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Syfte: Syftet med denna uppsats ar att analysera vilka externa och interna faktorer som paverkar
foretags positioneringar inom mobilbranschen. Utifran detta resultat &mnar vi dra slutsatser kring
hur viktig en tydlig positionering &r for att na framgang inom denna bransch. Baserat pa de externa
och interna faktorerna &mnar vi att skapa och préva en modell for att komma fram till resultat kring
faktorernas betydelse.

Metod: Vi har valt det kvalitativa synsattet for var undersokning. Den framsta anledningen till vart
val ar att en kvalitativ metod tillater oss att studera vart amne pa djupet. Vi har valt en abduktivt
ansats vilket & en kombination av deduktiv och induktiv ansats. Vart deduktiva inslag bestar av
befintliga teorier vi anvant oss av nar vi utformat intervjufragor. Det induktiva bestar i att var
teoretiska referensram i viss man valts ut genom empiriska iakttagelser. Fér var undersékning har vi
valt en fallstudiedesign.

Teoretiska perspektiv: Da denna uppsats behandlar positionering har Michael Porters teorier inom
amnet en central roll i var teoretiska referensram. Som motpol till Porters teorier har vi aven
fokuserat pa det resursbaserade perspektivet. For att forsoka skapa en helhetsbild 6ver positionering
inom mobilbranschen har vi utgatt fran Donald Lehman och Russel Winers teorier kring externa
faktorer som paverkar foretag. Slutligen har vi dven beskrivit Porters five competitive forces och
teorier kopplade till varumarket.

Empiri: | empirin har vi samlat in den information som varit nédvandig for att analysera vara
fallforetag. Utifran den primardata vi har samlat in, har vi skapat en bild av vilka externa faktorer
som paverkat mobilbranschen i sin allmanhet, men vara fallforetag i synnerhet. Géllande de interna
faktorerna har vi presenterat information om foretagens strategival, varumarkesidentitet och
positioneringar utifran bade fran primar- och sekundarkallor.

Slutsatser: Bade interna och externa faktorer paverkar i allra hogsta grad foretagens positionering
inom mobilbranschen. Vidare konstaterar vi att Michael Porters teorier om positionering stimmer
val 6verrens med situationen inom branschen.



ABSTRACT
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Purpose: The purpose of this paper is to analyze which external and internal factors that are
affecting a company's positioning within the cell phone industry. Based on this result, we intend to
draw conclusions about the importance of a clear positioning in this industry. Furthermore, we
intend to create and test a model in order to reach results regarding the significance of the different
factors.

Methodology: We have chosen the qualitative approach of our research. The primary reason for our
choice is that a qualitative approach allows us to study our subject in depth. As our scientific
approach, we have chosen an abductive approach which is a combination of deductive and
inductive approaches. Our deductive element consists of existing theories used when we designed
the interview questions. The inductive element is represented in our theoretical framework by the
fact that some of the theories were selected through empirical observations. For our research we
have chosen a case study design.

Theoretical perspectives: Since this paper discusses positioning, Michael Porter's theories on the
subject have a central role in our theoretical framework. In contrast to Porter's theories, we have
also focused on the resource-based view. In an attempt to create an overall picture of positioning in
the mobile phone industry, we have used Donald Lehmann and Russell Winer’s theories about the
external factors affecting the company. Finally, we have also described Porter's Five Competitive
Forces and theories connected to brand strategy.

Empirical foundation: In our empirical foundation, we have collected the information that was
necessary to analyze our business cases. From our primary data, we have created an image of the
external factors that have influenced the mobile phone industry in general, but our case companies
in particular. Regarding the internal factors, we have presented information about the companies'
strategic choices, brand identity and positioning based on both primary and secondary sources.
Conclusions: Both internal and external factors affect the positioning of a corporation in the mobile
phone industry. Furthermore, we note that Michael Porter's theory of positioning correspond well
with the situation in the industry.
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1. INTRODUKTION

| detta kapitel vill vi ge lasaren en bakgrund till varfor vi gjort de &mnesval vi gjort.
Vi kommer &ven att presentera vara fallforetag. Vi ger slutligen en introduktion till begreppet
positionering samt en forklaring till den problematik som ar forknippad med det forfattaren
Michael Porter kallar "Stuck in the middle .

1.1 Bakgrund

Sony Ericsson ar ett foretag som under flera ar sett sin marknadsandel inom mobiltelefonibranschen
minska. Fran att under 1990-talets sista ar haft en marknadsandel pa éver 10 %, ligger den
nuvarande pa blygsamma 4,0 %. (Strandberg & Thulin, 2010). Da foretaget fortfarande till stora
delat &r ett svenskt bolag med manga anstallda inom landets granser bor de senaste arens kraftgang
inte underskattas for oss svenskar. For trots att Ericsson, ett av bolagen som &ger Sony Ericsson,
fortfarande tjanar stora pengar pa mobilnat, ar utvecklingen av marknadsandelen sakerligen nagot
man vill férandra (Reuters, 2010). Eftersom mobilmarknaden och dess starka konkurrens standigt ar
under forandring, har detta fatt oss att fastna for just denna bransch som amne for var
magisteruppsats.

Mobiltelefonibranschen &r en av de branscher som nar ut till flest manniskor i vérlden. Under 2010
forutspar Ericsson att antalet mobilabonnemang i varlden kommer att véxa till 5,2 miljarder. Under
2009 saldes 1100 miljoner mobiltelefoner, vilket kan jamféras med 2008 da 1160 miljoner
mobiltelefoner saldes pa varldsmarknaden. Minskningen har delvis berott pa en viss mattning pa
manga marknader, men dven pa grund av att manga abonnenter valde att vanta med inkop av ny
telefon pa grund av finanskrisen (Ericsson arsredovisning 2009). Under 2006 saldes de flesta nya
mobiltelefoner till kunder som aldrig tidigare &gt ett mobilabonnemang. | takt med att allt fler
manniskor, dven i utvecklingslanderna, fatt tillgang till mobiltelefoni har den viktigaste
marknadsfaktorn for mobilproducenter blivit utbytestakten av kundernas befintliga mobiltelefoner
(Reuters, 2010).

En tankbar forklaring till Sony Ericssons minskade marknadsandel kan vara en brist pa en tydlig
positionering. Detta begrepp &r centralt inom bade marknadsforing och strategiforskning. Hur
begreppet positionering definieras beror mycket pa vem man fragar. Tva av de storsta forfattarna
inom marknadsforingen, Philip Kotler och Philip Armstrong (2005), beskriver positionering som
“hur foretagets produkter uppfattas i kundernas medvetande”. Detta framhalls dven av Carl
Gezelius och Per Wildenstam (2007) som menar att positionering ar vad man gor for att hitta en
plats i malgruppens medvetande.



Ur ett strategiskt perspektiv talar Michael Porter om positionering som ett sétt for ett foretag att
utnyttja sina konkurrensfordelar. Man kan da valja att som foretag implementera en
differentieringsstrategi eller en lagkostnadsstrategi (Porter, 1985)

1.2 Problemdiskussion

Ett foretag som &r ”’stuck in the middle” har en avsaknad av kostnadsledarskap, differentiering eller
fokus pa nadgon av dessa. Enligt Michael Porter riskerar ett foretag som viljer en “mid market
position” att hamna “’stuck in the middle” och diarmed dventyra sin existens. Déarfor &r det ur Porters
perspektiv viktigt for ett foretag att gora en konsekvent positionering. Om ett foretag som tillverkar
urverk valjer en nisch som varken paminner om Rolex eller ett lagprismarke &r detta foretag ute pa
djupt vatten, enligt Porters teori (Porter, 1985). Enligt Michael Cronshaw et al. har amerikanska
biltillverkare, som Ford och GM, visat sig vara tydliga exempel pa "stuck in the middle" ur manga
perspektiv. Deras produkter befinner sig i mid-market segmentet, har inte haft en tydlig strategi och
saknat tydliga konkurrensfordelar (Cronshaw et al. 1994). | sin bok ”Competetive Advantage -
Creating and sustaining Superior performance” fran 1985 tar Porter upp annu ett exempel med
foretaget “Laker Airways” som i ett initialt skede fokuserade sig pa en kostnadsledarskapsstrategi.
Flygbolaget riktade sig mot en malgrupp som var oerhort priskanslig. Efter ett tag borjade bolaget
erbjuda mer service och darmed hogre priser, vilket ledde till att deras tidigare image som ett
lagkostnadsbolag pl6tsligt forsvann och Laker Airways gick slutligen i konkurs (Porter, 1985).

Fragan ar dock i vilken utstrackning Porters teori om de tre allméanna strategierna, ”Generic
Strategies”, ar forenlig med verkligheten? Manga forfattare kritiserar Porters teorier. De pekar pa
flera foretag som #r “stuck in the middle”, men som #dnd& uppnétt stora framgangar, trots
inkonsekventa strategival. Michael Cronshaw et al. till exempel ar av uppfattningen att det finns
specifika forutsattningar som mojliggor for ett foretag att inte behdva positionera sig alls, medan
Porter menar att det inte finns undantag fran denna regel (Cronshaw et al. 1994).

For att overhuvudtaget komma fram till vilken positionering ett enskilt foretag har fragar vi oss
vilka olika externa och interna faktorer som ligger bakom foretagets strategiutfall? Inom alla
branscher finns det externa faktorer som paverkar foretags strategier, pad helt olika satt och med
varierande omfattning, beroende pa vilken bransch det ar frigan om. Donald Lehman och Russel
Winer menar att anledningen till att externa faktorers betydelse ar unik fran en bransch till en annan
beror pa att vissa branscher inte paverkas av vissa omvarldsfaktorer, medan andra branscher i en
hogre grad ar paverkade av sin omgivning (Lehman & Winer, 2005).

Detta faktum kan vara mycket problematiskt, da externa faktorer inte alltid gar att paverka for ett
enskilt foretag. Ett foretag kan till exempel vilja positionera sig tydligt, men pa grund av externa
faktorer inte lyckas implementera de atgarder som majliggor positioneringen (Porter, 1985). Om
externa faktorer skulle omdjligg6ra denna positionering, har valet av positionering 6verhuvudtaget
nagon relevans?



| kategorin branscher som ar ytterst utsatta for omvarldsfaktorer namns ofta manga hogteknologiska
och konsumentorienterade branscher, bland annat mobilbranschen(Lehman & Winer, 2005). De
senaste aren har intensiteten dessutom Okat pa grund av olika omvérldsfaktorer, som finanskrisen.
Utifran Lehman och Winers synsétt konstateras det att om ett foretag befinner sig inom en bransch
som paverkas av snabba makroférandringar, stalls det hogre krav pa foretaget att justera sin strategi
efter dessa forandringar pa basta satt. Lehman och Winer beskriver dven de branschspecifika
faktorer som galler for en viss bransch och som paverkar dess marknadsattraktivitet. Han beskriver
aven Porters fem konkurrenskrafter, ”Five Competitive Forces”, som anses vara avgorande for ett
foretags konkurrenskraft och framgang inom en bransch (Ibid). Ett féretag som ena dagen varit
positionerat skulle med Lehman och Winers resonemang kunna hamna i en ofdrdelaktig
positionering enbart pa grund av externa faktorer, bade paverkbara och opaverkbara sadana. Fragan
ar dock om det verkligen enbart ar externa faktorer som leder fram till ett féretags positionering.

Ett perspektiv som motséatter sig de externa perspektiven ar det resursbaserade perspektivet som
snarare utgar ifran interna faktorer som paverkar foretag, i form av bl.a. tillgadng pa teknologi och
kunskap (Grant, 2008). Ett annat perspektiv som bade kan anses vara internt och externt &r
foretagets varumarkesidentitet. Ar det mojligtvis sd att varumarket har stor relevans for ett foretags
positionering? Ola Feurst och Ake Flodhammar menar att uppgiften for ett varumarke &r att
“identifiera produkter fran en viss leverantdr och samtidigt sérskilja dem fran konkurrenternas
utbud” (Feurst & Flodhammar, 1995).

Slutligen kan man troligen inte enbart forklara foretags positionering med hjalp av olika teoretiska
referensramar, utan en stor del beror dven pa ledningsgruppens personliga preferenser, varderingar
och strategival. Detta ar naturligtvis ndgot man ocksa maste ta hansyn till. Genom att analysera
bade externa och interna faktorer forvantar vi oss dock kunna resonera kring vilka faktorer som &r
relevanta for en positionering inom en hogteknologisk bransch. Det kan verkligen diskuteras vilket
synsatt som &r det ratta, men troligen ar sanningen den att man inte kan bortse fran varken interna
eller externa faktorer. Var utgangspunkt ar alltsa att bade externa och interna faktorer har paverkat
mobilforetagens strategival och i slutandan deras strategiutfall. Utifran de strategiutfall som vara
fallforetag haft vill vi resonera kring deras olika positioneringar.

Efter att ha konstaterat att ett foretag haft en viss positionering vill vi resonera kring hur viktig den
ar utifran ett antal olika perspektiv. Enligt Porter riskerar foretag med avsaknad av en tydlig
positionering hamna efter andra aktorer pa marknaden, som tidigare namnts. Men fragan ar hur
avgorande sjalva positioneringen ar for foretagets framgang inom en bransch? Detta ar néasta fraga
som vi vill ha ett svar pa. Kan det vara sa att sjalva positioneringen i sig inte ar avgorande for ett
foretags framgang inom en bransch? Utifran Sony Ericsson, Nokia och Apple vill vi resonera kring
hur positioneringen paverkat deras framgang pa mobilmarknaden. Det &r for oss viktigt att bedoma
framgangen utifran ett antal matt, sasom nettoomsattning, marknadsandel, bruttomarginal och
varumdrkets varde, men &ven testa Cronshaws teori som till stor del kritiserar Porters tre allménna
strategier.



| ett initialt skede har vi utgatt fran antagandet att Nokia har positionerat sig som en kostnadsledare
pa mobilmarknaden, bland annat pa grund av sin stora dominans inom lag- och
mellanprissegmentet, samt Apple som haft en differentieringsstrategi med iPhone. Vad géller Sony
Ericssons positionering har vi varit osékra, vilket gor foretaget extra intressant att analysera med
tanke pa vart teorival. Vi vill jamfora Apple och Nokia med Sony Ericsson, for att urskilja vilken
allman strategi som har visat sig vara mest framgangsrik pa mobilmarknaden: tydlig positionering
eller en ”mid market position”? Som nadmnts finns en del kritik mot Porters teorier kring de tre
allménna strategierna, ”Generic Strategies”. Men i den bransch vi valt att analysera finns ytterst lite
forskning som testar Porters hypotes om de negativa konsekvenserna for ett enskilt foretag att
hamna “stuck in the middle”. Den kunskapslucka vi saledes vill fylla ar att testa om Porters teori
fran 80-talet fortfarande &r relevant inom en modern, snabbféranderlig och hogteknologisk bransch,
som mobilbranschen.

Var ambition ar att, med hjalp av de slutsatser som vi kommer fram till i var uppsats, kunna
resonera kring vikten av en positionering inom teknologiintensiva branscher samt, som tidigare
namnts, redogdra for vilka externa och interna faktorer som kan anses ha relevans for aktdrerna
inom dessa branscher. Vi vill gora lasaren uppmarksam pa att de fallféretag vi har valt lika garna
kunde ha varit andra bolag med liknande strategi och situation, men da tillgangen pa information &r
god hos Sony Ericsson och fragan kring foretagets fortlevnad ar oerhort aktuell, foll valet pa just
Sony Ericsson. De andra bolagen, Nokia och Apple, med andra positioneringar, ar nédvandiga i
analysen da de kan fungera som referenspunkter i vart resonemang. Vi avser att enbart analysera
Sony Ericsson for att analysera vilka externa och interna faktorer som paverkar féretag inom en
hogteknologisk bransch, medan Nokia och Apple behdvs i analysen for att kunna dra slutsatser
kring vilka argument som finns for och emot en positionering. For att kunna komma fram till
tydliga resultat, krévs det att de foretag vi analyserar har olika positioneringar. Om det skulle visa
sig att vart initiala antagande om fallféretagens olika positioneringar inte skulle stimma overens
med verkligheten, hindrar detta inte oss fran att kunna besvara vara fragestallningar.



1.3 Fragestallning

Vilka externa och interna faktorer kan leda fram till ett foretags positionering inom en
hogteknologisk bransch?

Vilka argument finns for och emot en tydlig positionering inom hogteknologiska branscher?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att analysera vilka externa och interna faktorer som paverkar foretags
positioneringar inom mobilbranschen. Utifran detta resultat &mnar vi dra slutsatser kring hur viktig
en tydlig positionering ar for att na framgang inom denna bransch. Baserat pa de externa och interna
faktorerna amnar vi att skapa och préva en modell for att komma fram till resultat kring faktorernas
betydelse.

1.5 Fallforetag

1.5.1 Nokia

Trots fallande forséljning ar Nokia fortfarande varldens utan tvekan storsta mobiltelefontillverkare.
I Helen Ahlboms artikel ”Mobilmaéstaren som gick vilse” skrivs det om mobiltillverkaren Nokia
som var ett konglomerat som fran bérjan dgnade sig at gummiprodukter och skog och som idag har
blivit en av vérldens storsta mobiltelefontillverkare. Efter tio mycket framgangsrika ar som
mobiltelefontillverkare var Nokia dock tvungen att konstatera ett forsaljningsras pa 20 % for ar
2009 och likasa en minskande rérelsemarginal fran att under sina framgangsar legat pa 17-24 % till
ynka 12 %. Under tredje kvartalet 2009 salde Nokia 109 miljoner mobiltelefoner. Trots detta tjanade
Apple betydligt mer pengar pa sina sju miljoner salda mobiltelefoner under motsvarande period. Att
Nokias kris darfor enbart skulle bero pa finanskrisen stimmer inte. Finanskrisen ar endast en del av
forklaringen till Nokias problem. Nokia har nyligen vidtagit en rad besparingsatgarder, bland annat
har de forsokt minska antalet mobiltelefoner i den framtida produktportfoljen, da de sett iPhones
framgangar med endast en modell i produktutbudet. Vidare har Nokia ambitionen att ¢ka
I6nsamheten for de allra billigaste modellerna (Ahlbom, 2010).

1.5.2 Apple

Apple Inc. &r ett foretag som grundades 1 april 1976 av Steve Jobs, Steve Wozniak och Ronald
Wayne. Apple tillverkar och designar konsumentprodukter och tjanster, som iPod, iPad, iPhone,
iTunes samt macdatorer (Apple History).

Under januari 2007 presenterade Steve Jobs den nya iPhone, vilket var anmdrkningsvart, eftersom

det var forsta gangen som Apple gav sig in pa mobilmarknaden pa allvar. iPhone beskrevs av Steve
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Jobs som en ”widescreen iPod med handkontroll och med en banbrytande internetkommunikation”.
Apple valde att anvanda sitt eget operativsystem i mobiltelefonen, Apple OS X, for forsta gangen.
Mobiltelefonen valkomnades redan innan lanseringen med 6ppna armar, framst da den ansags vara
valdigt smart och anvéndarvanlig. Utover de applikationer som foljer med en iPhone bygger
affarsmodellen pa att anvandaren sjalv laddar ned de applikationer, “apps”, som &nskas och darmed
har Apple lyckats skapa en ny intéktsstrém som ingen annan mobiltillverkare hade lyckats med
tidigare (Ibid).

Under 2009 saldes 25,1 miljoner iPhoneenheter, vilket enligt Apple kommer att 6vertraffas med
rage under 2010. Kombinationen med hoga prislappar for iPhone 8gb, iPhone 16 gb och iPhone 32
gb tillsammans med hog omséttning har bidragit till htga vinstmarginaler. Totalt har det salts 51
miljoner enheter sedan lanseringen fram till april 2010. Idag utgor iPhonefdrséljningen 40 % av
Apples omséttning, vilket innebar en storre andel an deras omsattning av datorer (Eelde, 2010).

1.5.3 Sony Ericsson

Efter det stora forlustaret 2000 omformulerade Ericssons mobiltelefonverksamhet sin strategi och
forsta prioritet var att hitta en partner som kunde bidra med ett know-how och kunderfarenhet som
kunde komplettera Ericssons teknikorienterade approach. Ericsson ville som andra steg inrikta sig
pa det lonsamma hogprissegmentet och att tillverka mer Ionsamma modeller snarare an att na ut till
den stora massan. Slutligen ville Ericsson prioritera produktutvecklingen och samtidigt outsourca
tillverkningen till underleverantdrer (Karlsson & Lugn, 2007). Parallellt med Ericsson drogs aven
Sony och dess mobiltelefoniverksamhet med stora problem. Sony hade en 1dg marknadsandel och
hade svart att etablera sig pa nya marknader forutom den japanska. Diskussioner om ett joint
venture mellan Sony och Ericsson inleddes och bada bolagen sdg potential i varandras
verksamheter. Ericsson var den tredje storsta mobiltillverkaren och ledande pa teknikomradet.
Samtidigt hade Sony ett mycket stort kunnande inom hemelektronik och kunde bidra med kunskap
inom spel, video och ljudteknik. Ambitionen var att vinna tillbaka de marknadsandelar de bada hade
innan ar 2000. Da Sony vid sammanslagningen var en i jamforelse liten marknadsaktor fick
Ericsson dra det tyngsta lasset. 3000 Ericssonanstéllda och 1500 Sonyanstallda fick nyanstéllningar
i det nygrundade Sony Ericsson under hdsten 2001. De tva foretagen ager idag en lika stor andel, 50
%, i Sony Ericsson (Sigurdson & Liyanage, 2005).

Samarbetet mellan Sony och Ericsson skulle visa sig bli mycket lyckat efter nagra ars
samarbetsproblem. Mellan 2005-2007 lyckades foOretaget presentera mycket upplyftande
resultatsiffror. Under den tiden var Walkman- och Cybershotmobiltelefonerna mycket
framgangsrika och Sony Ericsson redovisade under 2007 ett resultat fore skatt pa 25 miljarder
kronor. Under framgangsaren slapptes modeller pa mobilmarknaden som skulle visa sig bli
kassakor for Sony Ericsson, sa som T610 (2003), V800 (2004), K750i (2005) samt K800 (2006) .
Dessa modeller vann atskilliga priser for att vara utrustade med de basta mobilkamerorna och ha
bést design etcetera (Sonyericsson.com). Denna gynnsamma situation skulle dock férandras. Med

dagens globala marknadsandel pa 4 % &ar Sony Ericsson marknadens femte storsta
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mobiltelefontillverkare. Denna marknadsandel skall jamféras med 8,5 % under 2007. Nokias VD
Olli-Pekka Kallasvuo uttalade sig nyligen om att en marknadsandel kring 5 % é&r for liten for ett
foretag inom mobilbranschen att 6verleva pa, och férutspadde darmed indirekt &ven Sony Ericssons
dod. Bert Norberg svarade med att sidga: att spa i Sony Ericssons déd &r som att spa i Sonys och
Ericssons dod”. Han papekade ocksé att Apple har en lika stor marknadsandel som Sony Ericsson
och ingen har annu spekulerat i deras dod (Ahlbom, 2010).

Bert Norberg har sedan sitt tilltradande som VD pad Sony Ericsson genomdrivit kraftiga
besparingsatgarder som bl.a. inneburit att 4000 anstallda avskedas i etapper och att olénsamma
mobilmodeller fasats ut fran sortimentet. Besparingsmalet & 880 miljoner euro under 2010 for en
kostnad av 400 miljoner euro. Under forsta kvartalet 2010 salde Sony Ericsson mobiltelefoner for
13,6 miljarder kronor, vilket ska jamforas med 16,8 miljarder under forsta kvartalet 2009.
Nedgangen i antalet salda mobiltelefoner under forsta kvartalet 2010 jamfort med forsta kvartalet
2009 landade pa 27 %. Helt ovantat redovisade Sony Ericsson pa grund av besparingsatgarderna en
nettovinst pd 203 miljoner kronor under forsta kvartalet. Det genomsnittliga forsaljningspriset
okade aven med 12 % till 1300 kronor. Det &r som sagt forsta gangen sedan andra kvartalet 2008
som Sony Ericsson redovisar en vinst. Sedan forsta kvartalet 2008 har det runnit ur 10 miljarder ur
foretaget, som gatt ifran att vara Ericssons kassako till ett sanke (Standberg & Thulin, 2010).

