering underléttar forverkligandet av foretagets strategiska méal och det
operativa genomforandet. Forst och framst paverkas alliansstrukturen av den roll som
relationen spelar i den langsiktiga strategin. Kontroll &r ett nyckel begrepp, beroende pa
korrelationen mellan denna och 6kning av opportunistiskt beteende vid langsiktiga strategiska
aliansstrategier. Detta uppnas genom saméagande, noga utvecklade kontrakt eller en
kombination av de bada. Viktigt att beakta ar det strategiska beroende som finns mellan
parternai samarbetet. Till en borjan kan ett samarbete vara forhallandevis |6st strukturerat,
men med tiden dkar oftast beroendet och darmed ocksa kraven pa alliansens struktur. For att
goraen allians operationel It genomforbar &r det viktigt att halla nere kostnaderna som kan
uppsta vid férhandlingar, styrning och genomdrivande av kontrakt.

Dynamikforstielse & enligt Gulati®* ndgot som saknasi forskningen kring strategiska
alianser. Framst saknar forskningen modeller kring den dynamiska rel ationen och hansyns-
tagandet vid utvecklingen av de nétverk foretagen ingar i, och darmed forutséttningarna for
existerande och nya alianshildningar. De initiala forutséttningarna paverkar den dynamik som
finns mellan samarbete och konkurrens, enligt Khanna®2. Otillracklig forstéelse for dettaleder
till missntje mellan alliansens parter. Detta far till f6ljd att parternas incitament till
investeringar i alliansen férandras under dess utveckling. Incitamentet & beroende av dels
samarbetande aspekter, dels konkurrerande aspekter och dynamiken mellan dessa.
Underliggandei Khannas syn paincitamenten ar den framtida forvantade avkastningen.

“9Y oushino & Rangan, 1995
% |bid

* Gulati, 1999

52 K hanna, 1998
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3.7 Varfor kan strategiska allianser misslyckas?

" Srategiska allianser ligger i tiden och ar ett populart hyllat medel for att stérka foretags
konkurrensformaga och har hos manga forskare och foretagsiedare kommit att ses som ett
mirakel medel”

(Bengtsson, Holmgvist & Larsson, 1998)

Strategiska allianser har pa senare & blivit mycket omskrivna och omdiskuterade inom
naringslivet och anses vara nastintill en nédvandighet i dagens foretagande. Det &r viktigt att
vaga for- och nackdelar mot varandra, vid ingdende av en strategisk alians, for att inte ryckas
med av dagens uppfattning att det ar ett mirakelmedel. En allians blir inte nédvandigtvis
lyckad. Orsaker till att allianser kan misslyckas &r att:

« Motiven for ssmarbete mellan parterna var oklara eller &ndrades Gver tiden.

. Foretagen larde sig adrig att kommunicera med varandra.

. Licensteknologi till motparten skapade en ny konkurrent.

« Problem uppstod genom att fel person valtstill att leda och organisera alliansen.

. Delangsiktiga konsekvenserna av samarbetet felbedomdes.

. Fortroendet parternamellan var inte tillréckligt stort.

En alians avslutande behdver inte innebéra att den varit misslyckad. Det finns som vi tidigare
behandlat, typer av allianser som ingas under en begransad tidsperiod och déarmed inte ar
avsedda att vara permanenta och pa grund av detta saknar funktion for framtida verksamhet.
Det bor tillaggas att fortsatt samarbete tyder pa att tidigare investeringar i aliansen har varit
lyckade, da de skapar ett gemensamt genererande av mervéarde i framtiden. Samtidigt anser
Stuart™ att en strategisk alians kan vara hdgst framgangsrik, trots att den misslyckats med att
fullanda de ma som till en borjan var grunden till att den skapades.

%3 Stuart, 2000
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3.8 Sammanfattning

Vi har i teorikapitlet ssmmanstéllt en definition av strategiska allianser utifran ett antal
forfattares synpunkter. Denna definition &r: Strategiska allianser fungerar som ett slags
samar betsarrangemang mellan foretag, dar de utbyter resurser och kompetenser, for att
uppna gemensamt uppsatta mal foretagen inte ensamt kan uppnd. Vi har ocksa redogjort for
olika syften att inga en alians, vilka benamns marknadssyfte, produktionssyfte och
utvecklingssyfte. De allianstyper som vi utgétt ifran & licensiering, kontraktuella samarbeten
och joint-venture. Vi har aen fort en diskussion kring val av allianspartner samt faktorer som
avgor huruvida alliansen blir framgangsrik.

Klassificering av allianser beskrivs utifran fyra perspektiv: vardekedjeperspektivet,
resursbaserade perspektivet, |arande perspektivet och dynamiska perspektivet.

| teorimodellen inkluderas ocksa skapandet av strategiska allianser utifran ett resursbaserat
synsétt. Denna del beaktar dels hur resurser varderas, dels hur sma, nyetablerade foretag
sarskilt kan gynnas av alianser med stora, vél etablerade.

Strategiska Allianser //Klassificeringar \

Definition /" Vérdekedjeperspektivet |
Syften / Resursbaserat Perspektiv |
Typer / L &rande Perspektiv /

Framgangsfaktorer / Dynamiskt Perspektiv /

Resur sutvardering

Sma, nyetabler ade foretag
i dlians med
stora, valkanda foretag

Figur 6. Sammanvévande bild av vér valda teoriram.
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4
-BRANSCHEN FOR MOBIL TELEFONI -

| detta kapitel beskrivs den bransch inom vilken vart valda fallforetag verkar. Detta innefattar
saval en historisk som aktuell beskrivning av branschen. Branschens struktur och aktorer
redovisas med sarskild betoning pa de konsekvenser som den forandrade telelagen har
medfort.

4.1 Bakgrund

en forsta mobiltelefonen utveckladesi Sverige pa 1950-talet. Den vagde 50 kg och gick

att anvandai bil med hjap av en lang antenn pataket. Ljudkvaliteten var dalig och den
anvandes endast i de servicebilar som Televerket sjdlva anvande. En till storleken, mindre
modell, utvecklades f6ljande sekel. Den gick dock baraatt anvandai storstaderna ™

Det forsta mer omfattande systemet for mobil telefoni i Norden introducerades 1981 och var
ett samarbete mellan Danmarks, Norges, Finlands och Sveriges telemyndigheter.> Detta
benamndes NMT 450 (Nordic Mobile Telephone system). Dess framgang blev av sadan
dignitet, att den kravde att fler frekvenser utnyttjades sa att fler abonnenter fick méjlighet att
anslutasig. NMT 900 introducerades darfér och medforde en forséljning som slog alla
prognoser. Abonnemangen for systemet NMT 450 och NMT 900 tecknades vid dennartid till
storsta delen av foretag. | syfte att |ocka privatpersoner kom under & 1990 NMT 900 r6d med
en explosionsartad utveckling som f6ljd.

Ett helt nytt system, GSM (Global System for Mobile communication) introducerades ar
1991. Systemet var fran borjan en europeisk standard, men har idag spridit sig 6ver storadelar
av vérlden och &r tillgangligt i 6ver hundra lander.>® GSM-tekniken &r digital och den
anvander sig av smabandstverforing. Detta innebér att radiodverforingen sker via ett smalt
spektrum av frekvenser, vilket mojliggor 6verforing av ljud, hdghastighetsdata och fax.

Tredje generationens mobiltelefoni, i dagligt tal kallat 3G, kommer att etableras for
kommersiellt bruk under de narmaste aren. Systemet heter UMTS (Universal Mobile
Telecommunications System). Med detta system har operatorer, myndigheter och andrai

> Folkesson, Gustafsson & Thor, 1992
55 www.ericsson.com
%6 \www.ericsson.com
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telekommunikationsbranschen for avsikt att sétta en global standard. Arbetet med
standardiseringen har idag blivit antaget i nastan samtliga av vérldens léander. Med UMTS
mojliggdrs en snabbare informationsoverforing an vad GSM-systemet klarar av. Utdver ljud
kan grafik, stillbilder och rorliga bilder skickas och det & &ven mgjligt att anvénda sig av
positioneringshbaserade tjanster, det vill sagatjanster som &r anpassade till abonnentens
position vid ett givet tillfale (exempelvis reklam fran en nérliggande restaurang). For att fa
etablerasig som 3G-operator i Sverige, var intressenter tvungna att ansbka om utbyggnad av
sadana nat samt tillgang till frekvensband. Post- och telestyrel sen handlade dessa licenser och
beslut fattades i december 2000. Tillstanden tilldel ades Europolitan Vodafone, Hi3G, Orange
och Tele2 och de |6per fram till och med & 2015.%

|dag dominerar GSM- systemet mobiltel efonmarknaden, badei Sverige och internationelIt.
Enligt branschens prognoser kommer detta system dock att successivt avverkasi takt med
UMTS framvéxt paliknande vis som NMT forverkades vid GSM- systemets intag.

Figur 1 — Antal abonnemang och kontantkort totalt (6SM och NMT) 19932000
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Figur 7. Marknadsuppdelningen vid slutet av & 2000 mellan NMT- och GSM-systemen®®.

4.2 Branschtillvaxt

Fran att i inledningsskedet ha varit begransad har den svenska mobiltel efonimarknaden vaxt
explosionsartat. Tillvaxtfasen har varit sa stark att Sverige nu tillhor de marknader i véarlden
dar mobiltétheten & som hogst. Under det forsta halvaret av 2001 fanns det 6,69 miljoner
registrerade svenska mobilanvandare.®® Penetrationen i Sverige vid samma period uppgér till
75 % av Sveriges totala befolkning.®

" Post- och telestyrelsen, Information om UMTS, 2001

%8 Post- och telestyrelsen, Mobiltelemarknaden i Sverige ur ett konsument- och konkurrensper spektiv, 2000
% Post- och telestyrelsen, Svensk telemarknad forsta halvaret, 2001

% SCBs befolkningsstatistik, 2001
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Med tanke pa den redan hdga penetrationen av den svenska marknaden far tillvéxten pa s %,
under det forsta halvaret 2001, anses vara god. Dettainnebar att omséttningen steg fran 6,7
miljarder kronor forsta halvaret 2000 till 7,9 miljarder kronor fér samma period & 2001.
Detta skedde trots att det sedan 1999 har varit mgjligt att urskilja en trend med sunkande
priser. Aven om prisjamforelser av olika anledningar anses svéra att géra konstaterar Post-
och telestyrelsen att den genomsnittligaintékten per anvandare har sunkit under de senaste
aren, samtidigt som den genomsnittliga forbrukningen av antalet trafikminuter per kund har
Okat. Detta ger sammantaget indirektaindikationer om gunkande slutkundpriser.

