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Syfte: Syftet med studien ar att undersoka o och 1 sa fall hur foretag kan skapa bestdende

konkurrensfordelar genom att vara forst pa en marknad.

Metod: Studien ér av en kvalitativ karaktir med en abduktiv ansats. Tidigare forskning och
teoretiska ramverk har anvints for att tillsammans med semistrukturerade intervjuer bilda en mer

komplett uppfattning om betydelsen av First Mover Advantage.

Teoretisk referensram: Studiens teoretiska referensram bestar dels av vilkinda teoretiska ramverk
sa som Five Forces, Resource Based View och Red Queen Theory. Dessa kompletteras med teori
fran tidigare utford forskning inom omradet och utdrag fran kvantitativa undersokningar om

effekterna av First Mover Advantage inom olika branscher.

Empiri: Det empiriska materialet utgors av semistrukturerade intervjuer med fyra personer
verksamma inom fyra olika branscher for att skapa en bredd av det empiriska underlaget och for att
belysa olika asikter och infallsvinklar kring First Mover Advantage. Intervjuerna kompletteras dven
med sekundardata dir s behovs for att skapa en tydligare bild av problematiken och for att ticka in

samtliga relevanta diskussionsomraden.

Slutsats: Resultatet av studien visar att det inom vissa branscher kan férekomma sa kallade First
Mover Advantages men att dessa beror pa langt fler faktorer an att bara ha varit forst pa marknaden.
De aktorer som besitter en konkurrensfoérdel maste aven vara anpassningsbara i utvecklingen av
marknaden for att deras konkurrensfordel inte ska géa forlorad. Vi fastslar vidare att vissa branscher i

hogre grad dr paverkade av First Mover Advantage 4n andra.
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Purpose: The purpose of the study is to examine /fand in that case fow companies can create

sustainable competitive advantages by being the first entrant on a market.

Methodology: The study is a qualitative study of First Mover Advantage with an abductive
approach. Previous research and theoretical frameworks have been used along with semi-structured
interviews to create a more complete view regarding the importance of First Mover Advantages for

the players of the market.

Theoretical perspectives: The study’s theoretical frame of reference is compiled of well-known
theoretical frameworks such as Five Forces, Resource Based View and Red Queen Theory. These
are supplemented with theory from previously conducted research in the field and extracts from

quantitative studies on the effects of First Mover Advantage within different industries.

Empirical foundation: The empirical material is based on semi-structured interviews with four
persons working in four different industries to create a broad perspective of the empirical
foundation and to highlight different opinions through different angles of approach with regards to
First Mover Advantage. The interviews are also supplemented by secondary data where needed to

create a clearer view of the issues and to cover all the relevant areas of discussion.

Conclusions: The result of the study shows that there within some industries can exist so called
First Mover Advantages but that these are due to far more factors than simply being the first entrant
of the market. The players who hold a competitive advantage must also be adaptable in the
development of the market in order for their advantages not to be lost. We also conclude that some

industries are affected by First Mover Advantages to a higher extent than others.
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1 INLEDNING

)

“Om vi vill att saker och ting ska forbli som de dr, mdste saker och ting forindras’

- Ur “Leoparden” av Guiseppe Tomasi di Lampedusa

“The early bird catches the worm” - s lyder det engelska ordspriket, en sorts illustration om att det
gagnar nagon, ger en exklusiv férdel, av att hinna fére andra och vara férst med nigonting. Aven pa
svenska sager vi att “forst till kvarn far forst mala”, och under arens lopp och genom de otaliga
produktlanseringarna verkar det onekligen som om det finns ett samband mellan att vara forsz pa en

marknad, och att atnjuta vissa fordelar kopplat till detta.

Detta vicker dock en intressant fraga for oss: ar det a//tid bast att vara forst och récker det med att
vara forst fOr att behalla sin marknadsposition? For att utvecklingen ska kunna ga framat kravs det
att nya, forbattrade produkter och tjanster stindigt lanseras. Grinser ritas om, storféretag som flera
generationer av manniskor har haft en personlig relation till gar i graven, gamla tekniker blir obsoleta

och nya foretag trider fram pa marknaden.

Ur ett strategiskt perspektiv dr givetvis detta vildigt intressant, inte minst med tanke pa att det ibland
kan vara till synes triviala detaljer, eller rent av slump, som avgor om en aktor blir forst, storst och
bestandigt marknadsledande. I vissa fall ricker det inte ens med att vara forst dd konkurrenterna

snabbt springer ikapp en, och vad som var aktuellt idag 4r ovisentligt imorgon.

Precis som karaktiren Tancredi 1 “Leoparden” yttrade ar varlden i stindig férandring. Att “sta still”
pa samma stille betyder inte att man behaller sin position, utan snarare forlorar den till ndgon som ar
mer anpassningsbar eller rent av driver utvecklingen i en ny riktning. Det enda sittet for manga av
foretagen att behdlla sin konkurrensfordel ir att stindigt fornya, innovera, och utveckla nya
16sningar pa dagens (och morgondagens) problem. Genom detta eviga maratonlopp av konkurrens

visar det sig tids nog vilka som ar marknadens leoparder, och vilka som inte ar det.
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2 PROBLEM OCH SYFTE

2.1 Problembakgrund

I fragan om huruvida first mover advantage (hidanefter dven kallat “FMA”) spelar en exceptionellt stor
roll gar asikterna isir, nagot vi dterkommer till under ett flertal ginger lingre fram i uppsatsen. A ena
sidan kan ett forspraing pa en marknad ur ett resursbaserat perspektiv betyda att man skaffar sig
betydande resurser som exkluderar andra frain marknaden (Barney, 1991). Detta skulle till exempel
kunna vara att man lyckas képa en lokal pa den basta adressen i en stad, att man anlitar en speciell
grupp av minniskor som besitter en unik kompetens, eller att man tidigt far tillging till viktiga
distributionskanaler. Ett annat perspektiv pa forspring kan dven innefatta “mjuka” virden sa som
goodwill hos kunderna, en image av att vara pionjir (vilket kunder ibland premierar) eller

vaneskapande (Robinson et al. 1994).

A andra sidan papekar Barney (1991) att “Finally, that a competitive advantage is sustained does not
imply that it will “last forever”. It only suggests that it will not be competed away through the
duplication efforts of other firms”. Alltsa, 4ven om en konkurrensférdel ar av betydelse idag kan
oforutsedda forandringar pa marknaden gora att resursen blir virdelos och att konkurrensférdelen
saledes forsvinner (Barney, 1991). Att marknadens dynamik och férinderlighet dr en stor faktor tas
dven upp av Robinson et al. (1994) som pekar pa undersokningar av konsumentvaror dir senare
aktorer fatt en dominerande stillning efter att ha konkurrerat ut first movers fran marknaden. Vissa, sa
som Lieberman & Montgomery (1998), menar aven att en first mover (i likhet med Barney, 1991) rent
av kan riskera att skaffa sig “fel” resurser da man inte alltid vet vart marknaden ar pa vag och vilka
resurser som kommer att vara betydelsefulla i framtiden. I och med marknadens forinderlighet och
“red queen effect” (Ridley, 1993) verkar det dven som om det ibland finns mojlighet till att springa
ikapp ett redan uppnitt forsprang, eller som Johan Staél von Holstein uttryckte det i intervjun som

presenteras senare i arbetet: “it ain’t over ‘til the fat lady sings”.

Till synes spelar alltsa valdigt manga faktorer in pa frigan om ett foretag har en bestindig
konkurrensférdel eller ej, kopplat till en lansering pa marknaden dir denne édr forst. Denna
komplexitet och tvetydighet - korrelationen mellan att vara forst och att vinna i det linga loppet - ar

enligt oss i allra hogsta grad ett omrade virt att utforska.

Kan man definiera hur stark konkurrensfordel ett foretag har av ett forsprang pa marknaden, och
kan man 1 sd fall mita denna styrka pa nagot sitt? Givet att man Aez mita styrkan i
konkurrensférdelen, eller se tendenser till uppgang eller fall hos ett féretag, borde man 1 sa fall aven
kunna fatta rationella och analytiskt fullindade beslut, nigot som tas upp i kapitlet “spelteori” senare

1 arbetet.
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Ett foretag skulle da, teoretiskt sett, kunna avgora dess potential att sla sig in pa en ny marknad, eller
om det redan dr etablerat - se och bedéma risken av att en konkurrerande aktor slar sig in pa

marknaden.
Nir vi 1 arbetet skriver om “Yegparder” menar vi foretag som antingen eller:

a) skaffat sig ett tidigt forsprang och lyckats behilla det genom stindig adaption
b) sprungit ifatt en tidigt etablerad konkurrent och tagit dennes ledningsposition

Vi definierar saledes en /lgpard som en “vinnare” pa marknaden - en aktor som pavisar en hogre grad
av konkurrenskraft jimfért med sina konkurrenter genom ett FMA, eller genom att sld ut en annan

aktor som forlorat sitt FMA.

2.2 Problemformulering

Med utgangspunkt i ekonomisk affirsstrategi vill vi sla fast nar och hur, om nagonsin, foretag skapar
sig bestiende konkurrensfordelar genom att vara forst ut pa marknaden. Vi diskuterar bade
teoretiskt och empiriskt underlag som ger stéd, respektive talar emot, uppfattningen om férdelaktiga
tidiga etableringar, och kopplar dven svaren till frigan om faktorer sa som bransch har betydelse for

utfallet.

2.3 Syfte

Genom virt arbete vill vi undersoka fragan om first mover advantage ur ett strategiskt perspektiv och
redogora for hur det paverkar foretag inom de branscher vi valt att studera (telekom, fordon,
dotcom samt medicinteknik). Vi vill lyfta fram och undersoka hur stor betydelse det faktiskt har att vara
torst med en lansering av en ny produkt eller tjanst, #ir det 1 sa fall har varit av betydelse, samt dven
om forspranget ar beroende av vissa firhallanden. Genom en serie av intervjuer med representanter
fran foretag inom de fyra ovan namnda branscherna vill vi bilda oss en uppfattning av hur stor
tonvikt fOretagen ligger pa first mover advantage, hur virdefullt de anser ett férsprang pa marknaden ar

(och vad de gor it saken), samt vad de tror paverkar mojligheten till att vara eller bli en “leopard”.

Var forhoppning ar att detta kommer leda ldsaren till en storre och bredare forstaelse kring FMA
och hur utvecklingen av nya produkter och tjinster forhaller sig till detta. Genom var uppsats
hoppas vi kunna bidra till arbetet inom omridet for affirsstrategi med fokus pa FMA och dven
uppmuntra till framtida forskning inom den akademiska varlden. Vi hoppas aven att personer inom
niringslivet kan fia nytta av vart arbete och att det kan verka som bade en inspirations- och

konsultationskalla f6r dem.
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2.4 Avgrinsningar

Vir studie har som syfte att vara en bred undersékning som behandlar olika branscher och som
damnar undersoka generella likheter pda marknaden i friga om first mover advantage. Studien ar
begrinsad 1 sin omfattning da den endast fokuserar pa fyra olika branscher. Teorierna och resultatet
skulle dven kunna appliceras pa ett flertal andra aktorer, men vi har valt att fokusera pa vara fyra
intervjuféretag och deras respektive forutsittningar. En foretagsbeskrivning och presentation av
intervjuobjekten aterfinns i metodkapitlet samt i empirikapitlet. I och med bristen pa tid och
omfattning vad giller sidor i1 arbetet har vi varit tvugna att avgrinsa studien till de fyra tidigare
nimnda branscherna. Pa grund av begriansningen i bade tid och omfattning tvingas vi dven utga fran
att varje enskilt intervjuobjekt representerar hela sin bransch och dirmed kan vi inte ta hinsyn till
andra aktorer inom dessa branscher. Avgransningar dr utférda pa grund av vi, utover brist 1 tid och
omfattning, vill kunna ga djupare in pa fragestillningen och gora mer omfattande intervjuer med de
utvalda representanterna samtidigt som vi dmnar belysa de kritiska faktorerna som kretsar kring
FMA.

2.5 Tidigare forskning

Till var hjalp har vi anvint oss till stor del av teoretiska ramverk sa som Barney (1991) med hans
Resonrce Based View och Porters (1979) Five Forces. Kompletta studier inom omradet har bland annat
gjorts av Lieberman & Montgomery (1988, 1998) som presenterar ett vildigt intressant underlag f6r
fortsatt forskning inom omradet. Var uppfattning dr att det bitvis finns vildigt bra information att
tillgd vad galler teoretiska ramverk och Gvergripande strategiska teorier, men att det fortfarande finns
utrymme for arbeten som behandlar ett helhetsperspektiv inom first mover advantage. Denna uppsats
bor ses som en pabyggnad av tidigare forskning dar tidigare kdnda teorier sitts i nytt ljus och ges en

ny helhet mot vad som kanske tidigare har gjorts.
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3 METOD

I detta kapitel presenteras vart val av studie och vilket tillvigagangssitt vi valt att tillimpa for basta
resultat av studien. Vi motiverar de val och metoder vi finner bdst laimpade for att underséka var
fragestallning. Vidare presenteras vilka kriterier vi valt att anvinda som underlag for valet av
undersokningsobjekt, samt urvalskritik gillande respondenterna. Vi kommer dven presentera valet
av intervjumetod tillsammans med malbeskrivning av de fyra olika intervjuobjekten. En mer utforlig

presentation av féretagen gors i empirikapitlet.

3.1 Metodologiskt angreppssitt

Syftet med denna studie ér att utforska relevansen hos féretag (oberoende av bransch) av att vara en
first mover pa en marknad och hur detta ur ett strategiskt perspektiv paverkar foretagen. I vart syfte
ligger dven att utveckla och forma en forstielse for om huruvida FMA dr en avgorande
framgangsfaktor for dagens foretag i de olika branscherna och om méjligt utveckla denna forstaelse

utifran empirin.

For att vi ska kunna svara pa syftet pa ett systematiskt och rattvisande sitt har vart tillvigagangssatt

delats in i tre steg:

Utifran de teorier vi funnit och arbetat vidare med har ett teoretiskt ramverk skapats. Observera att
detta endast ar ett teoretiskt svar pa syftet och dr endast baserat pa sekundirdata och existerande

teorier.

I steg tva onskar vi finna ett svar pa syftet baserat pa empirin, di mestadels fran intervjuer med

toretag och individer frin de fyra oberoende branscherna.

Det sista steget bestir av en djupanalys och matchning mellan existerande teorier och empiri for att
fa en sd verklighetsbaserad forstaelse som mojligt. Med andra ord, vi tror pa en kombination av teori

och praktik.
Vart tillviagagingssitt och metod har bade en induktiv och en deduktiv ansats. Vi har utgitt fran

redan existerande teorier samt frin data vi fatt fran vara utvalda intervjuer. Darefter har empirin

samlats in och sammanstallts.
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3.2 Abduktiv Ansats

Enligt Bryman och Bell (2005) finns det tva huvudsakliga angreppssitt vi kan anvinda oss av i
uppsatsen; deduktion eller induktion. Som beskrivit ovan har vi valt att anvinda oss av en
kombination av dessa, kallat abduktivt angreppssitt. Detta mojliggor att ansatsen kan priglas av en
kombination av de bada. Enligt en deduktiv metodansats utgir problemformuleringen fran
teoretiska 6verviganden som formuleras i hypoteser. Hypoteserna och teorin styr sedan
datainsamlingen och genomgir en empirisk analys for att se om hypoteserna skall godtas eller
forkastas (Bryman & Bell 2005). Trots att det teoretiska ramverket har haft inverkan vid
problemformuleringen och till viss del dven vid empiriinsamlingen har vi strukturerat uppsatsen sa

att vi inte kommer att arbeta efter fasta hypoteser, som ofta anvinds vid en deduktiv ansats.

Den induktiva ansatsen tar till skillnad utgangspunkt i observationer och empiriinsamling for att
sedan dra generaliserbara slutsatser (Bryman & Bell 2005). Detta anser vi dr det metodval som till
viss man stimmer mest vil 6verens med vart val av arbetssitt, dd vi kommer att ta ursprung i

empirin for att sedan knyta an till teorin.

3.3 Teoretisk Metod

Som beskrivit tidigare har vi valt att 4gna en stor och betydelsefull roll till existerande teorier. Detta
fraimst for att fa ett konkret och underbyggande stod till vart svar pa fragestillningen. Uppsatsen
belyser individer och teoretiska ramverk inom dmnet for strategi som ar starka och kinda,
atminstone inom den akademiska virlden. Valet av de olika ramverken och férfattarna anser vi ge
oss en stabil grund for uppsatsens trovirdighet, da frimst i empirin och analysen. Slutsatsen ér teori
och empiri sammanvivt till en helhet och med vira egna tankar och reflektioner kring de tidigare

teoretiska ramverken.

3.4 Empirisk metod

Da uppsatsen till storsta del ar kvalitativ kommer vi mestadels att analysera respondenternas svar
tillsammans med sekundirdata i forma av pressreleaser och liknande. Vi finner ingen motiverande
anledning att utféra undersokningar eller samla in svar fran en stor kvantitet av minniskor, da det

fraimst ar foretag och deras syn pa FMA som vi 6nskar studera.
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3.5 En kvalitativ fallstudie

For att uppnd en strukturerad och trovirdig forstaelse for att besvara fragestillningen samt uppna
syftet, anser vi att en kvalitativ forskningsmetod ar det bista alternativet for oss. Vart val grundar sig
1 tankarna att uppsatsen omfattas av relativt intensiva och detaljerade undersékningar av olika

aktorer 1 olika branscher, dirfér kommer semi-strukturerade intervjuer att genomforas (Bryman &
Bell, 2010)

Vi anser att det ar av stor betydelse att respondenterna far tala fritt med egna ord under intervjuerna
for att fa ett si verklighetsbaserat svar pa fragestillningen som moijligt. Det diskuteras dven 1
Jakobsen (2007) att genom att lita respondenterna tala med egna ord och beskriva deras verklighet

kan en hog grad av relevans uppnas i intervjuerna.