1.6 Avgransningar

Vi forstod pa ett tidigt stadium att vi maste gora en avgransning inom mobilmarknaden, pa grund av
dess storlek och omfattande konkurrens. Vi har i denna uppsats valt att jamféra Sony Ericsson med
tva konkurrenter inom mobilbranschen som vi funnit relevanta: Apples iPhone samt Nokia. Varfor
vi valt just dessa foretag behandlas mer ingaende i var metoddiskussion. Tyngdpunkten i var analys
kommer att ligga pa Sony Ericsson da vi inte kunde fa tillgang till primérdata fran de andra
foretagen. Apple och Nokia kommer saledes fungera som referenspunkter samt att visa pa andra satt
att bedriva positioneringsstrategi an den Sony Ericsson bedriver. Tidshorisonten for var
branschanalys &r begransad till att omfatta de senaste fem aren. Detta grundar sig i det faktum att
mobilbranschen har forhallandevis korta ledtider. Ett annat skal ar att vi vill analysera branschen
under den senaste konjunkturcykeln med de forandringarna som skett under dessa ar.



2. METODBESKRIVNING

| foljande metoddel amnar vi att redogéra for de metodval vi gjort for att kunna svara pa
uppsatsens fragestallning och uppfylla syftet. Vi kommer att beskriva arbetsprocessen och motivera
denna genom begrepp hamtade fran metodologisk litteratur. Det dvergripande syftet med denna
metoddel ar att 6ka trovardigheten for uppsatsen, samt att ge lasaren en tydlig bild av
tillvagagangssattet.

2.1 Vetenskaplig metod

Vi har i denna uppsats anvéant en kvalitativ undersékningsmetod. | boken Foretagsekonomiska
forskningsmetoder menar forfattarna Alan Bryman och Emma Bell att tonvikten vid insamling och
analys av data oftast ligger pa ord snarare an siffror (Bryman & Bell, 2005). Vidare menar
forfattarna att det finns tre andra skillnader mellan en kvantitativ och kvalitativ forskningsmetod:

En induktiv syn pa forhallandet mellan teori och praktik.

Den kunskapsteoretiska standpunkten kan beskrivas som tolkningsinriktad (Tyngden ligger pa
tolkningen av hur deltagarna i en viss miljo uppfattar sin verklighet).

En ontologisk standpunkt (sociala egenskaper ar resultatet av ett samspel av individer och inte av
foreteelser som finns “dér ute”) (Ibid).

Det finns ett antal avgorande faktorer for varfor vi valt det kvalitativa synsattet for var
undersokning. Den kanske framsta anledningen till vart val ar att en kvalitativ metod tillater oss att
studera vart amne pa djupet, vilket vi anser ar av storsta vikt for att kunna besvara var
fragestallning. Mobilbranschen ser vi som mycket komplex och enbart tolkningar av resultat och
forsaljningssiffror anser vi vara otillréckligt for att kunna leverera en tillfredstéllande rapport. En
annan viktig anledning till valet ar att vi far vardefulla asikter och redogorelser fran de méanniskor
med insyn i branschen, vi efterstravar namligen &ven att finna ndgra av de bakomliggande
faktorerna for spelreglerna inom mobilbranschen.

2.2 \etenskaplig ansats

Vi har valt att anvanda oss av en kombination av deduktiv och induktiv ansats. Dag Ingvar Jacobsen
beskriver den induktiva ansatsen som “fran teori till empiri” och deduktiv ansats som “fran empiri
till teori” (Jacobsen, 2002). En term som beskriver just denna kombination av deduktiv och induktiv
ansats kallas abduktiv ansats, vilken vi alltsa har valt. Vart deduktiva inslag bestar av att vi anvéant

oss av befintliga teorier nar vi utformat intervjufragor och kunnat tolka vara insamlade data.
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Modellen vi har konstruerat bygger aven i hogsta grad pa befintliga teorier som det resurshaserade
perspektivet och Porters fem konkurrenskrafter. Det induktiva bestar i att var teoretiska referensram
i viss man valts ut genom empiriska iakttagelser sasom att konkurrensen inom mobilbranschen gett
oss anledning att analysera utifran de fem konkurrenskrafterna. Vi har under arbetets gang gjort
flera tillagg i var teoretiska referensram samt justerat var fragestallning kontinuerligt. Vi har saledes
inslag av bade deduktiv och induktiv ansats. De slutsatser som kommer presenteras senare i denna
uppsats grundar sig saledes pa bade teori och empiri.

2.3 Undersokningens utformning

For var undersokning har vi valt en fallstudiedesign. Detta innebar att man som forskare gor en
detaljerad och djupgaende undersékning av en organisation eller en person (Bryman & Bell, 2005).
For att underska Sony Ericssons positionering och de bakomliggande faktorerna for denna anser vi
att en fallstudiedesign lampar sig vél. Vidare var vi intresserade av att underséka hur personer inom
och kopplade till Sony Ericsson resonerar kring foretagets strategi och positionering. Slutligen
tillater en fallstudie oss att pd nara hall studera hur ett foretag inom mobiltelefonibranschen arbetar
med strategifragor i deras egen miljo. Nokia och Apple kommer inte att behandlas i samma
utstrackning da vi inte fatt tillgang till den primardata som skulle kravas for en rattvisande analys av
dessa foretag.

2.4 Datainsamlingsprocessen

Den datainsamling som lagt grunden fér denna studie kan delas in i primér- och sekundérdata.
Skillnaden mellan dessa &r att priméardata utgérs av information som forskaren huvudsakligen sjalv
samlat in, medan sekundéardata bestar av material som insamlats av andra, till exempel genom
bocker eller artiklar (Lundahl & Skarvad 1992). | denna uppsats kommer l&saren att finna empiriskt
material baserat pa bada dessa former av data. Den storsta delen ar dock baserad pa priméardata i
form av intervjuer. Sekundardata har huvudsakligen bestatt av bocker, tidsskrifter, artiklar, e-bocker
samt foretagspresentationer.

2.5 Litteraturgenomgang

Da vi ville skapa oss en grundlaggande forstaelse inom strategi, och hur teorier inom detta &mne
kunde appliceras pa var prelimindra fragestallning, valde vi att genomféra en litteraturgenomgang
av bocker och vetenskapliga artiklar. Dessa artiklar rorde framst Porters teorier och hamtades via
Lunds universitets databas for artiklar, ELIN@Lund.

2.6 Intervjuprocessen

Intervjuer &r den vanligaste formen av informationsinsamling vid kvalitativa studier. Vidare ar de
vanligaste formerna av intervjuer i kvalitativa studier icke strukturerade eller semistrukturerade.
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Ostrukturerade intervjuer kannetecknas av oppna fragor dar respondenten ges tillatelse att svara
fritt. Vid semistrukturerade intervjuer &ar det vanligt med en intervjumall for att fa svar pa ett antal
mer specifikt stallda fragor (Bryman & Bell, 2005). For att fa svar pa de centrala fragorna i var
studie, men samtidigt lata respondenterna fritt kunna forklara olika fenomen, har vi valt att
genomfdra semistrukturerade intervjuer.

2.6.1 Semistrukturerade intervjuer

“En kvalitativ intervju dr en form av samtal. Ett samtal kdnnetecknas av att man i regel mots
ansikte mot ansikte och utbyter information, idéer, asikter eller kanslor. En del av samtalet
innehaller ocksa icke-verbal kommunikation (kroppssprak). En intervju har ett bestamt syfte och ar
inte ett samtal i storsta allmdnhet” (Lundahl & Skarvad, 1992).

De intervjuer vi genomfor kommer att vara av semistrukturerad karaktdr. En semistrukturerad
intervju kannetecknas av att man anvander en intervjumall med relevanta fragor. Intervjuobjektet
har dock stora majlighet att formulera sig fritt. Vidare stalls fragorna inte i specifik ordning, och
man tillats dven stalla fragor som inte finns med i guiden (Bryman & Bell, 2005). Den viktigaste
anledningen till att vi valt semistrukturerade intervjuer ar att vi inte pa nagot satt anser oss vara
experter pa mobilbranschen. Att ge respondenten chansen att fortydliga eller vidare beskriva ett
fenomen, anser vi vara nodvandigt for att fa korrekta svar pa vara fragor. En semistrukturerad
intervju tillater oss dessutom att pa ett battre sétt ta reda pa asiker och attityder hos respondenten,
vilket ytterligare visar att semistrukturerade intervjuer ar lampligt for var studie (lbid). Da vi dven
stallt fragor om Nokia och Apple har det kants naturligt att tillata respondenten att framféra sina
personliga asikter om dessa foretag.

Vi har valt att genomféra sammanlagt fyra intervjuer, tre med personer inom Sony Ericsson och en
med utomstaende respondent. De tre intervjuerna med personal inom Sony Ericsson skedde alla
med bada parterna pa plats, medan var intervju med telekomanalytikern pa Redeye genomfardes via
telefon. Vi bestamde oss pa ett tidigt stadium for att inte n6ja oss med enbart en intervju pa Sony
Ericsson. Vi inte ansdg att detta kunde vara trovardigt som empirisk grund for en sd stor
organisation. Nagot skiftande svar pa samma fragor under de olika intervjuerna tolkade vi som
bevis pa att vi gjort ratt da vi bestamde oss for att genomfora flera intervjuer.

Vara intervjuobjekt pa Sony Ericsson fick alla tillgang till var intervjumall pa foérhand. En av
respondenterna hade detta 6nskemal, varfor vi valde att ge de andra intervjuobjekten samma chans.
Redan i ett tidigt skede av vara intervjuer forsokte vi fa en bra personlig kontakt med
respondenterna. | enlighet med rekommendationerna for icke-standardiserade intervjuer gjorde vi
detta for att fa vara intervjuobjekt att kanna sig bekvama i situationen (lbid).
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2.7 Val av bransch och fallforetag

Mobilbranschen kan anses vara en av de mest snabbforanderliga branscherna, detta gor att gamla
studier snabbt blir inaktuella och nya studier standigt ar efterfragade. Vi anser att vi kan bidra med
nya infallsvinklar gentemot tidigare forskning, da mobilbranschen inte ser likadan ut idag som for
exempelvis 5 ar sedan.

Att jamfora Sony Ericsson med andra mobiltillverkare och undersoka deras positionering pa
mobilmarknaden anser vi vara mycket intressant, dd media under en langre tid uppméarksammat
Sony Ericssons minskande marknadsandel. Da ett foretag som Nokia lyckats skapa sig en god
marknadsposition med stora marknadsandelar, avser vi att identifiera de skillnader utifran
positionering som gjort att Sony Ericsson inte haft samma lyckosamma utveckling de senaste aren.
Vidare anser vi att mangden information som finns tillgdnglig kring Sony Ericsson fick oss att
koncentrera var studie pa just det foretaget. Eftersom artiklar kring Sony Ericsson ofta finns med pa
listor ver de mest lasta artiklarna pa olika tidningars hemsidor, drog vi slutsatsen att Sony Ericsson
ar ett foretag som engagerar och intresserar lasare. Vid en sokning pa de mest lasta artiklarna pa
Dagens industris hemsida visade det sig att av de tio mest lasta artiklarna den senaste veckan
handlade fem om Sony Ericsson (Dagens Industri, 2010).

Valet av jamforande foretag var mer svarbedomt, da det inom mobilbranschen finns manga starka
aktorer med unika egenskaper. Att vart val foll pa Nokia och Apple beror pa att Nokia under lang tid
skapat sig en stor marknadsandel, vilket gor en jamforelse med deras strategiska val intressant.
Apple har daremot pa kort tid lyckats skapa en stor kundkrets med endast en modell. Da man, nagot
forenklat, kan pasta att Apples positioneringsstrategi pa mobilmarknaden ryms i denna specifika
mobiltelefon, anser vi att detta ar ett intressant fenomen som mycket val kan fylla en funktion i var
jamforelse. Som vi beskriver i var problemdiskussion utgar vi fran hypotesen att Nokia bedriver en
lagkostnadsstrategi och att Apple bedriver en differentieringsstrategi. Dessa foretag blir &ven
intressanta, da Apple forefaller att ha en tydlig differentieringsstrategi, medan Nokia har en mer
otydlig positioneringsstrategi. Att jamfora tva foretag med sa olika egenskaper har bidragit till att
gora analysen och slutsatserna tydligare.

2.8 Val av teorier

En stor del av de teorier vi anvant oss av har vuxit fram ur, och foljer vart abduktiva synsatt. Utifran
de intervjuer vi genomfort har dven teorier bade lagts till och tagits bort. En intervju kan underlatta
sOkandet och identifieringen av relevanta teorier. Vi valde emellertid ut ett antal centrala teorier
innan var studie inleddes, daribland Michael Porters differentierings- och lagkostnadsstrategier.
Anledningen till detta var att vi ville ha ett ramverk att utga ifran, bade vid vara intervjuer och vid
dispositionen av var uppsats. Var inledande informationssokning om mobilbranschen pavisade
tydligt en mordande konkurrens. Detta gav oss anledning att i var uppsats aven berora Porters teori
om de fem konkurrenskrafterna, dar bland annat konkurrenssituationen behandlas. Vi har dven valt
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att ta upp olika omvarlds- och branschfaktorer som Lehman, D och Winer, R skriver om i sin bok
”Analysis for Marketing Planning”. Vi vill dven beréra en motpol till dessa synsétt. Valet {61l da pa
det resursbaserade perspektivet som inte lagger lika stor vikt vid olika externa faktorer for ett
foretags framgang, utan snarare pa de resurser som ett foretag har inom organisationen. Da vi vill ge
en sa trovardig bild som mojligt ansag vi att kritik mot Porters teorier i form av det resursbaserade
perspektivet borde inkluderas i var teoretiska referensram.

2.9 Analys av data

Nar man talar om forskningens kvalitet namns ofta tva begrepp, reliabilitet och validitet. Kritik har
dock framforts mot dessa begrepp géllande dess relevans inom kvalitativa studier. (Bryman & Bell,
2005) Det kan till exempel vara bade svart och ibland dven meningslost att bedéma en studies
validitet, eftersom forfattaren i en kvalitativ rapport inte avser att mata nagot. Da vi anser att
ovanstdende stammer val in dven pd var uppsats, har vi valt att utgd frdn Lincoln och Gubas
kriterier for bedémning av en kvalitativ undersdkning (Guba & Lincoln, 1994 se Bryman & Bell,
2005). Dessa presenteras i boken Foretagsekonomiska forskningsmetoder och innefattar bland annat
begreppen trovardighet och akthet. Trovardigheten behandlar @mnen sasom tillforlitligheten,
overforbarheten, pélitligheten samt konfirmerbarheten. Aktheten kan pavisas genom att det genom
hela studien ges en rattvis bild av de asikter och uppfattningar som presenterats under studien.
(Guba & Lincoln, 1985 se Bryman & Bell, 2003)

2.10 Trovardighet

Tillforlitligheten i var studie stods av det faktum att vi har valt intervjuobjekt bade inom Sony
Ericssons organisation, men dven utomstaende i form av telekomanalytiker pa Redeye. Detta for att
ge en sa bred och rattvis beddmning som mojligt angaende Sony Ericssons strategiska val och
position pa marknaden.

Overforbarheten i vér studie kan anses vara begransad. Den kunskapen som vi samlat p& oss och
formedlat i uppsatsen blir ndmligen bunden till de specifika férutsattningar som varit gallande under
denna studiens gang (Lundahl & Skarvad, 1992). Dock kan man betrakta Sony Ericsson och de
foretag inom mobilbranschen som behandlas i denna uppsats som en homogen grupp vilket &ven till
stor del framgatt av vara intervjuer. Semistrukturerade intervjuguider har dven hjalpt oss gora var
undersokning mer overforbar till andra tidpunkter och platser. Var ambition ar, som tidigare
beskrivits, att skapa en modell som ar 6verforbar pa liknande branscher, vi avser dock inte att skapa
en universell modell for alla branscher. Inom den kvantitativa forskningen styrks palitligheten
genom reliabilitet (Bryman & Bell, 2005). En aspekt gallande vara intervjuobjekt som vi sett som
bade positivt ur ren informationssynpunkt, men dven negativt vad galler palitlighet, ar det faktum
att de flesta respondenterna ville ta del av intervjufragorna i forvag. Detta innebar sjéalvklart att de
kunde forbereda sig béattre for den kommande intervjun, men dven att de hade tid for eftertanke
angaende vilken information de ville undanhalla.
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Det som i den kvantitativa forskningen beskrivs som objektivitet motsvaras i denna studie av
konfirmerbarheten. Metoddelen spelar en viktig roll da det &r har vi presenterar och motiverar vara
val och tillvdgagangssatt. Vi har slutligen varit noga med att genom hela uppsatsen vara
konsekventa med kéllhdnvisning av de sekundérdata vi anvant oss av. Detta ger lasaren en chans att
jamfdra informationen mot ursprungskallan.

2.11 Akthet

Att kunna ge en rattvis bild av en bransch som mobiltelefonibranschen insag vi snabbt var nagot av
en utmaning, da den harda konkurrenssituationen gor det svart for vara intervjuobjekt att tala
obehindrat om samtliga fragor. Vi har forsokt att atgarda detta problem genom att beskriva sa
manga parters syn pa branschen som mgjligt, daribland personer som i forsta hand inte
representerar mobilforetagen.

2.12 Begransningar

Den kanske storsta begransningen med denna uppsats ar att vi inte har fatt den tillgang av
primarkallor, gallande Apple och Nokia, som vi hade hoppats pa. Detta innebar att vi, i vara
analyser och slutsatser, endast kan anvénda dessa foretag som referenspunkter for att fortydliga
positioneringens betydelse inom mobilbranschen. Det boér dock ndmnas att vi troligen inte hade
kunnat genomfora en tillfredstallande analys av dessa foretag trots en oandlig tillgdng pa
intervjuobjekt, da tiden har visat sig vara for knapp. Vi hoppas och tror dock att vart upplagg med
att konstruera en modell baserad pa Sony Ericsson kan ge lasaren en forstaelse for positioneringen
inom mobilbranschen.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel avser vi att presentera de teorier och modeller som kommer att utgora var teoretiska
referensram. Dessa kommer att anvandas som utgangspunkt vid insamlandet av empirisk data och
sedermera dven som bas for var analys.

3.1 Positionering enligt Michael Porter

Begreppet positionering som ofta forknippas med marknadsforing beskrevs av Phillip Kotler och
Philip Armstrong i boken Principles of marketing (2005). Forfattarna beskrev positionering som
séttet en produkt eller vara uppfattas i kundens medvetande. Vidare har Michael Porter i boken
Competetive advantage — Creating and sustaining superior performance (1985) grundligt beskrivit
hur man kan positionera sig genom att valja en differentieringsstrategi eller lagkostnadsstrategi.

Porter skiljer mellan en “competitive strategy”, som kretsar kring en bransch och “competitive
advantage” som kretsar kring ett specifikt foretag (Porter, 1985). For att forklara begreppet
konkurrensfordelar bor man, enligt Kotler och Armstrong, dven inkludera konceptet om
vardekedjan (Kotler & Armstrong, 2005). Porter beskriver competitive strategy som “en strdvan att
na en fordelaktig position i en bransch, den fundamentala arenan dér konkurrens uppstér”. Porter
menar att det finns tva huvudsakliga fragor som avgor vilken strategi ett foretag utgar fran (Porter,
1985):

Mojligheten for en bransch och dess foretag att uppna langvarig profitabilitet och de faktorer som
avgor detta.
Den relativa konkurrensen inom en bransch.

Alla branscher har inte samma majligheter att uppna langvariga vinster och i de flesta branscher
finns ett eller flera foretag som har hogre vinster, oavsett hur hdg den genomsnittliga vinsten i
branschen ar (Ibid). Dessa fragor &r knappast tillréackliga i sig sjalv for att svara pa fragan vilken
kostnadsstrategi ett foretag bor anvanda sig av. Ett foretag kan till exempel befinna sig i en mycket
attraktiv marknad, men med en dalig position. Vidare kan ett foretag vara i den motsatta situationen,
det vill sdga en bra position pa en dalig marknad, dar forsok att forsok att ytterligare forbattra sin
position kan ge liten effekt. Porter menar vidare att konkurrensférdelar skapas genom det varde ett
foretag kan leverera till sina kunder och som Overstiger foretagets kostnader for att producera varor.
Vardet, vilket ar den summa kunderna &r villiga att betala, kan uppnas antingen genom att erbjuda
lagre priser &n konkurrenterna men med samma egenskaper, eller genom att erbjuda unika

egenskaper for ett hogre pris. Dessa tva tillvagagangssatt for att erbjuda varde kallas lagkostnads-
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och differentieringsstrategi och kommer att vara centrala begrepp i denna uppsats (Ibid).

3.1.1 De tre allménna strategierna

Enligt Michael Porter kan ett foretag anvanda sig av tre olika strategier for att positionera sig;
lagkostnad, differentiering samt fokus. Fokusstrategin kan innebéra antingen kostnadsfokus eller
differentieringsfokus som figuren nedan visar (Porter, 1985).

Generic Strategy options

Competitive Advantage

Lower Cost Differentiation

Broad target Cost Leadership Differentiation

Competitive
Scope

Narrow target Focus

Modell 3.1.1 Generic Strategy Options (Ibid)

3.1.1.1 Lagkostnadsstrategi

Michael Porter havdar att lagkostnadsstrategi troligen ar den tydligast urskiljbara av de tre
strategierna. Ett foretag med en lagkostnadsstrategi utgar fran att bli den sjalvklara
lagkostnadsproducenten inom en marknad. Denna typ av foretag innehar ofta en bred varuportfdlj
inom branschen och i vissa fall dven inom flera olika branscher. Detta, menar Porter, kan underl&tta
for foretaget att halla kostnaderna nere vid produktionen. Olika branscher kraver olika
kostnadskallor for att uppna positionen som kostnadsledare. Detta kan vara skalfordelar, geografisk
narhet till ramaterial eller teknologiska fordelar. Dessa genererar alltsa olika majligheter beroende
pa vilken bransch foretaget befinner sig i (Porter, 1985).

Om ett foretag lyckas bli en langvarig kostnadsledare pa en marknad, kommer det att prestera mer
an genomsnittet for branschen, givet att foretaget kan leverera varor vid branschens
genomsnittspris. Vid samma eller lagre priser &n konkurrenterna, kommer foretaget att kunna skapa
sig storre vinster an konkurrerande foretag. Ett foretag kan dock inte bortse fran differentiering, da
en vara som bara skapats av kostnadsskal mycket vél kan motas av ett svalt intresse. Om man blir
tvingad att salja denna vara till reducerat pris, forsvinner de vinstmarginaler foretaget raknat med.
Ett lagkostnadsbolag maste uppna i det narmaste den differentiering som dess konkurrenter uppnar
for att kunna fortsatta prestera dver marknadsgenomsnittet, &ven om den primara strategin utgar
fran att vara marknadens kostnadsledare (lbid).
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3.1.1.2 Differentieringsstrategi

Ett foretag med en differentieringsstrategi stravar efter att bli unik inom sin bransch gallande ett
antal parametrar som vérderas hogt av marknadens kunder. Vanligtvis valjer foretaget ut en eller
nagra egenskaper for sina produkter som de anser att kunderna lagger stor vikt vid. Beloningen ar
det hogre priset som ett foretag med en framgangsrik differentieringsstrategi kan ta for sina
produkter. Likt en lagkostnadsstrategi kan differentiering uppnas olika beroende pa vilken marknad
foretaget befinner sig i. Differentiering kan till exempel uppnas genom produkten, leverans eller hur
foretaget bemoter marknaden genom marknadsforing (Porter, 1985).

Ett foretag som kan skapa langvarig differentiering kommer att prestera 6ver marknadsgenomsnittet
om priset for deras premiumvaror évertraffar de kostnader som kan relateras till att vara unik. Ett
foretag med en differentieringsstrategi maste darfor standigt soka efter nya vagar att differentiera
sig, vilket leder till ett pris som ar hogre an kostnaden. Ett foretag med en differentieringsstrategi
kan dock inte bortse fran kostnadsaspekten, da ett hogt pris kommer att bli neutraliserat genom hdga
kostnader. Det handlar saledes om att vara unik till ett liknande pris som konkurrenterna . | motsats
till lagkostnadsstrategi kan det finnas flera framgangsrika differentieringsstrategier inom en
marknad, eftersom det kan finnas flera attribut hos en vara som kan uppskattas av kunderna (lbid).

3.1.1.3 Fokusstrategi

Fokusstrategin skiljer sig fran de tva andra strategierna genom att denna fokuserar pa ett smalt val
av konkurrensmedel inom en marknad. Ett foretag med en fokusstrategi véljer ett segment pa en
marknad och exkluderar de andra, for att pa sa satt skraddarsy sin strategi och pa béasta satt
tillgodose segmentets behov. Genom att anpassa sin strategi efter det utvalda marknadssegmentet
kan foretaget uppna en konkurrensfordel, &ven om man inte innehar nagon av de tidigare namnda
konkurrensfordelarna (Porter, 1985).