4.3 Branschstruktur

Som tidigare ndmnts har den svenska mobiltelemarknaden under sin framvaxt varit kraftigt
kontrollerad av regler och licenser som har utfardats av Post och telestyrelsen. Fran att i ett
inledningsskede ha dominerats av det statligt gda Telia (davarande Televerket) har
avregleringar lett till att det idag finns flera aktorer pa marknaden.

|dag &ger tre svenska aktOrer egna mobilnét, via vilka samtalstrafik till och fran
mobiltelefoner distribueras. De tre aktérerna ér Telia, Tele2 och Europolitan V odafone och
bendmns nétverksoperatdrer. Som beskrivsi inledningen till denna uppsats var det tidigare
endast dessa aktorer som byggde upp marknaden. Post- och telestyrelsen, Konsumentverket
och Konkurrensverket konstaterade i sin gemensamma rapport fran 1999 att marknaden vid
denna tid kannetecknades av en oligopolliknande struktur, dér ett 6msesidigt beroende radde
mellan dessa tre foretag och att det inte fanns storre incitament till priskonkurrens dem
emellan. Strukturen var framst ett resultat av betydande etableringshinder. Dessakundei sin
tur harledas ur tva priméarakéllor. Dels en begransad tillgang till radiospektrum, vilket far till
foljd att endast ett litet antal aktorer pa marknaden kan tilldelas licenser for mobil telefoni.
Delsvar och & anldggning av mobilnét forenat med hdga kostnader. Hotet om nya foretags
intréde pa marknaden var mindre verkningsfulla sa lange detta var forenat med utbyggnad av
ett eget nat.

Namnda rapport menar att ytterligare tillstand for GSM-verksamhet borde kunna ges ut, vilket
det dessutom gick att finna stod for inom lagens ramar. Som talande faktorer for detta ndmns
bland annat tillgangligt frekvensutrymme och 6kad konkurrens. Rapporten pekade aven pa ett
behov av inférande av andra konkurrensbeframjande atgarder sasom nationell roaming och
skyldighet att tillhandahalla nétkapacitet.®® Rapporten fick ett antal resultat:

Ytterligare ett tillstand for GSM delades ut. Dettatillfoll Tele 8. Det fanns saledes under 1999
fyraforetag med tillstand av detta slag. Vid arsskiftet 1999/2000 kallade dock Post- och

®! Post- och telestyrelsen, Svensk telemarknad forsta halvaret, 2001
82 pogt- och telestyrelsen, Svenska mobiltelemarknaden ur ett konsument- och konkurrensper spektiv, 1999
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telestyrelsen tillbaka tillstndet eftersom ingen verksamhet hade pabérjats.®® | december 2001
meddel ade Post- och telestyrelsen att man pa nytt under borjan av & 2002 kommer att férdela
ett fjarde GSM- tillstand i Sverige.®

Inférande av tjansten nationell roaming ansdgs sdsom nddvandigt med tanke patilldelningen
av UMTS- tillstand som agde rum i slutet av & 2000. Roaming ger abonnenten tillgang till en
annan operators nét i omraden dar abonnentens egen operattr saknar téackning. Detta
forutsétter avtal mellan tva operatorer. Rapportens innebord var att det skulle vara forknippat
med stora svarigheter och betydande kostnader, att som ny operator etablera sig pa den redan
val utvecklade marknaden for mobilatjanster, utan att samtidigt fa majlighet att utnyttja redan
befintlig infrastruktur for mobilatjanster. Med anledning av detta féreslog Post- och
telestyrelsen i slutet av december 1999 att telelagen borde andras sa att skyldighet att inga
avtal om nationell roaming inférdes. Denna férandring genomfordes och foreskrivs numerai
paragraf 23 b i telelagen, men det finns for nérvarande ingen mobiloperatdr som utnyttjar
nationell roaming.

Den 1 juni 2000 tradde den forandring av telelagen i kraft som fick den storsta konsekvensen
for antalet operatérer som star till buds for de svenska konsumenterna. Denna forandring ror
inforandet av skyldighet att tillhandahdlla nétkapacitet.

431 Telelagen 238§

23 a § Den sominnehar ett telenat for mobila teletjanster och som har tillstand att tillhandahalla mobila
teletjanster eller natkapacitet skall tillgodose en begaran om att pa marknadsmassiga villkor upplata
natkapacitet i natet for tillhandahallande av mobila teletjanster inom ett allmént tillgangligt telenat. En
sadan skyldighet foreligger dock endast i den man det finns tillganglig kapacitet i natet och om det kan ske
utan att natet eller dess anvandare skadas eller att natets drift stors.

23 b § Den sominnehar ett telenat for mobila teletjanster och som har tillstand att tillhandahalla mobila
teletjanster eller natkapacitet skall tillgodose en begaran av en annan tillstandshavare om att pa
marknadsmassiga villkor 1&ta abonnenter hos denne via detta nat sinda och ta emot telemeddelanden.

Figur 8. Utdrag ur: Telelag (1993:597) efter andring SFS 2001:166.%°

Tidigare ifrégasattes inte att natoperatorerna ensamma skulle tillhandhalla tjansterna il |
kunderna. Paragraf 23 ai Telelagen innebdr att innehavare av telendt for mobila tel etjanster
numera, pabegaran, har skyldighet att uppléta Overkapacitet i natet. Vidare foreskriver lagen
att erséttningen for upplatelse av nétkapacitet maste vara marknadsmassig for att det skavara
mojligt for nya aktorer att tasig in pa marknaden och konkurrera palika villkor som de redan
etablerade.

% post- och telestyrelsen, Svensk telemarknad, 2000
% Post- och telestyrelsen, Pressmeddelande 18 december, 2001
® Telelag (1993:597)
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| och med det forfarandet som lagen foreskriver minskas den vertikala integrationen. Detta
innebdr att ett och sammaforetag & verksammai och kontrollerar ett flertal led i
foradlingskedjan. Syftet med detta &r att ge en mangfald affarsidéer tilltréde till marknaden
och darigenom fatill stand ett bredare urval av tjanster, vilket i sin tur skall ledatill framjande
av konkurrensen samt tka konsumentens valfrihet.

| praktiken har dennalagforéandring bidragit till att en ny grupp av aktorer berettstillfélle att
etablerasig. Till marknadens nétverksoperatorer tillkom gruppen som benamns virtuella
operatorer eller tjanstetillhandahdllare. Denna grupp utgdrs av de som distribuerar trafik via
nétoperatorernas néatverk.

4.4 Branschens aktorer

Post- och telestyrel sen utfardade ar 1991 ett antal licenser for utnyttjande av frekvenser som
var avsedda fér mobil GSM- trafik. Av de utgivna licenserna utnyttjades tre stycken av detre
foretag som nu tjanar sasom nétverksoperatorer i Sverige. Dessa & som namnts ovan, Telia,
Europolitan Vodafone samt Tele2. Som en f6ljd av férandringen av telelagen har nu dessutom
9 stycken virtuella operatorer etablerat sig pa marknaden. Dessa & Dial’n Smile, Glocalnet,
HemEl/Birka Energi, LunarMobil, Optimal Telecom, Sense Communications, Song
Networks, Campuz Mobile samt Djuice.®®

4.4.1 Natverksoperatorer

Telia &r fortfarande den nétoperatér som innehar dominerande marknadsandel fér mobila
teletjanster. Vid forsta kvartalet 2001 var den, beréknad pa omséttning, 51 %. Denna siffra
betydde dock att de tappat marknadsandel ar till sina konkurrenter Tele2 och Europolitan
Vodafone. Dessa hade 33 % respektive 16 % av marknaden.®’

4.4.2 Virtuella operatorer

De virtuella mobiloperatérerna har alldeles nyligen borjat etablera sig pa den svenska
marknaden och deras marknadsandelar ar annu vadigt sma. De har tillsammans 0,9 % av
marknaden, vilket idag utgdr cirka 60 000 abonnenter. En intressant notering &r att dessa nya
aktorer tillsammans tog 9 % av tillvéxten pd marknaden under det forsta kvartalet 2001.% De
virtuella nétverksoperatbrerna & som tidigare namnts:

% Post och Telestyrelsen, Studie av tredjepartsoperatorer pd marknaden fér mobila teletjanster, 2001
7 Post och telestyrelsen, Svensk telemarknad forsta halvaret, 2001
% Post och telestyrelsen, Svensk telemarknad forsta halvaret, 2001
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Song Networ ks borjade sin verksamhet redan under ar 1999, da de fick tilltréde till Telias
nét. Under samma & kom deras forsta mobilabonnemang ut pa marknaden. Foretaget
tillhandahdller produkter och tjanster inom storadelar av omradet for informationsoverforing.

Sense Communications AB lanserade sin mobilverksamhet i borjan av 2000. Deras afféarsidé
&r att varaden ledande virtuella operatéren i Norden samt att tillhandahdlla anvandarvanliga
och prisvérdatjanster till en ungdomlig publik. De anvander sig av Telias nét, men har ocksa
slutit avtal med Europolitan VVodafone, utan att dock ha paborjat utnyttjandet av detta.

Dial n” Smile skrev avtal med Tele2 ar 2000 och bdrjade erbjuda marknaden sin tjanst &r
2001. Deras affarsidé ar att erbjuda all teletrafik paen och samma faktura, det vill siga bade
fast och mobil telefoni.

Glocalnet startade mobilverksamhet under & 2001. De vander sig bade till slutanvandare och
till andratjansteleverantorer. Deras trafik gar via Europolitan Vodafones nét. Foretaget satsar
palag prisséttning framforallt pA SMS.

L unar M obile startade under ar 2001. Foretaget gs av LunarWorks och koper nétkapacitet av
Europolitan Vodafone. Deras afférsidé ar att erbjuda ungdomar mobiltelefoni tillsammans
med en virtuell motesplats. De anser gélva att deras konkurrensfordel &r de unika tjanster som
tillhandahdlls samt en 13g prisséttning.

Tango (Optimal Telecom) &r ett helagt dotterbolag till Tele2 och erbjuder bade mobil och fast
telefoni. Den grundlaggande idén &r att erbjuda billig telefoni. Deras mobilabonnemang
lanserades under ar 2001 och trafiken distribueras genom Tele2s nét.

HemeEl &r ett dotterbolag till energikoncernen Birka El. Affarsidén &r att erbjuda redan
befintliga kunder fast och mobil telefoni. Under & 2001 knot de ett distributionsavtal med
Europolitan Vodafone och lanserade &ven sin tjanst samma ar.

Campuz Mobile & en helt ny aktor pa marknaden, som lanserade sitt varumarke i dutet av ar
2001. De har avtal med Europolitan V odafone om trafikdistributionen. Deras affarsidé ar att
erbjuda Sveriges studenter mobilabonnemang med |aga priser pa samtal. Det |aga priset géller
dock endast mellan deras egna abonnenter och priset for att telefoneratill andra operatorer &
hogre &n de flesta andra nétverksoperatorerna pa marknaden.