Vi anser dven att studien ar relativt komplex, samt svar att greppa utan faktiska observationer,
dirmed har vi resonerat att en fallstudie dr det bast limpade angreppsittet. Syftet hade varit svart att
uppna endast genom sekundirdata och statistiska undersokningar, diremot ger en fallstudie oss
moijlighet till en detaljerad och ingaende beskrivning vilket gor att studien kommer empirin narmare
(Jacobsen 2007). Med detta som grund har studien omfattat fyra oberoende branscher. Branscherna

vi valt att studera omfattas av telekom, fordon, dotcom samt medicinteknik.

3.6 Kriterier vid val av unders6kningsobjekt

I dagens alltmer intensiva konkurrens inom de flesta branscher dr det av storsta betydelse for
foretagen att hélla sig konkurrenskraftiga och skapa konkurrensfordelar.

Mycket fokus i den akademiska virlden liggs pa att forklara hur viktigt det ar for foretag idag att
faktiskt vara forst och genom att skapa ett FMA, motta en betydelsefull position pa marknaden.

Foretagen 1 respektive bransch dr noga utvalda for att ge oss en bra och konkretiserande bild av hur
verkligheten faktiskt ser ut och om fenomenet FMA appliceras som strategi hos féretagen. Vidare
har vi valt att studera foretag som bade lyckats och misslyckats vid lanseringar av nya och innovativa
produkter. Anledningen till detta urval ar fraimst for att utforska om det finns ett samband mellan
FMA och framgangshistorier, samt eventuella misslyckanden. Spridningen av branschtillhérighet ger

oss dven en insikt i om det finns samband mellan bransch och syn pa FMA.

Den samlade erfarenheten féretagen besitter, bade av mer eller mindre lyckade produktlanseringar,
anser vi ge oss en stark empirisk grund att sta pd. Vi har dessutom fatt direktkontakt med personer
med stor erfarenhet inom utveckling och lanseringsstrategier, exempelvis Johan Staél von Holstein,

vilket vi anser styrker vart empiriska material.
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3.7 Unders6kningsdesign

Insamlad information bestar av bade primir- och sekundirdata. Primirdata bestar till storsta del av
informationen vi fatt fran de intervjuer vi genomfort med personer aktiva inom de branscher vi valt
att studera. Genom dessa intervjuer hoppas vi fa ett komplement till de mer “héarda data” vi far fran
rapporter och pressreleaser (sekundirdata). Vi anser att intervjuerna ger oss en mer nyanserad bild
av studiens problemstillning och att vi dirmed kommer fa som slutresultat ett mer praktiskt och

verklighetsbaserat svar pa problemstillningen.

Sekundirdata innefattar information fran foretagens hemsidor, pressmeddelanden och 6vrigt
presentationsmaterial. Vi anser att sekundardata dr nodvindig for att fa en sa nyanserad och
verklighetsbaserad bild av vart svar pa fragestallningen som méjligt. Informationen dr da insamlad av
andra personer an forskaren och ir insamlade for annat andamal 4n vad studien belyser (Jacobsen,
2007).

3.8 Intervjumetod

Virt mal har varit att samla in den storsta delen av empirin genom kvalitativa intervjuer. Vi har valt
att utfora semistrukturerade intervjuer da denna typ av intervju gor det maojligt att forbereda fragor
samtidigt som metoden ér flexibel (Bryman & Bell, 2005). Vi har forvisso inte valt att ga in pa djupet
med varje respondent, men vi anser att det dr viktigt att ha en flexibel intervjuprocess da det ar av
betydelse att respondenterna far tala fritt, vilket ocksda mojliggor att fragorna kan diskuteras under

intervjun, samt att det moéjliggor f6ljdfragor som kan leda till utforligare resonemang.

Vi har genomfort fyra intervjuer med personer som ir aktiva 1 de tidigare presenterade branscherna.
Vi insdg att det fran borjan fanns tydliga begransningar i vart arbete och att vi dirmed kunde bli
beroende av tillgangligheten till respektive foretag som empirin till mestadels baseras pa. Foretagen
vi valt att studera dr dock stora och kinda bolag, vilket innebar att om, mot férmodan en intervju
inte kunnat genomforas sa hade det funnits rikligt med referensmaterial att tillgd fran
andrahandskillor. Som tur dr har vi fatt nastintill all noédvindig information vi Onskar fran

intervjuerna.

Intervjuerna grundar sig mycket 1 det teoretiska ramverket vi byggt upp, vilket vi till stor del utgatt
fran vid utformning av fragorna. Vi har valt att arbeta med relativt 6ppna fragor, frimst for att inte
vigleda respondenterna 1 deras svar. Istillet vill vi fa drliga och uppriktiga svar fran varje respondent
dir svaren ska baseras pa deras personliga erfarenheter om hur foretaget i fraga arbetar eller inte

arbetar med FMA som strategi, samt allminna faktorer som paverkar valet av att vara en first mover.
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For att forsikra oss om att vi inte gir miste om viktig information frin respondenterna har
toljdfragor funnits utformade; frimst for att vi ska fa en bra grund till vart kommande svar pa

fragestillningen.

Vid de fysiska intervjutillfallena har det funnits tillfille och utrymme f6r respondenterna att dela med
sig av erfarenheter och andra faktorer som inte anses tickas av de férberedande fragorna vi stillt.
Detta anser vi vara positivt da vi kan finga in andra aspekter som inte funnits i vara tankar fran

borjan som senare kan anvindas for att stiarka var empiri och analys.

3.9 Kvalitetsdiskussion

Ett problem vid intervjuerna dr givetvis partiskheten hos de anstillda och deras instillning till det
egna foretaget. Vad giller verifierbarhet har vissa uppgifter verifierats genom exempelvis annat
sekunddrmaterial och pressmeddelanden. Betriffande validitet si ser vi inte detta som ett stOrre
problem di personerna vi fatt tillging till dr nyckelpersoner i organisationerna med mycket
erfarenhet och kunskap inom dmnet intervjun amnar soka svar pa. Givetvis kan vi inte garantera att
allt som sdgs stimmer, vilket gor att vi har fatt reservera oss for detta under intervjun. Dock ser vi
ingen storre anledning for foretagen att ljuga da majoriteten av fragorna ar strukturerade sa att vi ska
kunna dyka djupare om vi misstinker logner; exempelvis genom foretagens arsredovisningar och

annat material. Dock tvingas vi reservera oss for de frigor som dr mer 6ppna och allminna.

3.10 Kort beskrivning av malen med intervjuerna med respektive féretag

Observera att en utforlig foretagsbeskrivning presenteras i empirikapitlet.

3.10.1 Telefonaktiebolaget LM Ericsson

Milet med Ericsson som studieobjekt har varit klart frain borjan; telekombranschen dr en bransch
under stindig utveckling och dir vi efter diskussioner ansig att det rimligtvis kunde finnas utrymme
tor FMA som strategi. Vidare dr det en bransch dir innovation spelar en stor och viktig roll for
toretagen. Darmed anser vi att Ericsson avspeglar de faktorerna vi letar efter fOr att fa ett bra svar pa

fragestillningen.

3.10.2 Tesla Motors

Tesla har haft strategin om att bli den forsta tillverkaren att leverera en fullt fungerande sportbil helt
driven av el sedan starten 2003. Genom att vara forst med en radikal innovation hoppas Tesla sitta
standarden pa marknaden och bli en mattstock for hur en fullfjadrad eldriven sportbil ska vara. Vi

vill fa reda pa om, och i s fall hur, de gitt tillvaga for att utveckla en fungerande strategi med fokus
pa FMA.
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3.10.3 Johan Staél Von Holstein

Johan har under manga ar arbetat med bolag som ar aktiva i dotcom-branschen; en dn idag relativt
ung bransch under kontinuerlig utveckling. Johan har varit en nyckelperson i dotcom-bolag med
omsittningar pa miljardbelopp samtidigt som han varit med frin grunden och startat upp nistan
samtliga av de projekt han varit delaktig i. Med det sagt, Johan har en mycket bred kunskapsbas
inom amnet for lanseringar etc. av internetrelaterade produkter och tjanster och didrmed kan han ge

oss en nyanserad och konkretiserande bild av vikten FMA spelar 1 just dotcom-virlden.

3.10.4 Gambro

Mailet med Gambro har precis som de andra intervjuerna varit klart fran borjan, i det har fallet har vi
valt att fokusera pa patentens betydelse 1 kombination med FMA. Den hart konkurrerande
likemedelsbranschen kriver oerhort kostnadsintensiva investeringar, framst till forskning och
utveckling, och pa grund av enorma ledtider spelar patent en viktig roll for att sikra positionen pa
marknaden nir produkten val dr fardigstilld. Vi kontaktade darfér Anette Bornegard, patentansvarig
pa Gambro, for att besvara patentens betydelse 1 foretag dir FMA spelar en avgorande roll for

ekonomisk tillvaxt och framtida investeringar.

3.11 Kaillkritik

Nedan beskrivs kritik f6r och mot val av teori och empiri.

3.11.1 Teori

De artiklar, bocker, uppsatser mm. som anvinds i arbetet har granskats kritiskt, och medvetna val
har gjorts angiende vilka killor som bor anvindas. I storsta mojliga man har vi forsékt anvanda oss
av artiklar skrivna av vilrenommerade forskare som ir publicerade i stora och erkinda journaler och

tidskrifter sa som Harvard Business Review, Journal of Marketing och Strategic Management Journal.

Vissa killor, sa som Lieberman & Montgomery (1988, 1998) och Robinson et al. (1994) utgér en
storre tyngd dn de flesta andra killor, nagonting vi 4r medvetna om. Detta beror pa att vissa killor
staimmer valdigt vil 6verens med var fragestillning och vart syfte, till skillnad fran de flesta killor
som endast bidrar med ett enskilt teoretskt ramverk eller annan specifik del av arbetet. Vi har dven i
storsta mojliga man forsokt fa in flera olika dsikter och infallsvinklar pa de problem vi presenterar.
Genom att inte endast presentera ensidiga argument, utan istillet kontrastera olika teorier och
undersokningar mot varandra hoppas vi kunna bidra till en livligare och djupare diskussion som

Oppnar upp for fler dn e synsitt.
I och med wvalet av teoti och litteratur har vi dven valt att ha med kallor som ibland korsrefererar till

varandra, nagot vi menar dr en styrka i arbetet da en stor del av vart mal ar att kunna mala upp en

klar bild genom ett tydligt sammanhang.
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Genom att ha teori som aven av andra forfattare vivs ihop till en helhet hoppas vi kunna presentera
en begriplig uppsats dir det finns en r6d trad mellan de olika teorierna och dir det ar litt att forsta

hur olika studier och teorier férhaller sig till varandra.

3.11.2 Empiri

Som tillagg till den kritik som redan ar beskriven ovan i “kvalitetsdiskussion” ar det virt att aterigen
framhiva risken med att svaren kan vara en aning missvisande da foretagen rimligen viljer att
framhiva det positiva med deras produkt eller tjanst istillet for att ge ett objektivt och opartiskt svar
som daven behandlar de negativa aspekterna. Allt eftersom intervjuerna blivit fardigstallda mirks det
tydligt att detta fenomen inte gar att styra eller kontrollera, dirmed har hinsyn tagits och frigorna ir

stallda sa att kinsliga amnen ska undvikas att ta upp; allt for att vi ska fa sa drliga svar som mojligt.

3.12 Metodkritik

Under studien har vi dven tagit hinsyn till egna beaktningar och reflektioner da vi anser att vi har en
relativt forutfattad syn pa first mover som strategi, dels fran egna erfarenheter 1 bolag men aven fran
universitetsstudier. Dirmed vagar vi pasta att studien mer eller mindre utgatt 1 viss man frian
torvantningar av redan existerande teorier och erfarenheter. Dock dr studien utformad si att
personliga reflektioner ska minimeras i den man det gar, men vi fortfarande belysa mojligheten av att

det kan finnas vissa forutfattade meningar kring fragestillningen och hur resultatet kommer falla ut.

3.13 Val av analys och diskussionsmetod

Analysen kring studien ar utformad genom att applicera det empiriska materialet pa de olika
teorierna som presenteras 1 nista kapitel. Valet att arbeta efter den hir metoden och dven ta upp
teorier som inte nodvandigtvis aterfinns 1 intervjuerna har gjorts da vi anser att det ar betydande for

studien att fa ett brett perspektiv och ett bra svar pa studiens frigestillning.

3.14 Metodetik

Vid samtliga utférda intervjuer har respondenterna blivit tillfrigade om de 6nskar en kopia pa det
tardigstillda resultatet av studien i form av en komplett uppsats. De har dven fatt avgéra om de
onskar att ta del av sammanstillningen av de svaren de angett under intervjun. Inga av
respondenterna har 6nskat att vara anonyma, varpa deras namn, titel, samt en kort beskrivning av

respondentens roll i féretaget finns presenterat i varje intervju.
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4 TEORI OCH BAKGRUND

4.1 Vadir FMA?

Det centrala begreppet first mover advantage definieras av Lieberman & Montgomery (1988) som “%he
ability of pioneering firms to earn positive economic profits”. Likt vi tidigare namnt dr detta alltsa
uppfattningen om att det ska gagna den som ar forst ut pa en marknad med nigonting. Fordelen kan
bestd av exempelvis unika resurser, en image av att vara “pionjar”, etablerandet av foretagskontakter

eller inlasningsmekanismer - nagot som (enligt teorin) slutligen leder till ekonomisk vinst.

4.2 Vad ir en innovation?

“Noden dr uppfinningarnas moder”
- Platon, 347 F.Kx.

Vi ser innovationer och innovationsbendgenhet som en kraftigt bidragande faktor till FMA, och i
denna uppsats dterkommer vi stindigt till begreppet “innovation”. Men vad dr egentligen en
innovation? Likt Platon sa dr “ndden uppfinningarnas moder”, men vi gor i vart arbete en
distinktion mellan “uppfinning” och “innovation”. En uppfinning ar enligt vart synsatt ett tekniskt
sprang 1 en vara eller tjanst; en fysisk eller immateriell produkt som l6ser ett problem pa ett bittre
satt 4n tidigare mojligt. Skillnaden mellan detta och en innovation ir att den sistnimnda har blivit

lanserad pa marknaden.

Ur detta synsitt blir givetvis kopplingen till FMA mycket tydlig: en uppfinning blir inte en
innovation forrin ndgon har varit forst med att lansera den pa marknaden. I vissa fall har till och
med uppfinningar - betydelsefulla sidana - tagits fram, men under misslyckade former lanserats pa
marknaden. Forst senare har nagon lyckats lansera sazma uppfinning, fast under mer lyckade former,
som i fallet med symaskinen S7nger (Robinson et al. 1994). Att uppfinna nagonting 1 sig ar alltsa enligt
vart synsitt (med hinseende till FMA) ingenting betydelsefullt; det édr &ombinationen mellan

uppfinning och lyckad lansering som utgor karnpunkten 1 vért resonemang.

More tar diskussionen édnnu ett steg lingre och analyserar relevansen och funktionen av
innovationer. Bland annat, menar han, maste en innovation vara kompatibel med andra
komponenter for att bilda en fungerande helhet - annars dr den isolerade innovationen vardelGs.
Han klargor sitt resonemang med “As an example, Intel may come up with a computer microprocessor
innovation, but it may be too fast for the other components in a particular notebook to run with. You don’t put a

Ferrari engine in a dump truck” More, 2011).
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Vidare hivdar More att en innovation (vad det 4n ma vara) inte ar betydelseful/ om den inte genererar
ett positivt kassafléde. Enligt More dr nimligen definitionerna av “innovation” timligen vida och

“luddiga”, for vilket han bland annat ger féljande definition som exempel:

“Innovation is the production or adeption, assimilation, and exploitation of a value-added novelty in economic and
social spheres renewal and enlargement of products, services, and markets; development of new methods of production;

and establishment of new management systems. 1t is both a process and an outcome” (More, 2011).

Sett ur ett vardeskapande perspektiv menar More att det finns vissa innovationer som bor ses som
“misslyckanden” da de inte skapat ekonomiskt virde, utan istillet orsakat storre kostnader dn vad
som dr rimligt samtidigt som de 4r underligsna befintlig teknik. Som ett exempel nimner More
vindkraft, som genom dalig tillférlitlighet, héga underhallskostnader och undermalig prestanda inte

bor ses som en innovation, utan snarare ett marknadsmisslyckande.

“What all this means is that the positive cash flows per MWH from both wind and nuclear power from the sale of
MWH are about the same, but wind turbines use far higher negative cash flows per MWH to generate the power.

Compared to nuclear power, wind power is an innovation failure” (More, 2011).