Fokusstrategin bestar av tva varianter; kostnadsfokus, dar foretaget forsoker bli kostnadsledare
inom det utvalda segmentet, och differentiering, dar foretaget forsoker differentiera sina produkter.
For att en fokusstrategi ska fungera krdvs det att det utvalda marknadssegmentet antingen har en
unik kravbild fran sina kunder, eller att segmentets optimala produktion eller leveranssatt skiljer sig
fran ovriga segment (Porter, 1985). Om ett foretag kan uppna langvarigt kostnadsledarskap via
kostnadsfokus eller differentiering genom differentieringsfokus inom ett segment, kommer detta
foretag att prestera 6ver marknadens genomsnitt (Porter, 1985).

16



3.2 Stuck in the middle

Som Michael Porters teori visar, finns det alltsa olika sétt att positionera sitt foretag. ”Stuck in the
middle” innebér dock att ett foretag forsoker positionera sig och fa konkurrensfordelar pa olika
fronter pa en och samma gang. Enligt Michael Porter blir foljden av detta att foretaget i fraga
riskerar att inte uppnd nagra konkurrensfordelar alls (Porter, 1985). Ett exempel pa detta &r ett
foretag som forsoker att erbjuda produkter med véldigt hog kvalité, samtidigt som det vill erbjuda
produkterna till lagst pris. For att uppna konkurrensférdelar pa lang sikt ar det, enligt Porter, darfor
viktigt att vélja en av de allménna strategierna for att kunna uppna en konkurrensfordel. Om ett
foretag trots allt vill erbjuda sina olika produkter med olika allménna strategier, &r enda l6sningen,
enligt Porter, att separera verksamheten i olika delar, att till exempel de differentierade produkterna
inte existerar inom samma bolag som lagprisprodukterna (Porter, 1985).

3.2.1 Kritik mot fenomenet ”Stuck in the middle”

Enligt Michael Cronshaw et al. finns det exceptionella situationer som tillater foretag att vara “’stuck
in the middle™:

1. Michael Cronshaw tar upp “Hotelling’s model” som beskriver en glassforsaljare pa en
strand, dar vederborande har ensamrétt att salja glass. Da glassforsaljaren har ensamratt och
var forst ut med att erhalla denna rétt, blir konkurrensen irrelevant och glassférsaljaren kan
stilla sig var han vill pa stranden och sélja till nastan vilket pris som helst. Om
glassforsaljaren har en ”mid market position” spelar alltsa detta mindre roll (Cronshaw et al.
1994).

Ett kdant exempel pa detta fenomen &r enligt Clayton M. Christensen et al. IBM som under sin
storhetstid helt kontrollerade de olika lankarna i vardekedjan inom hela datorindustrin. De hade
darmed mer eller mindre tillskansat sig en odvervinnelig ensamratt inom datorbranschen. |
kombination med detta hade de en sa pass stor volym att skalfordelar uppstod, och det blev &ven av
denna anledning svart for nya aktorer att sla sig in pa marknaden. IBM hade som mest en 70 % -ig
marknadsandel pa varldsmarknaden och samtidigt hela 95 % av branschens vinster, utan att for den
sakens skull ha positionerat sig sarskilt tydligt, da det inte fanns nagon anledning att gora sa:
affarerna rullade pa oavsett. IBM gjorde dock ett Gdesdigert misstag nar de outsourcade de
verksamheter som ej ansags vara en del av foretagets karnomraden till Microsoft (operativsystem)
samt Intel (mikroprocessorer). Det skulle visa sig vara ett misstag, eftersom mikrodatorer sa
smaningom kunde hantera allt stérre datamangder, och stordatorer forlorade da allt mer sina
konkurrensfordelar (Christensen et al. 2001)

Fallet med IBM visar att det under 70-talet var nastintill omojligt att sla sig in pa datormarknaden,
eftersom IBM &gde eller kontrollerade alla delar i vardekedjan. Sa fort de hade slappt taget om de
verksamheter som de da trodde var irrelevanta och sma, slappte de dven taget om de verksamheter
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som senare skulle visa sig vara de mest Ilonsamma inom datorbranschen (1bid).

2. Nar det pa en marknad endast anses finnas plats for en eller fa aktorer, t.ex. en smastads
lokaltidning, dar det helt enkelt inte anses finnas utrymme for ytterligare aktorer. | och med
detta far lokaltidningen darmed en monopolstéllning. | sadana fall kan en aktor valja att
befinna sig ”in the middle” utan en klar strategi och utan att behdva frukta konkurrens
(Cronshaw et al. 1994).

Christensen et al. utvecklar detta resonemang och satter det hela i ett storre sammanhang genom att
framhalla att det samma géller marknader med fa aktorer, dir en “stuck in the middle” position
tillats av konsumenterna i brist pa andra alternativ. Under 50 till 70 talet hade GM en 55 % -ig
marknadsandel pa den amerikanska bilmarknaden, samtidigt som 80 % av branschens vinst tillfoll
bolaget. Denna trend holl i sig sa lange konkurrenterna varken kunde sélja en mer differentierad bil
eller en bil till ett lagre pris. Denna, for GM, gynnsamma position skulle dock &ndras under 70-talet
i samband med de asiatiska bilarnas snabba intdg pa den europeiska och amerikanska marknaden
(Christensen et al. 2001).

Detta sager oss att om en marknad anses vara “mittad” kan ett eller nagra fa foretag utgora
marknaden utan konkurrens. Konkurrensen bygger pa att det finns foretag som tror sig kunna
gora nagot béattre an de tidigare aktérerna. Om nya innovationer ej hade tillkommit inom
bilindustrin hade GM troligen dominerat bilbranschen fortfarande (Ibid).

3. Stora politiska partiblock har en tendens att alla dras mot mitten pa hdger/vanster-skalan.
Detta kan i vissa fall gynna ett parti, om den storsta motstandaren gor det samma for att pa
sd vis attrahera en stor valjargrupp. Samma resonemang kan enligt Cronshaw et al.
appliceras pa foretag (Cronshaw et al. 1994).

Ett kant exempel pa detta ar enligt forfattarna Cronshaw et al. den storsta livsmedelsforséljaren i
Storbritannien, Sainsbury’s. Redan vid anblicken av deras slogan: "Good food costs less at
Sainsbury’s" forstdr man att foretaget forsoker tillgodose kundernas krav pa laga priser och hog
kvalité pa en och samma gang. Sainsbury’s huvudsakliga malgrupp ar hushall i den lagre delen av
den socioekonomiska skalan. Sainsbury’s har fokuserat pa att halla kostnaderna nere sa mycket som
mojligt genom att t.ex. introducera egna varumarken i sina butiker och pa sa vis kapa ett onddigt
led. Samtidigt har stora investeringar gjorts i ny teknik, som till exempel "scanning"”, for att
ytterligare minska kostnaderna. | kontrast till dessa kostnadsbesparande atgarder har Sainsbury’s
okat servicen till sina kunder och utokat sitt utbud av mer exklusiva varor som gar emot deras for
ovrigt valdigt lagprisorienterade strategi. Pa sa vis har foretaget fokuserat pa kunder som koper
stora volymer och begar laga priser, samtidigt som de har fokuserat pa hogmarginalskunder som
efterfragar exklusivare matvaror (Ibid). Enligt Porters teori borde Sainsbury’s inte kunna bade
differentiera sig och bedriva en lagkostnadsstrategi pa samma gang, men Sainsbury's har visat sig
vara ett mycket I6nsamt foretag och ar darfor ett undantag fran denna regel enligt Cronshaw et al.
(Ibid).
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3.3 Omvarldsfaktorer

For att i nagon man kunna bedéma ett foretags eller en enskild produkts framtida utsikter, ar det
nodvandigt att utvardera omvarldsfaktorer som paverkar foretaget. Exempel pa sadana ér, enligt
Donald Lehman och Russel Winer, bland andra teknologiska, politiska, ekonomiska, juridiska och
sociala faktorer. En enskild omvérldsfaktors paverkan pa ett foretag eller en produkt skiljer sig fran
bransch till bransch. Aven om omvarldsfaktorerna ej gar att paverka av foretaget ar det upp till varje
foretag att anpassa sig efter dem (Lehman & Winer, 2005).

3.3.1 Teknologiska faktorer

Teknologiska faktorer omfattar allt fran material, processer, information till transporter.
Investeringar i ny och effektiv teknologi ar nodvandiga, dels for att uppna stordriftsfordelar, men
aven for att bli en hallbar aktor pa en konkurrensutsatt marknad. Foretag som inte investerat
tillrackligt i teknologi riskerar att bli sarbara av nya produkter pa marknaden, samt av utlandska
konkurrenter som gjort de nddvandiga investeringarna. Det gar dock inte att sdga att ny teknologi
enbart &r av godo. Aven om t.ex. manga livsmedelsbolag har forsokt att silja matvaror pa nitet ar
det valdigt fa som lyckats. Pa den storsta livsmedelsmarknaden, USA, utgjorde matforsaljningen pa
internet inte mer &n 1 % av den totala livsmedelsmarknaden under 2003. Att kunder i vissa fall &r
motvilliga att ga 6ver till en hdgteknologisk automatisering kan man konstatera nar man ser utfallet
av den satsning som Citibank gjorde under 90-talet i New York. For att kostnadsbespara ville
Citibank enbart att de mest Ionsamma kunderna skulle fa personlig service ute pa bankkontoren. De
ovriga kunderna hanvisades till automater som kunde utféra allt ifran inbetalningar till
valutavaxling. Kunderna protesterade dock och menade pa att de blev diskriminerade pa grund av
sina nagot lattare planbocker. Citibank var slutligen tvungna att skrota idén och aterga till personlig
service at alla (Lehman & Winer, 2005).

De flesta teknologibaserade foretag maste pa kontinuerlig basis investera i teknologi, eftersom
livscyklerna for deras produkter ar extremt korta (Ibid).

3.3.2 Politiska faktorer

Aven om den politiska stabiliteten &r relativ stor i vastvarlden, finns det faktorer som &ven har
paverkar foretags majligheter att expandera pa vissa marknader. Den amerikanska marknaden &r ett
exempel pa detta, eftersom ett icke amerikanskt foretag paverkas av vilket parti som sitter vid
makten. Medan republikanerna tenderar att vilja 6ppna upp marknaden och tillata frihandel,
tenderar demokraterna att forespraka protektionism, vilket kan paverka utlandska foretag genom att
de inte langre kan konkurrera pa den amerikanska marknaden pa samma villkor som inhemska
foretag. | utvecklingslander, som Thailand, Kambodja och Kina, kan en politisk instabilitet bli
dodsstoten for foretag som ar beroende av dessa marknader. Ett annat extremfall &r Irak under och
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efter Irakkriget. Den politiska faktorn kan alltsa ge sig till kdnna pa olika satt, utifran vilken
marknad foretaget ar beroende av (Lehman & Winer, 2005).

3.3.3 Ekonomiska faktorer

For foretag som har sin utgangspunkt utifran i ett land med en mindre valuta, 6kar automatiskt
valutarisken, till skillnad fran foretag i ett land med en historiskt stabil valuta. Rantelaget paverkar
foretaget i stor utstrackning, eftersom manga foretag kdper sina produkter med hjélp av kortsiktiga
Ian. Déarfor kan en kraftig rantehdjning fa katastrofala konsekvenser for ett enskilt foretag. En annan
risk uppstar for foretaget nar tillgangen pa arbetskraft ar 1ag. Detta galler icke minst servicesektorn,
dar man sett exempel pa till exempel hamburgerrestauranger som blivit tvungna att betala sina
serviceanstéllda en oproportionerligt hég 16n pa grund av att tillgangen pa arbetskraft ar lag
(Lehman & Winer, 2005).

3.3.4 Juridiska faktorer

Vissa produktkategorier har 6ver tiden blivit mindre attraktiva for foretag pa grund av lagar och
forordningar. Ett bra exempel ar tobaksindustrin, dar foretagen pa grund av lagar och restriktioner
inte kan marknadsféra sina produkter i den utstrdckning de vill. Motsatsen galler vid
protektionistiska lagar, dar ett inhemskt foretag kan dra fordel av att fa mojlighet att salja mer pa
hemmamarknaden (Lehman & Winer, 2005).

3.3.5 Sociala faktorer

Demografi, livsstil, attityder och personliga vérderingar paverkar foretag pa olika satt. Dagens
stressiga vardag, dar bade man och hustru arbetar fulltid, har till exempel paverkat vilken mat vi
koper i affarer; fardiga matprodukter séljer battre &n nagonsin. Hur ett foretag har positionerat sig
for att dra fordelar av aktuella trender ar en viktig faktor for de flesta konsumentprodukter. Vissa
produkter ar “inne”, eftersom de tilltalar till exempel den yngre generationen. Detta géller till
exempel kladsel, resor och olika elektroniska produkter (Lehman & Winer, 2005).

3.4 Branschspecifika faktorer
Enligt Donald Lehman och Russel Winer finns fem huvudsakliga branschspecifika faktorer som
paverkar en branschs marknadsattraktivitet. Eftersom de ar branschspecifika, ar deras betydelse for

foretag inom en viss bransch helt beroende pa vilken typ av bransch det ar man analyserar.
(Lehman & Winer, 2005).
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3.4.1 Marknadens storlek

Marknadens storlek &r en viktig faktor for ett foretag som vill bedéma sannolikheten for en produkt
att generera intékter. Generellt kan man sdga att det i storre branscher finns storre mojligheter till att
uppna stora intakter. Detta beror till viss del pa att storre branscher vanligtvis erbjuder storre
mojligheter for segmentering och detta bidrar positivt till marknadspotentialen for bade stora
foretag och mindre entreprendrer. Stérre marknader tenderar dock att dra till sig stora aktorer med
stor planbok. Ett exempel pa en sadan bransch &r laskedrycksbranschen, dar Coca Cola Company
och PepsiCo investerar stora summor pa marknadsféring. De tva foretagen har ocksa idag en
dominerande stallning pa marknaden. Ett foretags storlek ar dock i sig sjalv ingen tillracklig garanti
for att nya aktorer inte véljer att ga in pa marknaden (Lehman & Winer, 2005).

3.4.2 Marknadstillvaxt

Ett foretags nyckelfaktor till framgang ar aven marknadens tillvéxt, inte bara den nuvarande utan
aven den prognostiserade tillvaxten. Branscher med stark tillvaxt har en tendens att generera hdoga
vinster at marknadsaktorerna éver manga ar. En bransch med hog tillvaxt har en tendens att locka
till sig nya aktorer. Inom dagligvaruhandeln finns exemplet med Procter & Gamble som fick utsta
intensiv konkurrens fran nya aktorer, som Johnson & Johnson och Kimberly Clark, pa marknaden
for blojor. Inom teknologibaserade branscher innebér oftast en hog marknadstillvaxt en stor
forandring vad géller marknadsandelar. Ett exempel pa detta ar webblasare, dar Netscape ar 1994
hade 13 % i marknadsandel och Mosaic hela 60 %. 1994-2002 fick internet ett stort uppsving och
fordelningen av marknadsandelarna ar 2002 blev foljande: Internet Explorer 91 % och Netscape 8
%. Mosaic hade forsvunnit helt och hallet. Kontentan av detta &r att en hég marknadstillvaxt
innebér stora mojligheter for nya marknadsaktorer, men dven snabbforanderliga marknadsstrukturer
(Lehman & Winer, 2005).

3.4.3 Produktlivscykel

Produktlivscykeln delas in i fyra olika faser som alla nya produkter i regel genomgar: introduktions-
, tillvaxts-, mognads- och nedgangsfasen. Introduktions- och tillvaxtfasen passeras under den
tidigare delen av livscykeln nér forséljningen véxer stadigt. Under mognadsfasen avtar
forsaljningstillvaxten och nedgangsfasen representerar slutet pa produktens livscykel. Hur l16nsam
produkten ar under de olika faserna och hur langa dessa &r skiljer sig fran en produkt till en annan.
Aven om en produkt befinner sig i en stark tillvixtfas, ar Ionsamheten inte garanterad. Exempel pa
detta ar foretag, som Osborne, Commodore och senare AT & T och Hewlett-Packard som alla hade
svarigheter att uppna lonsamhet med sina persondatorer, en hog tillvéaxt till trots. Foretag som
Landsdale Semiconductor ar exempel pa ett foretag som har tillverkat samma mikroprocessor
78080 sedan 1974 fram till idag, bland annat for anvdndning i vissa datorer och telefoner, vilket &r
ett exempel pa att en produkts livscykel ibland ar svar att forutse (Lehman & Winer, 2005).
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3.4.4 Forsaljningscykler

I manga branscher kan en stor variation av efterfragan urskiljas. Speciellt inom kapitalintensiva
branscher som bil-, stal- och verkstadsbranschen, styrs efterfrigan till stor del av
varldskonjunkturen och det allménna rantelaget. Samtidigt styrs jordbruket i hég grad, trots dagens
hogteknologi, av vaderleken och utfallet av denna. Detta &r inte i ndgot hanseende nagot positivt
kannetecken for dessa branscher. Dessa variationer bidrar starkt till vinstnivaer, anstallningsnivaer
och tillgangligt kapital for nya investeringar. For att undvika detta forsoker en del foretag forvérva
nya verksamheter med en forsaljning som genomgar mindre forsaljningscykler (Lehman & Winer,
2005)

Sasongsvariationer anses inte heller vara nagot positivt for ett foretag. Inom leksaksindustrin &r jul
den tid da flest leksaker séljs. Detta orsakar ofta priskrig, eftersom marknadsaktorerna inte har
manga andra maéjligheter under aret att salja i stor skala (Ibid).

3.4.5 Vinster

Vinstmarginalerna skiljer sig stort fran bransch till bransch. | biotechbranschen lag den
genomsnittliga vinstmarginalen i USA pa 49,3 %. Att jamféra med skobranschen dar féretagen
enbart hade en vinstmarginal pa 5,7 %. Dessa skillnader beror pa manga faktorer, men kan delvis
forklaras med Michael Porters fem konkurrenskrafter, samtidigt som olika makro- och
mikrofaktorer har stor inverkan pa foretagets, produktens och branschens genomsnittliga
vinstmarginal (Lehman & Winer, 2005).

3.5 De fem konkurrenskrafterna

Enligt Michael Porter &r konkurrensen inom alla branscher, oavsett nationellt eller internationellt
och oavsett om det ar en produkt- eller tjanstemarknad, uppbyggda av de fem konkurrenskrafterna,
”The Five Competitive Forces”. Dessa sammanfattas i bilden nedan. Styrkan av dessa krafter avgor
hur stor chansen &r for foretag inom en bransch att skapa vinster pa deras investerade kapital. De
fem krafterna &r: hotet med intradet av nya konkurrenter pd marknaden, koparnas
forhandlingsstyrka, leverantorernas forhandlingsstyrka, konkurrens bland de existerande parterna
samt hot fran substitut. Om de olika krafterna ar intensiva, som i flygplans-, textil-, hotell- och
flygbranschen, minskar majligheten for foretag att fa tilloaka pengar pa sina investeringar. Det
motsatta géller branscher dar krafterna inte &r starka, som mjukvaru- och laskedrycksbranschen.
Genom att forstd branschstrukturen och de krafter som rader, forbattras aven forstaelsen fér hur
olika foretag valt att positionera sig inom respektive bransch (Lehman & Winer, 2005).
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Modell 3.5 The Five Competitive Forces (Porter, 1985)
3.5.1 Intrédet av nya konkurrenter

Om intradesbarriarerna pa en marknad ar laga, dkar risken for att en produkt blir ersatt av en ny.
Darfor ar det viktigt for de existerande konkurrenterna att gora intradesbarriarerna sa hoga som
mojligt. Hoga marknadsbarriarer gar att astadkomma genom att skapa skalfordelar och darmed
erbjuda en produkt for lagre pris. Hoga marknadsbarridgrer kan &aven uppnas genom en
produktdifferentiering, som i fallet med frukostflingor dar Kraft, Kellogg, General Mills och
Quaker Oats, alltid dominerat, pa grund av sina starka varumarken. | sadana fall &r det svart for nya
konkurrenter att etablera sig (Lehman & Winer, 2005).

Det kan dven finnas hoga barriarer for att kunna starta en verksamhet, pa grund av stort
kapitalbehov inom en viss bransch. Detta galler inom till exempel kemi- och flygbolagssektorn.
Aven kostnader for att byta frn en distributor till en annan kan verka hammande pa ett foretags
vilja att etablera sig pa en viss marknad. Inom detaljhandeln kan det vara svart for nya produkter att
fa utrymme. Ett exempel pa detta ar Coca Cola Company som har ett sa stort utbud av laskedrycker
i standardsortiment, att PepsiCos produkter helt enkelt inte far plats i produkthyllan hos mindre
handlare, aven om det efterfragas. For andra lasedrycksbolag ar maéjligheten att fa ett hyllutrymme
annu svarare (Ibid).

3.5.2 Koparnas forhandlingsstyrka

Om koparna har en hog forhandlingsstyrka har det en negativ inverkan pa en branschs attraktivitet. |
sadana fall kan koparna forhandla ner priserna och 6ka konkurrensen mellan marknadsaktorerna,
genom att stalla hoga krav pa pris och service (Lehman & Winer, 2005).
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Biltillverkare, vars bilar tidigare i hog grad tillverkades av av stal, hade en liten forhandlingsstyrka
gentemot staltillverkare. Detta skulle emellertid forandras da bilarna i allt hogre grad forsags med
plastkomponenter. Samtidigt reducerade biltillverkarna antalet leverantdrer och hade pa sa sétt
starkt sin forhandlingsstyrka. Om en kopare aven har god tillgang till information om vad en
produkt kostar saljaren att producera, har koparen en béttre férhandlingsposition vid férhandling
med séljaren, &n om koparen inte hade haft nagon kunskap om produktens sjalvkostnadspris (l1bid).

3.5.3 Leveranttrernas forhandlingsstyrka

Ett foretag som befinner sig i en situation dar leverantdrerna har en stor férhandlingsstyrka kan
hamna i stora svarigheter. Detta innebar namligen att leverantrerna kan diktera pris och andra
villkor, som leveransdatum. Under vissa omsténdigheter &r leverantérernas forhandlingsstyrka extra
stor, som i stordatorbranschen dar enbart ett fatal aktorer existerar: IBM, Cray, NEC och ett par till.
Om koparen inte har ett alternativ till den produkt som leverantéren erbjuder, uppstar ett lage da
leverantoren har mycket stor forhandlingsstyrka. Om det finns brist pa t.ex. en viss ravara, som guld
och olja, ar kdparna tvungna att acceptera ett, i vissa fall, orimligt pris da kostnaden for att inte kopa
alls &r for hog (Lehman & Winer, 2005).

3.5.4 Konkurrens bland de existerande parterna

Stor konkurrens kan resultera i hoga marknadsféringskostnader, priskrig och personalplundring.
Sadana handlingar kan leda till en forsamrad situation bade for konkurrenterna och i viss man
kunderna. Under 2003 spenderade de fyra storsta telekombolagen i USA: Verizon, AT & T, Cingular
och Sprint 6ver 1,5 miljarder dollar pa marknadsféring. Samtliga bolag hade hoppats pa att roffa at
sig en storre marknadsandel och nar nagot bolag satsade mer ville de andra aktérerna inte vara
samre. Det som hande var att kunder bytte telekombolag flitigt, vilket resulterade i stora
administrativa kostnader for foretagen, men i slutdndan var det inget enskilt bolag som hade tjanat
pa satsningen i form av storre marknadsandelar eller hogre 1onsamhet (Lehman & Winer, 2005).

3.5.5 Hot fran substitut

Branscher dar det finns ett stort antal substitut till den produkt som ett foretag erbjuder anses inte
vara attraktiva. Det finns dock fa branscher dar substitut inte existerar, och substitut kan darfor inte
anses vara en helt avgérande faktor for en branschs attraktivitet. Fore Internets genombrott pa
marknaden hade de olika tv-kanalerna i USA en genomsnittlig vinstmarginal pa 30 %, medan
kolproducenterna enbart hade 10 %. Enligt Donald Lehman och Russel Winer beror detta pa att det
inom energisektorn fanns betydligt fler konkurrenskraftiga alternativ, som karn-, vatten-, vind- och
oljekraft medan tv annonsering var den onekligen effektivaste marknadsforingen for ett foretag
(Lehman & Winer, 2005).
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3.6 Det resursbaserade perspektivet

Enligt Michael Porter kan konkurrensfordelar uppsta genom att ett foretag beaktar externa faktorer
nér man valjer hur foretaget strategiskt ska mandvreras. Det resursbaserade perspektivet har véxt
fram som kritik mot Porters teorier. | detta perspektiv bor foretaget, snarare an att analysera
utomstaende faktorer, ta hansyn till vilka resurser och kapaciteter som foretaget besitter. Enligt det
resurshaserade synsattet ar foretagets resurser och formagor de huvudsakligen avgdrande faktorerna
i utformningen av en strategi (Grant, 2008).