Informationen om ovanstaende foretag & hamtad ur en rapport framstélld av Post- och
telestyrel sen. Rapporten bygger p&individuellaintervjuer med foretagen.®®

% Post och telestyrelsen, Sudie av tredjepartsoperatorer pd marknaden fér mobila teletjanster, 2001
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Djuice var ocksa en av de aktorer som borjade sin verksamhet under & 2001. Eftersom detta
ar vart falforetag, foljer en utforlig beskrivning nedan.

Ytterligare ett foretag, Wireless M aingate, finns pa marknaden for mobil kommunikation.
Foretaget erbjuder inte mobil telefoni utan telematik, vilket inneb&r mobil kommunikation
mellan maskiner. Telematik & sarskilt anvandbart inom bland annat omraden som
transport/logistik och larm/sakerhet.”

"0 Post- och telestyrelsen, Mobiltelemarknaden i Sverige ur ett konsument och konkur rensper spektiv, 2000
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5
- DJUICE -

| detta kapitel beskrivs den fallstudie som genomférts med Djuice som objekt. Inledningsvis
presenteras foretaget, dess framvaxt och etablering pa den svenska marknaden, samt dess
framtida mal. Darefter beskrivs foretagets organisation, strategi, marknadsforing samt
samar betspartners.

" Det galler att vara humoristisk, okonventionell och ha g alvdistans”

(Per Widerstrom, Area Manager Djuice)

5.1 Bakgrund

oOretaget Zalto Communications Sverige AB introducerade sitt varumérke Djuice paden
svenska marknaden i juni 2001. Foretaget &r en virtuell ndtverksoperatdr och dess
samtalstrafik gar via externt nat, &gt av Europolitan V odafone.

Zato & ett helagt dotterbolag till norska Telenor, vilket & Norges motsvarighet till svenska
Teliaoch somi likhet med Telia, nyligen har gatt igenom ett frigorande fran staten genom en
privatiseringsprocess och borsintroduktion. Syftet med skapandet av Zalto var att skapa ett
varuméarke som vander sig till unga mobilanvandare genom en yngre och fraschare approach
an den som Telenor representerar.”* Varumérket finns ocksd representerat i Thailand,
Malaysiaoch Norge. | dessa lander férekommer Djuicei form av en portal, och det & enbart
pa den svenska marknaden som det dessutom finns ett mobilabonnemang knutet till
varumarket.”

Djuicei Sverige bestar av ett femtontal medarbetare. Dessa har ytterst varierad bakgrund. De
angtéllda har tidigare arbetat i ett antal storre foretag, déribland: Coca-Cola, Procter &
Gamble, IBM, Bonniers, Icon Medialab, Telenor och Telia

™ www.zalto com
2 www.djuice.se
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5.2 Strategi och framtidsmal

Djuice vander sig till malgruppen ungdomar i ddern 15-30 a&r. Foretaget fokuserar pa
ungdomar genom hela vardekedjan och malgruppen ska erbjudas mobilatjanster som gor
deras "mobilavardag” enklare och roligare.”

De kommande fyra aren skall tjana som en inkorsperiod for varumarket Djuice. Foretaget
réknar med att ga med vinst forst & 2005. Malet &r dartill att vara en av tre ledande virtuella
nétverksoperatérernainom ungdomssegmentet, 15-30 &r. Djuice som varumarke skall vid den
tiden ocksa vara vida kant och kommunicera tydligt med sin valda malgrupp. Foretaget ska
differentiera sig genom sitt agerande pa marknaden. Differentieringen ska vara uppenbar for
att bibehlla dynamiken i varuméarket.”

5.3 Marknadsforing

Djuice ser sig galva som ungdomarnas alternativ till de etablerade likriktade mobil-
operatorerna pa den svenska marknaden. Foretagets marknadsforingsmix ar enligt Djuices
area manager, Per Widerstrom, anpassad for att attrahera den valda malgruppen. Den bestar
av foljande delar:

Pris: Djuice designade i samband med lanseringen av sitt mobilabonnemang ett prispaket

sarskilt avpassat for ungdomars ekonomiska forutséttningar. Detta paket bestar av tva delar:

. Efter fem minuters samtalstid per dygn ringer abonnenterna for halva priset.

. Abonnenterna far dessutom gratis ring signaler och ikoner, rabattcheck paLevi’s Store
samt vid tecknandet, 150 kr fri samtalstid.”

Ett alternativ till fast abonnemang &r de kontantkort som Djuice sdljer. Prisséttningen pa

trafikavgifterna & generellt sett hogre for dessa kunder, pa grund av of érutsagbarheten i

kontantkundernas beteende.

Plats: Djuice har valt aterforsaljare som gor det mgjligt att né svensk ungdom. De har avtal
med f6ljande leverantorer: Thorn, Europolitan V odafone Stores, Geab the Phonehouse, El
Giganten, Statoil, Levi’s och Carlings.

Produkter: Djuice strévar efter att skapa tjanster och biprodukter som attraherar den valda
malgruppen. Foretaget erbjuder mobilatjanster, sdsom tal och SM'S med enkel prisséttning
och praktiska Internettjanster till malgruppen ungdomar. Djuice &sikt &r att kombinationen
mobilatjanster, sdsom tal, SMS och Internettjanster gor Djuicetill den mest praktiska

B \www.djuice.se
™ Per Widerstrom
" erbjudande den 17 november 2001
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[Gsningen.

Promotion: Djuices reklamkampanjer & uppbygga kring tre huvudpunkter: De skall vara
okonventionella, kommunicera g al vdistans samt ha humor.

"Mass Advertising/ PR —» Awareness
(TV, Radio, Cinema, PR, etc)
+
Community Infiltration > Impact — ,
(Students, HBT, Wake- & Snowboar d) P = SUCCESS!
+

Dir ect-to-Consumer

(Telemarketing, E-mail, SM'S, DM) —» Conversion

Figur 9. Djuice 3-Legs Marketing Strategy. ™

Genom sin speciellamarknadsforing vill Djuice na ut till olika ungdomsgrupper som lever
enligt varierande livsstilar. Foretagets 6nskan &r att jobba néra olika grupperingar inom
malgruppen. Exempel paviktiga livsstilsgrupper &r enligt Djuice; studenter, HBT (Homo-,
Bi-, och Transsexuella) och wake- och snowboarduttvare. Hos dessa grupper ska foretaget
etablera ambassadorer som lever inom den givna gruppens villkor och som forstar sig pa
gruppens 6nskemdl och krav. Djuice stravar siledes efter att vara starkt kundorienterade och
de bedomer att de lagger ner mycket kraft pa att vara narvarande.

5.4 Djuice samarbetspartners

Djuice har existerat i knappt ett a&r och kan darfor definieras som ett nyetablerat foretag. Det &
dessutom ett litet foretag med ringa marknadsandel samt liten organisation som &r
koncentrerad kring marknadsféringen av foretaget. Djuice har stort behov av
samarbetspartners eftersom de gévainte ar vertikalt integrerade i vardekedjan. Nedan foljer
en beskrivning av de viktigaste samarbetspartners som Djuice har i dag. De samarbeten som
vi valt att definiera som strategiska allianser och darmed kommer att analyseralangre fram i
uppsatsen, ar de med Europolitan Vodafone och Levi’s. Dessa partners beskrivs darfor mer
ingdende.

6 Per Widerstrém
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54.1 Dangaard

Dangaard etablerades 1986 som dotterbolag i Fleggaardkoncernen med forsaljning av bland
annat vitvaror. | borjan av 90-talet gick de in pd GSM- marknaden, forst i Danmark och sedan
med 6kande intressen i Norge, Sverige och Schweiz samt med ett forsédljningskontor i
Singapore. | dag & Dangaard officiell distributér av Nokia, Motorola, Ericsson och Philips.””

Dangaard forser Djuice med terminaler for deras mobiltelefoni.”

5.4.2 Europolitan Vodafone

| borjan av 90-talet var mobiltelefonimarknaden i Sverige fortfarande i sin linda. Davarande
Europolitans grundare sdg majligheterna med den nya standarden f6r mobiltelefoni, GSM.
1991 fick foretaget tillstdnd att som tredje operatér bygga GSM-nét.”™

Europolitan Vodafone &r idag en av tre svenska mobiloperatbrer som géva ager de nét som
de utnyttjar. Marknadsandelen pa 16 %, placerar operatoren patredje plats efter de dvriga,
Teliaoch Tele2.® Brittiska V odafone &ger majoriteten av foretaget med sina 71 %, vilket gor
Europolitan Vodafone till ett dotterbolag till denna globala jétte. Resterande 29 % av foretaget
innehas av privata aktiedgare, investmentbolag och pensionsfonder.®

| borjan av & 2001 éndrade davarande Europolitan varumérket till Europolitan V odafone.
Det nya namnet skulle tydliggora medlemskapet i Vodafone. Foretaget 6nskade behalla sin
inriktning pa n6jda kunder, bra service och god kvalitet. Samtidigt medforde samarbetet med
V odafonegruppen bland annat férhdjd produktutveckling av tjanster med internationell
tackning. Det nya varumérket skulle saledes symboliserafordelarna med att tillhtéra

\ odafonegruppen, liksom positionen pd den svenska marknaden.®

Vodafone &r varldens storsta mobiloperator. V odafonegruppen finns representerad pa fem
kontinenter och har omkring 200 miljoner mobilteleanvandare.® For att ytterligare markera
att Europolitan Vodafone & en del av vérldens storsta mobiltelekoncern, byter foretaget i april
2002 namn till endast Vodafone. Férandringen &r ett steg i den internationella profilering som
inleddes nér foretaget lade till Vodafonei sitt namn. Vd och koncernchef, Jon Risfelt, menar
att det & en avgorande fordel att tillhora detta mobila nétverk och att Europolitan V odafone
tydligare vill kommunicera detta. Framsta anledningen &r att konkurrenterna pa den svenska
marknaden saknar motsvarande resurser, samtidigt som det & uppenbart att allt fler kunder

" www.dangaard.se

8 Per Widerstrém

" www.europolitan.se

8 post- och telestyrelsen, Svensk telemarknad forsta halvaret, 2001
8 Pressrelease frén Europolitan Vodafone, 14 maj 2001

8 Pressrel ease frén Europolitan Vodafone, 21 december 2000

8 Pressrelease frén Europolitan Vodafone, 14 maj 2001
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kraver tillgang till internationella mobiltelefonitjanster. Europolitan Vodafone &r 6vertygade
om att det nya varuméarket kommer att stérka deras positionen pa den svenska marknaden.®

Europolitan Vodafones affarsidé &r att erbjuda svenska kunder telekommunikationstjanster av
hog kvalitet. Kunderna bestar framst av foretag, organisationer och privatpersoner. | utbudet
finns sdva standardiserade som speciellt skraddarsydda tjanster och produkter. Visionen &r att
manniskors personligatelefoni och floden av personligt anpassad information, oavsett tid,
plats eller funktion, &r baserad pa trédl s kommunikation.®

Europolitan Vodafone ligger ocksa langt framme betréffande satsningen pa, den i branschen,
planerade nya standarden for mobil kommunikation, 3G. Europolitan Vodafone och Hi3G har
bildat ett gemensamt infrastrukturbolag, 3G Infrastructure Services. Bolaget agstill lika delar
av de bada foretagen och skall forse dessa med UM TS-infrastruktur som skall técka upp till
70 % av den svenska marknaden. Syftet med bolaget &r att minska investeringskostnaderna
vid 6vergangen till den nya standarden.®

Som ndmnts & Europolitan V odafone den ndtoperatdr som forser Djuice med néatkapacitet.