I var uppsats gar vi inte fullt lika hart ut i var definition av innovationer som More, men vi delar
fortfarande vissa dsikter i vara resonemang. Vi viljer att inte kalla nya teknologier som ger upphov
till negativa kassafléden f6r “innovationsnederlag”, men samtidigt forstar vi att hela anledningen till
att foretag viljer att innovera ar fOr att tjana pengar - vare sig det handlar om rena intakter, framtida
potentiella intdkter, stirkt varumirke eller kompetenshojning inom foretaget. For att ytterligare
klargbra vad som krivs for innovationsarbete, samt vad som paverkar det, kommer vi i nastf6ljande
kapitel darfor ta upp ett flertal olika faktorer som vi menar alla dr férknippade med hur vil

innovationsarbetet faller ut.

4.3 Typer av innovationer

Nir man talar om innovationer kan det vara viktigt att fOrstd vilken #p av innovation man pratar om.
Detta pa grund av att det givetvis krivs olika former av insatser, kompetens och forstaelse for de
olika graderna av innovationsarbete. I vart arbete utgar vi fran de fyra olika former av innovationer
som presenteras 1 Henderson & Clark (1990): zncremental, modular, architectural och radical. 1 fallet nedan
jamfér Henderson och Clark (1990) de olika typerna av innovationer kopplat till tekniken 1 en
takflakt:
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Core Concepts
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arkitekturen 1 den. Ett exempel

ar ersdttningen av analoga telefoner mot digitala; sammanlinkningen av de olika komponenterna ar
nytt, men Aunskapen om de enskilda komponenterna dr den samma. Tesla Roadster, en elbil som
presenteras senare i arbetet, ar dven den ett exempel pa en modulir uppfinning. Bide elmotorn och
designen roadstern ar byged pa har funnits linge, men det ar just sammanlinkningen mellan dessa

komponenter som gor det till en ny produkt.

4.3.3 Architectural

For tillverkare av stora takflaktar skulle en mindre, portabel, flakt att stilla pa skrivbordet innebira
en arkitektonisk innovation da denna utgor en ny typ av produkt. Komponenterna ir mer eller
mindre de samma (motor, rotorblad, styrsystem), men anvindningsomridet och sittet
komponenterna interagerar pa ar nytt. En arkitektonisk innovation kan alltsi ses som en
omstrukturering av ett redan etablerat system foOr att linka ithop existerande komponenter pa ett nytt

satt.

4.3.4 Radical
En radikal innovation skulle hir kunna vara luftkonditionering. Det nya systemet tillgodoser ett
liknande behov (svalka), men innehaller helt nya komponenter (kompressor, kylmedel) och kraver en

helt annan sorts kompetens 4n de ovan beskrivna innovationstyperna.

Ur vart perspektiv borde rimligen radikala innovationer ha den storsta genomslagskraften till FMA;
det ar den “hogsta formen” av innovation, och det ger den stoérsta potentialen till att distansera sig
fran konkurrenter genom ett tekniskt forsprang. Vi dr dock inte helt sikra pa att man med det sagt
bor forkasta de andra typerna av innovationer. Exempelvis dar Apples iPad pa intet sitt “ny” i

bemairkelsen att det funnits liknande tekniska l6sningar innan.
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Tablets hade vid lanseringen funnits i flera ar, och komponentmaissigt var det “en stor iPhone” -
anda blev det en succé som omdefinierade marknaden for tablets. Med samma resonemang ir Teslas
elbilar (som vi namnt tidigare) inte heller nagot speciellt radikalt; elmotorer har funnits 1 6ver hundra
ar, och uppbyggnaden av chassi och andra 16sningar aterfinns dven 1 andra bilar (deras roadster
baseras for 6vrigt pa designen frin Lotus Elise). Anda ses den som “radikal” och nyskapande hos

manga for att funktionen ir sa annorlunda mot tidigare 16sningar.

Vad man bor komma ihag hir idr alltsa att en innovation inte endast ar uppfinningen i sig, utan aven hur
den anvinds. Att sammanlinka tidigare kinda komponenter kan skapa en helt ny produkt med ett
helt nytt anvindningsomrade som ingen tidigare provat - trots att de enskilda komponenterna sedan

linge varit kianda.

4.4 Hur definieras en first mover?

I fragan om vad FMA ir, varfor det dr viktigt och 1 sa fall hur roll det spelar osv. uppstar givetvis
aven fragan om vad som definierar en first mover. 1 Robinson et al. (1994) presenteras kritik kring
huruvida det verkligen ér first movers som idag ar marknadsledande, och forfattarna tar upp flera
exempel inom konsumentprodukter dir fast followers istillet blivit ledande. Problematiken i
argumentet, vilket forfattarna belyser, dr att beroende pa hur en first mover definieras kan svaret pa
fragan “vem vinner racet?” bli vildigt olika. Med hjilp av Golder & Tellis (1993) presenterar vi hir

nedan nagra tinkbara definitioner och innebérder av olika begrepp.

Innovator Forst med att utveckla eller patentera en idé

Product Pioneer Forst med att visa upp en fardig modell eller fungerande prototyp
First Mover Forst med att silja produkten

Fast Follower Gick in pa marknaden tidigt, men var inte forst

Till synes ir alltsa en first mover enligt denna definition 7nfe den som utvecklar produkten forst, utan
snarare den som foOrst lyckas fa ut den pd marknaden. Detta kan man givetvis ifridgasitta; dr det
upphovsmannen till produkten eller den som forst Jekas silja den som bor riknas som en first mover?
Inte ens om man faststaller att “dez dr den som siljer den forst som riknas som first mover” kommer man
helt undan problemet. Till exempel definierar Golder & Tellis i Robinson et al. (1994) 3M med deras
Thermofax som en first mover och Xerox som en fast follower inom branschen for kopiatorer. Xerox
var dock forst med att ta fram en verkligt gangbar produkt som fick tillrickligt stor genomslagskraft

och popularitet, vilket kanske ar ett battre matt pa benimningen “marknadsledande”.
Det finns alltsa en viss komplexitet 1 hur man valjer att klassificera bade first movers och fast followers

enligt Robinson et al. (1994), vilka avslutar diskussionen med féljande utligg om vikten av historisk

analys:
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“In summary, historical analysis helps avoid the problem of high market share firms being misidentified as market
pioneers. Though time consuming, bistorical analysis in conjunction with current industry insights should yield the most

accurate market pioneer definitions. Either approach used in isolation can generate misleading results’.

4.5 Five Forces

First mover advantage, menar vi, kan kopplas till flera olika kidnda teorier och tidigare utford
forskning. Michael Porter presenterade 1979 ramverket “Five Forces” med den inledande monologen:
“Some managers concentrate so single-mindedly on their direct rivals for the fight for market share that they fail to
notice other elements in the competitive environment - often with disastrous results”. Nedan presenterar vi var syn

pa hur FMA genom Five Forces kan paverka utfallet av ett foretags strategiska position.

4.5.1 Threat of entry

Med “threat of entry” menas den risk en etablerad aktor 16per av att en konkurrerande aktor ska sla
sig in pa marknaden och borjar konkurrera. Hur stor risk det etablerade foretaget 16per avgors av
flera “barridrer”, samt av vilka reaktioner det konkurrerande foretaget kan vinta sig frin det
etablerade foretaget (Porter, 1979). Bland dessa barridrer finner vi bland annat skalfirdelar,
distributionskanaler och  fkapitalbehov. Vad giller kapitalbehov utpekas bland annat gruvdrift och
framtagning av mikroprocessorer som vildigt kapitalintensiva, varpa man kan forvinta sig relativt fa

aktorer inom respektive marknad och att intradesbarriarerna pa dessa ar valdigt hoga (Porter, 1979).

Givet dessa hoga barridrer menar vi att den som forst kan ta sig 6ver dem, genom att innovera och
agera snabbt, kan skapa sig en stark konkurrensférdel som kan vara vildigt svir att bemota senare.
Saval Ericsson som Gambro och Tesla nimner 1 intervjuer som presenteras senare i arbetet att
kapital har varit en stor faktor i deras arbete. Genom att vara tidig pd marknaden med flera nya
innovationer har Ericsson kunnat sikra sin dominanta stillning som nu till stor del beror pa bade

teknisk kompetens och en vildigt stark kapitalintensitet.

Genom att snabbt etablera kontakter kan ett foretag skapa sig ett nitverk av distributionskanaler
som verkar till dess fordel. Att som konkurrent forsoka ta sig in pa en marknad av tex.
konsumentprodukter kan da te sig valdigt svart nir en tidigare aktor redan upprittat tillit, rutiner,
kontakter och kontrakt - nigot som framkommer av Robinson et al. (1994). Aven om den nya
produkten i sig kanske 4r battre 4n vad som redan erbjuds bér man som ny konkurrent alltsa inte
underskatta betydelsen av kontinuitet och smidighet for aterférsiljarna. Vidare kan dven faktorer
som igenkdnning av varumirke spela stor roll f6r kunderna (Porter, 1979). Ett varumirke som
hunnit bli etablerat och skapat fértroende hos kunderna skulle hir ha en férdel med avseende till

FMA da det tidiga vardeskapandet utestinger senare konkurrens.
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4.5.2 Powerful suppliers and buyers

Vilken makt leverantorer eller kunder har avgors av flera faktorer dir dven hiar FMA spelar en stor
roll. Bland annat utgér omstillningskostnader en stor faktor di en kund kan vialja bort ett senare
alternativ pa grund av en tidigare investering 1 en specifik produkt eller teknik. Som exempel fick
VHS under videokriget ett torsprang genom att man tidigt kunde erbjuda ett storre utbud av filmer
jamfort med det konkurrerande Betamax. Genom att binda upp kunderna till en viss standard som
inte var kompatibel med konkurrenternas standard hade nu VHS skapat en barridr i form av en
omstillningskostnad som var vildigt svar att 6verkomma. Nar kunderna vil hade investerat i bade
spelare och filmer fanns det laga incitament till att byta teknik, aven om den konkurrerande tekniken

skulle visa sig vara battre (Den Hartigh & Langerak, 2001).

4.5.3 Substitute products

Genom att sitta ett pristak pa hur mycket marknaden kan ta ut f6r sina produkter utgor substitut ett
hinder f6r aktorerna inom en industri (Porter, 1979). Savida man inte kan differentiera sin produkt
genom marknadsforing eller liknande kommer vinsterna inom branschen att minska, nag ot Porter
bland annat illustrerar med konkurrensen fran majssirap inom sockerbranschen. Sett ur ett FMA-
perspektiv kan detta ha betydelse da en aktér som hinner fore alla andra kan skaffa férdelar genom
att vara forst (och ensam) pa en marknad och didrmed ta marknadsandelar frin kunder som inte
finner nagra andra alternativ. Dock pekar vissa undersokningar sa som Robinson et al. (1994) pa att
det finns fall dir valdigt snarlika substitut dndd inte lyckas sirskilt vil. Ett exempel pa detta r
marknaden fér konsumentprodukter dir det enligt forfattarna ofta forekommer FMA da kunderna

skapar en relation till ett speciellt varumirke trots att det ofta finns fullgoda alternativ.

4.5.4 Jockeying for position

Dessa ovan nimnda faktorer faller sedan samman till vad som beskrivs som rivalitet pd marknaden
dir foretag kommer ta till taktiker sa som priskrig, nya produktlanseringar och moérdande
reklamkampanjer (“advertising slugfests”) for att forsoka ta sig till toppen (Porter, 1979). Hur star
sig ett foretag mot substitut? Hur stora ar egentligen intradesbarridrerna? Strateger kan, enligt Porter,
nu ligga upp en plan for hur man positionerar féretaget for att pa basta sitt kunna dra nytta av dess
kapabiliteter och skapa ett sa bra skydd som méjligt mot konkurrenskrafterna. I den féranderliga
ekonomin menar Porter dven att det giller att kunna anpassa sig till andrade férhéallanden genom att
“anticipating shifts in the factors underlying the forces and responding to them, with the hope of exploiting change by
choosing a strategy appropriate for the new competitive balance before opponents recognize it”. FMA och innovation
skulle har alltsa enligt oss kunna utgéra en moijlighet till att (till viss del) kunna sla sig ur hindren och

minska paverkan av konkurrens genom t.ex. differentiering.
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4.6 Resource Based View

I kontrast till andra teorier sa som Porters Five Forces (Porter, 1979) utgar Barneys ramverk utifran de
resurser ett foretag besitter. I den klassiska analysen "SWOT” kopplas externa hot och mdjligheter
thop med interna styrkor och svagheter, vilka Barney sedan kompletterar med det resursbaserade
perspektivet som faller under den interna foretagsanalysen (Barney, 1991). Foretag bygger enligt
SWOT-modellen upp bestiende konkurrensfordelar genom att implementera strategier som
utnyttjar deras interna styrkor genom att svara till mojligheter som uppstar i dess omgivning,

samtidigt som foéretaget eliminerar externa hot och undviker interna svagheter (Barney, 1991).

Barney menar dock att strategisk implementation 1 sig inte alltd dr tillricklig, utan maste
kompletteras med hidnseende taget till vilka resurser fOretaget har och av vilken karaktir dessa
resurser ar. Barney forklarar vidare att “In some circumstances, the first firm in an industry to implement a
Strategy can obtain a sustained competitive advantage over other firms. These firms may gain access to distribution
channels, develop goodwill with customers, or develop a positive reputation, all before firms that implement their
strategies later. Thus, first-moving firms may obtain a sustained competitive advantage” (Barney, 1991).

Dock fortsitter Barney med “However, upon reflection, it seems clear that if competing firms are identical in the
resonrces they control, it is not possible for any one firm to obtain a competitive advantage from first moving”. Hur
lika foéretagen maste vara for att framsta som “identiska” framgar inte, men om vi utgar fran ett strikt
teoretiskt scenario dir bada parter har exakt samma fOrutsittningar ar vi beredda att vara
samstimmiga med Barney. Dock menar vi att virldens alla foéretag sillan kan bedomas som
“identiska”, varpd Barneys resursteori givetvis blir aktuell da foéretag nistan altid besitter olika

former av resurser som alla kan spela in i ett first mover advantage.

Enligt Barney maste en resurs vara virdefull, sallsynt, icke-imiterbar eller icke-substituerbar for att
resursen ska kunna betraktas som varaktig (Barney 1991). I manga fall kan detta forklara en
konkurrensférdel hos en aktor gentemot en annan - men inte alltid. En butikskedja som koper en
lokal pa den bista adressen i en stad har en férdel gentemot andra aktorer da det endast finns en
lokal, och fler pa samma adress inte kan képas. Ett tillverkande foretag som har ett hemligt recept
(exempelvis Coca Cola) eller ett patent har dven det en férdel dd andra foretag inte kan producera en

liknande vara.

Det finns dock fall (ndgot vi bland annat beror i intervjun med Johan Staél von Holstein senare i
arbetet) dar resurser inte ar allt. I fall dar resurser kanske borde vara till ett foretags favor, men dar ett
annat foretag istillet lyckas mycket battre kan det vara fraiga om vad Barney kallar social komplexitet,
relationer till kunder och leverantorer, foretagskultur och andra saker som kan vara svara att mata

men som dndé kan specificeras och tas i beaktning nir det kommer till konkurrensférdelar.
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4.7 Red Queen Theory

Matt Ridley publicerade 1993 boken “The Red Queen - Sex and the evolution of human nature”. Det
evolutionarbiologiska perspektivet till trots dr det en bok som stundtals blir otroligt spidnnande ur en
foretagsekonomiskt synpunkt, speciellt med inriktning pa strategi och first mover advantage. Termen
“Red Queen” populariserades av Ridley inom det vetenskapliga omridet men kommer
ursprungligen frin “Through the Looking-Glass”, uppféljaren till boken “Alice i underlandet”

skriven av Lewis Carroll. Nedan foljer ett stycke ur boken dir Alice fir méta den réda drottningen:

"Well, in our conntry," said Alice, still panting a little, "'you'd generally get to somewhere else — if you run very fast

Jor a long time, as we've been doing."

"A slow sort of country!" said the Queen. "Now, here, you see, it takes all the running you can do, to keep in the

same place. If you want to get somewhere else, you must run at least twice as fast as that!"
- Through the Looking-Glass, 1871

Konceptet av Red Queen Theory presenteras av Ridley som en biologisk kapprustning dar
motstindarna, fOr att uppna en hogre grad av fitness, hela tiden maste “springa” for att behalla den
strategiska jamviken mellan dem. Till exempel kan bytesdjur utveckla kamouflage for att undkomma
rovdjur, men nir rovdjuret da inte ser bytesdjuret (jamvikt rubbad) utvecklar rovdjuret bittre syn.
Nir rovdjuret i sin tur utvecklat battre syn maste bytesdjuret dter igen svara med bittre kamouflage,

och sa fortsatter kapplopningen.

Kopplat till FMA blir denna teori valdigt intressant; en aktor som genom innovation tar
marknadsandelar kan, likt exemplet ovan, dven hir ses ha en hogre grad av fifmess dn sina
konkurrenter. Konkurrenternas enda svar ar att forsoka springa ikapp detta forsprang, och first
moverns enda svar dr att fortsitta innovera (sa tillvida man inte har skaffat sig resurser som inte kan
konkurreras bort). En anekdot som vildigt tydligt illustrerar detta “lopp” dr nir Apple lanserade sin
PowerBook G4 Titaninm under MacWorld-massan i januari 2001. Steve Jobs presenterade stolt deras
nya birbara dator och jimférde den med konkurrenten Sonys modell Vaio. “They are 15% thicker than
the new PowerBook G4, at 1,15 inches thick for the 1 aio. And of conrse, they are made ont of last year’s material”.