Ett satt att som foretag grunda sina strategival pa det resursbaserade perspektivet ar att borja med en
identifikation av kompetens och resurser inom organisationen. Om man kan finna specifika
kompetenser som relativt sett ar battre an konkurrenternas, kan man uppna konkurrensfordelar om
dessa matchas med omgivande faktorer (Foss, 1997). En styrka med det resursbaserade systemet ar
att man genom detta kan finna forklaringar till varfor tva foretag inom samma bransch kan ha totalt
olika affarsstrategier, trots till synes identiska externa forutsattningar. Till skillnad fran Porters
teorier ligger inte nyckeln till framgang i att satsa pa en viss strategi som anses lamplig for
branschen, snarare bor man forsoka skapa en unik strategi genom att utnyttja och framhéva de unika
egenskaperna som &r forknippade med foretaget. Man kan dela in resurserna inom ett féretag enligt
nedanstaende modell (Grant, 2008).

Materiella Imateriella Humankapital
Finansiella Teknologi Férmagor/kunnande
Fysiska Varumérke Kommunikation/samarbete
Kultur Motivation

Modell 3.6 Resursbaserade faktorer (1bid).

3.7 Varumarkesidentitet

Henrik Uggla belyser, inom amnet varumarkesidentitet, de associationer som innehavaren till
varumarket vill bygga upp. "ldentitet &r det man stravar efter att bli, inte nddvandigtvis det man ar,
den representerar ett anvandarperspektiv* (Uggla, 2006).

Mats Urde anser att om ett foretag kan utveckla sin markesidentitet kan det skapa okat vérde och
mening genom sitt varumarke (Urde, 1997). Markesidentitet bestar enligt Urde av bade varumérket
och foretagets andra tillgangar. En varumaérkesidentitet ska uppfattas som unik av kunderna och
svarimiterad av konkurrenterna (Urde, 1997). Urde beskriver ett varumarke som "ett I6fte, ett
osynligt kontrakt och en dverenskommelse i socialt sammanhang”. Urde menar att kunden i
utvecklandet av markesidentiteten sjélva blir en del av detta da malgruppen da kan sprida asikter
om och sjalva relatera till varumarket (Urde, 1997). Da det blir allt vanligare att konsumeter vil
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formedla en kéansla eller asikt med sin konsumtion blir ett varumérke med en svag identitet
ointressant. | detta sammanhang blir det intressant att Urde papekar att foretagens uppfattning om
sitt varumarke ofta inte 6verrensstammer med kundernas uppfattning (Urde, 1997). Darfér menar
Urde att arbetet kring att fa kunderna att uppfatta varumarket pa det sattet som foretaget vill, ar en
viktig del i arbetet pa marknadsavdelningen:"Foretaget antyder i kommunikationen vem varumarket
ar, vad varumarket vill uppna och vad det star for. Férmagan att initiera, paverka och leda
tolkningen av markesidentiteten utgor en viktig del av markeskompetensen™ (Urde, 1997).

Jean Noél Kapferer menar att en tydlig identitet kan hjalpa en organisation att k&nna att den
existerar, ar unik och har en historia som skiljer den fran andra. (Kapferer, 2004). Kapferer anser att
man tydligt kan definiera varumarkesidentitet utifran féljande fragor:

Vad gor foretaget unikt?

Vilket kundbehov tillfredsstaller varumarket?

Vad star det for konsekvent?

Vilka ar foretagets varden?

Vad ar de bra pa, var finns kompetensen?

Vilka tecken finns som gor att varumarket kanns igen?

(Kapferer, 2004).

3.7.1 Faktorer for varumarkets varde

Graeme Drummond och John Ensor beskriver i boken Strategic Marketing: Planning & Control nio
olika faktorer som indikerar varumarkets varde. Dessa faktorer &r i forsta hand en metod for att
berdkna ett varumérkes véarde (Drummond & Ensor, 2003). Vi anser dock att de i allra hogsta grad
kan appliceras pa ett foretag for att kunna urskilja unika egenskaper for det specifika varumarket:

Marknadstyp — Marknadstypen kan ha en avgorande betydelse for varumérkets vérde.
Varumarkets varde hojs om det befinner sig pa en stabil marknad.

Marknadsandel — En stor marknadsandel kan oka varumérkets varde da det betraktas som en
konkurrensfordel. Konkurrenterna kan finna det svart att dvervinna konsumenternas fran det
dominerande varumarket.

Global narvaro — Om varumérket &r, eller anses ha potential, att bli en global exploatér okar
varumarkets varde. Varumarken som endast verkar pa en marknad har saledes ett lagre varde.

Varaktighet — Om ett varuméarke under en lang tid kan behalla en stark position pa marknaden och
visa pa en langvarig attraktionskraft ar detta positivt for varumarket da en stor kundlojalitet har
forutsattningar att skapas.
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Utbredbarhet — Om foretaget har forutsattningar till att breddas till liknande eller nya branscher
Okar detta varumarkets vérde.

Skydd - Patent eller registrerat varumarke kan 6ka vardet for ett varumarke da de erbjuder ett
juridiskt skydd som forhindrar konkurrenter fran att utnytja varumarkets egenskaper.

Overlagsna produkter och service — Ett varuméarke kan, ganska logiskt, fa ett hogre varde om det
ar kopplat till produkter eller tjanster med en 6verlagsen kvalitet jamfort med konkurrenterna.

Upphovslandet — Varumarkets upphovasland kan bade dra fran och lagga till varde pa varumérket
beroende pa vad det ar forknippat med. Vin fran Frankrike kan vara ett exempel dar upphovslandet
mycket val kan bidra till ett hogre vérde for varumarket.

Marknadsdominans — Om varumaérket ar kopplat till en position av marknadsdominans kan detta
innebara tillgang till en dominant position i distributionskanalerna samt fordelaktiga hyllpositioner.
(Drummond & Ensor, 2003)

Drummond och Ensors indikatorer pa varumarkets varde ar i sin ursprungsbeskrivning konstruerade
for att underldtta en vardering av ett varumérke (Drummond & Ensor, 2003). Vi avser dock snarare
att anvanda dem som ett ramverk och analysverktyg, i syfte att pa ett tydligare satt askadliggora hur
ett varumarke och positionering kan sammanlénkas. Vidare ar vi fullt medvetna om att samtliga
punkter i ovan namnda lista inte ar relevanta for var fragestallning. Det &r saledes framst punkterna
géllande marknadstyp, marknadsandel, 6verldgsna produkter och service samt marknadsdominans
vi avser att fokusera pa i var empiridel och analys.
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3.8 Vart teoretiska ramverk for positionering inom mobilbranschen

Efter att ha granskat de olika teorier som &r knutna till interna och externa faktorer ar var ambition
att utifran dessa teorier testa deras relevans for fallféretagens positioneringar. Denna modell kan
mycket val utvecklas under studieprocessen da den kommer vara baserad pa den information som
framkommer under vara intervjuer och 6vrig empiri.

Positionering inom mobilbranschen

Interna faktorer Externa faktorer

—1 Resursbhaserade perspektivet Omviirldsfaktorer —

- Varumiirkesidentitet Branschfaktorer e

—» Positioneringsmijligheter De fem Konkurrenskrafterna

Externa och interna
» faktorers piverkan pi
en positionering

b
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4. EMPIRI

I empirin har vi for avsikt att samla in den information som ar nédvandig for att analysera vara
fallféretag. Till en borjan kommer vi utifran den primardata vi har samlat in, ge en bild av vilka
externa faktorer som paverkat mobilbranschen i sin helhet, men vara fallforetag i synnerhet.
Gallande de interna faktorerna kommer information om foretagens strategival, varumarkesidentitet
och positioneringar att samlas in bade fran primar- och sekundarkéllor. For fallforetagen Apple
och Nokias kommer informationen i detta avsnitt uteslutande vara sekundardata.

4.1 Omvarldsfaktorer

For att i nagon man kunna bedoma ett foretags eller en enskild produkts framtida utsikter, ar det
nodvandigt att utvardera omvarldsfaktorer som paverkar foretaget. Exempel pa sadana é&r, enligt
Donald Lehman och Russel Winer, bland andra teknologiska, politiska, ekonomiska, juridiska och
sociala faktorer. En enskild omvérldsfaktors paverkan pa ett foretag eller en produkt skiljer sig fran
bransch till bransch. Aven om omvarldsfaktorerna inte gér att paverka av foretaget ar det upp till
varje foretag att anpassa sig efter dem (Lehman & Winer, 2005).

4.1.1 Ekonomiska faktorer

Under var intervju med David Cronstrom, Head of Corporate Intelligence pa Sony Ericsson,
framgick det tydligt att valutaférandringar haft en stor paverkan pa vissa mobiltillverkares
verksamhet: “-Forra aret sag vi vilket genomslag valutaforandringar har for I6nsamheten i var
bransch”. Vidare sade Cronstrom att: “-Vissa aktorer drog nytta av en gynnad valuta sa som LG
och Samsung medan andra foretag sd som Sony Ericsson forlorade rejdlt pa sina val av valuta”. |
Ericssons fall handlas det med tre olika valutor samtidigt: US-dollar, euro och yen, vilket skulle
vissa sig vara en dalig kombination. Valutaskillnaderna mellan euro och US-dollar missgynnade
foretag som Sony Ericsson, vilket gjorde t.ex. Sony Ericssons mobiltelefoner dyra i jamforelse med
foretag som handlade i mindre valutor (Cronstrom, 2010).

De senaste aren har aven finanskrisen haft en stor paverkan pa mobilmarknaden. Cronstrom anser
dock att manga foretag i for stor utstrackning skyller ifrdn sig pa finanskrisen som en orsak till
forsamrad lonsamhet. Mobilbranschen hade fram till 2009 vuxit varje ar och nar forsaljningen helt
plotsligt borjade ga ned var manga mobiltillverkare inte beredda pa det (Ibid).

4.1.2 Legala faktorer

David Cronstrom havdar att de legala aspekterna paverkat spelreglerna for dagens mobiltillverkare.
Dels &r de legala kraven hdga vad galler miljo och sdkerhet, frdmst inom EU. Dessa faktorer

paverkar samtliga mobiltillverkare, om &n inte lika fort som andra. Det som paverkat
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mobiltillverkare framst &r att EU har ansett att telekomoperatérerna har tjanat for mycket pengar
genom alldeles fér hdga marginaler. EU tvingade darfor telekomoperatdrerna att sanka sina
marginaler drastiskt mot konsumenterna. Effekten av detta blev att telekomoperatérerna i sin tur
pressade inkopspriserna bland sina underleverantorer, det vill sdga mobiltillverkarna. Detta har lett
till att det blivit allt tuffare for de existerande mobiltillverkarna att uppna hog I6nsamhet. Hur det
ser ut utanfor EU later Cronstrém vara osagt (Cronstrom, 2010).

4.1.3 Tekniska faktorer

De tekniska innovationerna har de senaste aren forandrat spelreglerna pa mobilmarknaden. 2008-
2009 minskade mobilkonsumtionen drastiskt, men en stor nedgang i forséljning till trots lyckades
LG, Samsung och Apple 6ka sina marknadsandelar kraftigt, medan de 6vriga tappade mark i
rasande takt. Detta kan, enligt David Cronstrém, harledas till att konsumenterna inte ursaktade
mobiltillverkare pa samma satt som tidigare, for att de inte lyckats komma fram med en innovativ
teknologildsning. Ordet innovation har fatt en allt storre betydelse for dagens foretag. Medan vissa
foretag har lyckats att sélja innovativa mobiltelefoner, har inte alla kunnat hanga med i de snabba
forandringar som har skett. Speciellt missgynnade anses foretag med stora organisationer vara, dar
det &r svart att snabbt stalla om sin produktportfolj till mobiltelefoni med den teknik som efterfragas
av marknaden (Cronstrom, 2010).

4.1.4 Sociala faktorer

Denna faktor &r knuten till den foregaende, men handlar mer om psykologi, enligt David
Cronstrom. For att forstd varfor vissa foretag lyckats attrahera kunder under en tid da
mobiltelefonimarknaden minskar kan man séga att den sociala faktorn spelar en stor roll. Cronstrom
menar att de mobiltelefoner som ar ”inne” bland “early adaptors” fatt en stor uppméarksamhet, och
nér det géller ett midrke som Apple har de lyckats med att skapa en mobil som ar ”inne”. En parallell
kan dras till slutet av 90-talet da Nokia lyckades skapa en mobiltelefon for ungdomar, 3110, som
man kunde byta skal pa. Inget markvardigt i sig, men det blev en stor succé och till slut ville alla
ungdomar ha en Nokia med utbytbart skal “-da de inte garna ville ha en svart trakig mobil som sag
ut som deras pappas eller morfars mobiltelefon”. Att skapa produkter som sticker ut pa marknaden
och som efterfragas bland vissa kundsegment ar darfor en viktig faktor. Att funktionen som blivit
”inne” ar sdmre dn konkurrenters tekniska funktioner dr darfor mindre relevant ur denna aspekt
(Cronstrom, 2010).

4.2 Branschspecifika faktorer
4.2.1 Forsaljningscykler
Under finanskrisen sags en drastisk minskning pa efterfragan av mobiltelefoni. Féretag som ar bra

pa logistik har en fordel jamte andra mobiltillverkare. Har handlar det om de som, vid en nedgang i
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forsaljningscykeln, kunna anpassa sin produktion och lager till den aktuella efterfragan. En
svarforanderlig organisation som inte staller om sin produktion och sitt lager riskerar att binda upp
pengar i stora lager som sedan inte blir salda. Detta var fallet under finanskrisen, da ett foretag som
till exempel Samsung hanterade detta pa ett bra sétt, medan andra som Nokia och Sony Ericsson
misslyckades i detta hdnseende (Cronstrom, 2010). David Cronstrém menar att &ven nér det gick
valdigt bra for Sony Ericsson och forsaljningen pekade uppat, uppstod problem med att fokusera pa
att leverera bra produkter, for att istallet nyanstalla i snabb takt. Detta ar nagot som Cronstrom nu
inser var ett misstag:

”-Vi vaxte fran ett par tusen anstallda till strax Over 11'000 pa 2-2% ar (2006-2008), vi
expanderade portfoljen fran kanske 25 produkter till 70-80 stycken och nar det var som mest
intensivt hade vi mellan 1 till 2 nyanstéllningar per dag pa huvudkontoret och alla dessa skulle
introduceras och sdttas i arbete. Dd blir det sd att den klicken man hade fran bérjan far “speeda

sin attention” och da tappar man lite momentum och kan gora en del felval” (Ibid).

4.3 De fem konkurrenskrafterna

4.3.1 Intradesbarriarer

David Cronstrom antyder att intradesbarriarerna har minskat pa mobilmarknaden de senaste aren,
vilket beror pa att manga mobiltillverkare anvander sig av den 6ppna plattformen Android. Detta
innebar att &ven mindre aktorer kan sla sig in pa marknaden snabbare &n tidigare, da alla
mobiltillverkare anvande sin egen plattform:

”-Det ar en av anledningarna till att var bransch har forandrats att vi idag har en éppen plattform
vad galler Android och det har helt klart minskat intradesbarridarerna och idag kan till exempel
gamla PC-tillverkare tillverka en telefon och bli framgangsrika. HTC Acer och Dell ar exempel pa
detta. Det var inte majligt tidigare” (Cronstrém, 2010).

4.3.2 Konkurrens bland de existerande aktdrerna

David Cronstrom menar att finanskrisen har bidragit till en 6kad konkurrens bland de existerande
aktérerna och darmed gjort tillvaron allmant tuffare for manga mobiltillverkare. Fler och fler
mobiltillverkare har fatt sldss om att salja mobiltelefoner pa en krympande marknad. En héardare
konkurrens har inneburit att de mobiltillverkare som tillverkat de mest efterfragade
mobiltelefonerna snabbt har vunnit mark pa marknaden pa andra foretags bekostnad:

”-Vid hard konkurrens blir efterfragan pa de starka erbjudandena stérre och i Apples fall har de
lyckats hitta en produkt som verkligen har ett stort "konsument pull”, till den grad att till och med
operatorerna mer dn gdrna vill sdlja dessa utan att egentligen tjiina sa mycket pengar pa dem”
(Cronstrém, 2010).
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Enligt Cronstrom &r denna “konsument pull” nagot som Sony Ericsson och andra mobiltillverkare
inte hade under finanskrisen:

”-Var produktportfolj var inte tillrackligt konkurrenskraftig vid denna tidpunkt och da blev
konsekvenserna sa mycket storre. Problemet var inte enbart olika makrofaktorer utan snarare olika
felval som manga mobiltillverkare gjorde sa som kanske fel design, fel implementation, fel chipset,
fel erbjudande eller fel segment” (Ibid).

Vidare sager Cronstrom att lonsamhetsdispositionen knappast delas lika mellan samtliga
marknadsaktorer:

”-Var marknad premierar ett fatal valdigt starkt och tittar man pa lonsamhetsdispositionen inom
var bransch &r det centrerat kring ett fatal foretag och de andra far dela pa en mycket mindre kaka

och dr man inte i toppgruppen sd far man problem rdtt sda snabbt” (1bid).

Den "toppgrupp” pa marknaden som Cronstrom talar om omfattas framst av Apple, Samsung, RIM
och LG (Ibid).

4.3.3 Forhandlingsstyrka bland leverantorer

Idag ar Google underleverantor till de mobiltillverkare som anvander sig av Android som
operativsystem i sina mobiltelefoner, vilket ar de flesta forutom Nokia och Apple. Detta utgor
naturligtvis en risk, eftersom mobiltillverkarna ar bundna till ett foretag till skillnad fran Apples
iPhone OS och Nokias Symbian som &r ett egenutvecklat operativsystem. Sony Ericssons Senior
Product Planner, Patrik Hartwig, antyder att det finns en viss osékerhet kring Googles prissattning
av operativsystemlicenserna:

”-Isafall finns det en risk for alla i branschen att Google hojer priserna. De kanske idag kollar pa
olika varianter for Android for att tdcka alla prisbanden. Google kan idag inte leverera ett
operativsystem till de lite billigare mobiltelefonerna med mer kraft i sig. Ar detta bara pa grund av
hardvarutillverkarna eller kanske pd hur Google prissatt sin plattform? Jag kan inte ga in i sa
mycket mer detaljer i den fragan” (Hartwig, 2010).

Om det finns andra underleverantorer &n Google som férhandlar bort vinsten &r detta i alla fall utat
sett helt okant enligt Patrik Hartwig: ”-Det &r inget vi k&nner till” (1bid).

4.3.4 Forhandlingsstyrka bland kopare

Vanligtvis ar det telekomoperatérerna som koper in mobiltelefonerna och de forsoker i sa stor
utstrackning som mojligt behalla stérsta del av vinsten sjélva, enligt Patrik Hartwig:
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“Det dr sjilvfallet sd att kunderna forsoker kopa in mobiltelefonerna for ett sa lagt pris som
mojligt, men det ar som i vilken bransch och vilken relation som helst att det alltid &ar ett spel
mellan sdljare och kopare bdde vad giller priser och mdngdrabatter” (Hartwig, 2010).

4.4 Fallforetag

Vi presenterar i efterfljande avsnitt den information som vi direkt kan hérleda till respektive
foretag. Detta for att skapa en sa tydlig bild som majligt dver de skillnader som finns. Féretagen
kommer att presenteras utifran nyckeltal, strategival, varumarke samt positionering. Denna data
bygger dels pa de intervjuer vi genomfort med personer pa Sony Ericsson men aven pa
sekundérkallor.

4.4.1 Nokia

4.4.1.1 Nyckeltal

Under 2009 minskade Nokias omséttning med 19 % jamfort med motsvarande period under 2008.
Omsittningen hamnade pa 40, 984 miljarder euro. “Nokia Devices and Services”, dir
mobiltelefonin ingar, omsatte 27,853 miljarder euro, vilket & en minskning pa 21 % jamfort med
2008, da denna del av koncernen omsatte 35,099 miljarder euro (Nokia Annual Report 2009). |
dagens penningvarde innebér detta en omséattning pa 345,374 miljarder SEK (2008) och 274,07
miljarder SEK for ar 2009 (Valutaindikatorer, 2010).

I Nokias drsredovisning for 2009 anger Nokia att bruttomaginalen for “Nokia Devices and
Services” var 11,9 %, att jamféra med med 2008 ars bruttomarginal som lag pa 16,6 %. Detta
motsvarar 3,314 miljarder euro under 2009 och 5,816 miljarder euro under 2008 (Nokia Annual
Report 2009).

I Nokias kvartalsrapport for forsta kvartalet 2010 angavs att marknadsandelen pa mobilamrknaden
under forsta kvartalet uppgick till 33 %, vilket visserligen var 1 % 6ver Nokias forvantan, men
samtidigt 2 % lagre an under fjarde kvartalet 2009 (Quarterly results 2010).

4.4.1.2 Strategival

Nokias kinda slogan ”Connecting People” har, enligt Nokia, fatt en ny innebord den senaste tiden.
Istéllet for att tolka deras slogan som Nokias vision att sammankoppla manniskor, handlar det nu
mer om att sammankoppla manniskor med vad de anser ha en betydelse for dem. Detta handlar om
att ge kunderna kraften att gora sa mycket som mojligt overallt och nar de vill. Nokia menar att
deras kunder idag efterfragar helhetslsningar, snarare an enskilda komponenter. Detta ar ocksa vad

Nokia i framtiden vill erbjuda i hogsta utstrackning. For att uppna sina visioner vill Nokia bli den
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ledande leverantdren av mobila I6sningar. Strategin &r att erbjuda en portfolj av enheter i stor skala
och med geografisk rackvidd. Enheterna paras ihop med, som Nokia s&ger, ’smarta och integrerade
anviandarupplevelser”. For att uppna detta vill Nokia bli den ledande leverantéren av mobila
I6sningar (Nokia.com).

| artikeln ”Mobilméastaren som gick vilse” i Affarsvarlden rangordnar Helen Ahlbom fyra
strategiska snedsteg som Nokia gjort under aren och som, enligt forfattaren, berott pad en
kombination av en utbredd kénsla av att veta bast samt en alldeles for stor och svarmandvrerad
organisation. Nokia, i ledning av Jorma Olilla, beslutade sig for att skapa ett eget operativsystem till
sina "smarta telefoner": Symbian. Till skillnad fran Apple som kopte in standardkomponenter till
sina mobiltelefoner, som till exempel mobilradio, ville Nokia utveckla alla standardkomponenter till
Symbian sjalva. Detta var en tidsodande och kostnadskravande uppgift. Nar det nu sa kanda
operativsystemet "Android" mojliggjorde pekskarmar, var detta nagot som Nokias operativsystem
inte kunde erbjuda. Nokia underskattade iPhones betydelse och sdg inte hotet fran Apple som
marknadsaktor. Efter iPhones lansering 29 juni 2007 sag inte Nokia pekskarmar som ett hot mot
deras teknik, utan ansag att den nya N97:an skulle bli en "iPhone dodare". Det skulle dock visa sig
att N97:an inte alls var det som koncernledningen hade hoppats pa. Nokia som hade differentierat
sig lange med att erbjuda de mest kvalitativa mobiltelefonerna lanserade en strategiskt viktig mobil
som hade stora kvalitetsbrister. Tidpunkten kunde inte varit samre eftersom stralkastarljuset vid
denna tidpunkt var vant mot Nokia och den nya mobilmodellen. Nokia hade dessutom svart att
frigora utvecklingsresurser for att atgarda felen. Ingenjorerna var redan uppknutna till ett 40-tal
andra mobilmodeller som skulle ut pa marknaden under 2008. Marknadschefen pa Nokia, Anssi
Vanjoki, medgav en tid efter lanseringen av N97 att den blivit en stor besvikelse. | samma intervju
talade han om vikten av att satsa mer pa kvalitet och att kvaliteten i anvandarupplevelsen ar minst
lika viktig som i den produktionstekniska delen (Ahlbom, 2010).

Apple gjorde det enkelt for foretaget att komma ut med sina applikationer i Iphones App Store,
medan Nokia forsvarade detta genom att fragmentera Symbian. Detta forsvarade arbetet for
foretagen som ville sélja sina applikationer till mobilanvéndare. App Store visade sig vara den stora
vinnaren med idag éver tre miljarder nedladdade program. Genom sitt antagande att applikationer
enbart ska goras av interna ingenjorer gick Nokia miste om en mangd applikationer som gjort
iPhone sa attraktiv. Ett nytt operativsystem kommer nu attlanseras, Symbian 3, som ska gora det
lattare att astadkomma det iPhone redan kommit sa langt med. Dyrbar tid har darmed forlorats
(Ibid).