543 Gester

Gester startades 1990 som ett fristdende bolag. 1996 kopte Gester upp konkurrenten Media
Broker for att under 1997 i sin tur kdpas upp av Mediacom koncernen. | Sverigeingér idag i
koncernen tre olika mediabyraer (Gester & Co, Media Broker och Mediacom) samt flera
spetskompetensforetag som ar verksamma inom kommunikation pa olika sétt. Idag fungerar
Gester som en egen enhet i nétverket, men drar naturligtvis nytta av de positiva
synergieffekter som det innebér att varaen del i en kompetent helhet.®

Djuices samarbete med Gester har exempelvis inneburit att Gester tillsammans med Storakers
har framstéllt Djuices kontroversiella reklamfilmer och publiceringen av dessa.®®

544 Levi's

Levi Strauss, Levi’s, & ett internationel It konfektionsféretag med rétter i USA och startades i
mitten av 1800-talet. Foretaget &r privatagt med varldsmarknaden uppdelat pa tre geografiska
enheter. Levi'sfinnsrepresenterat i Sverigei form av en forsaljningsenhet som lyder under
Europas huvudkontor med basi Bryssel.

8 Pressrelease frén Europolitan Vodafone, 19 december 2001
% \www.europolitan.se

% Pressrelease frén Europolitan Vodafone, 14 maj 2001

8 www.gester.se

8 Per Widerstrom
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Foretagets karnverksamhet &r att tillverka och sdljajeans. Utbudet har dock med tiden
utvecklats och Levi“stillverkar och sdljer i dag ett antal varuméarken som riktar sig till olika
marknadssegment med bland annat varumérket Dockers, for en mognare publik. Denna
variation av varumérken &r till for att bredda kundbasen nar konkurrensen fran andra typer av
klader hérdnar. Levi’s har ocksé forsokt att finna andra férsdjningskanaer &n tidigare.®

Trots dessa dtgarder har Levi’s tampats med minskad omséttning de senaste fem aren. Levi's
upplevdei Sverige under 90-talet en tillbakagang i forsaljningen av denimjeans, beroende pa
konkurrens av andratrender, material och modeller. Innan detta skedde hade Levi’s under en
lang era, i Sverige, varit det dominerande jeansmarket, som inte bara stod fér mode utan &ven
en livsgtil,

Levi“s produkter finnsi Sverige pa ett flertal aterforsaljningsstallen, daribland JC, vilken &r
Levis storsta éterforsdljare i Sverige. Forutom aterforséljare finns ett franchisebaserat
butiksnét som g&r under namnet Levi’s Store.** | dessa butiker finns &ven Djuices
mobilabonnemang och kontantkort att tillgd. Dessutom samarbetar Djuice och Levi’s genom
att vid tecknande av mobilabonnemang hos Djuice, s erhdlls en presentcheck pa 200 kr pa
Levi’s Store och Carlings.*

545 Stordkers

Storakers Sverige AB grundades 1998. Foretaget ingar som oberoende och sjalvstyrande
medlem i vérldens storstainternationella reklamnétverk, McCann-Erickson. Stordkers
affarsidé & " att gora personlig och intelligent reklam, baserad pa béarkraftiga varuméarken”.

Stordkers ar reklambyran som tagit fram Djuices lanseringskampanjer. De anser sjéva att
tankarna bakom filmerna &r foljande: "1 véar lanseringskampanj for Djuice etablerar vi ett
kreativt koncept, dar hela varlden pratar om svenskarnas nya abonnemang, och de &r inte sa
imponerande. Dettaligger i linje med Djuice vision om att i sin reklam vara okonventionell,
ha humor och sjélvdistans.” Materialet till reklamfilmerna har Stordkers hamtat fran befintliga
|&ngfilmer.*

54.6 Strélfors

Stralfors verksamhet bygger pa en 1ang tradition. Foretaget grundades 1919 och 1956 lades
grunden till den nuvarande verksamheten. 1964 paborjades en successiv internationalisering
och idag har de mer &n 1900 medarbetarei 11 lander.

8 Resumé, Nu ska Levis bli coolt igen, 6 maj 1999

% Ekonomi24, Jeansjatten Levisi utforsbacke, 21 juni 2001

1 Sydsvenska Dagbladet, Nya trender tvingar jeansjatten pa kna, 26 september 1999
2 \www.djuice.se

% www.storakers.se



Strélfors Sverige &r totalleverantor av helhetslosningar kring |ojalitetsdatabassystem,
elektronisk handel, etikettsystem, kortlGsningar, pappersbaserade informationsbérare och IT-
supplies. Darmed &r deras karnverksamhet att stodja andra féretag med att fokuserapasin
egen karnverksamhet. Genom Stralfors |dsningar effektiviseras informationsfléden och
logistikprocesser rationaliseras. Vidare verkar Strdlfors inom sakerhet, identifiering och e-
handelslsningar. **

Str8lforstillverkar simkorten till Djuice. Dessa gor det méjligt fér kunderna att telefonera.®

5.4.7 Aterforsaljningstéllen

Eftersom Djuice inte har egna butiker, har de valt att samarbeta med ett antal foretag, som
agerar som dterforsaljningskanaler for deras abonnemang och kontantkort. Dessa
aterforsaljningsstéllen ar idag: Geab the Phonehouse, Europolitan V odafone Stores, El-
Giganten, Thorn, Levi's, Carlings och Statoil .

5.4.8 Internasamarbetspartners

Djuice samarbetar aven internt inom koncernen med Djuice Norge som ligger bakom
Internetportalen djuice.com. Som vi tidigare namnt & det enbart i Sverige som Djuice har ett
mobilabonnemang knutet till sitt varumarke. | 6vrigalander dar Djuice finns representerat ar
Djuice enbart en Internetportal, for mobila tjanster och kommunikation. Via denna portal kan
bland annat ringsignaler och ikoner laddas ner, men &ven information om exempelvis vader,
aktiekurser och topp-listor kan kdpas och laddas ner till mobilen.®” Dennaportal & &n s&
lange betydligt mer utvecklad i Norge, an vad den &r i Sverige. Djuice Sverige har darfor ett
intensivt samarbete &ven internt, med djuice.com, for att stérka sin egen portal plattform.*®

Det andrainterna samarbetet som Djuice har & med Zalto. Detta samarbete bygger framst pa
produkt- och | T-support.®

% www.stralfors.se
% Per Widerstrém
% Per Widerstrém
" \www.djuice.com
% Per Widerstrém
% |bid
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6
- ANALYS-

| detta kapitel integreras insamlad fakta om fallféretaget och dess bransch med den
redovisade teorimodellen. Dérigenom skapas en mall somidentifierar mdjliga nya strategiska
allianser samt utvarderas befintliga.

6.1 Sammanfattning av Djuices situation

6.1.1 Branschanalys

en svenska branschen for mobil kommunikation & starkt dominerad av de tre nétverks-

operatOrerna som finns idag, vilket ger marknaden en néstintill oligopolliknande
struktur. Forandringen av Telelagen har dock givit de nya virtuella operatorerna mojlighet att
etablera sig pa marknaden. Dessa har idag en mycket underl &gsen position, med mycket sma
marknadsandelar.

Den speciella konkurrenssituationen i branschen beror framforallt pa foljande faktorer:

. Det & mycket svart att bli en natverksoperatdr pa grund av de hogaintradesbarridrer som
omgérdar branschen. Dessa &r svara att forcera och beror pa de htga investerings-
kostnader som utbyggnad av nét forknippas med, samt att det juridiskt ar besvéarligt att fa
tillstand att utnyttja nétfrekvenser.

« Konkurrensen mellan branschens aktorer ar av séregen natur eftersom de virtuella
operatOrernas leverantorer av nétkapacitet ocksa & deras konkurrenter pa marknaden.
Nétverksoperatorernas forhandlingsmakt & mycket stark, trots att prissattning av
néatkapacitet, enligt lag, skall vara marknadsmassig.

. Nétverksoperatorerna kan genom skalfordelar halla nere sina konsumentpriser, och
darmed erhdlla stora marknadsandelar. Detta beror pa att fler konsumenter delar pa
kostnaderna, for framforallt uppbyggnaden av néten.

. Detre nétverksoperatorerna har alla varuméarken som &r vélkanda. Dettaforsvarar

situationen for de virtuella operatérerna, eftersom det & av vikt fér dem att ha ett vida
ként varumérke.,
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Branschen for mobil kommunikation &r i sténdig foréndring och utveckling. | och med
satsningen pa 3G-standarden, okar antal foretag med tillstand att bygga nét. Dessutom &r det
fullt majligt att fler virtuella operatérer inom kort dyker upp pa marknaden. Konkurrens-
situationen i branschen kan darfor komma att forandras, men om detta leder till en |&ttare eller
svarare situation for Djuice & det for tidigt att uttalasig om.

6.1.2 Analysav strategi och framtidsmal

Med tanke pa hur konkurrenssituationen i branschen ser ut pa marknaden, &r det av yttersta
vikt att Djuice &r rustat for att mota konkurrensen. Via konkurrensférdelar kan de skaffasig
en fordel aktig position. Med tanke pa att branschen ar starkt foranderlig och foretagets
situation svarbeddmd, valjer vi i var analys att begransa oss att se till Djuice mojligheter pa
kort sikt.

Foretaget har mycket sma mojligheter att paverka priset pa natverkskapacitet och kan inte
géalv bygga ut egnanét. Att bli kostnadsledande, det vill sdga, vara den aktdr med 1&gst priser
pamarknaden, & darfor en omojlighet. Foretagets strategi ar istallet starkt inriktad pa
differentiering, vilket innebér att utveckla egenskaper hos produkten som marknaden upplever
som unika och &r beredda att betalafor. | Djuice fall yttrar sig dettai foretagets stravan om att
skapa ett koncept som &r attraktivt for den speciellt utvalda malgruppen. Detta skall ske
genom att skapa ett varumérke som inte enbart forknippas med ett mobilabonnemang, utan
aven en ungdomlig livsstil, som speglar trender, sport, mode, musik, resor etc.

Djuice har ett aggressivt mal, att bli en av tre ledande virtuella natverksoperatorer inom fyra
ar. Foretaget siktar dock inte pa att ga med vinst forrén vid denna periods slut. Istéllet skall
tiden anvandastill att stéarka varumérket, sa att detta vid & 2005 &r vida kéant och ocksa tydligt
kommunicerar med m&lgruppen.'® Djuice utgdr ifrén att det finns tre sétt att starka
varuméarket:

. Att stérka varumarket genom olika dtgarder, som forstérker det varumarket vill
kommunicera, alltsa gor att det forknippas med en ungdomlig livsstil.