Apple hade skapat sig ett forspring och sprang nu fortare dn Sony. Vad skulle da Sonys svar bli?
Givetvis lanserade Sony fler uppfoljare till sin modell [7aio, och Apple forstod att de inte kunde st
stilla bara for att de for stunden hade “den biésta” barbara datorn. Apple blev en leopard som hela
tiden lanserade nya produkter for att stindigt behalla ledningen frin sina konkurrenter, och det
skulle inte droja lingre dn till oktober samma ér innan de trumfade sig sjilva genom att lansera en

annu battre modell dn den de visat upp i januari.
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5 FORUTSATTNINGAR FOR INNOVATIONER OCH FMA

5.1 Kapital

Har kapital en betydelse for det innovativa arbetet hos foretag, och paverkar det pa nagot sitt
moijligheten till FMA? Enligt en studie av Kortum & Lerner (2000) framgar det att “While the ratio of
venture capital to R&>D averaged less than 3% from 1983-1992, our estimates suggest that venture capital may have
accounted for 8% of industrial innovations in that period”. Virt att notera hir ar att studien specifikt tar upp
riskkapital som en faktor i innovationsarbetet hos foretag, nigot som i1 sammanhanget ir en

torhallandevis liten andel jamfort med sjilvfinansierat innovationsarbete (Kortum & Lerner, 2000).

Vidare anvinder studien antalet s6kta patent som ett matt pa innovation, nagonting som eventuellt
ocksa skulle kunna ifriagasittas. Till exempel framhaver Acs & Audretsch (1987) att “While R & D
measures suffer from indicating only the budgeted resources allocated towards trying to produce innovative activity, but
not the actual amount of resulting innovations, the measures of patents suffer because not all patented inventions prove

to be innovations, and many innovations are never patented”.

Kortum & Lerner (2000) kommer dock fram till att det finns ett statistiskt signifikant samband
mellan tillgangen pa riskkapital i fOretagen och antalet patent foretagen ansokt om under
tidsperioden. Med det sagt resonerar vi att det rimligen kan finnas ett samband dven mellan
torhallandet av tillgangen pa eget kapital for FoU och hur vil ett foretag lyckas med sitt
innovationsarbete. I vart arbete behandlar vi ett flertal féretag som har en stark kapitalbas och som
till stor del dr beroende av nya losningar och produkter for att kunna driva verksamheten vidare.
Likt Andersson et al. (2008) tar upp kan det idven finnas en koppling till “slack” och
innovationsformaga. “Slack” definieras av Nohria & Gulatis (1996) 1 Andersson et al. (2008) som
“.the pool of resources in an organigation that is in excess of the minimum necessary to produce a given level of
organizational output”. 1 samma arbete slir forfattarna fast att det rader ett inverterat U-format
samband mellan slack och innovationsférmaga dir innovationsférmagan okar i takt med slacket,
anda till slacket blir for stort och leder till odisciplinerade investeringar i forskning och utveckling
(Andersson et al. 2008).

Vi menar saledes att finansiellt starka foéretag som har rad med slack férmodligen besitter en férdel

gentemot andra féretag som inte dr fullt lika ekonomiskt starka da det finns ett samband mellan

slack och innovationbenigenhet.
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Pa precis samma sitt menar Andersson et al. (2008) att “..foretag med en total avsaknad av slack ar
tvingade att fokusera pa att prestera pa kort sikt eftersom ingen direkt innovation skapas...”. Till synes finns det
alltsd ett samband mellan ett langsiktigt, strategiskt innovationsarbete och tillgaingen pa pengar som
kan anvindas till forskningsprojekt dir personalen har “fria tyglar” och dir inte omedelbara resultat

kravs.

Vidare menar vi att det formodligen ocksa finns en stark koppling till behovet av kapital och vilken
bransch foretaget befinner sig i. Framtagandet av exempelvis klader och mjukvara idr i perspektivet
inte speciellt kapitalintensivt dd en enda person (rent teoretiskt) kan starta och driva verksamheten
utan allt for stora investeringar. Branscher si som mikroprocessorer, fordon och telekom édr dock
starkt kapitalintensiva och erfordrar siledes ofta stora ekonomiska resurser for att kunna klara av de

nya investeringar som kravs.

5.2 Marknadsposition

Vi stiller oss fragande till huruvida marknadsposition kan ha en inverkande effekt pa
innovationsarbetet och synen pi FMA inom ett foretag. Ar det si att ett litet foretag dr mer
innovationsbeniget 4n ett stort (eller vice versa)? Ar ett nyetablerat foretag mer innovationsbeniget

an ett gammalt foretag?

Enligt en empirisk studie av Acs & Audretsch (1987) finns det statistiskt signifikanta skillnader i
innovationsbenigenhet mellan olika typer av foretag beroende pa bland annat storlek och bransch.
Stora foéretag har ett relativt Overtag vad giller innovationsarbete 1 industrier som ar kapitalintensiva,
koncentrerade och marknadsféringsintensiva. A andra sidan tenderar mindre foretag att ha ett
relativt 6vertag i innovationsarbete 1 starkt dynamiska och innovativa industrier, samt i industrier
med en relativt stor proportion av stora foretag (Acs & Audretsch, 1987). Slutligen slar forfattarna
tast att “we conclude that the results support the hypothesis that large firms have the relative innovative advantage in
markets characterized by imperfect competition, while small firms have the relative advantage in markets more closely

approximating the competitive model”.

Acs & Audretsch fortsitter resonera kring vi/ka tordelar man kan forvinta sig, och kommer fram till
att skalfordelar inom produktion skulle kunna ge upphov till samordningsfordelar (economies of scope)
inom forskning och utveckling. Om detta stimmer skulle det alltsda kunna betyda att kapitalintensitet
(som ger stordriftsfordelar) skulle kunna medfora innovationsbarridrer f6r mindre foretag samtidigt

som det gynnar stora foretag med god tillgang pa kapital.
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A andra sidan kan dock stora foretag enligt Acs och Audretsch ha en nackdel gentemot mindre
foretag i deras innovationsarbete med hansyn till fackanslutningen av arbetarna. Detta pa grund av
den teori som Hirsch & Link presenterar i Acs & Audretsch (1987) om att kostnaderna som facken
innebir till viss del skulle kunna urholka virdeskapandet av innovationsarbetet inom stora foretag.
Kopplingen mellan facken och storféretagen, samt forklaringen till nackdelen blir 1 sa fall timligen
uppenbar: “Since employees in small firms tend to have lower union participation rates than do employees in large
Sfirms (Hirsch and Addison, 1986), a high degree of unionization in an industry might adversely impact large-firm

innovation relative to small-firm innovation” (Acs & Audretsch, 1987).

Vidare verkar det som att sma fOretag har mest att vinna pa innovationer nir branschen befinner sig
1 borjan av produkternas livstidscykel (Acs & Audretsch, 1987). Introduktions- och tillvixtfasen av
produktlivscykeln definieras hir som “avsaknaden av ett standardiserat produktkoncept pa
marknaden” av Vernon (1966) i samma artikel. Overgangen frin tidig innovation, tillvixt, och sedan
mognad for produkten i sig och marknaden i stort forklaras vidare: “Because the product design is subject
to rapid change and evolution, a relatively high level of skilled labor is required, while the production process remains
Sairly labor-intensive. Thus, the innovative opportunities for the small firms are presumably the greatest during the
early life-cycle stages, and the least in the mature and declining stages, when product innovation plays a relatively minor
role but capital-intensity becomes a more prominent feature” (Acs & Audretsch, 1987).

5.3 Patent

Vilken betydelse har patent for FMA, for strategiskt tinkande och for langsiktiga vinster inom ett
toretage Genom att tekniskt sett ligga 1 framkant kan funktioner som FoU skapa férdelar genom att
produkter patenteras eller hemlighélls. Vid ett “patent-race” kan till exempel det féretaget som
innehar ett forsprang i forskningen avskricka andra foretag att gd med 1 racet (da vinnaren som
hinner patentera en teknik forst far ensamritt pa den och vildigt lite limnas till den som kommer pa
andra plats) och pd sa sitt exploatera sin ledande stillning inom forskningsomradet (Lieberman &

Montgomery 1988).

En kritik till detta synsitt 4r att det antas att vinnaren far a//f, nagot som inte nédvindigtvis behover
staimma 1 verkligheten. Vidare verkar det empiriskt sett dven vara skillnad mellan industrier; inom
likemedelsindustrin spelar patent en stor roll medan det inom andra industrier dr av mindre
betydelse da det ofta gar att “komma runt” patent genom snarlika 16sningar som fungerar pa
liknande sitt (Levin, 1986). Inom flygplansindustrin, till exempel, skyddas nya produkter av
komplexiteten och den hoga kostnaden 1 att fors6ka aterskapa en konkurrents produkt genom reverse
engineering (Levin, 1986). Inom industrin f6r halvledare (si som Intels och AMDs mikroprocessorer)
ar imitationskostnaderna forhallandevis liga, men produkterna skyddas hir istillet av snabb

marknadspenetration i kombination av en hog inlarningskurva for konkurrenterna.
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Inom bada dessa industrier ar det enligt Levin (1986) inte alls sjilvklart att patentskydden bor stirkas
da dessa istallet kompletteras av andra faktorer. Levin (1986) fortsitter dven genom att behandla
skillnaden mellan patent pa processer och produkter, samt ta upp empiriska data pa vilka industrier

som foredrar patent fére andra 16sningar:

“Patents on new products were seen as more effective than process patents in most industries, but only in the drug
industry were product patents regarded as strictly more effective than other means of appropriation by a majority of
respondents. In 3 other industries - organic chemicals, plastic materials, and steel mill products - a majority of

respondents rated patents as no less effective than the best alternative”.

5.4 Spelteori

Nir vi diskuterar ett sa “strategitungt” amne som first mover advantage blir det niastan omajligt att inte
ber6ra begreppet spelteori. Tanken dr att man, givet ett strategiskt problem, ska kunna analysera och
rikna ut inte bara det basta draget for sig sjlv, utan dven for sin motstandare, och pa si vis kunna
torsakra sig om ett strategiskt fordelaktigt utfall. Grunden till den moderna spelteorin som vi kinner
den idag utvecklades av John von Neumann och Oskar Morgenstern 1944 (Ross, 1997). Trots att
den moderna spelteorin utvecklades och konceptualiserades lingt in pa 1900-talet hade spelteori
(eller atminstone ett slags strategiskt tankesatt) givetvis anvints langt tidigare. Nedan foljer ett exempel
som beskrivs av Ross (1997).

“Long before game theory had come along to show analysts how to think about this sort of problem systematically, it
had occurred to some actual military leaders and influenced their strategies. Thus the Spanish congueror Cortez, when
landing in Mexico with a small force who bad good reason to fear their capacity to repel attack from the far more
numerous Agtecs, removed the risk that bis troops might think their way into a retreat by burning the ships on which
they had landed. With retreat having thus been rendered physically impossible, the Spanish soldiers had no better
course of action but to stand and fight—and, furthermore, to fight with as much determination as they could nuster.

Better still, from Cortez's point of view, his action had a disconraging effect on the motivation of the Aztecs. He took
care to burn bis ships very visibly, so that the Aztecs wonld be sure to see what he had done. They then reasoned as
Sfollows: Any commander who conld be so confident as to willfully destroy his own option to be prudent if the battle
went badly for him must have good reasons for such extreme optinzism. 1t cannot be wise to attack an opponent who
has a good reason (whatever, exactly, it might be) for being sure that he can't lose. The Aztecs therefore retreated into
the surrounding hills, and Corteg had his victory bloodlessly”.

Aven om Cortez alltsi inte hade sett och forstitt det moderna begreppet av spelteori med
matematiska berdkningar och jamvikter hade han dnda en kinsla for /ogik och kausalitet - givet ett

visst “drag” kom handlingsalternativen for motstindaren (och de egna trupperna) att inskrinkas,
vilket f&ll till hans fordel.
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5.4.1 Sekventiella och simultana spel

Beroende pa Jur spelen ar uppbyggda kommer strategierna givetvis att skilja sig, och det finns vissa
karaktaristika for de olika typerna av spel. Vad giller skillnaden mellan ett sekventiellt och ett
simultant spel dr fragan ndr och om (6ver huvud taget) en spelare kinner till sin motspelares drag. Vid
en foretagsetablering eller produktlansering (vilket skulle kunna ge ett FMA) skulle ett av de ber6rda
foretagen kunna utveckla sin strategi flera manader innan de andra; licker information dennes
strategi ut leder detta till ett sekventiellt spel, annars (om alla motstandares strategier ar okinda for
samtliga spelare) blir det ett sizultant spel dar spelarna maste forsoka forutse sina motstandares drag

redan innan de har gjort dem (Ross, 1997). Sekventiella spel foérklaras narmare av Ross (1997):

“.. games of perfect information are the (logically) simplest sorts of games. This is so because in such games (as long as
the games are finite, that is, terminate after a known number of actions) players and analysts can use a straightforward
procedure for predicting outcomes. A player in such a game chooses her first action by considering each series of

responses and counter-responses that will result from each action open to her.

She then asks herself which of the available final outcomes brings her the highest utility, and chooses the action that
starts the chain leading to this outcome. This process is called backward induction (because the reasoning works

backwards from eventual ontcomes to present choice problems)”.

Tillvigagangssattet med “bakvdnd induktion” (backward induction) kan illustreras med hjilp av ett sa
kallat “spe/trdd” - en graf med sammankopplade noder dir grafen har en Gvergripande riktning (i
detta fall nedéitgiende, se bild).

<4

Figur 5.1 Neddtgdende sekventiellt speltriid ur Ross (1997)
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Som vi redan namnt ar dock inte alla spel sekventiella. I ett sekventiellt spel utfor spelarna sina drag i
tur och ordning 1 motsats till ett simultant spel dir bada spelare utfor sina drag samtidigt. For att
torklara hur ett simultant spel gar till kommer vi att anvinda oss av det klassiska exemplet ‘fingarnas
dilemma”. Bakgrunden till exemplet dr foljande: antag att polisen har arresterat tva personer som de

vet har rdnat en bank tillsammans.

Tyvarr har de inte tillrickligt med bevis for en fillande dom for bankrinet, men de har tillrickligt
med bevis for att filla dem for den stulna bilen de anvinde vid bankranet. Polischefen ger dem nu
en valmoijlighet: “om du erkdnner bankranet (och pa sa vis aven medger att din kompanjon ér skyldig),
och hon 7nte erkanner, gar du fri och hon blir domd till tio ar. Om ni bdda erkdnner blir ni démda till
tem ar vardera. Om ni bdda nekar till bankranet blir ni bada démda till tva ar vardera f6r den stulna
bilen”. Fangarna forhors separat och kan inte kommunicera med varandra pa nagot sitt. For att
forenkla problemet kan detta illustreras genom en matris med de olika utfallen som en

nyttofunktion. Virdena for de olika utfallen dr som foljer:

Y Player I1
Ga fri = 4 Confess Refuse
2 ars fangelse = 3
5 drs fingelse = 2
10 4rs fingelse = 0 Confess 2,2 4,0
Player I
Refuse 0.4 3.3

Figur 5.2 "Prisoner’s dilemma” nr Ross (1997)

Virdena anges bredvid varandra (separerade av ett kommatecken) dir spelare 1 innehar det vinstra
virdet och spelare 2 innehar det hégra. Exempel: utfallet dir spelare 1 nekar och spelare 2 erkinner
utlises siledes “0,4”. Bada spelarna utvirderar sina tva alternativ och stiller detta i relation till sin
motspelare. Betink féljande: om spelare 2 erkidnner fir spelare 1 ett nyttovirde pa 2 for att erkidnna
och ett nyttovarde pa 0 for att neka. Om spelare 2 nekar far spelare 1 ett nyttovirde pa 4 om hon
erkinner och 3 om hon nekar. Dirfér kommer spelare 1 fa ut ett hdgre nyttovirde av att erkinna dn
att neka oavsett vad spelare 2 viljer. Exakt samma sak giller for spelare 2. Nar ett drag r battre dn
alla andra drag, oavsett motspelarens strategi, kallas detta for en “dominant strategi”. Bada fangarna har
samma dominanta strategi (att erkdnna), bada vet detta om varandra, bada kommer att erkinna, och

bada kommer siledes att bli démda till fem érs fingelse (Ross, 1997).
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5.4.2 Kritik

Spelteori innefattar manga fantastiskt bra ramverk som kan 16sa komplexa problem och forutse
utfall redan innan de intriffat. Teoretiskt skulle spelteori kunna appliceras pa sidana saker som ett
intride pa en marknad, 6ppnandet av en butik i en viss stadsdel eller utvecklandet av en ny
teknologi. Kopplingen till innovationsarbete och first mover advantage kan alltsa ses som vildigt klar
och betydelsefull, atminstone pa det teoretiska planet. Med det sagt finns det tyvirr vissa forbehall

som maste adresseras vad giller applicerbarheten av spelteori pa FMA och innovationsarbete.

For det forsta bygger spelteori pa att spelarna a/ltid ir ekonomiskt rationella och vinstmaximerande.
En annan sorts “social rationalitet” foresprakad av Immanuel Kant (Ross, 1997) skulle betyda att
spelarna (istillet for att strikt vinstmaximera at sig sjilva) viljer det socialt och moraliskt 6verlagsna
alternativet som vinstmaximerar bada spelarnas utfall. Varfor skulle inte detta vara “rationellt”?
Verkligheten kantas oftast av en helt annan social dynamik och komplexitet som man sillan kan fa
ned pd papper. Spelarna i de ovan nimnda spelen dr matematiskt fullindade, kianslokalla och

analytiska i sitt tillvigagangssitt - eller som Ross (1997) kallar dem: “worbidly selfish socigpaths”.