Pa vag att bli ett nytt tjanstebolag 6ppnade Nokia dorrarna till "Ovi Store" i maj 2009. Lanseringen
blev misslyckad och hart kritiserad av experter. Ovi Store var tankt att utmana App Store, men
misslyckades fatalt med detta och levde inte alls upp till férvantningarna. Nokia lanserade &ven
andra tjanster som inte fungerade, som N-Gage for spel och "Comes with music" for
musiknedladdning. Investmentbolaget Global Crown kallade dessa tjanster for “ett l6jevackande
skamt inom industrin™ (Ibid).
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Som tidigare namnts, foredrar Nokia att utveckla sin egen hardvara medan Apple, Google och HTC
koper in mycket utifran, sa som sina standardchips fran Qualcomm. Nokias kostnad for F & U &r 30
miljarder arligen, vilket & mer an vad Apple och Google investerar tillsammans (Ibid).

4.4.1.3 Varumarke

For femte aret i rad rangordnade Millward Brown Optimar ar 2010 varldens 100 mest vardefulla
varumarken i ”BrandZ Top 100 Most Valuable Global Brands Ranking”. Nokia har tidigare ar varit
i topp fem pa denna rankinglista, men lyckades under aret enbart uppna en 43:e plats med den
storsta vardeminskningen pa totalt -58 %, vilket innebéar att varumarkets varde sjunkit till 14,866
miljarder dollar. Vad giller ”Top Technology Brands” befinner sig dock Nokia fortsattningsvis hogt
upp i rankingen. Under 2010 innebar detta en 10:e plats i placeringen (Millward Brown Optimor,
2010). I dagens penningvarde motsvarar varumarkets véarde 117 miljarder SEK (Valutaindikatorer,
2010).

4.4.1.4 Positionering

Pa fragan om vilken positionering Nokia har svarar Mats Bark, Head of Internal Communications
pa Sony Ericsson: ”-Nokia &r enormt stora inom lagprissegmentet och séljer dessa telefoner med
en bra marginal ocksd. Marginalen ar liten, men volymen extremt stor” (Bark, 2010).

Bark antyder &ven under intervjun att Nokia varit sarskilt framgangsrik pa manga
utvecklingsmarknader dar vinstmarginalerna kanske inte &r de stérsta, men att detta spelar mindre
roll da volymerna ar stora (Ibid). Greger Johansson, telekomanalytiker pa aktieanalysforetaget Red
Eye, gar ett steg langre och beskriver Nokias positioneringsstrategi som mycket bred: “De har en
strategi som gar ut pa att vara i alla segment och det fungerade bra fram till for cirka tva ar
sedan” (Johansson, 2010).

Patrik Hartwig menar att Nokia natt stora framgangar genom satsningen i lagprissegmentet. Detta
har gjort att de numera kan ha relativt goda marginaler trots lagre pris: “Nokias styrka dr att deras
distributionssystem dr outstanding, de kan klara vildigt stora volymer” (Hartwig, 2010).

4.4.2 Apple

4.4.2.1 Nyckeltal

Eftersom Apples iPhone lanserades forst under slutet av fjarde kvartalet 2007, ar det framst relevant
att redogora for de nyckeltal som avser aren 2008 och 2009. Apple redovisar sina arsredovisningar i
slutet av oktober varje ar, vilket beror pa att de har ett brutet rakenskapsar som slutar den 26
september. Nettoomsattningen for iPhone med tillhdrande tjanster uppgick, enligt Apples
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arsredovisning 2008 (27 september 2008-26 september 2009), till 1,844 miljarder US-dollar for att
under 2009 (27 september 2008-26 september 2009) ha stigit till 6,754 miljarder US-dollar (Apple
Annual Report 2009). | dagens penningvarde motsvarar detta 14,512 miljarder SEK (2008) och
53,153 miljarder SEK under 2009 (Valutaindikatorer, 2010-05-21). Omséttningsékningen mellan
2008 och 2009 motsvarar en uppgang pa 266 %. Réaknat i antal salda iPhones, var siffran for 2008
11,627 miljoner enheter och under 2009 20,731 miljoner enheter (Apple Annual Report 2009) .

Gallande Apples bruttomarginal lag denna under 2009 pa 40,1 %, vilket ska jamforas med 35,2 %
under 2008. Apple redovisar inte iPhones bruttomarginal separat, men det namns i arsredovisningen
2009 att den bidragit kraftigt till en okad bruttomarginal (lbid). Enligt en hogt ansedd
telekomanalytiker, Toni Sacconaghi pa Bernstein Research, har bruttomarginalen de forsta
manaderna ar 2010 legat pa 57,8 %, vilket skall ses som en kraftig 6kning jamfort med 2008.
Sacconaghi jamfor iPhones bruttomarginal med 6vriga mobiltillverkare inom hdgprissegmentet och
menar att dven om man jamfor med den nast I6nsammaste mobiltillverkaren RIM som har en
bruttomarginal pd 42,6 %, ar Apples bruttomarginal mycket hogre. Skillnaden lar enligt Toni
Sacconaghi oka ytterligare, mycket beroende pa en fortsatt stark efterfrdgan och stigande priser for
varje sald enhet (Elmer-Dewitt, 2010).

For att besvara fragan pa vilken marknadsandel iPhone har, maste man forst fraga sig huruvida man
vill jamfora Apples marknadsandel med den totala mobilmarknaden, eller enbart med
smartphonesegmentet. Den 30 oktober 2009 rapporterades Apples marknadsandel uppga till 2,5 %
av den totala mobilmarknaden (Electronista staff, 2009). Om man daremot tittar narmare pa
smartphonessegmentet, hade Apple under forsta kvartalet 2010 en marknadsandel pa 16, 1 %, vilket
ar mindre an Nokias andel pa 39,3 % och RIMs (BlackBerrys) pa 19,4 %. Om man tittar pa
marknadsandelarnas tillvéxt ser det dock annorlunda ut. Om iPhones marknadsandel jamférs med
2008 var den endast 10,9 %, Nokias 39,3 % och RIMs 20,9. Man kan darmed konstatera att iPhones
marknadsandel nastintill fordubblats medan Nokia lyckats forsvara sin marknadsandel och RIMs
minskat nagot (Oliver, 2010).

4.4.2.2 Strategival

Apple har en mycket kundorienterad affarsstrategi och skiljer sig darmed en hel del fran de andra
bolagen. Apple har fasta delmal i sin strategi och arbetet med en del av dessa har redan kommit
mycket langt (Inside CRM).

For att skapa ett starkt varumarke vill Apple att deras produkter enbart ska séljas i deras egna
butiker, sa kallade Apple Stores. Detta dven som en garanti for att de anstdllda ar insatta i
produkten, och for att skapa en storre kundlojalitet. Undantaget har varit iPhone som dven séljs av
oberoende mobilforsaljare.

Det &r for Apple viktigt att komplettera produkter och tjanster: samtliga produkter och tjanster skall
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komplettera varandra, som iTunes och iPod. Pa detta satt kontrollerar Apple hela
anvéandarprocessen. Produktutbudet skall dven vara mycket varierande. Genom att fa kunder att
kopa relativt billiga produkter, som iPod, & malet att sdlja manga latar via iTunes, och
sannolikheten for att kunden kommer att kopa en Apple dator vid nasta inkOp Okar, enligt Apple.
Aven billigare produkter har alltsé en stor strategisk betydelse.

Genom att marknadsfora ”Im Mac” vill Apple framstilla sina produkter som hippa och inne medan
pcs framstalls som gammalmodiga och stela.

Andra delmal ar bland annat att:

Oka forsaljning till utbildningsvasendet.

Standigt komma ut med nya innovationer pa marknaden som drar till sig stor medial
uppmarksamhet.

Uppna hog kundnéjdhet.

Outsourca delar av véardekedjan.

(Ibid)

I artikeln "Invention of the year: The iPhone™ i Time listar Lev Grossman olika orsaker till varfor
iPhone blivit sa framgangsrik. Forst av allt tog Steve Jobs fasta pa betydelsen av en god design.
Steve Jobs menade att en god design &r lika viktig som sjalva teknologin, vilket han menade att fa
mobiltillverkare tagit vara pa. Steve Jobs resonemang bygger pa att &ven om en mobiltelefon
erbjuder de allra héftigaste funktioner man kan ténka sig, ar detta vardeldst om anvandaren inte
kénner sig smart och attraktiv under anvandning av funktionen (Grossman, 2007).

En annan framgangsfaktor for iPhone ar dess touchscreen, som dock inte &r uppfunnen av Apple.
Den tillkom efter forvarvet av Fingerworks ar 2005, vilket mojliggjorde teknologin. Efter forvarvet
forstod Apple hur denna teknologi skulle kunna integreras som en viktig del i deras grénssnitt till
den nya iPhonemodellen. Tanken med iPhonens touchscreen var att ge anvandarna en illusion av att
sjalva fysiskt hantera, flytta, forstora och klicka sig fram genom att dra fingret langs skérmen.
Nintendo Wii &r en produkt som pa liknande sétt lyckades skapa en spelkonsol som fatt anvandarna
att kanna sig fysiskt delaktiga i spelandet. Framgangen med iPhones touchscreen har inte varit att
den forbattrat ndgot, utan snarare att den har forandrat sattet att hantera en mobiltelefon pa ett
valdigt innovativt sétt (Ibid).

USA dr varldens storsta marknad for mobiltelefoni. Forra aret omsattes mobiltelefoner till ett varde
av 220 miljarder. En lyckad etablering pa den amerikanska marknaden ar darfor strategiskt viktigt,
enligt Helen Ahlbom i artikeln ”’Sa vill han lyfta Sony Ericsson” (Ahlbom, 2010). Amerikanska AT
& T har varit en mycket viktig samarbetspartner i utvecklandet av iPhone. AT & T gav Apple fria
tyglar vid utvecklandet av iPhone. For att salja telefoner pa den amerikanska marknaden, ar det
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nodvandigt att salja dem via de tva stora mobiloperatdrerna AT & T och Verizon. 1 vanliga fall
staller dessa mobiloperatérer specifika krav kring hur mobiltillverkarna ska tillverka sina
mobiltelefoner, men i iPhones fall gjordes alltsa ett undantag fran denna regel. Lev Grossman
menar pa att iPhone inte skall ses som en mobiltelefon i traditionell bemarkelse, utan snarare som
en plattform. Operativsystemet OS X &r ett avancerat operativsystem som Apple lyckades pressa in
i deras iPhone. Under 2007 var den stora trenden att datorer och internet inte enbart ska vara
tillgangliga hemma, utan oberoende av var man befinner sig: i form av en iPhone. Vad som ocksa
var en framgang var 6ppnandet av operativsystemet, vilket méjliggjorde for andra foretag an Apple
att utveckla mjukvara till iPhone (Grossman, 2007).

Som tidigare namnts har en medveten strategi fran Apples sida varit att utnyttja annan teknik for att
utveckla iPhone. Den senaste tiden har Apple dock dragit pa sig en hel del stamningar fran
konkurrenter som pastar att deras teknik har anvéants i iPhone, och begéart miljonbelopp i
kompensation som plaster pa saren. Den taiwanesiska processortillverkaren “Elan
Microelectronics” har till exempel anklagat och stamt Apple. De pastar att deras
bildskarmsteknologi har kopierats rakt av for Apples iPhone. Vidare pastar det amerikanska
foretaget "EMG Technology” att de dger patentet till den inzoomningsfunktion som Apple anvander
till sina iPhones. Dessa stamningar ror dock ej enbart iPhone utan &ven iPod och den nylanserade
iPad. Stdmningarna kan i vérsta fall leda till hundratals miljoner dollar i licensavgifter for Apple
(Ericsson, 2010). Clayton M. Christensen hévdar att iPhone ej kan klassificeras som en “disruptiv
innovation”. Christensen menar att iPhone snarare skall betraktas som en hallbar teknologi som
konkurrenterna ar hogt motiverade att konkurrera ut. Om teknologin &r latt att kopiera av andra
aktorer har historien visat att dessa teknologier blir kopierade och den langsiktiga framgangen for
iPhone &r darfor begréansad (Nussbaum, 2007)

4.4.2.3 \VJarumarke

Enligt David Cronstrom ar Apples varumarke starkt forknippat med innovation:
”-Foretaget Apple ar forknippat med musik i viss man, men mer med innovation: 'Be different, think
different’ som deras slogan dr” (Cronstrom, 2010).

I ”BrandZ Top 100 Most Valuable Global Brands Ranking” rankas Apples varumarke som det
tredje vérdefullaste varumarket i varlden efter Google och IBM. | denna ranking vérderas enbart
sjalva varumarket till 83,163 miljoner US dollar, vilket ar en 6kning med 32 % sedan 2009
(Millward Brown Optimor, 2010). Med dagens penningvérde uppgar Apples varumarke till 654,49
miljarder SEK (Valutaindikatorer, 2010).
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4.4.2.4 Positionering

Baserat pa de intervjuer vi genomfort star det ganska klart att Apple, genom sin iPhone, genomfort
en tydlig differentieringsstrategi som varit grunden for foretagets framgangar. David Cronstrom
séager till exempel:

"Apple har lyckats med det strategi handlar om, att gora ett antal val och flytta konkurrensen till
nagot som de ar bra pa, och de ar duktiga pa att skapa vanliga anvandarupplevelser” (Cronstrom,
2010).

Mats Bark kompletterar sin kollega genom att konstatera féljande angaende det faktum att iPhone
var den forsta mobilen fran Apple:

"Det har det inte latt bara for att du ar en new entrant, Apple hade nagot speciellt med sig, det var
sjalva anvandarupplevelsen som var nagot helt annat an vad nagon annan kunde prestera vid tiden
sa jag tror inte att man kommer in pa en rakmacka bara for att man ar ny, det ar varumarket, hela
ekosystemet bakom™ (Bark, 2010).

Patrik Hartwig belyser dven en differentieringsstrategi som en av anledningarna till Apples
framgang. Hartwig namner ocksa det starka ekosystemet som en framgangsfaktor:

”De har varit fantastiskt vaghalsiga, de satsade pa att implementera en teknologi som inte tidigare
fanns pa marknaden, de satsade pa en low-spec kamera vid tiden da det var som mest megapixel-
diskussioner, de hade ett extremt starkt ekosystem bakom” (Hartwig, 2010).

Cronstrom pekar dven pa det faktum att Apple kunnat utnyttja sin lojala kundkrets vid intradet pa
mobilmarknaden: "Apple hade s& pass manga anhangare sedan tidigare med iTtunes och sin iPod,
hela familjen var ganska enkel att flytta dver till en annan snarlik produkt som kunde ytterligare
nagonting" (Cronstrom, 2010).

Telekomanalytikern Toni Sacconaghi papekar i en artikel i Fortune, skriven av Philip EImer-Dewitt,
att Apple under snart ett decennium lyckats ha en betydligt hogre bruttomarginal &n samtliga
konkurrenter, vilket enligt honom beror pa en unik mjukvara i Apples produkter och en bra
anvandarupplevelse, dven i iPhones fall. Detta bidrar enligt Sacconaghi till en tydlig differentiering
och ett fortsatt skal for att kunna ta ut ett betydligt hogre pris for sina produkter, sa som iPhone,
aven i fortsattningen (Elmer-Dewitt, 2010)
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4.4.3 Sony Ericsson

4.4.3.1 Nyckeltal

Under 2009 uppgick Sony Ericssons nettoomséttning till 6,788 miljarder euro, vilket skall jamforas
med 2008 da omsattningen uppgick till 11,244 miljarder euro. Detta motsvarar en nedgang pa 39,63
% (Sony Ericsson reports fourth quarter and full year 2009 results, 2010). Med dagens
penningvérde motsvarar detta 110,978 miljarder (2008) och 66,998 miljarder for 2009
(Valutaindikatorer, 2010).

Bruttomarginalen uppgick under 2009 till 15 % att jamféra med 2008 da den uppgick till 22 %.
Nettoresultatet blev for 2009 ett negativt resultat pa 836 miljoner euro att jamfora med ett negativt
resultat pa 73 miljarder euro under helaret 2008 (Sony Ericsson reports fourth quarter and full year
2009 results, 2010).

Som tidigare namnts ligger Sony Ericssons marknadsandel pd dryga 4 %, men é&r standigt
minskande. Som jamforelse kan ségas att Sony Ericssons marknadsandel under 2007 uppgick till
8,5 % (Ahlbom, 2010).

4.4.3.2 Strategival enligt primarkallor

David Cronstrom menar vidare att de strategiska misstag som Sony Ericsson gjort de senaste aren
till stor del kan relateras till den véaxtvark som Sony Ericsson led av nar marknaden ar 2008 borjade
svika Sony Ericsson och deras mobiltelefoner:

”-Vi vaxte fran ett par tusen anstallda till strax over 11'000 pa 2-2% ar (2005-2008), vi
expanderade portfoljen fran kanske 25 produkter till 70-80 stycken och nar det var som mest
intensivt hade vi mellan 1 till 2 nyanstéllningar per dag pa huvudkontoret och alla dessa skulle
introduceras och séattas i arbete. Da blir det sa att den klicken man hade fran bérjan fir speeda sin
attention’och da tappar man lite momentum och kan gora en del felval” (Cronstrom, 2010).

Att Sony Ericsson expanderade i snabb takt kan, enligt Cronstrom, hérledas till de valdigt hoga mal
som ledningen da hade. Malen beddms nu i efterhand ha varit for stora och for otydliga:

”-Vart mal var att bli topp 3 i volym. Det ar ett ratt sa brett mal och sedan hade vi ett

lonsamhetskrav ocksd i och for sig, men det viktigaste for oss var att vixa i volym” (1bid).

Mats Bark intygar att volymmalet inte ar det gallande idag och talar hellre om héga marginaler:
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”-Gor man en vinst pa ett par till tre miljarder kronor per kvartal, som vi gjorde under 2006-2007,
sa vill man vaxa i volym och sélja mer, medan det idag inte ar fokus pa att sélja sa mycket.
Det vi séljer skall vi daremot ha en god lonsamhet pa” (Bark, 2010).

Pa fragan varfor Sony Ericsson pa ett tidigt stadium Gvergav flera av sina tekniska innovationer,
som senare skulle visa sig bli succé for andra mobiltillverkare, svarar Cronstrém:

”-Vi lyckades inte skapa erbjudanden som var tillrackligt anvandarvanliga sa att nagon kunde
anvanda produkterna pa ett bra satt och dd fir man inte den déir 'pullen’. FOretag som RIM och
Apple har lyckats skapa intelligenta telefoner som folk i gemen kan anvanda och hittat
applikationsomraden som det finns en stor marknad for och 6ppnat upp den marknaden. Forst nu
har folk bdrjat anvéanda mobilt internet och pekskarm” (Cronstrom, 2010).

Vidare menar Bark att anledningen till att en del av de tekniska innovationerna som Sony Ericsson,
och tidigare Ericsson, kom ut med pa marknaden blev en flopp var att dar inte fanns en kansla for
vad som var en teknisk uppfinning och teknisk innovation. Bark papekade under intervjun att
modell P800 var utrustad med pekskarm redan i borjan av 2000-talet, men att Sony Ericsson inte
lyckades gora den tillrackligt anvandarvanlig. Vidare tas WAP upp som ett annat exempel pa en
teknisk innovation som inte valkomnades sarskilt val pa marknaden:

”-Vi lanserade nagonting som hette WAP och vi och Nokia slog pa stora trumman och visade upp
hur man med mobiltelefonins hjalp skulle kunna surfa pa natet och det kunde man férvisso, men det
fanns ingenting att gora dar. Det var som att se pa text-n, fast bdade dyrt och ldingsamt” (Bark,
2010).

Pa fragan huruvida Sony Ericsson har en teknokratisk organisation svarar Cronstrom att:

”-Vi, precis som manga andra foretag i var bransch, ar valdigt teknikdrivna, man blir valdigt latt
’hég’ pa en teknisk innovation. ldag blir man kanske inte lika ursaktad av marknaden for att den ar
svar att anvanda och om man tittar tillbaka pa de senaste tio aren sa har de framsta vardeskapande

innovationerna inte varit tekniska, utan snarare affdrsmodellsinnovationer” (Cronstrém, 2010).
4.4.3.3 Strategival enligt sekundarkallor

Under juni 2009 formulerade Sony Ericsson sina nya mal for den narmstaste tiden vad galler
anvandarupplevelsen. Tre delmal &r att sla ihop upplevelse och underhallning, interaktion mellan
mobiltelefoner och annan apparatur, samt att géra ”"Play Now Arena” tillgdngligt fOr anvandare,
bade vad géller applikationer och annat innehall (GNT, 2009).

| artikeln "Sa ska han lyfta Sony Ericsson" i Affarsvarlden skriver Helen Ahlbom om de strategiska
mal som Bert Nordberg tidigare i ar gick ut med for att géra Sony Ericsson ater 1onsamt. Denna
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strategi handlar bland annat om att i fortsdttning tillverka ’ratt produkter”, och hogsta prioritet ar,
enligt Bert Nordberg, att fa fram en bra produktportfolj. Denna skall bade omfatta mobiltelefoner
inom hogprissegmentet och lagprissegmentet. Anledningen till att Sony Ericsson fortsattningsvis
vill satsa pa lagprismobiltelefoner &r att fa upp volymerna och pa sa vis fa ett battre
forhandlingslédge vad galler ink6p av komponenter. Bert Nordberg vill 6ka samarbetet med Sony
och tillverka kommunikationsprylar for hemmet. Vad detta ar for prylar halls fortfarande strikt
hemligt av Sony Ericsson, men tyder pa att Sonys nuvarande produkter, som Playstation och
musikrattigheter, skall integreras med Sony Ericssons produkter. Strategin ar ocksa att hitta “ratt
kompisar”, vilket bl.a. har inneburit att Bert Nordberg har 6kat samarbetet med Sonys VD Howard
Stringer. Bert Nordberg framhaller hur framgangsrikt samarbetet mellan Sony Ericsson och Sony
idag ar: ””’-Jag ar varldens lyckligaste kille. Sony skulle ha varit min favoritpartner &ven om de
inte dgt oss’”” (Ahlbom, 2010).

Ahlbom pastar att ett av de strategiska misstag som Sony Ericsson gjorde var att efter
framgangsaren 2006-2007 fortsatta att satsa pa Walkman-mobiltelefonerna, och inte pa mer
innovativa mobiltelefoner. Detta trots att marknaden efterfragade nagonting nytt. Liksom Nokia
hade Sony Ericsson ingen teknologi som mgjliggjorde pekskarmar till sina mobiltelefoner. Men
trots allt var Sony Ericsson flera ar tidigare forst ut i varlden med pekskarmar. Da detta blev en
misslyckande, bestamde sig davarande ledningen att lagga ned teknologin, eftersom marknaden inte
ansags vara redo for pekskarmar. De resurser som tidigare hade satsats pa F & U satsades istéllet pa
att oka forsaljningen. Detta skulle till en bérjan bara frukt, men nar nya féretag dok upp med béttre
modeller an Sony Ericsson skulle dven detta visa sig vara ett felaktigt strategiskt val. For dven om
man har en bra saljkar, gor den ingen nytta om man inte har ratt produktportfolj, som Bert Nordberg
sjélv konstaterar (Ibid).

Sony Ericssons val att satsa pa flera olika operativsystem samtidigt har blivit ifragasatt . Sony
Ericsson vill erbjuda flera olika operativsystem till sina mobiltelefoner parallellt. Googles Android,
Nokias Symbian och Microsofts Windows Mobile &r de operativsystem som kunderna snart ska
kunna vélja mellan, nér de koper sina smartphones. Detta kommer enligt Ahlbom (2010) krava
onddigt stora resurser att genomféra. Bert Nordberg menar dock i artikeln att, d@ marknaden
forandras snabbt vad galler operativsystem till mobiltelefoner, det ar nédvéndigt for Sony Ericsson
att gardera sig for framtiden. Yitterligare fragetecken uppstar bland experterna om vad det ar som
sarskiljer Sony Ericssons nya Androidmodeller, Xperia X10 och Vivaz Pro, fran Samsungs, LG:s
och Motorolas da dven de anvander samma operativsystem som Sony Ericsson. Ahlbom skriver att
utvecklingschefen Rikko Sakagushi menar pa att operativsystemet &r irrelevant for Sony Ericsson,
eftersom det &ar granssnittet och designen pa mobiltelefonerna som kommer att vara avgorande for
kunderna nér de bestdammer sig for en av Sony Ericssons modeller (1bid).
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4.4.3.4 VVarumarke

Enligt David Cronstrom har Sony Ericsson alltid varit i framkanten nar det galler att ha forstaelse
for hur Sony Ericssons varumérke uppfattas bland konsumenterna:

”-Vi gbr kontinuerliga undersdkningar genom intervjuer och paneler runt om i hela varlden och
man kan val saga att Sony Ericsson fortfarande dr forknippat med 'Mobile Entertainment’, musik
och imaging’samt avancerad funktionalitet bland kunderna (Cronstrom, 2010).