. Att stérka foretagets rykte genom olika dtgérder, som gor att det uppfattas som ett
framgangsrikt foretag, ur ngon aspekt, och déarigenom starka varumarket.

. Att stérka foretagets kunskap om malgruppens preferenser, det vill sdga vad en ungdomlig
livsstil &r, for att skapatjanster som &r starkt attraktiva for gruppen och déarigenom stérka
varumarket.

10 per Widerstrom
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Kritiskt for Djuice framgang &r alltsa att resurserna varuméarket, foretagets rykte samt
foretagets kunskap om malgruppen starks.

Det kan vara svart att isolera dessa olika sétt att starka varumarket eftersom de ofta & intimt
forknippade med varandra. | analysen vdjer vi dock att teoretiskt separera de kritiska
resurserna fran varandra for att se hur det & mojligt att starka dessa.

6.1.3 Kritiskaresurser

Vi behandlar hér de kritiska resursernas mgjligheter att bli varaktiga konkurrensfordelar for
Djuice.

6.1.3.1 Varumarket Djuice

Foretagets varumarke & en immateriell resurs, och som sadan bedomer vi att det kan komma
att bli en varaktig konkurrensfordel. Detta eftersom Djuices varumérke har forutsattning att
uppfyllakraven, att resursen skall vara: vardefull, sallsynt, svarimiterbar och effektivt
organiserad.

Ett starkt varumérke ar vardefullt for Djuice, eftersom det & grunden for strategin och darmed
det som forvantas skapa varde for foretaget. Det kan ocksa ségas vara sdlsynt, eftersom det
finns fa varumarken inom branschen som lika tydligt som Djuice forsoker vandasig till den
aktuella malgruppen. Sense Communications AB och LunarMobile riktar sig visserligen till
ungdomar, men Djuice anser éanda att det som deras varumarke forsoker kommunicera ar
unikt. Ett starkt varumérke betraktas dven som svarimiterbart, eftersom det byggs upp under
en langretid och eftersom det &r svart att inforskaffa en alternativ resurs som far samma
effekt for ett foretag. Det sista kravet om effektiv organisering av resursen uppfylls om det
stods av komponenter i organisationsstrukturen, styrsystemet samt ledarstilen. Eftersom vi
annu befinner ossi ett tidigt stadium av Djuice existens, & detta svart att uttalasig om
huruvida detta krav 8annu uppfylls. Vi ngjer oss darfor med att konstatera att det finns goda
mojligheter att detta krav skall uppfyllas eftersom organisationen & sa fokuserad pa
varumarket och de resurser som stodjer det.

6.1.3.2 Djuicesrykte

Ett foretags rykte behandlar hur utomstaende ser pa foretaget, och kan exempelvis paverkas
av foretagets trovardighet eller attraktivitet som partner. Aven dennaresurs & immateriell.
Ofta & det en vardefull sadan for ett foretag, eftersom det exempelvis kan paverka
mojligheter att locka potentiella kunder, leveranttrer, anstélida eller samarbetspartners. |
Djuice fal ar det sarskilt vardefullt, eftersom det enligt ovanstéende resonemang kan fa
effekter pa varumarket. Ryktet kan dven betraktas som sallsynt eftersom det &r specifikt for ett
foretag. | Ovrigt kan ryktets mojligheter att bli en varaktig konkurrensfordel for Djuice anses
varalikvérdiga varumarkets mgjligheter ovan.

48



6.1.3.3 Djuices kunskap om malgruppen

Djuices kunskaper om malgruppen, dess livsstil och behov & en human resurs, som kan
finnas hos individerna som arbetar for foretaget, sdval som inbéaddad i organisationen. Djuices
anstallda har erfarenhet ifrén andra foretag och manga av dem har tidigare jobbat med
varumarken som riktar sig till ungdomar. Det &r enligt Per Widerstrom onekligen en fordel
om deras anstélldatidigare har arbetat med unga manniskor, eftersom det & fundamentalt
viktigt att samtliga anstéllda pa Djuice férstar malgruppens behov.

Resursen &r vardefull for Djuice eftersom den bereder mgjlighet att skapa ett koncept som ar
attraktivt for malgruppen. Det & daremot tveksamt om resursen kan betraktas som sallsynt
och svarimiterbar. Information om gruppreferenser bordei viss utstréckning finnas tillganglig
pa marknaden. Djuice mojlighet, att skaffa mindre tillganglig information, & genom de néra
samarbeten med de olika grupperingar, som identifierats inom malgruppen. Betraffande
kravet att resursen skall vara effektivt organiserad, resonerar vi pa samma sétt som kring
resurserna ovan.

6.2 Strategiskaallianserspotential fér Djuice

6.2.1 Varfor skapaen strategisk allians?

Avgorande for Djuices dverlevnad pa marknaden &r att resurserna varumarke, rykte och
kunskaper om malgruppen, byggs upp sa att foretaget | yckas uppfyllade ma som de stéllt

upp for sin narmaste framtid. Detta kan och bor ske pa ett antal sétt. Ett mojligt sétt anser vi
vara skapandet av strategiska allianser, samt bibehalande av dem som redan ingétts. Det finns
en korrelation mellan foretagets strévan att stérka sinaresurser och den definition vi valt for
strategiska allianser, ” ett slags samarbetsarrangemang mellan féretag, dér de utbyter resurser
och kompetenser, for att uppna gemensamt uppsatta mal foretagen inte ensamma kan uppnd’.

Enligt det resursbaserade synséttet ligger den potentiella vinsten, i skapandet av strategiska
alianser, i mojligheten att tva foretags resurser kan utvecklas och skapa ytterligare varde, nar
de anvéands tillsammans. Vi ser darmed strategiska allianser som ett verktyg, for Djuice, att
stérka de kritiska resurserna. Vi anser dessutom att alliansutveckling for Djuice har fordelar
jamfort med andratill buds stdende alternativ, sdsom fusion och férvarv. Detta genom att
foretaget, endast eller till storstadel, far tillgang till de resurser de soker och undgar att
utnyttja de resurser, som anses vara mindre vérdefulla for foretaget.

Genom att beakta de syften alliansskapande har anser vi att det som passar foretagets behov
béast & marknadssyftet. Det finns ett flertal anledningar till detta. En strategisk alians skapad i
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marknadssyfte har som mdl att forbéttra foretagets position pa marknaden. Detta &r vasentligt
for Djuice, eftersom deras situation involverar etablering pany geografisk marknad. Bland
potentiella vinster, vunna genom en alians av detta slag, kan utskiljas det som Djuice
efterlyser:

Djuice kan erhdllaimagefordelar. Detta kan ske direkt, genom att strategiska allianser kan
innebéra att foretagen kan dra nytta av varandras foretagsnamn och/eller varumérken. Det kan
ocksa ske indirekt, genom att allianparterna 6kar sin trovardighet via en storre resurshas.
Detta kan sdledes fa effekt pa bade foretagets rykte och det som varuméarket kommunicerar.

Djuices kunskaper om sin kundgrupp kan forbéttras. Samarbete i detta syfte kan namligen
ledatill att involverade foretag samutnyttjar och utvecklar sina gemensamma kunskaper om
marknadens mal grupper.

Det finnsinget som hindrar att Djuice anvander sig av en strategisk allians, som kombinerar
marknadssyftet med utvecklingssyftet eller produktionssyftet. Vart att pdpeka ar ocksa att
foretaget mycket val kan dranyttaav allianser som ingéttsi andra syften. Var asikt & dock att
utifran Djuices stravan att stérka just de kritiska resurserna & det lampligt att deras allianser
ingdsi endast eller kombinerat marknadssyfte.

6.2.2 Vilken typ?

Vi anser att den typ av strategisk allians som Djuice bor begagna sig av, for att stérka de
kritiska resurserna, ar ett kontraktuellt samarbete. Ett samarbete byggt palicensiering &r inte
aktuellt i dettafall och ett joint-venture far i sin tur alltfor storajuridiska konsekvenser. Ett
kontraktuellt samarbete ar darfor det mest 1&tthanterliga och [ampliga for foretaget.

6.2.3 Vilken klassificering?

Vi klassificerar, enligt de fyra perspektiven, de typer av strategiska allianser, som vi anser
lampligafor Djuice att ingai syfte att stérka de kritiska resurserna.

Ur vardekedjeperspektivet kan bade horisontella och vertikala allianser kommaifraga.
Byggande av ett starkt rykte, vad varumarket kommunicerar och forvarvandet av kunskap om
malgruppen kan ske bade genom en allians med partner som verkar i samma bransch och en
partner som befinner sig i foretagets vardekedja.

Ur ett dynamiskt perspektiv kan tre klasser av strategiska allianser kommaifraga. Precis som i
fallet med vardekedjeperspektivet kan bade alianser som gar horisontellt och vertikalt genom
vardekedjan kommaifraga. Hér tas dock ocksa hansyn till om alliansparterna ar direkt
konkurrerande eller icke-konkurrerande. Val av klass bor ske utifrén hur det upplevs att
resurserna bast byggsi det specifikafallet. Det vill saga, & det av vikt att aliansen har en

50



néragrad av samarbete, eller & konkurrensen mellan partnerna sa hard att det ar viktigt att
beakta férsvarandet av kérnkompetenser? Har kan saledes procompetitive, noncompetitive
och competitive allians varalampliga. Vi anser dock att precompetitive allians inte & aktuell
eftersom den syftar till att utarbeta aktiviteter sdsom teknol ogiutveckling.

Ur ett resurshaserat perspektiv & bade en ad-hoc pool och ett konsortium majliga former av
strategiska allianser. Valet beror pa om samarbetet parterna emellan &r avsett att stréckasig
over en langre eller kortare tidsperiod. Val av tidsperiod maste ske med utgangspunkt fran vad
som lampar sig bast for att uppfylla alliansens syfte. Badaformerna av alianser har férdelen
att resurser som forbéttras genom samarbetet, aterfors till respektive part efter aliansens
avslutande (till skillnad ifrén fallet med joint-venture alliansen).

Ur ett |arande perspektiv anser vi att den lampligaste formen av alians bor véjas utifran
vilken resurs som Djuice avser stérka. Nér det handlar om vad varumérket kommunicerar
eller ryktet &r en affarsallians att foredra eftersom dess dominerande mal &r att utnyttja
parternas sadana resurser. Nar det handlar om kunskapen om malgruppen ar en larande allians
given eftersom den kan ledatill att alliansparterna 6kar sin kunskap, skapar ny information,
samt far insikt om marknader, regler och kundpreferenser. En hybrid allians kombinerar dessa
tvaformer och kan anvandas nar en alians syftar till att styrka samtliga kritiska resurser. Som
tidigare namnts kan det vara svart att isolera de olika sétten att stérka ett varumarke, det vill
sigaviade olika resurserna. Aven om Djuicei teorin har for avsikt att skapa en av
aliansformerna, enligt det |arande perspektivet, kan det darfor vara besvérligt att avgora
vilken form alliansen i praktiken tar.