For det andra bygger ofta spelen pa pahittade eller godtyckliga siffror. Hur stiller man upp
problemet med en potentiell foretagsetablering i likhet med fangarnas dilemma £6r hitta en 16sning?
Givetvis kan man #ppskatta marknadens virde innan ett intride pa den, men det borde te sig svart att

skatta flera olika faktorer med sidan matematisk exakthet att de kan anvandas i en formel.

For det tredje dr det (bade i verkligheten och 1 teorin) skillnad mellan sa kallad “ome-shot” och ett spel
som spelas flera ganger. Fangarna i fangarnas dilemma spelar bara en enda gang - nagot som innebir en
taktik som skiljer sig fran om de skulle beh6va méta varandra igen. Ross (1997) illustrerar detta med

en modifierad version av fingarnas dilemma som hir presenteras i form av en kartell mellan foretag:

“Imagine that four firms, all making widgets, agree to maintain bhigh prices by jointly restricting supply. (That is, they
Sform a cartel.) This will only work if each firm maintains its agreed production quota. Typically, each firm can
maximize its profit by departing from its quota while the others observe theirs, since it then sells more units at the
higher market price brought about by the almost-intact cartel. In the one-shot case, all firms wonld share this incentive
to defect and the cartel wonld immediately collapse.

However, the firms expect to face each other in competition for a long period. In this case, each firm knows that if it
breaks the cartel agreement, the others can punish it by underpricing it for a period long enongh to more than eliminate
its short-term gain. Of course, the punishing firms will take short-term losses too during their period of underpricing.
But these losses may be worth taking if they serve to reestablish the cartel and bring about maximum long-term prices.
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As a result, when set into what is intended to be a one-shot PD in the experimental laboratory, people tend to initially
Dplay as if the game were a single round of a repeated PD. The repeated PD has many Nash equilibria that involye

cooperation rather than defection’.

I den numera klassiska tavlingen i fangarnas dilemma, utlyst av Axelrod, tivlade forskare frin hela
virlden med olika taktiker i vem som kunde uppna flest poing i spelet (som hir var en flerspels-
version). Samtliga program (strategier) motte varandra i en datorsimulation dir varje match varade
200 rundor (Dawkins, 1976). Hipnadsvickande nog klarade de mest komplicerade programmen sig
samst, och det till synes nistan 16jligt enkla “Tit for Tat” tog hem segern. Den vinnande strategin

bestod av tvi enkla steg:

1. Samatrbeta alltid 1 forsta rundan.

2. Efter det, spela alltid din motstandares foregaende drag.

Precis som 1 exemplet ovan med kartellen tjanade spelarna pa att samarbeta, men maste samtidigt
vara beredda att straffa sin motstandare om denne avviker mot pakten. I verkligheten, menar vi,
tillkommer dessutom andra faktorer som inte endast berér omsittning eller annan payoff; varumirket
kan skadas och juridiska pafoljder kan bli aktuella. Om hela féretaget hinger i en skor trad och de

ansvariga riskerar fingelse, di kanske en kartellbildning inte lingre dr intressant ur ett spelperspektiv.

For det fjarde riknar man som sagt med att alla spelare dr fullkomliga och till fullo forstar spelets
regler och taktik, nigot som inte alltid stimmer 6verens med verkligheten. Om en spelare forstar att
en annan spelare inte besitter samma héga grad av rationalitet kan jamvikten komma att flyttas till ett
nytt lige till dess att den mindre rationella spelaren har lirt sig spelets regler (Ross, 1997). En spelare
har alltsd inte incitament att anvinda sig av en matematiskt fullindad teori si till vida inte

motstandaren forstir den ocksa.
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6 FORDELAR OCH NACKDELAR MED FMA

Nir, om nagonsin, ir det en fordel att vara forst pa marknaden med nigonting? Som vi nimnt
tidigare gar asikterna ibland isdr kring huruvida en etablering eller lansering fore alla andra
konkurrenter utgor en konkurrensférdel 6ver huvud taget, 1 vilken utstrickning och under vilka
eventuella forutsittningar. I detta avsnitt undersoker vi om det finns olika férutsattningar f6r olika
foretag eller olika branscher till att skapa sig ett FMA, och vad den tidigare forskningen siger om

fordelarna respektive nackdelarna med att vara forst ut pa en marknad.

6.1 Vad kan det skapa for fordelar?

Lieberman & Montgomery (1988) tar upp fenomenet med FMA och illustrerar detta med ett
overgripligt ramverk (se bild). Det slutgiltiga malet med FMA ir givetvis att skapa lonsambhet i
foretaget (som alla andra funktioner). Enligt forfattarna finns det tre huvudsakliga mekanismer ur
vilka First Mover Advantage uppstar; fechnological leadership, preemption of assets och buyer switching costs.
Detta ramverk forutsitter en initial asymmetri mellan de konkurrerande foéretagen som kan utnyttjas
av det foretaget som blir forst. Den antagna asymmetrin blir saledes kritisk 1 denna modell; utan den
initiala asymmetrin kan inte foretag skaffa sig fordelar gentemot sina konkurrenter genom FMA

(Lieberman & Montgomery, 1988).

Environmental
Change
JL ...""‘IIIL
Firm First-Mover
Luck
Proficiency Opportunity

Figur 6.1 Mekanismer for FM.A ur Lieberman & Montgomery (1988)
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6.1.1 Technological leadership

Genom att stindigt halla ett tekniskt forsprang kan foéretag dven skapa sig ett FMA. Detta
presenteras hir som tva faktorer: inlirningskurva och forskning och utveckling. Genom att vara forst med
en ny teknologi kan foretaget skaffa sig kompetens inom omradet innan andra konkurrenter tar
efter. Om lirandet och kompetensen sedan stannar inom foretaget samtidigt som man behaller sin
position som marknadsledande kommer en varaktig konkurrensférdel att uppsta (Liberman &
Montgomery 1988). Kostnaderna i inlirningskurvan kommer dessutom att avta allt eftersom

produktionen 6kar, nagot som har skulle gagna en first mover.

6.1.2 Preemption of assets

I fragan om begrinsade resurser som Barney (1991) tar upp finns hir dven en tydlig koppling enligt
Lieberman & Montgomery (1988) mellan de vardefulla resurserna och FMA. En first mover tar hir
kontroll 6ver redan befintliga resurser for att exkludera konkurrenter frin samma resurser och pa sa
satt skapa sig en konkurrensférdel. Om ett foretag till exempel besitter detaljerad information om
den exakta platsen fOr en naturresurs (sa som olja, mineraler, guld eller liknande) kan féretaget kbpa
upp denna resurs - ofta lingt under marknadspris - och pa sitt skapa sig en ekonomisk fordel
gentemot sina konkurrenter (Lieberman & Montgomery, 1988). Utover detta kan fOretaget pa ett
liknande sitt aven anskaffa sig resurser sa som personal eller kontrakt med leverantorer eller kunder.
Som ett exempel pa detta naimner Lieberman & Montgomery (1988) att “zhe concentration of high-grade
nickel deposits in a single geographic area made it possible for the first company in the area to secure rights to virtnally
the entire supply, and thus dominate world production for decades.

6.1.3 Buyer switching costs

Genom att vara forst pa marknaden kan en first mover binda upp sina kunder och bygga upp en
barridr som konkurrenterna maste ligga ned vildigt mycket resurser pa for att 6verkomma. Detta
innefattar bland annat de resurser som krivs for att hitta en ny leverantor, kostnaden for
kringligeande produkter sa som mjukvara, och tiden for att lira upp personal (Lieberman &
Montgomery, 1988). “Vana” blir ocksa en faktor, dir sjukskoterskor t.ex. vanjer sig vid en speciell
16sning f6r dropp till patienter och inte girna gar 6ver till ett konkurrerande alternativ om de inte
nodvandigtvis maste. I en studie av Bond & Lean visade det sig att likare ignorerade “me-too
products”, trots lagre priser och betydliga marknadsféringsinsatser (Lieberman & Montgomery,
1988). Denna varumirkeslojalitet, som dven ses hos konsumenter av dagligvaror, kan kopplas till de
manga psykologiska undersékningar om att de forsta nya produkterna pa en marknad far
oproportionerligt mycket uppmirksamhet av konsumenterna. Konkurrerande aktérer maste da
kunna visa upp en starkt 6verligsen produkt eller marknadsféra den pa ett bittre sitt dn first movern
for att 6ver huvud taget ha en chans att tivla om kundens uppmirksamhet (Lieberman &

Montgomery, 1988).
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6.1.4 Loénsamhet

I Robinson et al. (1994) diskuteras dven kopplingen mellan first mover och marknadsandel samt fzrst
mover och lonsamhet. I flera tidigare studier visar empirisk data att first movers oftare har en storre
marknadsandel 4n konkurrenter, samt att fOretag med stor marknadsandel oftare har battre
l6nsamhet dn andra. Korrelerat till varandra forefaller det, enligt Robinson et al. (1994), dven finnas

ett starkt samband mellan att vara en firs? mover och att vara 16nsam.

“The survey results consistently show that market pioneers tend to maintain market share advantages over later
entrants. For example, across broad samples of business units, Robinson and Fornell (1985) and Robinson (1988a)
estimate the empirical association between order of market entry and market share. It is almost as strong as the
empirical association between market share and profitability (Shepherd, 1972; Ravenscraft, 1983). Note that
Schmalensee (1989) classifies the association between market share and profitability as one of "the main empirical
regularities that have been uncovered in inter-industry research’ (p. 953). These two general tendencies suggest that

market pioneers also tend to have higher profitability”. (Robinson et al. 1994)

6.2 Vilka nackdelar kan det ha?

Ar det da alltid bittre att vara en first mover in att vinta och se hur marknaden utvecklas? Nej, inte
enligt Robinson et al. (1994) som i sin artikel lyfter frigan om huruvida en tidig lansering och snabbt
etablerad position verkligen betyder att man sikrar framtida intakter och gor vinst. Bland annat lyfts
kritik fram angaende vilka foretag som tidigare studier behandlat, nigot som forfattarna menar kan
ha en paverkan pa utfallet i huruvida ett FMA ir betydelsefullt for foretaget. Vidare kan utveckling
av ny teknologi vara vildigt dyrt, ndgot som maste tas i beaktning om juridiska skydd sa som patent

inte forefaller speciellt starka.

“Being the market's first entrant is generally more costly than being an early follower or a late entrant. The reason is
that product innovation tends to be more costly than product imitation. Though the empirical evidence in economics
generally supports first-entrant revenne gains, it is based on a few industries, such as pharmacenticals”. (Robinson et
al. 1994)

En tidig etablering eller framtagandet av en ny teknologi kan alltsda vara en direkt nackdel enligt
Robinson et al. (1994). Sett ur ett strategiskt perspektiv kan konkurrenter (givet att det juridiska
skyddet inte ar tillrickligt bra eller att fordelarna med att vinta viager upp nackdelarna) dra nytta av
first moverns misstag for att sedan sjalv lansera en produkt utan de nackdelar och komplikationer som
kan uppsta genom att vara first mover. Robinson et al. (1994) fortsitter: “(..) later entrants can benefit from
free-rider effects, resolution of technological and market uncertainties, changing technologies, changing consumer needs,

and incumbent inertia (...)".
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I Lieberman & Montgomery (1988) tar forfattarna upp ett vildigt intressant dilemma for
elektroniktillverkare: att vara forst, eller att inte vara forst? Tva foretag verkar i deras artikel ha

vildigt tydliga (och polariserade) strategier nir det kommer till att vara en first mover.

“Firms must decide whether to invest resources in search of first-mover opportunities. Moreover, when a specific first-
mover opportunity arises, managers must decide whether and how to exploit it. Sony, for example, aggressively pursues
first-mover advantages from new product innovation. Ifs rival, Matsushita (whose nickname in Japanese, maneshita
denki, translates as “electronics that have been copied”), generally lets Sony and others innovate; Matsushita then

takes a position based on its manufacturing and marketing capabilities.

Matsushita invests in R&>D to be ready to enter the market when it begins rapid growth, but the firm will not launch
new products until others have proven the market. Choice between these two alternative approaches depends on the
firm’s specific characteristics and skills. Firms whose entreprenenrial vision and new-product R&>D are excellent will
tend to find first-movership attractive, whereas firms having relative skill bases in manufacturing and marketing may
not. Then too, firms having a strategy of first-ownership may often be forced to follow in related product areas in order

to provide a more complete product line”.

Till synes behover alltsi “foljarskap” inte vara simre 4dn tekniskt ledarskap, givet vissa
forutsattningar. Beroende pa marknad och omstindigheter kan det alltsa ibland vara rent strategiskt
att vinta in utvecklingen for att sedan konkurrera om en etablerad teknik, nigot som stods i
Robinson et al. (1994): “Hence, one approach is to offer a better product. Another is to match product quality, cut

price, and enconrage price competition”.

6.3  Ar det alltid First Movers som blir ledande?

Som vi tidigare namnt behover det alltsa znte alltid vara bittre att vara forst, men hur ser det da ut for
de foretag som faktiskt b/r torst pa en marknad? Far dessa foretag det forsprang som sedan andra
foretag aldrig kan komma ikapp, eller finns det skil att oroa sig som first mover f6r andra, senare

inkomna, konkurrenter?

Till viss del spelar ett forsprang roll nir det kommer till igenkdnningsfaktor hos konsumenter. En
first mover kan fa kunder att associera en speciell typ av vara med ett specifikt mirke. Associering
overgar sedan till vana, och kunderna gar in i ett k6pmonster som sedan kan vara svirt att bryta for
senare aktorer. Kardes and Kalyanaram skriver i Robinson et al. (1994): "The learning advantage
conferred to the pioneering brand translates into more extreme and confidently held judgments of the pioneer. [udgments
held with conviction are persistent over time and resistant to competitors” activities. Together, these judgmental processes

lead to long-run pioneering advantage".
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Konsumentkoépbeteendet kan till viss del alltsa forklaras med en sorts “trygghet” f6r kunden; en vara
man vet fungerar behdver inte ersittas sa till vida de konkurrerande alternativen inte ar av markant

battre kvalitet eller pris. Robinson et al. (1994) argumenterar vidare:

“Trial should be higher for market pioneers than for later entrants. Schmalensee (1982) argues that even for identical
products, the risk of an unfavorable experience motivates rational consumers to continue buying the pioneering brand.
Along similar lines, Hauser and Wernerfelt (1990) say, "'if two brands enter the market with the same distribution of
perceived utility, the brand that enters earlier will be considered more often. If it is considered more often, it should have
a higher market share" (p. 400). Kardes et at. (1993) also find that pioneers are included more often in the

consideration set. All of these forces should lead to greater consumer trial for pioneering brands”.

Lieberman & Montgomery (1998) kommer fram till ett liknande resultat och hivdar att det utéver

igenkdnningsfaktorn dven finns andra bidragande faktorer till FMA sa som nitverksexternaliteter:

“First, there is evidence (e.g., Carpenter and Nakamoto, 1989) that customers’ perceptual space may evolve in a
manner that favors the initial position of the pioneer. Second, customers may develop switching costs as they accumnlate
experience with the pioneer’s product. Third, ‘network externalities’ may establish the pioneer’s product as the industry
standard. In the latter case, customers enjoy lower costs (or greater benefits) when using the standard product, which
allows compatibility with the largest base of external users. (Here, the firm’s resource is the size of its customer base.)
In all three cases it is interesting to note that the superior resources do not reside within the pioneering firmy rather, they

excist at the level of customers, whose preferences have been shaped to favor the pioneer’s product”.

I Robinson et al. (1994) presenteras en studie dar flera olika konsumentprodukter si som tuggummi,
snabbkaffe och skoljmedel analyseras med hinseende pa FMA. Med 129 varumairken i1 36 olika
produktkategorier ses undersokningen som ett tvirsnitt av konsumentproduktsmarknaden, och
torfattarna kommer fram till att det inom den branschen finns en signifikant skillnad i
marknadsandel mellan de aktorer som dr forst och de som kommer in senare pa marknaden (se
tabell). Skillnaden i marknadsandel mellan den som gick in f6rst pa marknaden och den som gick in

pa fjirde plats var nistan det dubbla (30,8% marknadsandel jamfort med 15,5%).
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A SURVEY OF EMPIRICAL EVIDENCE

Table II. Order of market entry and market share for consumer packaged goods®

Share relative to Market share forecasts (%)

Entry order  pioneering brand et 20d 3rd e sth 6th
First 1.00 100.0 - - - - -
Second 0.71 58.5 41.5 - - - -
Third 0.58 43.6 31.0 25.4 - - -
Fourth 0.51 35.7 25.4 20.8 18.1 - -
Fifth 0.45 30.8 21.9 17.9 15.5 13.9 -
Sixth 0.41 27.3 19.4 15.9 13.8 12.4 11.2

? From Urban et al. (1986. p. 654). Positioning quality and advertising spending are held constant in
these market share forecasts.