Patrik Hartwig ndmner &ven musik som en innovativ I6sning som Sony Ericsson fortfarande
forknippas starkt med:

”-Vi far mycket feedback pa innovativa lésningar inom media och om vi bryter ner det sa tror jag
att det framst rér sig om musik. Design har vi fatt relativt positiv feedback for férut och med de nya

mobiltelefonerna vi nu kommer ut med tror jag att detta kommer bli dnnu mer positivt” (Hartwig,

2010).

Cronstrdm menar att Sony Ericsson har haft problem med produktkvalitén, vilket framkommit néar
de fragat sina kunder:

Vi hade problem med kvalitén under en period och det kunde vi se ndir Vi fragade konsumenterna”

(Cronstrém, 2010).

Cronstrom far medhall av Hartwig som anser att kvalitén var bristande under manga ar. Han menar
dock att de kvalitetsproblem som Sony Ericsson haft haller pa att atgardas. Kvalitetsbristerna ansags
bade galla mjukvara och hardvara och kritiken var genomgaende bland kunderna (Hartwig, 2010).

Vad géller Sony Ericssons varumarkesigenkanning anser Cronstrom att denna ar hog:

"Vi har en ganska hog varumérkesigenkanning nar det géaller globalt. Uppenbarligen har vi ett
problem med ’conversion’ fran att folk kanner till vart varumarke till att de verkligen koper vara
mobiltelefoner. Aven om det nu s&g béttre ut under kvartal 1 s har vi haft en betydligt battre
‘conversionrate’ forut” (Cronstrom, 2010).

Mats Bark framhaller att anledningen till att varumarkesigenkanningen ar mycket stor,
huvudsakligen beroende pa Sonys starka varumarke pa konsumentmarknaden:

”- Vi har ratt sa stor nytta av Sonys varumarke och det ar fa som ar sa pass kianda som Sony
globalt” (Bark, 2010).
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Anledningen till att Ericsson ville ga ihop med Sony fran forsta borjan berodde, enligt Cronstrom,
mindre pa att Sony hade ett starkt varumarke och mer pa den nagot mindre smickrande anledningen
att de bada aktorerna hade oerhdrda problem med sin mobiltelefonverksamhet:

”- Det var helt enkelt tva sjalar som mottes som det gick ratt sa daligt for och vi behovde hitta en
partner dd vi gjorde 16 miljarder i forlust” (Cronstrém, 2010).

Det ska har namnas att i Ericssons arsredovisning for 2009 motiveras deras Joint Venture med Sony
pa ett mer storslaget sétt: “Detta Joint Venture bildades oktober 2001 och kombinerar Ericssons
kunnande inom mobilkommunikation med SONYs kunnande inom konsumentelektronik och
innehall. Det ar en viktig del av vara helhetslosningar inom multimediatjanster for
mobilkommunikation” (Ericsson arsredovisning 2009).

Cronstrém vill positionera Sony Ericssons varumaérke tydligare, men menar att operatérerna i viss
man hindrar dem fran detta:

”-Vi skulle kunna férstarka var position och bli tydligare for vi ar inte ensamma om att forknippas
med det vi idag forknippas med. Darfor har vi idag en marknadsavdelning som jobbar tatt med
produktutvecklingen for att anpassa vara produkter till den targetgroup vi vill attrahera. Problemet
ar att manga telefoner saljs via operatorskanaler och vi anpassar det sa att man far en Sony
Ericsson, men med Vodafones logga i eller pa och da& far man en annan varumarkesupplevelse tror
jag. Sen har vi naturligtvis en annan del av var portfolj som dr orérd” (Cronstrom, 2010).

Bark menar att det krévs ett storre kundfokus & vad som tidigare funnits internt inom
organisationen, och beskriver Sony Ericssons nya varumarkesstrategi:

”-Vi maste leva lite som vi lar eller som vi vill vara internt. Det handlar om ett varderingsarbete
internt sa att man flyttar fran ett tekniskt perspektiv mot ett mer kundfokuserat, men vad vill vi da
astadkomma? Vi vill flytta fokus mer at att forbattra anvandarupplevelsen. Den ska vara valdigt bra
och valdigt specifik Sony Ericsson. Dar kan man da jobba med olika applikationer som ar vara
egna och ganska unika, vi kallar dessa Signature applications’. Har finns bl.a. timescape och
mediascape som ar speciella och inte har med Android-plattformen att géra och som ingen annan
har. Utver det finns det andra applikationer som andra kan skapa via Android. Vart eget granssnitt
ar ocksa viktigt for att satta en egen pragel och starka vart varumérke, men vart mal &ar att ha
glada leende kunder. Vara telefoner ska liksom vara ett slags fonster mot omvarlden och omvérlden
ar internet kan man saga. Kunder ska téanka att det &r deras personliga fonster mot omvéarlden. Har
samlar jag allt och ar mitt satt att kommunicera med omvéarlden och pa sa vis blir det en slags
Underhallning. Vi vill vara ett ‘Communication Entertainment Brand’ och smalta samman olika
egenskaper: kommunikation och underhallning. Oavsett om man twittrar, facebookar, smsar eller
ringer sa ska det vara smidigt. Det ska vara mdjligt att gora saker som man inte kunde tidigare. Allt

det har staller krav pa oss medarbetare att vi lever upp till de forvantningarna, att det ar lite mer
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lekfullt, att det ar lite mer innovativt och sd vidare. Sen har vi det 'grona’ tanket, att vara produkter

ska vara mer miljovdnliga. Det dr ocksd en av vara grundvirderingar” (Bark, 2010-04-29).

Aven Hartwig betonar vikten av att Sony Ericsson i framtiden méste bli forknippat med att vara ett
”Communication Entertainment Brand” och framhéller att kvalitén maste Oka for att skapa
fortroende bland konsumenterna (Hartwig, 2010).

Inom de lagre prissegmenten vill Sony Ericsson, enligt Hartwig, fortsattningsvis forknippas starkt
med Walkman:

”-1 de lagre prissegmenten anvander vi oss av ett varuméarke som gor oss lite tyngre och det ar
Walkman. Walkman &r valdigt gott ansett i hela varlden. | vissa regioner starkare an i andra. Detta
ska gora att vi inom de lagre prissegmenten inte far en misspositionering ” (Ibid).

Sony Ericssons varumérke ér inte med i arets ”Brandz Topp 100”-lista, men daremot ar Sonys
varumarke med i listan pa 94:e placering, med ett varuméarkesvarde som uppgar till 8,147 miljarder
US-dollar. Detta ar en okning jamfért med 2009 pa hela 30 % (Millward Brown Optimor, 2010). |
dagens penningvarde uppgar varderingen av Sonys varumarkes till 64,12 miljarder SEK
(Valutaindikatorer, 2010).

4.4.3.5 Positionering enligt primarkallor

Nar amnet positionering kom pa tal vid de olika intervjuerna, fick vi fran Sony Ericssons
representanter tydliga svar gallande foretagets val. Bade David Cronstrom och Patrik Hartwig
betonade att Foretaget drev en differentierad strategi. Dock skiljde sig deras svar i dvrigt nagot fran
varandra:

"-Vi ligger har, differentierad med forhallandevis brett fokus, inte nisch och inte cost" (Cronstrom,
2010).

”-Fokus pa differentiering, en ganska klar och uttalad strategi fran oss” (Hartwig, 2010).

Da aven graden av fokus pa differentiering avgor vilken positionering ett foretag anses ha
konfronterade vi Hartwig med denna fraga. Hartwig motiverade det smala fokuset med att Sony
Ericsson, enligt honom, tidigare gjort manga produkter som tackt manga prisspann, men att man nu
har tagit beslutet att vara mer fokuserat. Han forklarade dven denna skillnad med att han och
Cronstrém arbetade pa olika avdelningar, men namnde dven att huruvida fokuset ar brett eller smalt
inte nodvandigtvis ar den viktigaste fragan. Han menade snarare att foretaget gentemot sina dgare ar
skyldiga att leverera ett gott resultat, detta kan géras genom goda marginaler (Hartwig, 2010).
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Just marginaler var nagot som &ven Cronstrom flera ganger betonade da han menade att Foretaget
under de senare dren gatt fran ett ganska stort fokus pa volym till att nu vara mer fokuserat pa goda
marginaler:

"Vi har haft en strategi som utgatt ifran att pumpa volymer men nu dr det marginalerna som dr i
fokus” (Cronstrom, 2010).

Vidare forklarade Cronstrom nagra av anledningarna till att Sony Ericsson har en
differentieringsstrategi:

"var differentiering bygger vi pa vart arv, vi har en foralder som &r varldsledande pa
kommunikation, och en féralder som ar varldsledande pa konsumentelektronik och underhallning”
(Ibid).

Detta var ett givande svar da samtliga intervjuer tydligt indikerade komplexiteten gallande valet av
positioneringsstrategi. Det framgick tydligt att det fanns flera faktorer som paverkade vilken av
Porters strategier som foretaget valt. Cronstrom forklarade dessutom att Sony Ericssons
positionering for tillfallet inte gav den bésta fingervisningen om foretagets strategi:

"Var position just nu ar kanske inte signifikativt for vad vi vill bli* (Ibid).

Ovan namnda komplexitet blev mycket tydlig da Hartwig forklarade svarigheterna med
positionering pa mobilmarknaden:

”Positionering ar en utmaning inom mobilbranschen med tanke pa de snabba produktcyklerna och
nu &r det extra spannande eftersom man adderar detta med tjanster och applikationer. Om man ser
pa operativsystemet Andriod dar Google sjélv slutfor specen om vad en release ska innehalla tre

manader innan lansering, blir det svart att tala om for en kund hur en framtida produkt ska se ut”

(Hartwig, 2010).

Detta citat visar inte minst att foretaget inte enbart kan se till sina egna resurser dd man utformar en
positioneringsstrategi. Underleverantdrer som Google har enligt Hartwig ett stort inflytande 6ver
Sony Ericssons framtida produkter.

Da Sony Ericsson haft tva resultatméassigt tyngre ar fragade vi samtliga intervjuobjekt om detta
kunde kopplas till vad Porter kallar ”’stuck in the middle”. Hartwig betonade att foretaget numera

har en tydligare strategi:

”-"Stuck in the middle’ var vi for nagra ar sedan men nu har vi en plan for hur vi vill driva var
portfolj och kunna sdlja attraktiva produkter” (1bid).
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Vidare forklarade Hartwig kort och koncist den stora anledningen till Sony Ericssons forsdmrade
resultat: "en uppenbar anledning dir att vi har missat en trend”. Hartwig syftade har pa
touchteknologin som han menade fick ett enormt mottagande pa marknaden nar den lanserades for
tre till fyra ar sedan. Sjalvklart namndes aven finanskrisen som en stor anledning till dalande
forsaljningssiffror, nagot som dock hade paverkar hela branschen och inte enbart Sony Ericsson.
Hartwig papekade intressant nog det faktum att Sony Ericsson tidigare varit lyckosamma och
I6nsamma da de lyckats identifiera ett nytt behov pa marknaden, som en touchmobil (lbid).

Eftersom bade Sony Ericsson och Nokia har flera mobiltelefoner i olika prissegment, fragade vi
varfor man valde att satsa pa olika prissegment och huruvida detta kunde utgéra en risk for
foretagen. Hartwig menade dock att detta for tillfallet inte var ndgot problem, eftersom det enligt
honom finns en “ganska” klar bild av hur Sony Ericsson vill driva de olika produkterna. Hartwig
menade att man inte bor fokusera pa ett visst prissegment, snarare att man bor anvanda sig av firre
produkter med mer fokusering”. Detta innebar alltsa inte att man bara ska satsa pa ett prissegment
trots ett mindre antal produkter. Patrik liknade detta mycket intressant vid ett fotbollslag:

Vi ser vdar produktportfolj som ett fotbollslag ddr varje telefon har en klar och tydlig roll” (1bid)
Dessa svar forde oss osokt in pa diskussionen huruvida ett mobilforetag bor satsa pa differentiering
eller lagkostnadsalternativ. Gallande en satsning pa ett lagprissegment, dar Nokia ar en stor

konkurrent, fick vi ett mycket intressant svar fran Hartwig:

“vi har mdojlighet att addera en ldgre differentiering pd de ldgre prisspannen, men vi har en

differentiering gentemot de andra spelarna” (1bid).

Vi noterar hér, att trots en satsning i ett lagprissegment dar ett lagkostnadsfokus kanske borde ses
som det logiska valet, kan man, enligt Hartwig, alltsa inte bortse fran differentiering:

"Pd en ldgprismarknad blir det svart for oss att sla dem (Nokia), vi mdste kunna erbjuda ndagot som
ar on top, som gor att vi kan differentiera oss mot dem” (Ibid).

4.4.3.6 Positionering enligt sekundarkallor

For att fa en nyanserad bild av Sony Ericssons nuvarande positionering valde vi att dven intervjua
telekomanalytikern Greger Johansson pa Redeye, ett aktieanalysforetag. Vi talade bland annat om
betydelsen av att som mobiltelefonbolag nischa sig. Vi fick dar ett intressant och mojligen nagot

ovantat svar:

“Finns en stor risk just nu att vara extremt nischad da mdnga aktorer forsoker gora samma sak”
(Johansson, 2010).
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Det bor fortydligas att Johansson har framforallt syftade pa de manga androidmobiltelefonerna som
forvantas lanseras den narmaste tiden. Vi fick dock ett nagot motsagelsefullt svar da samme
analytiker under intervjun &ven pastod att Sony Ericsson maste Oka sitt fokus pa
hogprismobiltelefoner: “Sony Ericsson maste fokusera annu mer high-end-mobiler ” (1bid).

Angaende de missade trenderna som behandlats i foregaende avsnitt fick vi ett liknande svar fran
Redeye som av Sony Ericssons representanter:

“manga har kommit ikapp Sony Ericsson, de har inte hunnit med trenderna de senaste daren” (Ibid).
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5. ANALYS

| analysen har vi for avsikt att utreda vilka interna och externa faktorer som har paverkat Sony
Ericssons positionering. | ett andra steg vill vi utreda vilka argument som finns for och emot en
positionering inom en hogteknologisk bransch, som mobilbranschen. Da tillgangen pa priméardata
enbart omfattat Sony Ericsson, ar det endast detta foretag som kommer att analyseras betraffande
identifiering av externa och interna faktorers betydelse. Apple och Nokia kommer att fungera som
referenspunkter i var ambition att argumentera for och emot en positionering inom mobilbranschen.

Positionering inom mobilbranschen

5.2 Interna faktorer 5.1 Externa faktorer

5.2.1 Resursbaserade

perspektivet 5.1.1 Omvirldsfaktorer —
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5.1 Externa faktorer

Vi kan, efter vara intervjuer konstatera att det bade finns externa och interna faktorer som pa olika
satt paverkar varje foretags strategi. Vad vi har kunnat urskilja ar att dessa faktorer paverkar foretag
i varierande utstrackning beroende pa bland annat vilka externa omvérldsfaktorer som omger
foretaget samt vilka interna faktorer som &r av betydelse for sjalva strategiutfallet. Med hjélp av var
modell ovan har vi intentionen att, baserat pa den insamlade empirin, konstatera hur olika faktorer
har lett fram till fallféretagens positioneringar. Den vanliga uppfattningen ar att det &r de interna
faktorerna som avgor ett foretags positionering, men da vi pa ett tidigt stadium forstod att &ven de
externa faktorerna, med eller mot foretagets vilja, styr ett fOretags positionering har dessa
analyserats i lika hog grad som de interna.

De externa faktorerna kan i viss man paverka ett foretags strategival, men det vi kom fram till var
att de externa faktorerna paverkat fallforetagens strategiutfall snarare an sjalva strategivalet. Utifran
en analys av de olika faktorerna &r intentionen att konstatera vilken positionering de olika
fallforetagen har och med hjalp av modellen ovan komma fram till vilken grad av framgang en viss
positionering har haft. Detta genom att titta pa olika nyckeltal, men inte minst genom att testa
Cronshaws teorier kring “’Stuck in the middle”-problematiken for att se om hans kritik ar relevant
inom den bransch som vi har valt att analysera.

5.1.1 Omvarldsfaktorer

Vi har i denna del av analysen forsokt ta med de omvérldsfaktorer som paverkat fallforetagen allra
mest och har valt att enbart analysera de faktorer som vi anser har storst relevans pa sa vis att de
paverkat strategiutfallet. I denna analysdel har vi bortsett fran den juridiska faktorn da statliga regler
och lagar visserligen paverkat mobiltillverkarna, men i princip inte missgynnat en specifik aktor pa
mobilmarknaden.

En av de omvarldsfaktorer som har paverkat Sony Ericsson mest utifran de intervjuer vi haft med
primar- och sekundarkallor &r onekligen de ekonomiska faktorerna, och da framférallt pd grund av
den radande finanskrisen de senaste aren. Hur har detta dd paverkat Sony Ericsson? Nar
finanskrisen borjade bli kannbar pa allvar for varldsmarknaden under 2008 var Sony Ericsson ett av
de foretag som drabbades mycket hart. Innan finanskrisens konsekvenser hade gjort sig kannbara pa
varldsmarknaden hade Sony Ericsson haft en period av stor framgang och pa sétt och vis
differentierat sig genom “Walkman” och “Cybershot” tekniken. Finanskrisen paverkade dock
konsumtionen och de modeller som Sony Ericsson erbjod holl inte mattet pa den allt mer
konkurrensutsatta mobilmarknaden. Om en fortsatt hogkonjunktur hade hindrat denna utveckling &ar
svar att svara pa utifran vara intervjuer, men det star helt klart att den minskade konsumtionen bland
slutkonsumenterna har paverkat Sony Ericsson negativt. Denna faktor ar aven starkt kopplad till en
av Porters konkurrenskraft: “konkurrensen bland de existerande aktorerna” da finanskrisen just
ledde fram till en 6kad konkurrens pa mobilmarknaden och gjorde som David Cronstrom sager,
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Vefterfragan pd de starka erbjudandena storre”. Sony Ericsson kunde vid tidpunkten for
finanskrisen inte erbjuda ett tillrackligt starkt erbjudande, enligt vara priméarkallor. Tillsammans
med negativa valutaeffekter kan man sdga att finanskrisen bidrog till att de ekonomiska faktorerna
skapade kaos for Sony Ericsson, och deras tidigare strategi att bli en av de tre framsta pa
varldsmarknaden blev en allt mer distanserad malsattning.

Cronstrom antydde i var intervju med honom den 29 april att marknaden har blivit mindre
ursaktande for tekniska snedsteg. En aspekt som inte gar att bortse ifran i Sony Ericssons fall, da
den missgynnat dem patagligt:

”-Vi lyckades inte skapa erbjudanden som var tillréckligt anvandarvanliga sa att nagon kunde
anvanda produkterna pa ett bra satt och dd fir man inte den déir 'pullen’. FOretag som RIM och
Apple har lyckats skapa intelligenta telefoner som folk i gemen kan anvinda och hittat
applikationsomraden som det finns en stor marknad for och éppnat upp den marknaden. Forst nu
har folk bdrjat anvéanda mobilt internet och pekskarm” (Cronstrém, 2010).

Den tekniska faktorn leder oss darmed fram till den sociala faktorn och dess paverkan pa Sony
Ericsson. FOr problemet var ju knappast att Apple kunde gora béttre pekskarmar &n Sony Ericsson
rent tekniskt. Sony Ericsson var forst ut med pekskarmen med sin modell P800 som kom ut pa
marknaden redan 2002. Det som daremot har skiljt Sony Ericssons mobiltelefoner de senaste aren
fran Apples iPhones &r att Sony Ericsson inte haft det Cronstrom kallar for en “’konsument pull”,
och inte kunnat erbjuda tillrackligt anvandarvanliga och innovativa produkter. Detta forenar de
sociala och teknologiska faktorerna, eftersom konsumenterna de senaste aren har efterfragat
teknologi som varit anvandarvénlig, innovativ och nyskapande. Sony Ericsson har inte lyckats
lansera den typen av tekniska innovationer, med hansyn till de htga konsumentférvantningar som
blivit en verklighet bara de senaste aren. Pa jakten efter ett “konsument pull” har Sony Ericsson
arbetat hart for att komma ut med nya produkter, med bland annat androidmodellen Xperia X10
som i skrivande stund dnnu inte lanserats pa varldsmarknaden.

5.1.2 Branschspecifika faktorer

| féljande avsnitt angaende branschspecifika faktorer, behandlar vi endast forsaljningscykler, da vi
anser denna vara mest relevant for mobilbranschen utifran var primar och sekundardata.

Forsaljningscyklerna har under de senaste aren blivit allt mer volatila pa grund av bland annat
finanskrisen. Ett foretag som Sony Ericsson har praglats av en traditionell och svarforanderlig
industristruktur med stora svarigheter att anpassa produktion och logistik som foljd. Nar efterfragan
foll drastiskt pa mobilmarknaden under finanskrisen hade Sony Ericsson stora problem med stora
lager av mobiltelefoner som for varje dag blev aldre och mer inaktuella. Problemet var alltsa inte
enbart att man tvingades binda ett stort kapital utan att kapitalet man bundit foll snabbt i véarde pa
grund av korta produktlivscykler, som varit ett faktum inom branschen under en langre tid. Varje
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mobil som produceras maste helt enkelt snabbt ut pa marknaden, nagot som David Cronstrom
framholl i var intervju med honom.

Man kan resonera kring hur stort utfall férsaljningcyklerna haft pa Sony Ericssons strategi, och det
man med sakerhet kan pasta ar att det varit faktorer som missgynnat Sony Ericsson och dess
Ionsamhet. Detta kan i sin tur ha bidragit till att Sony Ericsson tappat fokus pa att tillverka
Ionsamma mobiltelefoner och istéllet fokuserat pa att minska olika kostnader. Problemet ar att nar
forsaljningen gick valdigt bra for Sony Ericsson var det samma brist pa fokus:

”-Vi vaxte fran ett par tusen anstallda till strax 6ver 11'000 pa 2-2% ar (2006-2008), vi
expanderade portfoljen fran kanske 25 produkter till 70-80 stycken och nér det var som mest
intensivt hade vi mellan 1 till 2 nyanstéllningar per dag pa huvudkontoret och alla dessa skulle
introduceras och séattas i arbete. Da blir det sa att den klicken man hade fran bérjan fir speeda sin
attention’och da tappar man lite momentum och kan gora en del felval” (Cronstrém, 2010).

Att anpassa verksamheten till forsaljningscyklerna kan darmed pastds vara ett genomgaende
problem for Sony Ericsson, oavsett var i forsaljningscykeln de befunnit sig. Detta har bidragit till att
de tappat fokus pa produktutveckling, lénsamhet och att kdnna av nya trender pa marknaden.

5.1.3 De fem konkurrenskrafterna

Vid analys av Michael Porters teori om de fem konkurrenskrafterna har vi valt att bortse fran
koparnas forhandlingsstyrka samt hot fran substitut, dd dessa faktorer kan anses vara relativt
allmangiltiga for de flesta mobiltillverkare inom branschen, enligt vara primarkallor, och darfér kan
darfor anses sakna relevans for en enskild marknadsaktors positionering.

Intradesbarriarer

Det faktum att intradesbarriarerna har minskat pd mobilmarknaden, mycket tack vare Gppna
operativsystem som Android, har paverkat Sony Ericsson negativt. Tidigare utgjordes
mobilmarknaden av ett fatal aktorer, men under finanskrisen har ett stort antal nya tillverkare dykt
upp fran ingenstans och vill dela pa kakan: ”-Det ar en av anledningarna till att var bransch har
forandrats, att vi idag har en Oppen plattform vad galler Android och det har helt klart minskat
intradesbarriarerna och idag kan t.ex. gamla PC-tillverkare tillverka en telefon och bli
framgangsrika. HTC, Acer och Dell ar exempel pa detta. Det var inte mojligt tidigare ” (Cronstrém,
2010).

De nya marknadsaktorerna har haft fordelen att de redan fran start har differentierat sina
mobiltelefoner med starkt fokus mot det I6nsamma hogprissegmentet. Sony Ericsson har hangt pa
trenden, men med en viss fordréjning. Darmed kan det pastas att Sony Ericssons skalfordelar samt
de nya aktorerna varit irrelevanta inom hégprissegmentet.
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Konkurrens bland de existerande aktorerna

Den 6kade konkurrensen har paverkat Sony Ericsson, delvis pa grund av finanskrisen som tidigare
namndes, men &ven av minskande intradesbarriarer. Vad har da detta medfort i Sony Ericssons fall?
Enligt David Cronstréom har huvudproblemet fér Sony Ericsson varit en produktportfélj som inte
varit tillracklig konkurrenskraftig under en tid da mobilmarknaden i sin helhet krympt:

”-Var produktportfolj var inte tillrackligt konkurrenskraftig vid denna tidpunkt och da blev
konsekvenserna sa mycket storre. Problemet var inte enbart olika makrofaktorer utan snarare olika
felval som manga mobiltillverkare gjorde sa som kanske fel design, fel implementation, fel chipset,
fel erbjudande eller fel segment” (Cronstrém, 2010).