6.24 Vilken partner?

Vi anser att val av alianspartner, for Djuice del, skall utgaifran vilken kritisk resurs de
onskar stérka med samarbetet. Vi kan da se fyraolika dternativ till partnerval:

Om en alians har som forsta syfte, att stdrka vad varumérket kommunicerar, bor alians-
partnerns varuméarke ha ett liknande budskap, det vill sdga kommunicera en ungdomlig livsstil
som forknippas med trender, sport, musik, mode och resor.

Om en alians har som framsta syfte att starka sitt rykte bor allianspartnern vara ett stort och
véletablerat foretag. Som tidigare redogjorts for, &r en allians bade en kanal for utbyte av
saval resurser, som signaler, vilka formedlar social status och erkdnnande. Bedomare, som
potentiella kunder, leveranttrer, anstallda, samarbetspartners och investerare ar beroende av
signaler om Djuice formaga eftersom foretaget & nytt och det saknas 6vrigaindikatorer pa
dess kvalitet. De tenderar att varamer kunniga om tillforlitligheten och forméagan hos ett
storre och mer valkéant foretag, och kan darfér bli mer bendgna att handla med Djuice efter att
de ingétt en allians med en partner av sddant slag. Partnern har ju signalerat att Djuice resurser
ar tillrackligt brafor att ett véletablerat foretag skall ingd alians med dem, och bygger darmed
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publikt fortroende for vardet hos Djuices resurser, produkter och tjanster. Detta starker
sdledes Djuices rykte. Hur stor effekten blir beror inte bara av den allmanna synen paden
storre allianspartnern, utan & ocksa beroende av enskilda potentiella kunders, leverantorers,
anstalldas, samarbetspartners och investerares syn pa denna. Vad som anses vara ett stort och
véletablerat foretag av ndgon kanske betraktas pa ett helt annat sétt av en annan. En viktig
konsekvens av ett starkare rykte, forutom att det kan stérka varumarket, ar att det kan
attrahera partners till nya allianser, med alt vad de kan innebéra.

Om en allians har som framsta syfte, att starka resursen kunskap om malgruppen, bor
allianspartnern vara en organisation som har sérskilt starka band till grupperingarnai
malgruppen; studenter, HBT, snow- och wakeboardutévare. Detta for att den information som
Djuice pa sa sétt kan erhalla skall vara djupare an den information som det finns tillgang till
pa marknaden. P& s sétt kan kunskapen, som forvéarvas, uppfyllakraven om att vara sallsynt
enligt resonemanget ovan.

Om en alians har som syfte att stéarka tva eller samtliga kritiska resurser bor allianspartnern
uppfyllaminst tva av foljande krav: ha ett varuméarke som kommunicerar en ungdomlig
livsstil; ha en nara kontakt med nagon av grupperingarnainom kundgrupperna; vara ett stort
och véletablerat foretag.

Som namnts &r de tre sétten att stérka ett varumarke via de kritiska resurserna svara att skilja
at och det blir siledes svart att separera de ovanstaende grupperna fran varandra. Vi valt att
inte ge nagra exempel paforetag som skulle kunnatjana som allianspartners ur de olika
syftena. Detta for att vara asikter om detta kanske inte Gverensstammer med den utbredda
asikten pa markanden. Om vi skulle identifiera ett foretag, vars varuméarke vi exempelvis
anser kommunicerar en ungdomlig livsstil, & det inte sdkert att detta & den allméanna
uppfattningen. Dessutom skulle det vara svart for oss att avgora om inte detta foretag ocksa
skulle kunnatjana som allianspart i andra syften. Samma foretag kanske &ven anses ha ndra
band till kundgruppen, eller av en enskild beddmare ses som ett stort, véletablerat foretag. Vi
|&ter darfor resonemangen vara ytterst teoretiska

6.2.5 Sammanfattande mall

Utifran de resurser som Djuice 6nska starka har vi nu analyserat varfor foretaget kan begagna
sig av strategiska allianser, i vilket syfte de bor ingas, av vilken typ de bor vara, vilken form
de bor ta samt med vilken partner de bor ingas. Detta leder fram till mallen nedan. Vi anser att
dennamall uppfyller forsta delen av denna uppsats syfte, det vill sdgaidentifieralampliga
framtida strategiska allianser for Djuice.

Vi anser att en strategisk allians som dverensstammer med mallen har potential att starka

Djuices kritiska resurser. Sjdlva overensstdmmandet betyder dock inte att alliansen & den
optimalafor att starka resursen. Inte heller innebar det att alliansen g vklart blir
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framgangsrik. Detta beror pa uppfyllandet av framgangsfaktorerna. De faktorer som ar
avgorande for den strategiska alliansens framgang &r dels " The four C's of Strategic
Alliances’ som tidigare behandlats. Enligt denna modell & faktorerna kompletterande
resurser och formagor, samarbetande kultur, malkongruens och risker att beaktavid
alianspartnersval. Beroende av alliansens karaktéristik blir de olika faktorerna av storre och
mindre betydelse. Om exempelvis Djuice ingar en allians, som inte innebér nara samarbete
mellan aliansparterna, & det mindre viktigt med en samarbetande kultur etc. Vikten av
faktorerna ovan far darfor bedémasi de specifika fallen.

Det bor ocksa beaktas hur vardefull en strategisk allians kan komma att bli fér Djuice. For att
en alians skall anses vardefull att ingd, maste vardet av de resurser som utnyttjas tillsammans
av foretaget i en adlians varahdgre @n det varde som varje enskilt foretag kan tillférskansa sig
genom enskilt anvandande av resursen. Dettainnebér exempelvis att hansyn maste tasttill
huruvida det & ekonomiskt forsvarbart att inga en alians, utifran vad alliansen erbjuder
fOretaget.

Ytterligare en faktor som paverkar den strategiska alliansens framgang &r Djuices och deras
alianspartners forstael se for fragor som kan uppsta och vilka beslut som mastetasi aliansens
olikafaser. Dennaforstael se kan okas, exempelvis genom studerandet av de steg som gés
igenom vid bildandet av en strategisk allians, vilket bland annat Y oshino och Rangan har tagit
fram ett ramverk for. For att undvika att alliansens resultat bli misslyckat, bor &ven de faktorer
som kan ledatill misslyckande beaktas. Samtidigt bor det betdnkas att en strategisk alians
kan vara hogst framgangsrik, trots att den inte lyckats med att fullanda de mal som till en
borjan var grunden till att den skapades.
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MALL

,/ Klassificeringar

7 Vérdekedjeperspektivet |
Resursbaserat Perspektiv /
Lé&rande Perspektiv (
Dynamiskt Perspektiv

Strategiska Allianser
Definition

Syften

Typer
Framgangsfaktorer

Omvaérldsfaktorer

Resursutvardering
Sma, nyetablerade foretag
i allians med
Stora, vélkanda foretag

v

Strategiska allianser bor for Djuice del:

Ingas i marknadssyfte.

Varaav typen kontraktuellt samarbete.

Varaen horisontell aternativt vertikal alians.

Vara competitive eller noncompetitive om alliansen &r horisontell,

aternativt procompetitive om alliansen ar vertikal

Varaen ad-hoc pool eller ett konsortium beroende pa tidsperioden for alliansen.
Om framsta syftet &r att stérka det varumérket kommunicerar, varaen
affarsallians och ingds med en partner vars varumérke har ett budskap liknande
Djuices.

Om framsta syftet ar att stérka ryktet, vara en afféarsallians och ingas med en
partner som &r ett stort vaetablerat foretag.

Om framsta syftet &r att stérka kunskapen om malgruppen, varaen larande allians
och ingds med en partner som har sarskilt starka band till ndgon gruppering inom
malgruppen.

Om syftet &r att starka samtliga kritiska resurser, varaen hybrid allians och ingas
med en partner som &r ett stort valetablerat foretag, som har ett varumérke med
ett budskap liknande Djuices och som har sérskilt starka band till nagon
gruppering inom malgruppen.
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6.3 Befintliga strategiska allianser

Eftersom Djuice & ett sa nytt foretag anser vi att deras situation inte hunnit att férandras
namnvart sedan foretaget ingick sinaforstaalianser. Det ar darfor var asikt att den mall, som
ovan presenterats, aven uppfyller den senare delen av denna uppsats syfte, det vill séga att
den kan anvandas for att utvérdera redan befintliga strategiska allianser.

Djuice samarbetar idag med foretag av mycket varierande slag. Vi har tidigare beskrivit de
viktigaste av dessa samarbeten och vad de inbegriper. Majoriteten av samarbets-
arrangemangen faller dock utanfor var snavabild av vad en strategisk allians &r. Det finns
dock tva undantag och det & de relationer som Djuice har med Europolitan V odafone och
med Levi’'s.

6.3.1 Djuicesstrategiska allians med Europolitan Vodafone

6.3.1.1 Varfor ar det en strategisk allians?

Vi har valt att betrakta samarbetet mellan Europolitan V odafone och Djuice som en strategisk
alians. Dettatrots att parterna sjalva fokuserar pa att relationen framst & av kund-leverantors
karaktar. Samarbetet mellan parternaligger dock innanfor de ramar vi valt for var definition
av strategiska allianser, eftersom vi anser att partnerna utbyter resurser och kompetenser. Hur
detta utbyte sker redovisas nedan.

Samarbetet foreskrivs av lagen och kan darmed uppfattas som ofrivilligt. Vi anser att detta &
irrelevant for avgdrandet om samarbetet & en strategisk allians eller inte. Anledningen &r att
ingen av de tre natoperatrerna kan kringga lagen och alltsa har samma utgangspunkt. Vidare
& det var asikt att bada parter kan gynnas av samarbetet " nar situationen nu & som den &r”.

Eftersom parternas allians & sa ny, kan inte de verkliga resultaten av den observeras.
Analysen utgar darfor i stort ifran de syften partnerna hade med alliansen, samt vilken
potential vi bedémer att den har for Djuice, med utgangspunkt ifran hur va den
dverensstammer med var mall.

6.3.1.2  Vilket syfte?

Djuice och Europolitan VVodafone har givetvis skilda syften med samarbetet. For att motivera
varfor vi betecknar samarbetet som en strategisk allians, kommer vi har inte endast att ga
igenom Djuices syften utan &en Europolitan Vodafones. Detta for att visa pa foretagens
Omsesidigaintresse av alliansen.
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6.3.1.2.1 Djuicessyfte

Djuice syfte med samarbetet var naturligtvis forst och framst att fatillgang till den
nétkapacitet som Europolitan Vodafone erbjuder. Vi anser att samarbetet ocksa kan ge andra
fordelar, exempelvis att det kan komma att stérka Djuice kritiska resurser. Alliansen kan ses
som ingangen i marknadssyfte, vilket ligger i linje med vad var mall ovan féreskriver for
Djuice del.