Figur 6.2 Tabell ur Robinson et al. (1994) med uppskattad marknadsandel i relation till intridesplacering

Trots allt detta dr det znfe alltid sikert att en first mover blir ledande pa marknaden, och 4n mindre att
de behaller denna position 1 flera ar; detta 4r nagonting vi aven diskuterar med hinsyn pa bland annat
branschtillh6righet senare i uppsatsen. Manga artiklar inom FMA fokuserar pa féretagens potential
som first movers att skaffa sig battre resurser och kapabiliteter dn sina konkurrenter, nagot som skulle
kunna realiseras genom att vara forst pa marknaden (Lieberman & Montgomery, 1998). Pionjirer
gar dock ibland miste om de bista chanserna som kompliceras av teknisk ovisshet eller
marknadsosikerhet. Som ett resultat av detta kan dessa pionjirer anskaffa sig “fel” resurser som

sedan visar sig vara mindre betydelsefulla i ett senare skede (Lieberman & Montgomery, 1998).

Exempel pa foretag som gatt in som pionjirer pa marknaden men sedan blivit utkonkurrerade av
senare aktorer (Robinson et al. 1994) dr bland andra Reynolds International Pen (kulspetspennor),
Bowmar Instruments (minirdknare), Osborne (barbara datorer) och Royal Crown Cola (socker- och

koffeinfri cola).

6.4 Spelar det nagon roll vilket féretag det ar?

Som tidigare nimnts finns flera studier som visar att ett FMA kan vara starkt beroende av vilken
bransch foretaget befinner sig i. Vilka typer av foretag limpar sig da bdst som pionjirer och vilka
limpar sig bist som foljare?r Det nagot forenklade svaret lyder “det foretag som har storst
konkurrensférdelar inom respektive omride”. Lieberman & Montgomery (1988) vidareutvecklar
detta genom det tidigare nimnda exemplet med Sony och Matsushita: "Moreover, for any given firm, the
question of whether early or late entry is more advantageons depends on the firm’s particular characteristics. In the
above example, if one firm has unique R&>D capabilities while the other has strong marketing skills, it is in the
interest of the first firm to pioneer and the second firm to enter at a later date. Both may earn significant profits
entering in this sequence, but neither would gain if the (attempted) order of entry were reversed”.
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En bransch som stindigt dterkommer som exempel dir FMA ir viktigt ar lakemedelsbranschen. En
tidig lansering eller starkt fokus pa FoU ger mojlighet att patentera produkterna som sedan blir
mycket svara (rent juridiskt) att kopiera, varpa foretaget kan borja plocka marknadsandelar utan att

beh6va kinna for stor konkurrens fran andra aktérer. Robinson et al. (1994) skriver:

“Hurwitz and Caves (1988) examined market share levels for 29 original patent holders in United States
pharmacentical markets. At varying numbers of years after patent expiration, average pioneer market share was 63%.
Two years after patent expiration, the average pioneer market share was 51%. These results point to powerful first-

mover advantages in the United States pharmacentical industry”.

Aven tobaksindustrin verkar ha varit gynnad av FMA da deras kunder ofta visar en stark tillhérighet
till ett visst mirke. Till skillnad frin likemedelsindustrin finns inte lika starka patentskydd, och
kunderna ar mer styrda av varumirke. Den storsta anledningen, om en kund svek en pionjir, var att
ett konkurrerande marke kunde erbjuda en bittre smak. Robinson et al. (1994) skriver om den

amerikanska tobaksindustrin:

“Whitten (1979) studied seven cigarette submarkets that started between 1913 and 1958. In 1974, all seven
pioneering brands were still in the market with an average market share of 51%. Though it is not clear why these
pioneering brands were so successful, lower prices can be eliminated because price competition was rare. As found by

Bond and Lean, first entrants" advertising spending was large, but relatively small as a percentage of sales”.
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7 EMPIRI

I detta kapitel presenterar vi studiens empiriska material som dmnar kartligga vikten av att na
marknaden som den forsta spelaren och genom det skapa ett first mover advantage. Materialet som
presenteras nedan kommer ge oss ritt forutsittningar for att i nasta kapitel fora en bra och
meningsfull analys utifrin studiens syfte och kommer tillsammans med teorin ligga som grund for
var slutsats. Vi har till viss del valt att géra kommentarer och reflektioner 16pande under intervjuerna
tor att slutligen koppla samman teorin med empirin 1 det senare analyskapitlet, detta fOr att vi ofta
fann det relevant att belysa olika infallsvinklar till respondentens svar direkt ndr intervjuerna
presenterades. I vissa intervjuer kopplas dven sekundirdata till respondenternas svar for att fa en

bittre och mer komplett helhetsbild av vad som sags.

Intervjuerna ar som beskrivit i metodkapitlet gjorda med fyra aktorer i fyra olika branscher for att fa
ett si brett omfang av insikter i fragestillningen som mojligt och genom det skapa en generell
forstaelse for synen pa FMA i dagens foretag och branscher. Fallstudierna ar gjorda pa bade

branschniva och foretagsniva med storst fokus pa branschniva.

7.1 Intervju Magnus Karlsson, Telefonaktiebolaget LM Ericsson

Ericsson ir ett telekombolag som grundades 1876 och som idag ir en virldsledande leverantor av
utrustning for telekommunikation och service till mobila och fasta nitverksoperatérer. Ericsson dr
en stor global aktér med 108,551 medarbetare stationerade Gver 1 stort sett hela virlden, med en
omsattning pa hela 51 miljarder kronor. I dagsliget anvinder mer dn 1000 globala nitverk Ericssons
utrustningar och tjanster, och mer dn 40 procent av all virldens mobiltrafik passerar genom

Ericssons natverk.

Magnus Karlsson arbetar med innovationer pa Ericssons strategiska avdelning och har gett oss svar
pa manga intressanta frigor om FMA i en bransch som ér under stindig utveckling. Magnus menar
att det 1 branschen som Ericsson ir verksamma inom ér oerhort viktigt att faktiskt vara forst. Han
understryker dock att det aven finns manga andra faktorer som spelar en avgorande roll nir det

kommer till att skapa ett FMA.

Fraga: Anser ni att det ér viktigt att vara den forsta aktoren pa marknaden med en ny teknik, och i

sa fall varfor?

Magnus Karlsson: "Pd Ericsson nar man diskuterar system pratar man “Technology 1eadership”, vilket betyder
att det dr mycket viktigt att vara forst med den ledande teknologin. Det géller dven att skydda teknologin snabbt sa
ingen annan varken hinner fore eller kopierar den. V'idare menar vi att man dven bygger tillgangar genom att
upprétthilla teknikledarskap i industrin’.
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"Vi diskuterar inte sa mycket om att vara forst med att na ut med produkter till marknaden, utan mer att vara forst
med sjilva teknologin. For att konkretisera detta: man gar inte till marknaden forrin man vet hur standarden ska se
ut for teknologin. Detta framst for att man ska forbereda marknaden och bygga marknaden. Ju mer standardisering
och ju mer buy-in man bar, desto storre blir ocksa marknaden som man kan silja in produkterna pa. Direfter
kommer produktlansering ddr dr det dock oerhort viktigt att forsoka vara forst for att skapa konkurrensfordelar

genom att vara en first mover”.
Ericsson har tre steg som illustrerar strategin vid lanseringen av nya tekniska innovationer:
y

1. Technology Leadership
2. Standardisering for att bygga marknad

3. Vara forst ut for att sikra marknadsandelar

Poingen med standardisering dr att man ska kunna silja produkten eller tjansten till samtliga
marknader i virlden. Det dr enligt Magnus oerhort viktigt att vara en first mover nir det kommer till

standardisering for att fa alla andra aktérer med sig.

Vidare diskuterar Magnus LTE (Long Term Evolution), en helt IP-baserad teknik for dataéverforing
och dven kint under namnet ”4G”, nagot som Ericsson var med och utvecklade och som idag utgor
en internationell standard pa marknaden. Ett problem med LTE (som med flera olika tekniker) var
dock att det tidigare inte fanns stod for det i virldens nit, och att mobiltelefonerna inte klarade av
den nya standarden. Magnus forklarar att manga kinesiska aktorer har utvecklat och firdigstallt
telefoner som stodjer detta system, men att marknaden dnnu inte (i skrivande stund) ar riktigt mogen
tor LTE da manga linder inte har byget ut LTE-stodet till fullo 1 sina nat. Han viljer att illustrera
detta med “honan och dgget” - “ingen vill utveckla eller lansera en telefon pa marknaden om det inte finns ndt
att utnyttja telefonens kapacitet med, och ingen vill heller bygga eller investera i ndt om det inte finns telefoner pa
marknaden som dr utvecklade efter 1. TE-standarden”. Magnus papekar hir betydelsen av komplement till
produkterna, i detta fall ses niten som komplement till telefonerna. Aterigen podngterar han att det
finns mycket mer som spelar roll vid en lyckad lansering dn att bara vara forst ut pa en marknad, och

han refererar aterigen till de tre stegen i deras strategi som finns beskrivna ovan.

Magnus forklarar vidare om standardisering: “det dr oerbirt viktigt att det dr nagon som faktiskt dppnar upp
marknaden for en ny standard, och for detta krivs ofta en stor spelare i branschen”. Han refererar har till Apple
som ett lysande exempel nir det kommer till makten stora spelare har nir de lanserar sina produkter.
Enligt honom omdefinierade Apple mer eller mindre marknaden nir de slippte sin iPhone 3G.
Smarta mobiler hade funnits sedan tidigare, och 3G var en i Sverige allmint erkind standard med
manga kompatibla mobiltelefoner, men det var forst efter lanseringen av iPhone 3G som

datatrafiken i Sverige verkligen tog fart (PTS, 2011).
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Magnus menar att foretag som Apple besitter en sidan maktposition idag att omvirlden valjer att
anpassa sig efter dem, vilket givetvis skulle kunna vara till gagn for ett féretag som Ericsson (givet
att Apple driver utvecklingen 1 “rtt” riktning). Magnus forklarar att ett liknande scenario troligtvis
kommer att uppsta nu nar Apple slipper sin tredje generation av lasplattor med 4G. Apple kan da
ses som att ha ett FMA 1 och med att de fysiskt 6ppnar marknaden fér nya standarder och att de
sedan dr forst ut med produkter som stodjer den nya standarden. Dirmed skapas ett stort f6rsprang

gentemot konkurrenterna, menar Magnus.

Fraga: Nya och kreativa produkter har en tendens att bli kopierade nir de officiellt slipps pa
marknaden. Hur arbetar ni for att halla er position pa marknaden som aktéren som faktiskt var forst

med produkten eller systemen?

Magnus Katlsson: "Ericsson liper inte sa stor risk att bli kopierade dd vi verkar i en mycket komplicerad
bransch ddr det i stort sett inte gar att kopiera varandra. Fokus liggs istdllet pa att bygga komplexa systemy; pa sd
sdtt skyddar man sig mot dem som vill kopiera eftersom systemen dr mycket svdra att forsta sig pa om man inte ar och
har varit insatt fran borjan. Oftast récker det inte heller att kopiera en viss del av en annan aktor, da det ar mycket
mer dértill som spelar roll si som kompletterande tidnster, optimering av ndt ete. Med andra ord handlar det mycket

om kunskap pa manga olika nivder som i slutandan summeras for att skapa ett tydligt och stort vérde for kunden’.

For att sikerstilla sin position pa marknaden och forhindra att konkurrenter kommer in och tar 6ver
arbetar Ericsson mycket med bade sina produkter tjanster. Det handlar mycket om att optimera de
tjanster och erbjudanden Ericsson har for att finslipa affarsmodellen och via det arbetet forsvira for
konkurrenter att ta sig in och stjdla marknadsandelar pa ens egen arena. Magnus poangterar dock att
det alltid finns en risk att konkurrenter kommer ikapp teknologimassigt, men det finns hela tiden en
ambition att arbeta med erbjudanden for att blockera och framsta som attraktivare an konkurrenten

- "priskrig dr langt ifran alltid den vinnande strategin”.

Som forsvar till varfor Ericsson stindigt arbetar med att forbittra sin affarsmodell svarar Magnus
“Om tva aktorer kommer ut samtidigt pa marknaden som first movers med tvd nya produkter som dr substitut viljer

man oftast den aktiren som har det starkaste varumdrket, vilket oftast dven dr det kunden har mest fortroende for”.

Fraga: Hur viktigt ar det med ett starkt kapital nidr man utvecklar tekniska innovationer och system

som Ericsson gor?
Magnus Karlsson: "Kapital dr en oerhirt viktig komponent i telekombranschen, frimst inom forskning och

utveckling. Ericsson har langa ledtider, ibland upp mot tio dr innan systemen nar marknaden. Detta medfor stora

investeringar som stricker sig dver linga cykler, darmed dr det sialvklart att kapital dr viktigt for att lyckas.
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Eftersom ledtiderna dr sa pass linga dr det dven oerbirt viktigt att timingen dr ritt ndr produkten vil slipps pa
marknaden. Man kan ha virldens bdsta system eller produkt, men om timingen dr fel kan det bli platt fall direkt”.

Fraga: Upplever ni pa Ericsson att det finns det ndgra tydliga och sjalvklara risker med att vara forst

pa marknaden med ett nytt system eller produkt?

Magnus Karlsson: "En av de stirre riskerna som Ericsson liper i dagslaget dr kostnader som dr relaterade till
langa ledtider i form av forskning och utveckling av systemen. Investerare har ofta gatt in med enorma summor pengar
- investeringar som man sedan kanske inte fdr igen om produkten inte lyckas pa marknaden. Detta kan i sa fall
innebdra katastrof; man gor inte mdnga sadana fel och dverlever som bolag i dagens hdrda konkurrens. Nokia gjorde
ett misstag som kan relateras till det har fenomenet, de missade marknadsskiftet mot smartphones fullstindigt och lag
kvar i den gamla tekniken vilket ledde till att de forlorade sin ledande position pa marknaden. Detta har varit
Sfullstandigt foridande for Nokia”.

Fraga: Efter langa ledtider som du forklarar, hur vet ni att marknaden dr mogen for er produkt?

Forsoker ni skapa en “push” eller “pull”-effekt?

Magnus Karlsson: "Ndir Ericsson tar fram nya system och produkter girs detta tillsammans med en fokusgrupp
som ska motsvara konsumenterna. Detta ska sikerstilla att det som faktiskt kommer ut pa marknaden dr nagot
som efterfragas av konsumenterna, och dérigenom forsakrar man sig om att en ny marknad kommer vixa fram under

tiden som teknologin utvecklas’.

Magnus staller sig dock valdigt fragande till om fokusgrupper ar framtiden och om systemen faktiskt
kommer att utvecklas pa ett likartat sitt i all odndlighet. Frigan dr om det ricker att anpassa ett
system med huvudsyftet att det ska bli en ny standard och virldsledande, endast med hjilp av en
fokusgrupp. Efter lite diskussion framgar det att Ericsson troligtvis behover bli mer mottagliga till
marknadens riktning, snarare dn att lansera nista teknologi som man mer eller mindre Aoppas

kommer att fungera och bli uppskattad av marknaden.

Magnus papekar betydelsen Apple har som “kategorioppnare” i1 branschen till nya produkter och
segment. Eftersom Apple dr en sa pass stor och avgorande aktor med stort fortroende hos
konsumenterna har de vad som krivs for att lyckas med detta. Han viljer att exemplifiera detta med
deras lasplatta iPad. Lasplattor har funnits vildigt linge, men det dr inte forrdin Apple lanserade sin
iPad som marknaden verkligen tog fart - en oerhérd stark konkurrensférdel som Apple besitter.
Magnus kommenterar detta med ‘fir de allra flesta handlar det troligtvis om en kombination av push och pull i
strategiskt hanseende, ingen bar rdd att investera i en ny produkt eller ett system om man inte vet hur det kommer att

bli hanterat pa marknaden’.

_45 -



Marknadens leoparder - Bengtsson & Falk 2012

Enligt Magnus finns det en stor risk med att vara forst och tillimpa den iskalla strategin Apple har
att ndr produkten ndr marknaden vill alla ha den. Det innebir stora risker, just med hinseende till att man
faktiskt inte vet om marknaden kommer vara mottaglig for produkten, tjansten, eller systemet.
Magnus menar att det dr langt ifran sdkert att utfallet blir som ovan, om man inte innehar en

position som dr sa pass stark som den Apple har idag.

Fraga: Vissa av gardagens first mover-foretag har vi sett i rampljuset dar de rosats och hyllats, men
sedan forsvinner de abrupt likt Neonode. Vad tror du detta monster beror pa, och hur tinker ni

halla er konkurrenskraftiga for att inte ga i liknande spar?

Neonode grundades 2001 med intentionen att ta fram en ny typ av mobiltelefon, idag kallad
smartphone. Neonode var mer eller mindre forst med att visa en fullt fungerande telefon som hade
egenskaper som var fullstindigt revolutionerande under borjan av 2000 talet, och den forsta
prototypen visades upp pa den tyska IT-missan CeBIT i mars 2002 dir den fick stor
uppmirksamhet (Neonode, 2012). Det gjordes hela 20 000 férhandsbestillningar av telefonen, och

framtiden sdg extremt ljus ut for Neononde, men efter lansering férsvann de lika snabbt som de

dykt upp.

Magnus: "Ndr vi talar om Neonode som produkt, som sags och sedan plitsligt forsvann, beror det troligtvis pa att
foretaget bade samlat pa sig enorma kostnader under resans gang. Att leverera en eller i det har fallet tva produkter dr
inget mdrkvdrdigt, det klarar de flesta, men nar pengarna tar siut sdtter det rejila kdppar i bjulet och dérmed lever
inte produkten kvar lingre och man upplever ett fall liknande det Neonode gjorde”.