Enligt manga teoretiker finns det ett samband mellan att ha varit aktor pa en marknad under en
langre tid och mindre differentierade produkter. Detta da en marknad uppnar en viss mognadsfas
och produkterna blir mer och mer snarlika. iPhone och andra aktorer skulle visa att marknaden
knappast var méttad, och Sony Ericsson kunde inte hantera att det fanns ett nytt produktsegment:
Smartphones. En ny marknad uppstod som knappast var méttad, utan snarare var i en inledande fas.
Patrik Hartwig konstaterade, pa fragan om hur den forsamrade l6nsamheten uppstatt, att “en
uppenbar anledning dr att vi har missat en trend” (Hartwig, 2010).

Leverantorernas forhandlingsstyrka

Anledningen till att Sony Ericsson fortsattningsvis valjer att satsa pa lagprismobiltelefoner ar enligt
Bert Nordberg att Sony Ericsson vill forbattra forhandlingslaget vid inkdp av noddvéndiga
komponenter till deras mobiltelefoner. Detta kan tolkas som att &ven om Sony Ericsson egentligen
inte vill satsa pa lagprismobiltelefoner, &r det nddvandigt for att forhandla ned inkopspriserna, och
detta gor man enbart genom att ha skalfordelar. Likasa finns det en risk med att det Gppna
operativsystem som Sony Ericsson har till sina nya hogprismodeller, Android, i langden innebér en
fara, eftersom det &r Google som ar ensam leverantdr av detta operativsystem och darfor kan pressa
mobiltillverkarna att betala mer.

5.2 Interna faktorer

Var ambition 4r att skapa en mangfasetterad och nyanserad bild 6ver mobiltillverkares positionering
och vad som avgor denna. Vi har av denna anledning dven beaktat det resursbaserade perspektivet,
som pa manga punkter skiljer sig avsevart fran Porters teorier. Som vi tidigare konstaterat
k&nnetecknas det resursbaserade synsattet av att det ar ett foretags egna resurser som avgor hur det
positioneras pa en konkurrensutsatt marknad. Utifran vart empiriska material avser vi i avsnitt 5.2.1
att identifiera de resurser som varit avgorande for vara fallforetags positionering. I avsnitt 5.2.2
avser vi dven att behandla de fragor som belyser Sony Ericssons varumarke. Vi behandlar de
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faktorer som avgor ett varumdrkes varde, men &ven varumadrkesidentiteten. Dessa kommer att
sammanstallas med héansyn till vilket inflytande de kan ténkas ha for Sony Ericssons positionering.

5.2.1 Resursbaserade perspektivet

Ett satt att, som foretag, grunda sina strategival pa det resursbaserade perspektivet ar att borja med
en identifikation av kompetens och resurser inom organisationen. Om man kan finna specifika
kompetenser som relativt sett &r battre an konkurrenternas, kan man uppna konkurrensférdelar om
dessa matchas med omgivande faktorer (Foss, 1997). Vara intervjuer gav oss flera intressanta
synpunkter pa hur anstallda inom Sony Ericsson sag pa foretaget och dess styrkor. Nagot som
framgick mycket tydligt, men som knappast kan anses vara unikt for Sony Ericsson, ar deras stora
tekniska kunnande: ”-Vi, precis som manga andra foretag i var bransch, ar véldigt teknikdrivna,
man blir valdigt latt "h6g’pa en teknisk innovation”” (Cronstrom, 2010).

Att som mobiltillverkare ha anstallda som kanner ett starkt driv att standigt skapa nya tekniska
innovationer far i det narmaste betraktas som ett krav i denna bransch. Problemet i detta ligger i att
inte bli “teknokratiska”, ndgot som under intervjuerna behandlades vid flera tillfallen. David
Cronstrom antydde att ett foretag inte bor satsa allt pa att standigt skapa nya innovationer och satsa
ovillkorligt pa dessa. Som exempel namnde Cronstrom WAP-funktionen dér bade Sony Ericsson
och Nokia satsade bade tid och pengar pa en funktion som visade sig vara bade for langsamt och
dyrt att anvanda. (Cronstrom, 2010)

| fallet Sony Ericsson vagar vi pastd att man bor tillampa Aristoteles beromda gyllene medelvag.
Bevisligen besitter foretaget enorma kunskaper inom teknologi, men att standigt sl&ppa dessa fria,
pa bekostnad av bland annat anvandarupplevelser, kan bli mycket riskabelt pa lang sikt. Detta
pastaende forstarktes ytterligare da Cronstrom berattade att under de senaste tio aren hade de mest
vardeskapande innovationerna varit affarsmodeller, snarare an tekniska innovationer. Mats Bark
sager att det ar just denna vag med fokusering pa anvandarupplevelsen som foretaget vill ga. Detta
innefattar dven de anstalldas syn pa foretagets mobiltelefoner:

”Det handlar om ett varderingsarbete internt sa att man flyttar fran ett tekniskt perspektiv mot ett
mer kundfokuserat, men vad vill vi da astadkomma? Vi vill flytta fokus mer at att forbattra
anvandarupplevelsen. Den ska vara valdigt bra och valdigt specifik Sony Ericsson” (Bark, 2010).

Vi ér dvertygade, baserat pa det empiriska och teoretiska material vi utgatt fran, att detta ar ett steg i
ratt riktning for Sony Ericsson. iPhone har bevisat for marknaden att en framgangsrik mobiltelefon
inte behOver besitta de mest innovativa tekniska funktionerna for att bli en storsaljare. En positiv
anvandarupplevelse har visat sig vara minst lika viktig.

En unik egenskap for Sony Ericsson ar det faktum att man kan samla kompetenser och resurser fran
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tva foretag. Ett resultat av detta, som dven kan anses vara starkt forknippat med varumérke, men
dven kan ses som en resurs, ar tillgangen till Walkman och Cybershot, tva varumarken dgda av
Sony. Att utnyttja dessa mojligheter har visat sig vara ett framgangsrikt koncept for Sony Ericsson.
Mellan 2005-2007 lyckades foretaget presentera mycket upplyftande resultatsiffror. Under den tiden
var Walkman- och Cybershotmobiltelefonerna mycket framgangsrika och Sony Ericsson redovisade
under 2007 ett resultat fore skatt pa 25 miljarder kronor (Ahlbom, 2010).

Till skillnad fran Porters teorier ligger inte nyckeln till framgang i att satsa pa en viss strategi som
anses lamplig for branschen, snarare bor man forsoka skapa en unik strategi genom att utnyttja
resurserna inom ett foretag enligt nedanstaende tabell. (Grant, 2002). Vi har valt att lyfta fram de tre
resurser som vi anser vara viktigast for Sony Ericsson. Vi avser att detta ska vara sammanfattande
for var syn pa Sony Ericsson ur ett resurshaserat perspektiv:

Materiella Immateriella Humankapital
Finansiella Teknologi Férmagor/kunnande
Fysiska Varumérke Kommunikation/samarbete
Kultur Motivation

Kopia av modell 3.6 (Grant, 2008)

Vart empiriska material har visat att den viktigaste resursen Sony Ericsson besitter ar tekniskt
kunnande. Varumérket Sony Ericsson, som behandlas i nastkommande avsnitt, far aven betraktas
som en stor tillgang, eftersom Walkman och Cybershot har stor del i framgangsaren 2005-2007.
Vara intervjuer visade slutligen pa att en utpraglad foretagskultur fanns inom Sony Ericsson. Detta
kan innefatta det tekniska driv som tycks finnas inom organisationen. Vi ser det dessutom som en
styrka nar vara intervjuer tydligt pekar pa att man fran foretagets hall numera vill dndra fokus fran
en teknisk inriktning till ett mer kundinriktat fokus. Om man som foretag kanner till sina egna
varderingar och inte &r radd for att vid behov forandra dem, ar vi dvertygade om att foretaget i
langden gynnas.

5.2.2 Varumarkesidentitet

Vi har valt att bortse fran skydd samt upphovsland vid var analys av varumarkesidentitet, da vi inte
kan dra generella slutsatser kring dessa aspekter utifran vara primar- och sekundardata.

Marknadstyp

Mobilbranschen ar, som det tydligt framgar av vart empiriska material, snabbféranderlig. Patrik
Hartwig svarade till exempel mycket tydligt pa fragan om Sony Ericssons mindre framgangsrika ar
genom att poangtera att de helt enkelt hade missat en trend i den nya touch-teknologin. Som tidigare
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namnts, i avsnittet om intradesbarridrer, bor det &ven ndmnas att intradesbarridrerna har sankts de
senaste aren, vilket medfort att nya aktorer lattare kunnat ta sig in pa marknaden.

Marknadsandel

Da Sony Ericsson endast besitter en marknadsandel pa cirka 4 % far denna del av varumarket
betraktas som svagt. Att kunna visa en stor marknadsandel medfér stora fordelar, eftersom
framforallt kunskapen och medvetenheten kring varumarket blir betydligt hogre.

Global narvaro

Som tidigare ndmnts har Sony Ericsson en begransad marknadsandel, vilket innebdr att foretaget
inte ar ndrvarande Over hela varlden. Dock medfér samarbetet mellan Sony och Ericsson att man
kan dra nytta av bada foretagens varumarken. Aven om Sony Ericsson for tillfillet i stort sett inte &ar
representerat pa den amerikanska marknaden ar varumarken som Cybershot och Walkman kanda
produkter, vilket kan underlatta en differentiering. Detta forstarks av vad Patrik Hartwig sager om
varumérket Walkman:

”-1 de lagre prissegmenten anvander vi 0ss av ett varumarke som gor oss lite tyngre och det &r
Walkman. Walkman &r valdigt gott ansett i hela varlden. | vissa regioner starkare an i andra. Detta
ska gora att vi inom de lagre prissegmenten inte far en misspositionering ” (Hartwig, 2010).

Varaktighet

Detta kan anses vara ett problem, eller en utmaning for Sony Ericsson. Foretagets
Walkmanmobiltelefoner gick mycket bra for ett antal ar sedan. Da dessa nu har blivit omkorda av
nya, modernare mobiltelefoner med touchfunktion pavisar detta tva saker: att mobilbranschen, som
tidigare namnts, ar extremt snabbféranderlig och att hur bra varumérken ett foretag an besitter
maste man ligga i framkanten nar det géller nya trender.

Utbredbarhet

Detta maste anses vara en av Sony Ericssons styrkor eftersom foretagets olika produkter gor det
mojligt for Sony Ericsson att kombinera unika produktutbud som kan skapa en differentiering mot
konkurrenterna. Apple har redan visat att synkronisering mellan mobiltelefoner och datorer &r
mycket uppskattat bland konsumenter. | var intervju med Patrik Hartwig kom det till var kannedom
att Sony Ericsson arbetar med att kunna sammanlanka mobiltelefonerna med andra Sony-produkter
i hemmet, som spelkonsoler eller TV-apparater.
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Overlagsna produkter och service

Var intervju med Patrik Hartwig visade tydligt att foretaget hade haft problem med
mobiltelefonernas tekniska kvalitet de senaste aren. Vi staller oss darfor fragande till att Sony
Ericsson besitter en 6verlagsenhet géllande kvalitet och service. Enligt samma intervju har det dock
visat sig att Sony Ericsson numera lagt de stora kvalitetsproblemen bakom sig. Om denna goda
trend kan besta, ser vi inga hinder for att Sony Ericsson i framtiden kan betraktas som ett av de mer
framstaende varumarkena, pa mobilmarknaden, men mycket ar dock beroende av hur det kommer
att ga for modellen Xperia X10 Pro.

Marknadsdominans

Denna punkt inbegriper ett foretags formaga att 6ka omfattande pa marknaden samt att ha en
dominant position i distributionskanalerna. Da var analys huvudsakligen belyser det som har skett
géllande Sony Ericssons positionering vill vi inte i detta stadium spekulera i huruvida foretaget har
goda framtidsutsikter eller ej. Det star dock utom allt rimligt tvivel att Sony Ericsson maste 6ka sin
marknadsandel for att kunna dra nytta av de foredelar som ges genom global nédrvaro och
marknadsdominans. Slutligen anser vi att Mats Bark pa ett bra satt sammanfattar Sony Ericssons
stravan efter hur de vill att deras varumarke ska uppfattas:

"-Vi vill vara ett 'Communication Entertainment Brand’ och smalta samman olika egenskaper:
kommunikation och underhallning. Oavsett om man twittrar, facebookar, smsar eller ringer sa ska
det vara smidigt. Det ska vara mojligt att géra saker som man inte kunde tidigare. Allt det har
staller krav pa oss medarbetare att vi lever upp till de férvantningarna, att det ar lite mer lekfullt,
att det ar lite mer innovativt och sa vidare ” (Bark, 2010).

Anledningen till att vi lyfter fram detta citat ar att det svarar pa flera av fragorna kopplade till
varumarkesidentitet.

Vilket kundbehov tillfredsstéller varumérket?

Vad star det for konsekvent?

Vilka ar foretagets varden?

Vad ar de bra pa, var finns kompetensen?

Vilka tecken finns som gor att varumarket k&nns igen?

(Kapferer, 2004)

Enligt Mats Bark vill Sony Ericsson tillfredstalla framst tva kundbehov, kommunikation och
underhallning. Enligt vara intervjuer vill Sony Ericsson numera sta for en tydlig kundorientering dar
anvandarupplevelsen ar i fokus. Detta far anses vara ett av foretagets varden. Kompetensen inom
Sony Ericsson finns, som tidigare namnts, genom ett stort tekniskt kunnande. Att varuméarket Sony
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Ericsson kanns igen belyses framst genom att valkénda varumarken som Walkman kan integreras i
modellerna. Det vi finner svarast att svara pa ar vad varumarket Sony Ericsson star for konkret. Pa
foretagets officiella hemsida presenteras foljande text:

"Vivill inspirera till mer dn att bara kommunicera. Vi gor det mojligt for alla att skapa och njuta av
underhallningsupplevelser. Upplevelser som suddar ut gransen mellan kommunikation och
underhallning ” (Sonyericsson.com).

Da detta citat, men dven Mats Bark och dvriga respondenter tydligt poangterar mobiltelefonen som
en anvandarupplevelse, anser vi att Sony Ericsson vill sta for just upplevelser. Detta blir i
sammanhanget intressant da Sony Ericsson tidigare brottats med mindre anvandarvénliga telefoner.
Vi ser detta som en utmaning for framtiden hur Sony Ericsson under en langre tid ska kunna
leverera anvéndarvanliga mobiltelefoner som samtidigt uppfyller de krav som dagens
mobilanvandare stéller pa tekniska funktioner.

5.3 Positioneringsmojlighter

Vi avser att under denna rubrik visa hur de interna faktorerna har paverkat Sony Ericssons
positionering utifran Michael Porters teori kring de tre allména strategierna. VVar ambition med detta
ar att gora det tydligare for lasaren att forsta vart tankesatt, samt att askadiggora det faktum att
teorier och verklighet inte alltid 6verrensstammer. Michael Porter havdar bland annat att ett féretag
som saljer varor i olika prissegment kan vara ute pa djupt vatten, vart empiriska material visar
daremot att detta inte alltid stammer. Vart empiriska material har tydligt visat att Sony Ericsson bor
vélja en tydlig differentieringsstrategi. Den framsta anledningen till detta &r de unika egenskaper
och resurser som foretaget besitter i form av tekniskt kunnande, men &ven genom en unik
varumérkesportfolj. Walkman och Cybershot &r starka och unika varumdrken som for
konkurrenterna inte gar att kopiera. Det har dessutom visat sig att Sony Ericsson var som mest
framgangsrikt under aren 2005-2007, dd man satsade mycket pa just dessa varumarken i sina
mobiltelefoner.

5.4 Externa och interna faktorers paverkan pa en positionering

5.4.1 Externa faktorer

Det kan konstateras att externa faktorer har haft en avsevard inverkan pa Sony Ericssons
strategiutfall, men hur har da dessa paverkat sjalva positioneringen? Finanskrisen har bidragit till att
de tidigare sa framgangsrika mobilmodellerna, som tidigare ansags differentierade, idag befinner
sig i ett mellanprissegment utan nagon storre framgang och detta kan kopplas till bade
konkurrenskrafter och laga intradesbarriarer samt tekniska och sociala faktorer. Problemet géller
framst for de en gang sa framgangsrika ”Walkman” och “Cybershot” produkterna. De mycket
volatila forsaljningscyklerna har gjort det svart for Sony Ericsson att positionera sig tydligt vid stor
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variation pa efterfragan. Sony Ericsson har tappat fokus pa positionering pa grund av oférmaga att
forbattra produktportfoljen bade i goda och daliga tider. Detta har under de goda tiderna, 2006-
2008, kunnat forklaras genom ett for stort fokus pa att vaxa snabbt. Under de samre tiderna, 2008-
2010, berodde denna oférmaga snarare pa en fokusering pa att skara ned i verksamheten, som i
realiteten var en foljd av den »vaxtvark” som uppstod just pa grund av att Sony Ericsson
expanderade for snabbt under 2006-2008.

De laga intradesbarriarerna har under finanskrisen bidragit till en otydligare positionering och ett
minskat fokus pa hogprissegmentet. Sony Ericsson hade en produktportfolj som inte var tillrackligt
konkurrenskraftig néar konkurrenssituationen forandrades, vilket dven detta lett till en otydligare
positionering. Leverantorernas forhandlingsstyrka har forsvarat for Sony Ericsson att gora en
positionering, eftersom de fortsattningsvis maste tillverka lagprismodeller for att halla
inkOpspriserna nere.

5.4.2 Interna faktorer

Efter att ha analyserat det resursbaserade perspektivet kan man konstatera att Sony Ericsson haft en
ytterst teknikdriven organisation. Tekniken har fransett en del kvalitétsmissar varit bra, men inte
tillrackligt anvandarvanlig. Det teknikfokus och 6ver nya innovationer som funnits har lett till ett
minskat fokus pa sjdlva anvandarupplevelsen, och pa att differentiera produktportféljen allt
eftersom marknadsvillkoren har forandrats. Vad som dock skall ndmnas &r att Sony Ericsson okat
sin sjalvinsikt pa denna punkt och nu erkanner dessa misstag. Sony Ericsson har en ambition att
differentiera sina produkter i hdgre grad genom att géra produkterna mer anvéndarvanliga.

Sony Ericsson forsoker skapa mojligheter att skapa disruptiva innovationer genom att utnyttja
Sonys kunnande och stora kundbas, vilket galler bade en integration av produkter som
ljudanl&ggningar och spelkonsoler, som Playstation 2 med Sony Ericssons mobiltelefoni. Detta
utokade samarbete ar dock anséalange enbart formulerat i ord. Har finns onekligen en outnyttjad
potential vad géller Sony Ericssons framtida differentiering, vél forenlig med deras nya mal att
skapa ett "Mobile Communication Brand”. Vi anser att Sony Ericsson har en stor mojlighet att
differentiera sig annu tydligare om foretaget kan utnyttja de varumarken som finns inom Sony.

Liksom manga andra varumarken besitter Sony Ericssons flera styrkor och svagheter. Enligt vart
empiriska material ar den begransade marknadsandelen en svaghet da en liten marknadsandel
indirekt leder till mindre k&nnedom som i sin tur aldrig kan anses vara positivt for ett varumarke.
Styrkan ligger som vi ser det, snarare i det faktum att vélkdnda varumérken inom andra
produktsegment har kunnat knytas till mobiltelefonerna. Man kan da utnyttja kdnnedomen och
styrkan &ven hos dessa varumarken. Vi hévdar att Sony Ericsson ur denna aspekt har en fordel
gentemot konkurrenter. For att koppla detta till foretagets positionering kan det ndmnas att ett
varumarke sasom Walkman underlattar for en differentieringsstrategi, eftersom det ar omojligt for
konkurrenterna att kopiera ett unikt varumarke sasom Walkman.
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5.5 FallfGretagens positioneringar

5.5.1 Sony Ericssons positionering

Man kan konstatera att bade de externa och interna faktorerna haft avgérande betydelse for Sony
Ericssons positionering.

2005-2007
"Stuck in the middle” med >
visst differentieringsfokus

2007-2010 2010-
"Stuck in the middle” Brett differentieringsfokus?

Sony Ericsson befinner sig idag onekligen vid ett vagskal och forsoker nu tvétta bort bilden av sig
sjalva som Sonys och Ericssons problembarn. Anmarkningsvart ar att, trots enighet om att ater na
hog I6nsamhet, finns oenighet om Sony Ericssons positionering idag. Detta marktes inte minst
under de intervjuer vi hade med David Cronstrom och Patrik Hartwig. Medan Cronstrom menar att
Sony Ericsson idag har ett brett fokus som varken ar differentiering eller lagkostnadsstrategi, menar
Patrik Hartwig att Sony Ericsson har ett véldefinierat differentieringsfokus. Att det finns olika
uppfattningar om positioneringen aven hdgt upp inom organisationen ar dock inte helt férvanande.
Det &r inte mer an tre ar sedan som Sony Ericsson gjorde sitt basta resultat nadgonsin, och nedgangen
som darefter foljde gick formodligen sa snabbt att det sedan finanskrisens initiala skede framst
handlat om att undvika en konkurs, snarare an att i ledningsgruppen diskutera olika
positioneringsstrategier. Forst pa sistone borjade det pratas om differentiering och strategier for att
uppna lonsamhet. Vi har utifran vart empiriska material identifierat forandringen av Sony Ericssons
positionering, dar vi har identifierat tre olika faser de senaste fem aren.

Mellan 2005 och 2007 har vi kunnat urskilja att Sony Ericsson hade ett visst differentieringsfokus,
men utan en stark positionering. Vad som talat for ett differentieringsfokus kan sammanfattas med
ett ord: ”Walkman”. Hér lyckades Sony Ericsson skapa ett koncept som skulle tas emot med Gppna
armar av marknaden under lanseringen av W800i under sommaren 2005. Walkmanportfoljen skulle
under ett par ar visa sig vara en differentierad produktportfolj, men for Sony Ericsson var inte malet
att differentiera sig utan snarare att sélja sa manga mobiltelefoner som mojligt oavsett prisklass.
Walkmanportfoljen skulle alltsa enbart vara en draghjalp pa véagen att hamna bland topp tre i
branschen raknat i volym. Om detta skulle uppnas tack vare Walkman eller inte var alltsa av mindre
betydelse. Darfor kan man séga att Sony Ericsson trots sina framgangar redan under denna tid
befann sig i en ”mid market position” med en delvis differentierad produktportfélj till trots.
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Som vi har kunnat konstatera har det varit manga faktorer som har féranlett Sony Ericssons
missgynnsamma situation pa marknaden sedan 2007/2008. Fragan kring vilka faktorer som
paverkat Sony Ericsson leder oss knappast fram till en entydig faktor, utan snarare manga
bidragande faktorer i samverkan. Vad géller de interna faktorerna, finns det en hel del pastaenden
om olika strategiska snedsteg som foéranledde en ”mid market position”. Helen Ahlbom menar i
artikeln ”’S4 ska han lyfta Sony Ericsson” i Affirsvirlden att en stor del av problemen berodde pa en
omstéllning av fokus. Mindre satsningar gjordes pa F&U och fokus lades istallet pa sjélva
forsaljningen av en produktportfélj som Sony Ericsson inte trodde behdvde sérskilt mycket
forbattring. David Cronstrom framhaller samtidigt att det hela berodde pa en generell véaxtvark dar
Sony Ericsson nyanstéllde och expanderade i for snabb takt och darfor tappade stort fokus pa sjélva
verksamheten. Vidare menar bade David Cronstrém och Mats Bark att allt for stort fokus fanns pa
tekniska funktioner som inte var tillrackligt anvandarvanliga och att man darfor inte lyckades att fa
en tillrickligt stor “konsument pull”. Att Sony Ericsson missade en trend pa marknaden som skulle
sta dem dyrt framhalls ocksa som en av anledningarna av David Cronstrom. Liksom de interna
faktorerna, har dven de externa faktorerna paverkat Sony Ericssons positionering i hog grad, bland
annat finanskrisen, ©kad konkurrens bland de existerande marknadsaktorerna samt lagre
intradesbarridrerna. Likasa har branschspecifika faktorer i form av forsaljningscykler visat pa att
Sony Ericsson haft svart att anpassa sin organisation till de omvarldsfaktorer som existerat bade i
bra och daliga tider. De externa och interna faktorerna bidrog i samverkan till att Sony Ericsson
blev “’stuck in the middle” mellan 2007-2010.