En anledning till att marknadssyftet ar tydligt i dettafall & att det handlar om etablering pa ny
geografisk marknad. Djuices moderbolag Telenor dnskar med alliansen mojlighet, att etablera
sig pa den marknad dér Europolitan Vodafone redan finns och har stor marknadsandel.
Alliansen bidrar for Djuice del till kringgdendet av de intrédesbarriarer som kapitalinsatser
utgor, vilket kravs for att bygga ett nét for mobil kommunikation. Uppenbarligen " forbéttras’
foretagets position pa marknaden.

| en adliansingangen i marknadssyfte ar det dessutom majligt att uppnaimagefordelar.
Eftersom Europolitan Vodafone &r ett stort och valetablerat foretag far detta sérskild effekt pa
Djuicesrykte, vilket redovisas nedan.

6.3.1.2.2 Europolitan Vodafones syfte

Europolitan V odafones priméra syfte med att inga samarbetet med Djuice &r naturligtvis att
sélja natkapacitet, enligt lagens foreskrivande. Vi anser &ven att alliansen kan ge de férdelar
som en dlians, som ingétts i marknadssyfte och produktionssyfte far.

Marknadssyftet blir uppenbart, eftersom alliansen genererar majlighet till kontakt med nya
kundtyper, daforetaget vanligtvisinte ar satydligt inriktat pa ungdomar. Jon Risfelt, vd och
koncernchef for Europolitan VVodafone, menar att samarbetet med Djuice betyder att de
ytterligare breddar utbudet av tjanster och marknadskanaler mot ungdomssegmentet. Vidare
anser han att ma&ngfald & en av forutséttningarna for framgang p& mobiltelemarknaden. 1

Alliansen kan ocksa for Europolitan VVodafones del ses ur ett produktionssyfte, eftersom en
aliansi detta syfte innebar for parterna att riskspridningen vid storainvesteringar okar.
Byggnad och underhdl av nat & mycket kostsamt. Jon Risfelt, menar att samarbetet med
Djuice betyder att trafiken i natet okar och darmed uppnas storre avkastning pa de
investeringar som gorsi infrastruktur och system.'% Enligt uppgifter till néttidningen Vision
tjanar natagarna dessutom mer pa att sélja kapacitet till virtuella operatorer an till egna
kunder, eftersom de slipper kostnader for marknadsforing, fakturering osv. 1

19! pressrel ease frén Europolitan Vodafone, 18 december 2001
192 pressrel ease frén Europolitan VVodafone, 18 december 2001
103 \/ision Online, 6 september 2001
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Detta & sarskilt viktigt nér foretaget nu star infor mycket storainvesteringar i den nya
infrastruktur som den kommande standarden 3G kraver. Forutom sitt samarbete med Hi3G
kring detta kan de dra nytta av sina samarbete med Djuice och de andra virtuella operatdrerna,
som de knuitit till sig, genom att det blir mgjligt for Europolitan Vodafone att fylla sitt 3G-nét
med trafik. Det blir darmed fler som delar pa kostnaderna for satsningen.*®

6.3.1.3 Vilken typ?

Formen av samarbete mellan Europolitan Vodafone och Djuice & av den typ som & dnskvérd
enligt var mall. Det &r ett kontaktuellt samarbete, eftersom det &r baserat pa ett avtal som ar
begransat i tid och omfattning. Ingen av foretagen vill uttalasig om hur langt samarbetet &r
avsett att vara, men definierar samarbetet som langsiktigt och inte aktuellt att avbryta. Avtalet
omfattar; nétkapacitet, aterforséljare och support.

6.3.1.4 Vilken klassificering?

Europolitan Vodafone och Djuice & verksamma inom samma bransch men Europolitan
Vodafone & samtidigt Djuices leverantor av nétkapacitet. Pa grund av detta kan den

strategiska alliansen dem emellan, ur ett vardekedjeperspektiv, betecknas som bade
horisontell och vertikal allians. Samarbetsnivan dem emellan &r 13g med avseende pa
kontraktets begransade omfattning. Rivaliteten & inte sd hdg mellan parternamed tanke pa
Djuice ringa markandsandel och derasinriktning pa skilda malgrupper, och i och med detta ar
risken for konflikter 1ag. Ur ett dynamiskt perspektiv ar alliansen darfor i det narmaste
procompetitive.

Sett ur ett resursbaserat perspektiv anser vi att alliansen faller under beteckningen konsortium,
eftersom det &r fragan om ett samarbete som strécker sig 6ver en langre tidsperiod samt att de
varden som uppkommer i aliansen aterfors direkt till allianspartnerna.

Utifran ett 1&rande perspektiv &r det var asikt att alliansen, for Djuice del, skall ses som en
affarsallians, eftersom den hjal per foretaget att etablera sig pa en geografisk marknad och har
potential att stérka foretagets rykte.

6.3.1.5 Vilken partner?

En av adliansens bieffekter kan alltsa bli att Djuices rykte forstarks. Det ar darfor
betydelsefullt att allianspartnern & Europolitan V odafone, eftersom allianser som skall starka
dennaresurs, enligt var mall, bor ingas med ett stort, valetablerad foretag.

Enligt Morten Karlsen-Serby, chief operating officer pa Telenor var avtalet med Europolitan
Vodafone viktigt for Djuice och Telenor eftersom Europolitan Vodafone, enligt honom, &r en

194 Finanstidningen, ” Spanningslést i Europolitan” , 24 december 2001
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attraktiv partner i Sverige med avancerade tjanster och hdg kvalitet.’®> Europolitan Vodafone
ar som ovan skrivet, dotterbolag till VVodafone, vérldens storsta mobiloperattr. FOretaget har
viamoderbolaget stor uppbackning betraffande inférandet av nyatjanster i Sverige. De &
aven vl rustade infor inforandet av den nya standarden inom branschen pa grund av
tillracklig finansiell styrka och samarbetet med Hi3G kring detta. Dessutom har Europolitan
Vodafone sl&ppt in fler virtuella operatorer i Sitt nét &n Gvriga ndtagare, vilket formodligen
gor det |éttare att sakerstélla att det kommande 3G-nétet fylls med trafik. Darmed blir det fler
som delar pa kostnaderna for satsningen.'® Bade dotter- och moderbolag &r beryktat bade i
och utanfor branschen och efter namnbytet i april 2002 till endast VVodafone, kommer det att
vara an mer uppenbart att Europolitan Vodafone & en del av koncernen. Detta sammantaget
gor att vi utgar ifran att Europolitan VVodafone kan ségas vara ett stort och vé etablerat foretag.

Trots att Europolitan VVodafone &r tvunget att uppldta dverkapacitet till virtuella operattrer &r
valet av Djuice anda medvetet. Detta stora, valetablerade foretag ar villigt att delaresurser
och risker med det lilla, nyetablerade Djuice och det far de konsekvenser for Djuices rykte,
som tidigare redogjorts for.

6.3.1.6 Potential

Betraktat utifran var mall ligger den strategiska allians, som Djuice har med Europolitan
Vodafone, i linje med de alianser som vi anser att Djuice kan ingai syfte att starkasin
kritiska resurs ryktet. Vi vill har poangtera att det framsta syftet for Djuice att inga samarbetet
inte varit att starka resursen, utan att etablera ett forhallande med en leverantor av
natkapacitet. Detta hindrar dock inte att ryktet kan paverkas och utifran den aspekten av
samarbetet har vi betraktat relationen som en strategisk allians.

Vér dutsats ar altsa att alliansen kan tjana som ett verktyg for att stérka Djuice rykte. Detta
skall dock inte tolkas som att vi anser att den form som samarbetet har & den optimala fér att
stérka resursen. Det &r ju exempelvis mgjligt att ett mer néra samarbete mellan parterna eller
att ett samarbete med en partner fran en annan bransch skulle haft storre effekt pa resursen.

Alliansens méjligheter att bli framgangsrik for bada parter beror av ett antal faktorer. | detta
fall bedomer vi inte att det ar av stor vikt att tidigare namnda framgangsf aktorerna uppfylls.
Eftersom samarbetet inte & speciellt nérainom niva och funktion, & det exempelvis mindre
vasentligt att foretagen har samarbetande kultur och att det finns malkongruens. Det sker
heller ingen delgivning av specifika kompetenser, vilket minimerar den risk som alliansen
skapar.

1% Pressrel ease frén Europolitan Vodafone, 18 juni 2001
19 Finanstidningen, ” Spanningslést i Europolitan”, 24 december 2001
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Eftersom det & Djuices rykte som framfor alt kan starkas genom alliansen, anser vi att
framgangen kommer att bero av det rykte som Europolitan V odafone kommer att ha den
narmaste tiden framover.

6.3.2 Djuicesstrategiska alliansmed Levi’s

6.3.2.1 Varfor ar det en strategisk allians?

Det samarbete som Djuice har med Levi s anser vi 6verensstammer med var definition av
strategiska allianser eftersom parterna utbyter resurser, for att uppna gemensamt uppsatta mal.
Hur detta utbyte sker redovisas nedan.

Djuice menar att deras samarbete dels &r av strategisk art, men Levi“s vill med hanvisning till
sin foretagspolicy inte uttala sig om samarbetet. Aven denna allians & sany att de verkliga
resultaten av den inte kan observeras. Analysen bygger sdledes pa de syften partnerna hade
med alliansen, samt vilken potential vi bedomer att den har for Djuice med utgangspunkt ifran
hur val den 6verensstammer med var mall.

6.3.2.2 Vilket syfte?

Djuice och Levi's har givetvis haft olika syften med att inga samarbetet. Precis som i fallet
med Europolitan Vodafone ges dock en beskrivning av bada parters syften for att visa pa
foretagens omsesidiga intresse av alliansen och pa sa sétt motivera varfor vi betecknar
samarbetet som en strategisk allians.

6.3.2.2.1 Djuice syfte

Eftersom Levi’s & aterforsdljare av Djuices kontantkort och mobilabonnemang &r detta
givetvis det huvudsakliga skalet till samarbetet dem emellan. Vi anser att det &ven skulle
kunna ses som att Djuice ingétt alliansen i marknadssyfte, vilket Gverensstammer med vad
som & onskvart enligt var mall.

Allianser i marknadssyfte kan ledatill att Djuice erhdller imageférdelar. Enligt Per
Widerstrom var ett av skélen till samarbetet, att Djuice fick mojlighet att dranyttaav Levi's
varumarke. Detta varumarket speglar i likhet med Djuices en ungdomlig livsstil. Genom
alliansen kan Djuice ocksa fa andraimagefordelar genom att Levi’s &r ett stort och
véletablerad foretag. De konsekvenser som detta far for Djuice redovisas nedan.