Magnus menar att detta dr en viktig faktor niar det kommer till smartphonemarknaden da modellerna
oftast inte har en livslingd pa mer dn sex manader, sedan maste man som konkurrenskraftig aktor
leverera en ny modell f6r att halla behalla sin position. Dock ser det inte ut sa hir pa systemsidan.
Magus poingterar ater igen att det i deras bransch ar exceptionellt viktigt med ett starkt varumarke i
kombination med skalférdelar genom stora volymer och laga tillverkningskostnader, samt att ha
framforhallning. Han papekar igen att det var i just framforhallningen som Nokia brast - att bygga

upp kompetenser inom nya omraden, i detta fall smartphones.

Som avslutning talar han om att det egentligen inte finns nigon aktor som forsoker vara en fast
Jfollower 1 den hir branschen, alla f6rs6ker vara en first mover pa nagot satt. I grund och botten handlar
det om att vara den som dr mest attraktiv under en viss period. Magnus siger att “har man den bista
telefonen pd marknaden under minst tre manader innebdr det ett oerbirt forsprang gentemot konkurrenterna ndr
ndstkommande modell lanseras”. Med andra ord dr det viktigt att vara forst, men man maste ocksa kunna

leverera en produkt som slar konkurrenterna pa fingrarna.
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7.2 Intervju Christian Marcus, Tesla Motors Inc.

"The critics said it couldn't be done, yet we are here, taking nothing for granted.”
- Elon Musk, CEO of Tesla Motors Inc.

Tesla Motors Inc. dr ett foretag beldget i Silicon Valley, Kalifornien, som designar, tillverkar och
siljer helt eldrivna bilar. Tesla Motors ir ett publikt bolag som ér bérsnoterat pa NASDAQ och fick
sitt genomslag nar de forst presenterade sin “Tesla Roadster” - virldens forsta helt eldrivna sportbil.
Tesla har idag tre noggrant utvalda samarbetspartners, Toyota, Daimler och Panasonic som alla gatt
in med riskkapital. 2010 var Tesla nira en konkurs, men tack vare att Toyota gick in och képte aktier
1 Tesla till ett virde av 50 miljoner USD fick de maoijlighet att fortsitta sin verksamhet. Idag har Tesla

Motors ca 1400 anstillda pa utspridda fabriker, kontor och forsiljningsstallen runt om i virlden.

Intervjun som presenteras nedan dr gjord med en av nyckelpersonerna i1 den skandinaviska
organisationen, Christian Marcus. Christian arbetar pa Kopenhamnskontoret och driver
affirsutvecklingen av Tesla pa den skandinaviska marknaden. Christian menar pa méanga punkter att
stor del av Teslas framgangshistoria grundar sig 1 det faktum att de erholl ett first mover advantage nir
de lanserade en fullt fungerande teknik som ingen tidigare trodde sig vara mojlig. “Folk stod med dppna
munnar nar Tesla Roadster forst presenterades, ett bevis pa att vi dr forst och ritt pa det, vilket vi fortsitter att

bevisa”.

Fraga: Vad ir den bakomliggande tanken med Tesla, med andra ord varfér grundades Tesla?

Christian Marcus: "Den grundliggande affirsidén skapades av en grupp ingenjorer som visste att tekniken fanns
att gora ordentliga elbilar som mer eller mindre fungerar som vanliga bilar. Vi satte da missionen att vi skulle
tillverka vdrldens enda anvindbara eldrivna sporthil. Tekniken sattes thop pa ratt sitt, och som resultat foddes Tesla
Roadster som var beviset att det gick att gira en High Performance Electric 1ehicle. Samtidigt vet vi att
[forbranningsmotorn dr “old school” och att vi mdste ga dver mot mer alternativa, anvandningsbara och hallbara
branslen. Vi sag ett hal i marknaden som vi ville fylla och det gjorde vi genom att erbjuda vérldens béista och mest

hagteknologiska eldrivna bil”.

Fraga: I dagslidget menar ni att ni har ett forsprang gentemot era konkurrenter nir det kommer till

eldrift, hur linge anser ni att ni kommer vara marknadsledande inom det segmentet?

Christian Marcus: "Det kommer troligtvis att drija manga dar innan konkurrenterna dr ddr vi dr idag ndr vi
diskuterar utveckling. V'i var klara med Tesla Roadster for tre ar sedan och nu tre dr senare finns det ingen som kan
leverera samma losningar och prestanda som vi gor pa marknaden. Under 2012 presenteras en ny modell som kallas
Tesla Model S’ som sdtter en helt ny standard pa marknaden och som dr betydligt lingre fram i ntvecklingen dn nagon

annan aktir dr idag. Model S dr en ordentlig benchmark inom segmentet for elbilar”,
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Christian tycker personligen att det ar mirkligt att de storre konkurrenterna inte hunnit ikapp
utvecklingsmissigt battre 4n vad de har idag. Han anmarker ocksa pa att manga av dagens storre
aktorer hanger sig fast i den gamla virldens tink med forbrinningsmotorer. De aktorer som valt att
forsoka ge sig in pa hybridsegmentet menar han ar pa fel spar: “De vailjer att bygga elbilar pa samma sditt
som de bygger vanliga bilar och det gar helt enkelt inte enligt oss”. Pa fragan om varfor bilvirldens andra
aktorer inte hakat pa trenden med eldrift forklarar han: “Jag #ror inte att det finns ett genuint intresse for

detta hos de andra aktorerna’”.

Christian forklarar vidare i intervjun att det generella intresset f6r elbilar hos tillverkarna varit mycket
stort under de senaste fem aren. Men han poingterar att intresset mer eller mindre 6vergatt till att bli
nagon form av foretagsmassigt socialt engagemang for miljomedvetenhet - att marknaden kraver att
aktorerna bryr sig om miljofragor. Darmed skulle man kunna sidga att det som borjade som ett
genuint intresse har omformats till en nédvandighet f6r att bli accepterad som aktér pa den globala

marknaden.

Christian avslutar svaret med att nimna att utveckingstiden for projekt sia som Tesla Roadster r
cirka fem ar frin det att prototypen limnar skrivbordet tills dess att det finns en fardig bil. Nar Tesla
Roadster presenterades for tre ar sedan, 2009, hade ingen annan aktoér ens borjat fundera 1 banorna
att utveckla en bil som drivs helt pa el. Christian menar med det att potentiella konkurrenter ligger
flera ar efter tills dess att de ar ens jamsides med Roadstern, och vid den tiden har Tesla fortfarande
ett flerdrigt forsprang. Har dr det alltsd en fraga om ett tekniskt forsprang, vilket Christian kopplar
till FMA.

Fraga: Hur stort virde ser ni i att vara forst och vad betyder det for er?

Christian Marcus: "Fir Tesla har det mer eller mindre varit avgirande, vi har fatt extremt mycket gratis
publicitet i media och annat tack vare att vi varit forst, och med det skapat ett FENM.A. Mdnniskor runt om i virlden
Sforknippar idag elbilen med Tesla, vilket dr helt avgorande for oss - det dr en stark indikation att vi lyckats med vart

varumdrke”.

Fraga: Varfor skapade ni inte en hybrid som manga andra aktorer? Vad fick er att ga sparet rakt in
pa eldrift?

Christian Marcus: "I77 menar att eldrift dr framtiden. Hybriden dr en kombination av tva valdigt avancerade
system, sa det blir dubbelt sa avancerat och hybriden dr egentligen ett mellansteg i utvecklingen”. Christian viljer att
illustrera detta med tiden da minidisken kom samtidigt som MP3. “Minidisk var aktuellt under max tre
ar, sedan forsvann den helt fran marknaden och MP3 fog jver”. Minidisken ska da symbolisera hybriden, och
MP3 Tesla och eldrift.
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Tesla Motors kommer kontinuerligt att utveckla nya typer av bilar. Tesla Roadster har idag tillverkats
1 2500 exemplar och det kommer inte att byggas fler; de flesta av dessa ér redan sialda. Nu kommer
Tesla mer att fokusera pa bilar som bade ar praktiska, snygga och prestandaorienterade. Det kommer
bli mer och mer fokus pa familjebilar, och deras senaste skapelse Model S ligger 1 pipelinen for
leverans till hosten 2012. Christian siger “Tanken med roadstern var att bevisa att vi faktiskt kan leverera
sportbilsprestanda, sa den stampeln har vi fatt nu. Ddrmed dr det dags att ga in i ndsta steg och fas i branschen och

erbjuda banbrytande teknik dven i stirre bilar med ett bredare anvindningsomrade’.

Fraga: Vad ser ni for svirigheter 1 att agera pa en marknad som fysiskt inte d4r mogen for er

produkt?

Christian Marcus: "Fran borjan fanns det manga svarigheter, men dessa har istéllet blivit mdjligheter. 1dag ar det
sddant higt fokus pa miljorelaterade fragor och det har mer eller mindre blivit obligatoriskt for biltillverkare att tinka
med ett miljoorienterat sinne. En av Teslas tuffaste utmaningar bar varit fragan om komplementprodukter till bilen.
Tesla dr som sagt ett helt nytt koncept pa marknaden, darmed blir det var uppgift att omforma marknaden och gira
eldrift till en ny standard - en inte helt enkel uppgift. Det utvecklas kontinuerligt komplement i form av just
laddningstationer och andra svar till laddningsproblemet. Det senaste nu dr att man planerar att parkeringsplatser

ska erbjuda en laddningsstolpe déir man enkelt kan ladda sin bil under tiden som man shoppar”.

Fraga: Vi forstar att det kostar mycket pengar att utveckla ett nytt koncept som Tesla, hur pass

avgorande har kapital varit f6r ert innovationsarbete?

Christian Marcus: "Def dr ingen hemlighet att kapital dr en oerhort viktig aspekt i ett projekt som utvecklingen
av Tesla Motors. Jag skulle ndistan vilja pasta att det dr avgorande for att lyckas nd hela vigen framy; utvecklingen av
roadstern har kostat enorma summor pengar. Med det sagt: utan ett starkt kapital i grunden skulle vi inte sta hir
idag med ett fardigt koncept”.

Fraga: Hur ling break-even tid riknade ni med nir projektet startade?

Christian Marcus: "De dr véldigt lang break-even tid, men det birjar faktiskt arta sig och som det ser ut nu sd

kommer vi nd break-even inom en snar framtid”.

Fraga: Vilka riskfaktorer ser ni med ert innovativa arbete, och finns det ndgra risker som dr

direktkopplade till just roadstern eller Model S?
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Christian Marcus: "Def finns alltid risker med projekt som detta. En stor risk dr sjilvklart att kapitalet tar
slut, for utan pengar kan vi varken finansiera verksambeten eller utvecklingen. En annan risk som dr direkt knuten
till var verksambet dr om konkurrensen skulle blomma upp och konkurrenterna presenterar en direktkonkurrerande
bil. Men som sagts tidigare dr utvecklingstiden for vara konkurrenter lika lang som var, och dérmed ligger de mist tre

ar efter oss i utvecklingen”.

Fraga: Vissa av girdagens first mover-foretag har vi sett 1 rampljuset dir de rosats och hyllats, men
sedan forsvinner de abrupt. Vad tror du att detta monster beror pa och hur tinker ni halla er

konkurrenskraftiga for att inte ga 1 liknande spar?

Christian Marcus: "Fran birjan har det handlat vildigt mycket om ritt strategi, att vi birjat fran toppen och
Jobbat oss nerat istillet for att gora som manga andra bilforetag, att forsoka gora smdskalor i birjan av smabilar som
inte kor som de ska”. Christian anser dven att deras formaga att behalla den ursprungliga strategin och
att kontinuerligt géra bittre produkter kommer bli en bidragande faktor till att Tesla kommer att
erhalla ett s.k. Sustaining Power pa marknaden. Vidare finns det ett enormt tryck fran ledningen att
den ursprungliga strategin ska hallas och genomsyra hela organisationen da detta ar ett mycket dyrt
projekt som kostar flera miljarder dollar. Ritt fokus och strategi tror Christian ar avgorande for att
hélla kvar sin position och lyckas. “Det géller att halla modet uppe och aldrig forsvinna fran rampljuset”
tilligeer han.

7.3 Intervju med Anette Bornegird, Gambro

Gambro ir ett globalt medicintekniskt foretag som ér ledande inom utveckling, tillverkning och
distribution av produkter och behandlingar f6r njur- och leverdialys, behandling av myelomnjure
samt andra extrakorporeala behandlingar f6r kroniskt och akut sjuka patienter. Gambro grundades
1964 och har idag 7500 anstillda med forsiljning i mer an 100 linder och en omsittning pa ca 16
miljarder kronor. Under artionden har Gambro varit f6rst pa marknaden med manga banbrytande
innovationer; med andra ord har alltsi Gambro mycket erfarenheter kring FMA och patent som

konkurrensférdel och strategi.

Anette Bornegard ir patentchef pa Gambro i Lund och arbetar huvudsakligen med tva uppgifter;
den ena ir att skydda investeringar inom forskning och utveckling, frimst da genom patent. Den
andra uppgiften bestir av arbete som omfattar respekt mot andras patent, dia frimst
konkurrenternas. Nar Gambro lanserar en ny produkt gir de igenon alla virldens patent s att de
inte gor intrang pa en konkurrents marknad och produkt, vilket Anette menar annars skulle kunna fa
drastiska konsekvenser f6r Gambro. Skulle intrang goras tvingas Gambro att designa om produkten

innan den slapps pa marknaden, vilket medfor stora och framfor allt onédiga kostnader.
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Fraga: Anser du att det dr/har varit viktigt f6r Gambro att vara fOrst ut pd en marknad, i si fall
varfor? Finns det nagra direkta fordelar si som inlasningsmekanismer, stirkande av varumirke (man

blir sedd som en pionjir) eller vanebildning?

Anette Bornegard: “Ow vi sdger s har, det dr absolut viktigt for oss att vara forst med patent. Kriteriet for att
fa ett patentskydd dr att kunna bevisa att produkten som ska patenteras dr innovativ i bemdrkelsen att det som
presenteras dr nagot nytt. Det dr ocksd vildigt viktigt for oss att vara forst med sjilva produkten dd en bra och ny
produkt bygger ett bra renommé och goodwill. Samtidigt kan det i vissa fall vara enklare att vara en follower och
kunna daka snalskjuts pa aktoren som dr forst och ddrigenom undvika onddiga barnsjukdomar osv. Hr spelar
patent en viktig roll da man inte bara forsiker skydda produkten som ska lanseras, utan man sikrar ocksd upp

manga olika varianter av den for framtiden.”

“Viidare bjdlper sjalvklart patent till med inlasningseffekter hos vira kunder. 1dt siga att vi lanserar en ny
dialysmaskin med en livslingd pa minst 12 dr, da skapar vi under den tiden ett fortroende hos kunden da de inte kan
kipa en identisk maskin hos vara konkurrenter pa 20 dr tack vare patenttiden. Sannolikbeten blir da ocksd att de
aterkommer till Gambro den dagen de ska kipa en my maskin och pa sa vis “laser” vi in Runderna med hjalp av

patent.”
Fraga: Finns det nagra direkta risker med att vara forst?

Anette Bornegard: “Den stirsta risken for Gambro dr att vi kan dka pa s.k. barnsjukdomar under den forsta
tiden som man inte hade kunnat forutse vid utveckling. V'ad som kan hinda da dr att nagon annan kommer ut med
en liknande produkt som tycks vara mycket battre eftersom att de slipper barnsjukdomsfasen. Men detta dr en risk vi
dr villiga att ta for att vinna marknadsandelar, renommé och goodwill. Aterigen hjilper patent till att sikra upp
dessa fragor, om produkten dr patenterad blir det svart for konkurrenterna att slippa en snarlik lisning innan

barnsjukdomen dr dtgdrdad.”

Fraga: Hur ser er tillvixtstrategi ut idag och under de kommande fem dren? Ungefir hur ling

livscykel har i genomsnitt era produkter?

Anette Bornegard: “I var bransch dr det oerbirt viktigt med innovation och att vi kontinuerligt utvecklar nya
produkter, parallellt med att vi forbattrar vara befintliga produkter. Innovation skulle man kunna siga bar varit en
rod trdad i vdr organisation sen vi grundades, vi kallar ju oss dven for “house of innovations”. Gallande livscykeln kan
vi vdl saga sa hdr: vi lovar att halla reservdelar i 10 ar efter det att produkten utgatt fran marknaden och sortimentet,

men generellt brukar vi garantera en livslingd pa 12 dar.”
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Fraga: Nya och innovativa produkter har en tendens att bli kopierade nir de officiellt slipps pa
marknaden. Hur kommer ni arbeta for att halla er position pa marknaden som aktéren som faktiskt

var forst?

Anette Bornegard: ‘Sjilvklart sa gor vi detta med patent som vi diskuterat tidigare. Vara produfkter mdste mer
eller mindre vara patenterade tack vare de hoga utvecklingskostnaderna vi samlar pa oss. Men var teknik i vissa delar
av produkterna dr s pass avancerade att vi faktiskt inte vagar patentera dem, eftersom vi dr ridda att konkurrenter
Ska ldsa sig till vara lisningar och gora en omdesign. Detta pa grund av att patenten blir officiella handlingar 18
mander efter det att patentet dr beviljat. Ett exempel pa detta dr vira filter som anvinds ndr vi renar blodet, filterna
ar en vildigt komplex produkt att tillverka. En trade-off vi tvingas gira da dr att tala om hur vi tillverkar filterna
om Vi tar patent pd dem, men om vi viljer att inte ta patent sa dr det forvisso fritt fram for vdra konkurrenter att

kopiera. Men vi anser att risken att de lyckas dr minimal; darmed blir det en trade-off vi dr villiga att offra.”