Under det forsta kvartalet 2010 uppvisade Sony Ericsson en vinst for forsta gangen pa tva ar. Detta
ar som tidigare namnts till stor del ett resultat av de besparingsatgéarder som Sony Ericsson vidtagit,
men en viss forandring vad galler Sony Ericssons positionering gar att urskilja utifran de intervjuer
vi haft med vara primarkallor. Idag talas det om att differentiera Sony Ericssons varumérke genom
att som Mats Bark séger, skapa ett "Mobile Communication Brand”, till stor del med draghjélp av
mobiltelefoner som Xperia X10 Pro. Likasa finns det indikationer pa att Sony Ericsson vill skapa
farre produkter, men med mer fokusering, atminstone i de lite dyrare prissegmenten. Samarbetet
med Sony haller pa att utvecklas och produkterna anpassas till Sonys musik- och spelutrustning,
vilket i framtiden skulle kunna dka mobiltelefonernas differentiering.

Ett fortsatt problem &r att Sony Ericsson inte férandrat sin standpunkt vad géller en fortsatt satsning
pa lagprismodellerna. Sony Ericsson forsvarar en fortsatt satsning pa detta prissegment med att fa
ett forbattrat forhandlingsldge gentemot sina leverantérer och det ligger sékerligen mycket i detta
argument, men en risk finns att fokus tappas pa hdgprismodellernas bekostnad, och en tydlig
differentiering kan darfor riskera att omdjliggéras framdver. Samtidigt finns det en oro, bland annat
hos Helen Ahlbom att Sony Ericsson kan fa problem med att differentiera sina mobiltelefoner inom
hogprissegementet, eftersom de anvander sig av samma operativsystem som en stor del av deras
konkurrenter och da kan det, utover designen pa sjalva mobilen samt granssnittet, vara ytterst svart
att differentiera sin produktportfdlj.
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5.5.2 Nokias positionering

Nokia har under en lang tid varit mycket stor marknadsaktor inom lagprissegmentet. Nokia har tack
vare skalfordelar blivit stora, mycket tack vare en marknadsdominans i Asien och Sydamerika.
Foretaget har ocksa lyckats bli oerhort 1onsamt och har internationellt lyckats skapa ett starkt
varumarke. Precis som Sony Ericsson, har Nokia forsokt att bli stor inom alla prissegment och pa
detta satt vaxa snabbt. Detta fungerade bra fram till for ett par ar sedan. Nokia har sedan dess sett en
vikande forsaljningstrend vilket, enligt bland annat Helen Ahlbom, beror pa en alldeles for stor och
svarmanovrerad organisation. Detta kommer till uttryck genom att Nokia inte haft de resurser som
kravs for att atgarda tekniska problem med de befintliga modellerna. Ett annat snedsteg har varit att
utveckla sitt eget operativsystem som till skillnad fran Android och Apple OS X inte varit sarskilt
framgangsrikt.

Problem till trots kan man pasta att Nokia &r, och har varit, en lagkostnadsledare med brett fokus.
De skalfordelar som Nokia har &r, enligt vara primarkallor, svart for andra marknadsaktorer att
uppna tack vare Nokias stora marknadsandel .

Nokia har fordelen att de utan tvekan ar storst i varlden med bade hogst marknadsandel och
starkaste finanser, vilket &r en effekt av deras stordriftsfordelar. De har trots en vikande forséljning
de senaste aren samt en svarmanovrerad och stor organisation lyckats forsvara sina
marknadsandelar bade inom hogpris (smartphones) och lagprissegmenten. Med fokus pa att bli
storst inom samtliga prissegment, icke minst i lagprissegmentet, kan vi konstatera att Nokia har haft
ett starkt lagkostnadsfokus och pa manga utvecklingsmarknader till och med ett
lagkostnadsledarskap, eftersom volymerna dar ar extremt stora, samtidigt som priserna ar laga.

5.5.3 Apples positionering

Vad som under vara intervjuer blev tydligt var att Apple &r ett foretag som starkt forknippas med
innovation och anvandarupplevelse. Vad som ocksa forts fram ar att Apple har ett oerhort starkt
varumirke. De véagade satsa pa tva teknologier, pekskdrm och “low-spec”-kamera, som varit
teknologier som inte anvandes av andra mobiltillverkare vid lanseringen. Detta var gamla
teknologier och prestandamassigt ingen nyhet, men Apple lyckades gora dem anvéandarvénliga och
innovativa, vilket enligt Mats Bark skulle bero pa ett starkt bakomliggande ekosystem. David
Cronstrom menade ocksa att iPoden, som redan varit framgangsrik, bidrog till succén, eftersom den
tillsammans med iTunestjansten redan hade en stor kundbas som uppskattade tanken pa en iPod
med fler funktioner. Den extrafunktion som skulle vara den utlésande faktorn till framgangen var
sjalva telefonin. Apple har differentierat sig starkt genom att erbjuda en mobiltelefon som &r
mycket efterfragad pa marknaden. De har dven lyckats, med en forhallandevis lag marknadsandel,
producera l6nsamma mobiltelefoner inom hogprissegmentet da marknaden &r beredd att betala extra
for att erhalla en hogdifferentierad mobiltelefon som iPhone.
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5.6 Positioneringens betydelse

For de uppmérksamma ldsarna gick vi i kapitel 3.2.2 igenom Cronshaws kritik mot Porters ’stuck in
the middle”-problematik. Efter att nu konstaterat att Sony Ericsson &r ett foretag som sedan 2008
befunnit sig 1 en "mid market position” dr var intention att testa om Sony Ericssons “mid market
position” varit berittigat utifrin Cronshaws teori. Genom att dven jamfora fallforetagens
omsattning, bruttomarginal samt marknadsandel de senaste tva aren, forvantar vi oss kunna dra
paralleller mellan nyckeltalen och fallforetagens grad av framgang, kopplat till positionering.
Anledningen till att vi enbart jamfor de senaste tva aren ar att Apples iPhone inte fanns fore 2008.

5.6.1 Cronshaws teori

Ensamratt till teknik — Sony Ericsson har inte haft ensamrétt till en viss teknik inom
mobilbranschen. Som tidigare ndmnts &r Sony Ericssons varumérke varumarkesskyddat och darmed
dven starka varumarken, sdsom “Walkman” och ”Cybershot”. Tekniken i sig ar dock viletablerad
bland de flesta konkurrenter och det ar idag fa mobiltillverkare som inte utnyttjat mp3- och
fototekniken bland sina mobiltelefoner. Att Sony Ericsson darmed haft ensamratt till ndgon teknik
ar darfor ett felaktigt antagande, dven om de under Korta perioder varit pionjarer inom
teknikomradet.

Begransat utrymme for ytterligare aktorer — Konkurrensen har pa ett explosionsartat satt
forandrat mobilbranschen. Precis som biltillverkaren GM har Sony Ericsson blivit mindre urséktat
for tekniska snedsteg i form av mobilmodeller de senaste aren, vilket dven David Cronstrom
menade har varit en stor forandring, jamfort med for bara nagra ar sedan. P4 den “gamla goda
tiden” fortsatte marknaden att efterfrdga Sony Ericsson, trots kvalitetsproblem. Aven om man tittar
narmare pa intradesbarriarerna pa mobilmarknaden, var dessa betydligt hogre forr, vilket innebar att
de befintliga marknadsaktorerna hade en relativt ohotad stéllning, jamfort med idag. Man kan pa
denna punkt pasta att betydelsen av en positionering okat drastiskt de senaste aren, eftersom kraven
utifrn har okat. Ett foretag som till viss del skapat hard press pa andra foretag ar iPhone som okat
kraven fran konsumenterna gentemot andra mobiltillverkare. Samtidigt har Google forandrat
spelreglerna vad galler operativsystemet Android som &r 6ppet for alla tillverkare.

”Alla dras at mitten” — Sony Ericsson forsokte vid en viss tidpunkt utoka sin portfolj for att
producera kundanpassade modeller med en valdigt stor spridning. Pa bara nagra ar utokades
portfoljen fran 20 till ca 70-80 produkter. Dessa produkter befann sig bade i hog, mellan- och
lagprissegmenten. Det samma géllde Nokia som, precis som Sony Ericsson, forsokte skapa en stor
produktportfélj. Skillnaden mellan Sony Ericsson och Nokia var att Nokia konsekvent forsokte bli
stora inom lagkostnadssegmenet, medan Sony Ericsson inte hade de skalfordelar som kréavdes for
att konkurrera inom detta segment. Nar val Apple kom in pa marknaden 2007 stod det tydligt att
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inte alla mobiltillverkare drogs mot mitten langre. Mobiltillverkare hade innan Apples intrade pa
marknaden forsokt att utoka sina produktportfoljer inom alla segment, med malet att 6ka antalet
salda mobiltelefoner. Pa sétt och vis drogs darmed manga till mitten i sina positioneringsstrategier.
Né&r Apple med deras iPhone visade att differentiering var det som i realiteten genererade de stora
pengarna pa mobilmarknaden blev konkurrenterna 6verraskade. Idag har detta bland annat lett till
att marknadsandelar inte langre rédknas i antal omsatta mobiltelefoner, utan mer och mer i
vinstdisposition. Dar befinner sig Apple i topp trots sin begransade marknadsandel.

5.6.2 Nettoomsattning
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Diagram 5.6.2 Nettoomséttning (Agnesson Franzén & Ling, 2010)

Nokia har fortfarande storst nettoomsattning inom mobilbranschen med god marginal, 274,07
miljarder SEK ar 2009. Det framgar att Nokias nettoomséattning minskat drastiskt pa senaste tiden,
medan Apples iPhone har en kraftigt stigande nettoomsattning, 53,153 miljarder SEK ar 2009. Sony
Ericssons omséttning har backat mest och ser ut att bli forbikérd av Apple inom kort. Sony Ericsson
omsatte 67 miljarder SEK under 2009 (se nyckeltal).
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5.6.3 Bruttomarginal
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Diagram 5.6.3 Mobiltillverkarnas bruttomarginaler (Agnesson Franzén & Ling, 2010)
Apples bruttomarginal &r otvivelaktigt storst med en marginal pa 57,8 % for 2009. Sony Ericssons

bruttomarginal lag 2009 pa 15 %, vilket ar en betydligt hogre bruttomarginal an Nokias 11,9 % (se
nyckeltal).

5.6.4 Marknadsandel
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Diagram 5.6.4 Mobiltillverkarnas marknadsandelar (Agnesson Franzén & Ling, 2010)

Vérdena i diagrammet avser forsta kvartalet 2010 for hela mobilmarknadens marknadsandelar, inte
ett enskilt segment. Nokias marknadsandel uppgar till 33 %, Sony Ericssons till 4 % och Apples till
2,5 % (se nyckeltal).
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5.6.5 Varumarkets marknadsvarde i siffror
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Diagram 5.6.5 Varumarkets marknadsvérde i siffror (Agnesson Franzén & Ling, 2010)

Enligt Millward Brown Optimor sjonk Nokias varumarke rejélt i varde fran 278 miljarder SEK ar
2009 till 117 miljarder SEK under 2010. Samtidigt 6kade Apples varumarkesvarde fran 495,455
miljarder SEK till 654,49 miljarder SEK under 2010. Sony, Sony Ericssons deldgare, 6kade
samtidigt i varde fran 49,323 miljarder SEK till 64,12 miljarder SEK (Millward Brown Optimor,
2010). Har bor ndmnas att varumarket i detta fall omfattar foretagens varumarken i sin helhet, inte
enbart mobiltelfonverksamheterna.

5.6.6 Utvardering av Cronshaws teori samt nyckeltal

Finns det nagot som talar for en mid market position” inom mobilbranschen om man tittar nérmare
pa Cronshaws teori? Svaret ar i dagslaget nej. Att idag positionera sig som mobiltillverkare har 6kat
markant i betydelse. Det som dock kan konstateras ar att nédvéandigheten av en positionering inte
alltid har haft samma relevans som idag. Fore finanskrisen gick det faktiskt att urskilja en tendens
att manga mobiltillverkare drogs mot mitten och att det fanns ett mycket begransat utrymme for
ytterligare aktorer, mycket pa grund av de hoga intradesbarridrerna, och att marknaden ansags
mattad. Med de 6ppna mobilplattformarna har denna bild férandrats radikalt pa grund av nya
innovativa och tekniska losningar av bland annat Apple.

Gallande nyckeltalen gar det att urskilja att Nokia utan tvekan har hogst nettoomsattning och
marknadsandel av de tre marknadsaktorerna. Gallande den viktigaste parametern, bruttomarginalen,
har Apple en manga ganger storre sadan an vad Sony Ericsson och Nokia har tillsammans. Detta
antyder att allt inte star ratt till, betraffande bade Nokia och Sony Ericsson. Sony Ericsson ligger i
mitten, oavsett vilket nyckeltal som analyseras, och kan darmed anses vara otydliga i relation till de
tva andra marknadsaktérerna. Vi tolkar detta som ytterligare en bekraftelse pa att en positionering
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inom mobilbranschen &r oerhort viktigt. Apples bruttomarginal stdammer val éverens med det Porter
sager om att en hogdifferentierad aktor har hoga vinstmarginaler medan en lagkostnadsledare har
laga marginaler, men istéllet en hogre omséttning och marknadsandel an den hogdifferentierade
aktoren, precis som i Nokias fall. Att varken ha sérskilt hog bruttomarginal, nettoomsattning eller
marknadsandel, som é&r fallet for Sony Ericsson, sager oss nagot om hur viktigt det ar med en
positionering for att just undvika en ”mid market position”.
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6. SLUTSATSER

| detta kapitel diskuteras de slutsatser som analysen resulterat i. Vi har valt att belysa vara resultat
i en storre kontext. Vi kommer saledes inte enbart att tala i termer av vara fallféretag. Slutsatser
gallande de teorier vi byggt var analys pa, samt deras relevans kommer aven att behandlas.
Slutligen presenteras vara forslag pa vidare forskning inom amnet.

Vi kan konstatera att det finns ett antal externa och interna faktorer som paverkar mobiltillverkares
positionering. Gallande omvarldsfaktorer har vi identifierat faktorer som pdaverkat
mobiltillverkarnas positioneringar i stor utstrackning. Dessa ar framst de ekonomiska, teknologiska
och sociala faktorerna. Finanskrisen har bidragit till en 6kad konkurrens om de kunder som trots
krisen har varit villiga att képa ny mobiltelefon. De sociala och teknologiska faktorerna anser vi
vara sammankopplade. Vi har namligen funnit att kunderna inte langre forlater mobiltillverkare for
tekniska misstag, och &r oerhort snabbforanderliga vad géller val av ny mobiltelefon och
varumérke. Vi kan dven konstatera att anvéandarvénligheten har blivit allt viktigare for dagens
mobiltelefontillverkare. Vidare har vi funnit att mobiltelefonernas tekniska finesser saknar relevans,
om de inte motsvarar kundernas forvantningar pa anvandarvanlighet och kundanpassning. Just
anvandarvénligheten har vi funnit vara ett av de viktigaste sétten att differentiera produkter inom
mobilbranschen idag. Ett exempel pa detta ar Apple som har lyckats med att skapa en
anvéandarvanlig och innovativ produkt, vilket i sin tur har gett dem en tydlig positionering.

Den branschspecifika faktorn som vi har identifierat som mest avgoérande for spelreglerna inom
mobilbranschen ar de snabba forséljningscyklerna, som kan gora det svart for mobiltillverkare att
positionera sig tydligt vid stor variation pa efterfragan. Denna variation har under de senaste fem
aren dessutom varit ytterst pataglig. Har kravs ett fokus pa att forbattra och kundanpassa
produktportféljen, bade i goda och daliga tider. Denna faktor torde vara generell for samtliga
hogteknologiska branscher, eftersom yttre omvérldsfaktorer orsakar mycket varierande
forsaljningscykler bland hdgteknologiska foretag med stor konsumentorientering.

Gallande de fem konkurrenskrafterna har dessa paverkat hela branschen och foretagens
positionering, bland annat pa grund av lagre intradesbarridrer orsakade av Gppna operativsystem
och kraftigt 6¢kad konkurrens. Detta har dragit vissa mobiltillverkare mot mitten, eftersom en
differentiering pa grund av de forandrade forutsattningarna blivit allt svarare att astadkomma.

Var studie har tydligt visat att omvarldsfaktorer i allra hogsta grad bidrar till hur ett foretag pa
mobiltelefonmarknaden kan och bor positionera sig. Med detta i beaktning blir det svart att
argumentera for det resursbaserade perspektivet som snarare hdvdar att interna faktorer avgor ett
foretags positionering. Vi anser att det resursbaserade perspektivet inte kan forklara generella
skeenden inom en hogteknologisk bransch sasom mobilbranschen. Vi anser dock att teorin fyller en
funktion da foretagen kan ha anvandning av den nar de analyserar sin egen positionering. For att fa
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en helhetsbild krévs dock att man tar externa faktorer i beaktning. Vi kan konstatera att det finns
resurser i ett foretag som bade kan vara till fordel och nackdel géllande en tydlig positionering. Var
studie har visat att tekniskt kunnande ar en forutsattning for ett teknologiintensivt foretag ska kunna
na framgang. Dock kan detta &ven bli ett hinder om den tekniska kunskapen inte kan kombineras
med goda anvandarupplevelser. Varumarket har vi funnit ar av storsta betydelse, framst da ett starkt
varumérke kan underlétta for mobiltelefonforetagen att differentiera sig. Denna differentiering kan
uppnas genom att integrera redan kanda varumarken i mobiltelefonerna eller att anvéanda sig av ett
redan kant varumarke for att pa detta satt utnytja det ekosystem som kan finnas bakom.

Gallande argument for och emot en tydlig positionering inom hogteknologiska branscher kan vi
konstatera att Michael Cronshaws teorier om ”stuck in the middle” inte ar aktuella idag. Det finns
alltsa inte nagon av Cronshaws undantagsregler som galler for mobilbranschen. Vi vill darfor pasta
att en positionering idag &r av betydelse for att uppna framgang i denna bransch. Detta pastaende
stoder dven av de nyckeltal vi har valt att analysera. Dessa nyckeltal dverensstammer otroligt vél
med Michael Porters teorier kring de tre allmanna strategierna och deras betydelse for en
marknadsaktors konkurrenskraft och generella framgang inom en bransch.

De fallféretag som pa nagot sétt positionerat sig, som Nokia och Apple, har haft en hogre grad av
framgang ur olika perspektiv, i jamforelse med Sony Ericsson. Argument mot en positionering lyser
darfor med sin franvaro. Har bor dock namnas att marknaden har forandrats snabbt och att sjalva
positioneringen tidigare inte var lika betydelsefull som idag. Detta beror huvudsakligen pa att
marknaden tidigare var mer mottaglig for mobiltillverkare som var ”stuck in the middle”. Flera
stora mobiltillverkare drogs mot mitten i sina positioneringar i kombination med hdégre
intradesbarridarer. Pa grund av faktorer som minskade intradesbarriarer samt ett ¢kande antal
konkurrenter pa mobiltelefonmarknaden, har denna situation forandrats och darmed kravt en
tydligare positionering av dagens marknadsaktorer.

Vi kan konstatera att ett teknikskifte har agt rum, dar den gamla synen pa teknisk innovation har
forandrats radikalt, framforallt efter Apples intrade pa marknaden under 2008. Utan att generalisera
allt for mycket vagar vi pastd att de snabba forandringar &ven tycks vara gallande i andra
hogteknologiska branscher, ett exempel forefaller vara datorbranschen. Darfor vill vi pasta att
positioneringens betydelse dven dkat inom andra hogteknologiska branscher de senaste aren, vilket i
sa fall bekraftar Donald Lehmans och Russel Winers pastdende om hdogteknologiska branschers
snabbforanderlighet. Vi anser att detta framst galler de hogteknologiska branscher som &r
konsumentorienterade, och darmed mer sarbara for den typ av externa faktorer som vi kunde
identifiera vid analys av vart fallféretag. Sammanfattningsvis stoder vi Porters teori, kring de tre
allméanna strategierna, dock kan vi med dagens radande marknadsférhallanden inte stodja
Cronshaws undantagsregler.
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Slutligen har vi valt att ssmmanfatta vara externa och interna faktorers paverkan, samt var analys av
positioneringens betydelse i nedanstaende modell. Vi vill dock papeka att denna modell &r baserad
pa det empiriska material vi funnit géallande Sony Ericsson. De interna faktorerna, i synnerhet
foretagens resurser, kan skilja sig mellan olika foretag varpa dessa alltid bor analyseras for varje
enskilt foretag. Vi framhaver de faktorer som vi anser haft storst betydelse for ett foretags
positionering utifran vart teoretiska ramverk. Var forhoppning ar att nedanstdende modell kan
komma till anvandning for foretag som vill analysera positioneringar och dess paverkan pa
framgang, aven inom andra hogteknologiska branscher an mobilbranschen.

Positionering inom mobilbranschen
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6.1 Forslag pa vidare forskning

Da vi argumenterar for att var modell skulle kunna anvéandas pa andra liknande branscher ger detta
oss en anledning till att rekommendera vidare forskning baserad pa denna modell. Modellen vi har
skapat for var studie hade varit intressant att applicera pa andra hogteknologiska branscher, men
aven icke konsumentorienterade branscher for att testa de interna faktorernas betydelse inom olika
typer av branscher. For att fa en tydligare helhetsbild hade en studie med fler fallféretag kunnat
fylla en viktig funktion om forstaelsen gallande positionering, eftersom en sadan hade kunnat
identifiera faktorers inverkan med fler fallféretag som underlag och dédrmed kunnat dra &nnu fler
generella slutsatser.

Da denna uppsats behandlat de yttre faktorer som paverkar foretags positionering hade ett naturligt
steg varit att granska externa faktorers betydelse ytterligare. Vi har fokuserat pa positionering och
inte tagit hansyn till de dvriga strategiska beslut som fattats av foretag vid férandring av en eller
flera externa faktorer. Det vore darfor intressant att undersoka vad foretag borde gora for att stélla
om sin verskamhet till olika omvarldsfaktorer pa basta satt. Hur foretag forhaller sin verksamhet till
omvarldsforandringar ar ett standigt aktuellt &@mne inom strategiforskningen.

Det vore slutligen intressant att analysera fler nyckeltal for att kunna dra tydligare slutsatser mellan
nyckeltal och positioneringens framgang. | denna studie har analysen kring nyckeltalen varit
begransad. En analys med fler foretag och fler nyckeltal hade troligen kunnat avsléja ytterliggare
slutsatser gallande positionering inom mobilbranschen.
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BILAGA1

Fragor till Mats Bark och David Cronstrom infor intervjun den 29 april 2010 samt till Patrik
Hartwig infor intervjun den 4 maj 2010.

1. Vilka makro- och branschspecifika faktorer och forandringar ar det som paverkar Sony Ericsson
mest? Hur paverkar dessa foretaget och dess strategi?

2. Hur positionerar ni ert bolag pa mobilmarknaden idag? Anser ni er ha en differentieringsstrategi
eller ha en lagkostnadsstrategi? Eller en kombination av dessa?

4. Hur ser ni pa era konkurrenter Nokia och Apple? Ar deras 6vergripande strategier hallbara? Vad
ar det som Sony Ericsson har, men inte de i detta hdnseende?

5. Beratta mer om de senaste tva aren for Sony Ericsson. Vad var de huvudsakliga orsakerna till de
problem som ni har upplevt med dalig Ionsamhet och minskade marknadsandelar?

6. Hur kan det komma sig att Apple lyckats sa bra pa mobilmarknaden?
7. Hur tror ni att dagens mobilanvandare ser pa Sony Ericssons varumarke? Finns det statistik pa
detta? Anses Sony Ericssons varuméarke associeras med nagot sarskilt, sasom lagpris, hog

kvalité, innovation, ndgot mitt emellan, lyx etc.?

8. Hur arbetar ni med ert varumarke ur ett strategiskt och langsiktigt perspektiv?
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BILAGA?2

Fragor till Greger Johansson infor intervjun den 6 maj 2010.

1. Vilka makro- och branschspecifika faktorer och férandringar ar det som

paverkar mobiltelefonmarknaden mest? Hur paverkar dessa foretag som Nokia, Sony Ericsson och
Apple och deras strategival?

2. Hur positionerar sig bolagen Nokia, Sony Ericsson och Apple pa mobilmarknaden

idag? Vilket/vilka anses ha en differentieringsstrategi, lagkostnadsstrategi eller befinner sig nagot

bolag i en "mid market position"? Eller en kombination av dessa kanske?

4. Vilka av de tre bolagens (Nokia, Sony Ericsson & Apple) strategival anser du vara héllbara/ej
hallbara? Motivera.

5. Hur kan det komma sig att Apple lyckats sa bra pa mobilmarknaden?

6. Hur tror du att dagens mobilanvandare ser pa Sony Ericssons, Nokias och Apples olika
varumérken? Stammer det 6verens med den bild de vill formedla?

7. Ar en tydlig och konsekvent positionering nodviandig pa dagens mobilmarknad?
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