6.3.2.2.2 Levi'ssyfte

Pa Levi’s Sverigekontor vill man, med hanvisning till féretagets policy, inte uttala sig om sitt
samarbetet med Djuice 6verhuvudtaget. Vi antar att Levi’s frAmsta syfte med samarbetet var
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att fa sdlja Djuice produkter. Vi anser att alliansen ingétts framst i marknadssyfte, eftersom de
far en ny produkt som kan locka konsumenter till deras butiker och att Levi“si och med
samarbetet forknippas med Djuices varumérke. Efter att ha tampats med minskad omséttning
de senaste aren beroende pa konkurrens fran andra trender, material och modeller, & Levi'si
behov av att aterigen uppfattas som trendiga, vilket samarbetet med Djuice kan bidra med.

6.3.2.3 Vilken typ?

Den strategiska alliansen mellan Djuice och Levi’s & ett kontraktuellt samarbete, vilket &r
den typ som foreskrivs enligt var mall. Inget av foretagen vill avsloja hur langt samarbetet ar
avsett att vara, men definierar samarbetet som langsiktigt. Samarbetet omfattar Levi’s
forsajning av Djuices abonnemang och kontantkort. Dessutom sa erhdlls vid tecknande av
mobilabonnemang hos Djuice, en presentcheck pa 200 kr pa Levi's Store. Vidare har Djuice
rétt att utnyttja Levi’s varumérke i sin marknadsforing.

6.3.24 Vilken klassificering?

Ur ett vardeked)eperspektiv & aliansen vertikal. Detta eftersom Levi’s fungerar som en
aerforsdjare till Djuice och foretagen sdledes finnsi olikaled i Djuice vardekedja.

Enligt det dynamiska perspektivet ar detta samarbete en procompetitive allians.
Samarbetsnivan mellan parterna ar 1&g och eftersom de inte & i samma bransch &r deinte
varandras konkurrenter, vilket ger en 1ag konfliktpotential.

Sett ur ett resursbaserat perspektivet betraktas alliansen som ett konsortium, eftersom det ar
ett samarbete som strécker sig 6ver en langre tidsperiod och de véarden som uppkommer i
aliansen &terfors direkt till allianspartnerna.

Slutligen ur det |arande perspektivet anser vi att detta samarbete faller under beteckningen
affarsallians, eftersom den fungerar pa ett sétt som ger potential att starka Djuices rykte och
det som varumérket kommunicerar.

6.3.2.5 Vilken partner?

Som tidigare namnts, kan Djuice genom sin allians med Levi’s énjutaimagefordel ar, som
yttrar sig i en mojlighet att bade kunna stérka sitt rykte sava som vad varuméarket
kommunicerar.

Innan den nedgang som Levi’s upplevdei slutet pa 90-talet hade Levi’s under en lang era,
badei Sverige ochi storadelar av varlden, varit det dominerande jeansmérket.’” Levi’s har

197 Ekonomi 24, Jeansjtten Levisi utférsbacke, 21 juni 2001
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arbetat mycket det senare aren med att stérka sitt varuméarke genom diversifiering av
sortiment och nya forsdljningskanaler. Utbudet har med tiden utvecklats och Levi“s tillverkar
och sdljer idag ett antal varumarken som riktar sig till olika marknadssegment. Med en
organisation som dessutom spanner over storadelar av varlden, gér vi beddmningen att
foretaget kan uppfattas som stort och véletablerat. Detta leder till att Djuice som litet,
nyetablerat foretag i allians med Levi’s kan stérka sitt rykte, pa det sétt som tidigare
redogjorts for.

Alliansen med Levi’s ger &en Djuice en mdjlighet att stérka det som varumarket
kommunicerar. Per Widerstom papekar att detta var en anledning till att samarbetet ingicks.
Levi’s kommunicerar en ungdomlig livsstil och &r starkt trendkansligt. Levi’s arbetar mycket
med imagestarkande atgarder, vilken har sin grund i att de vill attrahera kunder genom att
varatidig med trender och formedla dessatill pionjérer pa marknaden. De vill genom butiker
och produkter vanda sig till opinionshildande grupper pa marknaden. Levi’s har ocksa forsokt
att finna andra forsaljningskanaler an tidigare, genom att vanda sig till bl a skatebutiker da
dessa anses lockattill sig opinionshildande ungdomar. For att ytterligare gardera sig mot
dverraskningar i marknadstrender, har foretaget i Sverige anlitat trendscouter.'® Det & Djuice
asikt att alliansen med Levi’s stérker det som Djuice varumarke kommunicerar, genom att
Levi’s varumarke har ett liknande budskap.

6.3.2.6 Potential

Med utgangspunkt ifrén var mall anser vi att den strategiska alliansen mellan Djuice och
Levi’s har potential att stérka Djuices rykte samt det som varumarket kommunicerar. Detta
betyder dock inte tvunget att samarbetet & optimalt i detta syfte eller att det nddvandigtvis
blir lyckat.

Alliansens méjligheter att bli framgangsrik for Djuice del beror av ett antal faktorer. Precis
som med alliansen med Europolitan Vodafone & det av mindre vikt att beakta
framgangsfaktorerna som tidigare namnts. Eftersom samarbetet inte ar speciellt ndrainom
niva och funktion, & det exempelvis mindre vasentligt att foretagen har samarbetande kultur
och att det finns malkongruens. Det sker, som vi uppfattat det, heller ingen delgivning av
specifika kompetenser, vilket minimerar den risk som aliansen skapar.

Framgangen kommer bland annat att bero pa hur Levi’s rykte kommer att vara den nérmaste
framtiden, eftersom det &r detta som kan mojliggorafor Djuice, att i sin tur stérka sitt rykte.
Om det som Djuices varumarke kommunicerar kommer att stérkas, beror av om Djuices
malgrupp ocksa uppfattar Levi’s som ett trendigt foretag med en ungdomlig livsstil.

198 Resumé, Nu ska Levis bli cool igen, 6 maj 1999
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.
- SLUTSATS-

en svenska branschen for mobil telefoni & starkt dominerad av de tre

nétverksoperatdrerna. Djuice och évriga virtuella operatérer & nyetablerade och de
marknadsandelar som de besitter & dn salange av ringa storlek. Dessa aktorer har inga
mojligheter att bli kostnadsledande och méste darfor konkurrera pa marknaden genom olika
differentieringsstrategier. Djuice har valt att vanda sig till malgruppen 15-30 &r, med ett
varumarke som skall kommunicera en ungdomlig livsstil. Avgorande for om Djuice skall
lyckas uppfyllasina framtidsmal ar hur attraktivt magruppen kommer att finna varumarket.
De narmaste fyra aren skall tjana som inkorsperiod for varumérket. Byggande av varumarket
kan ske genom att det som varumarket kommunicerar blir tydligare, genom att foretagets
rykte stérks eller genom att kunskapen om malgruppen forbéttras. Dessa kritiska resurser kan
komma att bli varaktiga konkurrensfordelar fér Djuice och vara deras verktyg for att méta
konkurrensen pa marknaden.

Uppréttandet av strategiska allianser &r ett vanligt sétt for ett foretags strategiska ledning att
na konkurrensfordelar. Djuice har redan ingatt tva samarbeten som vi betecknar som
strategiska allianser. En del av syftet med uppsatsen &r att skapa forstéel se kring strategiska
aliansers potential for fallforetaget. Vi har kommit fram till att Djuice kan begagnasig av
sadana allianser for att bygga de kritiska resurserna. Enligt ett resursbaserat synsétt pa
strategiska allianser, kan aliansparternas resurser utvecklas och skapa ytterligare varde nér de
anvands tillsammans. Detta ligger ocksdi linje med den definition av strategiska allianser,
som vi valt: Strategiska allianser fungerar som ett slags samarbetsarrangemang mellan
foretag, dar de utbyter resurser och kompetenser, for att uppna gemensamt uppsatta mal
foretagen inte ensamma kan uppnd. Vi ser darmed strategiska allianser som ett mojligt
verktyg for att stérka Djuices kritiska resurser.

Att vi ser en potential i anvandandet av strategiska allianser for Djuice skall inte tolkas som
att vi anser att strategiska allianser &r det enda eller ens bésta séttet for att stéarka de kritiska
resurserna. Om Djuice stér infor ett dvervagande om skapande av viss allians, far det i varje
enskilt fall avgoras om alternativet ar [6nsamt, med avseende pa vad foretaget far ut av
alliansen och jamfort med andratill buds staende alternativ.

Ovrigadelar av syftet efterfrégar en mall, som kan identifieralampliga framtida allianser samt
utvérdera redan befintliga. Vi har beaktat den situation som Djuice &r i och utifran den
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teorimodell, som vi stélt samman, skapat mallen. Slutsatsen &r att en strategisk allians, som
kan stérka Djuices kritiska resurser bor:

» Ingasi marknadssyfte.

* Varaav typen kontraktuellt samarbete.

* Varaen horisontell aternativt vertikal allians.

» Varacompetitive eller noncompetitive om alliansen &r horisontell, alternativt
procompetitive om alliansen &r vertikal.

« Varaen ad-hoc pool eller ett konsortium beroende pa tidsperioden for alliansen.

* Om framsta syftet ar att strka det varumarket kommunicerar, vara en afférsallians och
ingds med en partner vars varumérke har ett budskap liknande Djuices.

« Om framsta syftet &r att starkaryktet, vara en affarsallians och ingas med en partner som
ar ett stort valetablerat foretag.

« Om framsta syftet &r att starka kunskapen om malgruppen, vara en larande allians och
ingas med en partner som har sarskilt starka band till ndgon gruppering inom malgruppen.

» Om syftet & att stéarka samtliga kritiska resurser, vara en hybrid alians och ingas med en
partner som &r ett stort valetablerat foretag, som har ett varumérke med ett budskap
liknande Djuices och som har sarskilt starka band till nagon gruppering inom malgruppen.

Vi anser att en strategisk allians som dverensstdmmer med mallen har potential att kunna
stérka Djuices kritiska resurser. Sjalva 6verensstammandet betyder dock inte att aliansen ar
den optimala for att stérkaresursen. Inte heller innebér det att alliansen sjdvklart blir
framgangsrik. Detta beror pa uppfyllandet av framgangsfaktorerna.

Eftersom Djuice sa nyligen etablerades anser vi att deras situation inte hunnit férandras
namnvart sedan foretaget ingick sinatva nuvarande strategiska allianser. Darfor har vi i
enlighet med syftet ocksa utvarderat dessa allianser efter hur va de 6verensstammer med
mallen. Vér slutsats & att alliansen med Europolitan Vodafone har potential att kunna starka
Djuice rykte eftersom den tar en form som ligger inom ramens mallar. Alliansen med Levi’s
beddmer vi, kan komma att stérka det Djuices varumarke kommunicerar och foéretagets rykte,
eftersom ocksa denna allians foreskrivs av mallen.
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