Fraga: Vi antar att det kostar vildigt mycket pengar att ta fram en produkt som en dialysmaskin.
Hur viktigt ar det egentligen med en stark kapitalbas vid produktutveckling f6r Gambro? Finns det,
tor innovationsarbetets skull, behov av ”slack”? Alltsa att man genom en vil tilltagen budget kan

tillata folk lite mer “fria tyglar” f6r att forska fram nya produkter?

Anette Bornegard: “Kapital dr aygirande, det kostar miljoner med produktutveckling och med tanke pa att vi
kontinnerligt utvecklar och skapar nya produkter sa har vi ocksa higa utvecklingskostnader. Nar det géiller fria
tyglar for de anstéillda sa ger vi sjilvklart det. Normalt sett sa har vi olika ntvecklingsteam som arbetar tillsammans.
De har di under viss tid relativt fria tyglar att ta fram den bésta lisningen. Men fortfarande arbetar de i team for att
losa ett problem eller som sagt utveckla en produfkt”.

Fraga: Skulle ni lyckas att na break-even pa den marknad ni agerar pad idag utan patent?

Annette Bornegard: “Detta dr en svar fraga att besvara eftersom att vi aldrig vagat ta risken att lansera en

produkt som kostat oss mycket pengar utan att patentera den. Darfor kan jag inte ge dig ett rittvisande svar.

Fraga: Hur viktigt dr det att fortsitta 1 sparet av att vara en first-mover nir man en gang blivit
associerad som det? Kan man “luta sig tillbaka” ndr man val innoverat, eller maste man “fortsitta

springa’’?

Anette Bornegard: “For oss dr det viktigt att hela tiden komma med nya innovativa lisningar och produkter.
Men jag tror dndd att efter ett tag kan man luta sig lite mer tillbaks och leva pa sitt varumadrke och rykte, dock dr det
viktigt att inte tappa innovationsformagan for att inte tappa sin prégel hos kunderna som first-mover. Med det sagt,
har man en gang blivit associerad som det sa dr det viktigt att leva upp till det ryktet.”
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7.4 Intervju med Johan Staél von Holstein

Johan Staél von Holstein ar entreprendr och grundare av flera kinda dotcom-féretag som Letsbuyit,
Icon Medialab och MyCube. Utover detta har han dven hunnit med att vara kolumnist, skrivit en
bok och agerat samhillsdebattér. Han bor numera i Singapore och har fér en tid sedan limnat
Mycube for att ta sig an nya projekt. Johan menar att FMA inte spelar en sd stor roll som man
kanske skulle kunna tro nir det giller dotcom-féretag, och han havdar bland annat att det finns en

overdriven oro for kopiering inom branschen.

Nir vi fragar Johan om det var viktigt for hans tidigare bolag MyCube att vara forst ut pa
marknaden, och i s fall varfor, svarar han att det inte alls ar viktigt att vara forst ut, utan snarare att
tonvikten ligger pa att vara bast inom sitt omrade eller att man har en mdjlighet att effektivt kunna

sdlja produkten eller tjansten.

“Efter hundrafemtio dr av telefonforetag och hundratals miljarder i infrastrukturuppbygonad och decennielinga
kundrelationer med operatirerna sa poff — dr de tva stirsta teleoperatorerna i vdrlden mindre an 25 dr gamla”

tilligger Johan.

En av de fordelar Johan talar om ir den dynamik som riader pa dagens marknader och att det via
detta kontinuerligt skapas nya forutsittningar for affirsidéer som kan ta Over gamla. Han

vidareutvecklar detta med en mansklig liknelse:

“Det dr aldrig for sent: virlden dr alltid stor nog for alla, och internet dr en femton dar gammal industri. Den dr
Sortfarande i sin barndom och sin linda, och den kommer att utvecklas om och om och om igen, precis som individer

gor mellan femton och femtio”.

Johan fortsatter med att forklara att det inte finns nagon anledning till att vara speciellt oroad 6ver
konceptet av att vara forst med nagonting, utan tar istillet standpunkten att drivkraft och utveckling
ar storre faktorer an FMA, atminstone inom hans egen bransch. Vi fragar da hur man beballer en
ledande position pa marknaden nir man vil har etablerat sig som aktor. Borde inte en entreprenor

som Johan oroa sig for att hans produkter eller tjanster ska bli kopierade av konkurrenter?

Enligt honom sjilv - nej. Han hivdar att det, oavsett industri, kopieras for fullt och att bland annat
kineserna ofta far ta emot kritik for att kopiera vastvirldens produkter. Han tilligger att det trots den

harda kritiken mot kineserna férekommer mycket kopiering féretag emellan dven inom vastvarlden:
“Hdromdagen sag jag en forelasning dér det var Motorola, Nokia och Ericsson pa scen. Och sd fragade de: vem av er

var det som uppfann mobiltelefonerna? Alla tre hivdade “det var vi”. Och dd sa de “men om det var ndagon av er tre,

dd innebdr det ju att tvd av er, oavsett vilka, har kopierat den tredje’”.
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Och titta pa battillverkare, biltillverkare, och sd vidare. Sd det dir med att kopiera tycker jag man dr onodigt ridd
for— det dir en del utav att kunna fora virlden framat; att innovation bygger till 99 % pa att utveckla nagonting fran
redan existerande kunskap. Sa det giller att kopiera sa mycket man kan och sedan forsika vara innovativ och

forbattra och driva framat, och iskallt rikna med att sd fort man gor det kommer nagon att kopiera en’.

Vi reflekterar 6ver hans svar och gor genast en koppling till Red Queen (Ridley, 1993) och fragar om
han instimmer med var tolkning om att man som foretag alltid maste “springa” och utvecklas for att
kunna behilla en position pa marknanden. Absolut, svarar Johan. ‘Stindig fordndring. Flexibilitet dr

absolut avgirande — annars dr du dod”.

Fraga: Vi har sett exempel pa innovativa och nytinkande féretag som bland andra
mobiltelefonféretaget Neonode vars produkt nistan hojdes till skyarna men som sedan snabbt
torsvann. Vad dr din reflektion kring det och vad tror du kan vara en bakomliggande orsak till
liknande handelser hos andra foretag. Kan det vara kapital som forsvinner, eller ar det helt enkelt

kraften i bolaget som bara gar ur?

Johan Staél von Holstein: “Jag tror sa hér: dels dr det sa som jag sa innan — det dr inte alltid den bista
produkten som vinner. Dérmed dr det ofta véldigt svart att avgira hurnvida det dr en vinnande produkt eller inte, och
ddrfor bebover de forsta analyserna inte alls ha ndgot med verkligheten att gora och hur omvdirlden kommer att se pa
dem. Det bandlar om si mycket annat dn att vara forst — kvalitet, varumdrke, att silja, att resa kapital, att

rekrytera rétt folk, att beballa rdtt folk. 1V issa produkter har entreprendrer som aldrig ger sig”.

Hans reflektion 6ver branschen ar att det darfor alltid finns rum f6r comebacks och att det gar att
springa ifatt konkurrenter som inte ser alla mojligheter eller som inte springer tillrackligt fort. I detta
“eviga lopp” sdger han att det 4r en sjilv som sitter grinserna och att ett “nederlag” inte behover ses

som ett nederlag, utan som en lirdom pa vigen till nagot storre.

“Det dr alltid for tidigt att ropa hej — it ain’t over 'til the fat lady sings”. En kompis till mig vinde tillbaka frin
toppen pa Mount Everest och mittes av svenska journalister som sa “hur kdnns det att ha misslyckats?”. Da sdger
han “vada misslyckats? Jag har inte gett upp an”. Tva ar senare besteg han Mount Everest. Det dr alltsa du sjily

som ska avgora ndr du bar misslyckats, nar du har gett upp eller nar det dr slut”.

Vi frigade Johan om hans instillning till kapital och vilken roll kapital har spelat i hans arbete med
MyCube och tidigare bolag. Han svarar da att om man znze har kapital 4r de enda som kan utveckla
nagonting ingenjorer och programmerare som kan gora det gilva. Problemet hir, enligt honom, ir
att ingenjorer och programmerare inte vet vad marknaden vill ha - dirfér ar det viktigt att det

kommer fram kapital eller att man “frigir individer s att de kan delta i utvecklingen”.
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Fraga: Hur anser du att man pa bista sitt ska na ut till kunderna. Hur ska t.ex. Mycube kunna

erovra mark?

Johan Staél von Holstein: “Jag tror att det kommer att ga av sig sjilvt; nér folk vil far testa, ndr jonrnalister
far testa, ndr folk forstar hur det kan anvindas, da kommer det vara sa dverligset att folk kommer att ta det till sig

av sig sjilva”.

Vi borjar diskutera mediala effekter, om att man eventuellt kan fa mer uppmirksamhet 1 media om
man dr forst med nagonting och att det i sa fall skulle innebara ett stort marknadsféringsvarde. Hur
stort varde 1 publicitet kan det innebdra att vara med 1 media som en del av att man har varit forst

med ndgonting? Hur paverkas den framtida l6nsamheten beroende pa vilken start man fatt?

“Vag dr inte sa siker pa att det dr sd viktigt att vara forst. Nar jag startade Icon Medialab fanns Spray redan. Det
Som dr viktigt dr att man har nagonting att berdtta, att man bar en ny vinkel, att man star for nagonting nytt. Det
behiver inte ens vara den bdsta produkten; det finns ingen mdjlighet att nagon kommer att lansera ett nytt socialt
ndtverk idag som kommer att vara en baittre produkt din Facebook. Facebook har lagt dtta ar, bar tusentals
anstéllda, och har lagt miljarder pa att utveckla den har produkten, om det var detta det hdngde pa sa dr gamet redan

over — men det dr det inte”.

Med denna eviga utveckling av marknaden, dynamiken och det stindiga loppet - hur vet man da nar
marknaden dr mogen for en produkt? Kan man nagonsin siga ’nu ir det dags att lansera den”,
tragar vi Johan. “Nja, ndr den dr klar”, blir Johans svar. Trots Johans bestimda uppfattning om att
FMA inte spelar nigon roll verkar det anda som att #d och inte minst #ming kan vara en faktor inom
hans bransch nir han fortsatter med att saga: “Def var som ndgon sa till nig héirom dagen: om man inte dr

missngjd med sin produkt ndr man lanserar den sd lanserar man den for sent”.

Vi far som helhetsintryck att Johan ar starkt priglad av sin bransch och de tankesitt som rader dar.
Det verkar ocksa som att hans personlighet och roll som entreprendr gor att han aldrig vill ge upp
och hivdar bestimt att loppet aldrig ar kort, ndgot som férmodligen stimmer 1 hans bransch men
som kanske inte pa samma satt dr applicerbart inom en annan bransch si som likemedel eller
medicinteknik. Vi far dven intrycket att han ser “spelet” som en resa dir varje drag ar en lirdom och
dir det sker en stindig utveckling under spelets gang. Detta stimmer 6verens med delar ur den
tidigare presenterade teorin dar férdelarna med FMA ifragasitts, och framfor allt med hansyn till

bransch.
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8 ANALYS/DISKUSSION

I denna del presenterar vi en analys av olika utvalda delar av uppsatsen, stiller 6ppna frigor och
diskuterar kring huruvida FMA faktiskt dr av betydelse eller ej. Bland annat diskuterar vi
torutsittningarna for FMA, hur man kan arbeta for att uppna FMA, samt historiska exempel pa nir

det har varit (och inte har varit) av betydelse att vara forst pa marknaden.

8.1 Teori kopplat till verklighet

I vilken utstrackning kan vi koppla de 1 arbetet presenterade teorierna till de olika intervjuobjekten?
Enligt oss kan samtliga studerade fall kopplas till en eller flera av de presenterade teorierna for att
beskriva inneborden och vikten av FMA, nagot vi menar bidrar vildigt mycket till den slutliga
analysen och som tydlige6r kopplingen mellan foretagsstrategi och FMA. Vi har valt att géra en kort
analys av fallféretagen i vart empiriska material kopplat till de teorier som presenterats tidigare for
att fa en klar bild av hur teorin relaterar till verklighetens situationer.

8.1.1 Ericsson

Utifran Five Forces ser vi att Ericsson besitter konkurrensfordelar kopplat till zbreat of entry i form av
hoga intridesbarridrer (kapitalintensitet, tekniskt kunnande), skalférdelar och distributionskanaler.
Sett till powerful supplier ir Ericsson enligt oss en stark leverantér som har ett vilkiant varumarke och
en moijlighet att paverka savil teknikutvecklingen som operatorer och slutkonsumenter i deras
anvindande av produkterna. Utifrin RBV ser vi dven Ericssons varumirke som en resurs da
Magnus Karlsson menar att Ericsson ofta har haft stor nytta av deras varumairke i férhandlingar och
nir kunder stir infor valet av att investera i nya nit. Aven personal kan ses som en resurs da
Ericsson dr ett hogteknologiskt foretag som ofta kriver personer med vildigt specifika kompetenser.
Genom att anstilla personer med spetskompetens inom sitt respektive omrade innan nagon
konkurrent hinner goéra det skulle Ericsson alltsa dven kunna fa en foérdel med humankapital kopplat
till RBV da personalen och det tekniska kunnandet utgor en virdefull resurs.

Hir menar vi alltsa att Ericsson £az ha haft en fordel av att ha varit tidigt ute pa marknaden och pa
det sittet lyckats bygga upp intridesbarriarer kopplade till bide RBV och Five Forces. Dock maste
det papekas att en av Ericssons huvudkonkurrenter, Huawei, ar ett vildigt nytt foretag (jamfort med
Ericsson), men trots detta lyckats komma 6ver Ericssons intridesbarriarer.

8.1.2 Tesla

Christian Marcus menar att personalen ir en av de storsta konkurrensférdelarna f6r Tesla da de ofta
ar handplockade (i vissa fall till och med frian konkurrenterna) for att ta fram de absolut bista
elbilarna pa marknaden. Sett ur ett RBV-perspektiv dr detta en konkurrensférdel, men inte
nodvandigtvis en bestdende sadan.
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Tesla kan dock, genom att vara forst, attrahera kompetent personal innan nagon annan gor det och
pa sa sitt bygga upp intridesbarriirer gentemot konkurrenterna. Aven varumirket sticker ut som en
konkurrensférdel kopplat till RBV da Tesla idag ses som en pionjir och ledare inom elbilssegmentet.
Sett ur Five Forces och substitute products har Tesla dven en konkurrensférdel 1 sin produkt da den ar
helt unik i sitt slag. Det finns ingen annan elbil pa marknaden idag med motsvarande prestanda,
nagot som gor att kunderna har svirt att substituera sin Tesla Roadster mot niagon konkurrents
alternativ. Genom att vara absolut forst pa marknaden har de alltsa skapat sig en nisch for
elbilsfantaster som (dtminstone 1 dagsliget) ar svar att konkurrera med.

Sett ur threat of entry anser vi att hotet fran konkurrerande aktorer ar relativt lagt. Detta pa grund av
att Tesla nu har strategiska partners och deldgare i foretaget sa som Panasonic och Toyota. Genom
att knyta ndra samarbetsavtal med Panasonic har Tesla sikrat tillgaingen pa hogeffektiva batterier da
Panasonic ir underleverantor till de batterier som aterfinns 1 bilarna. Deras forsprang, som Christian
Marcus menar ar mellan 3-5 ar, kan kopplas till savil #hreat of entry som red queen da det kommer vara
svart for konkurrenterna att komma ikapp forspranget om Tesla fortsatter att utvecklas och springa 1
samma takt som de gor idag,.

8.1.3 Gambro

Sett ur Five Forces och #hreat of entry menar vi att Gambros verksamhet (och da framfér allt FoU) ar
vildigt kapitalintensiv, nagot som gor att Gambro kan bygga upp intridesbarridrer gentemot
konkurrenterna. Aven inlisningsmekanismer verkar spela en stor roll d4 Anette Bornegard menar att
kunderna ofta valjer att aterkomma till Gambro som leverantér av medicintekniska 16sningar om de
en gang gjort det, varpa det ar vildigt viktigt att vara forst pa grund av att det bygger upp en bra
goodwill och renommé som leder till trogna kunder.

Sett ur RBV menar vi aven att Gambros filter till dialysmaskinerna utgér en resursbaserad
konkurrensférdel da dessa dr sa avancerade att konkurrenterna inte lyckas kopiera dem. Det som
inte skyddas med tekniskt know-how skyddas genom patent, vilket ocksd utgér en bestiende
konkurrensférdel under 20 ar och som gor att Gambro kan agera “obehindrat” pi marknaden
genom att vara forst med att patentera en produkt eller teknik.

8.1.4 Johan Staél von Holstein

Enligt Johan verkar det inom dotcom-branschen inte rida speciellt stora konkurrensférdelar
kopplade till vare sig RBV eller Five Forces. Sett ur RBV och Five Forces menar Johan att
exempelvis facebook har stora konkurrensférdelar; de har lagt flera ars utveckling pa sin produkt,
har ett starkt varumirke och har flera tusen anstillda. Trots det menar han att dessa
konkurrensférdelar dr av mindre betydelse inom hans bransch och att det inte alls 4r omdjligt att ta
sig Over dessa intradesbarriarer. Ett FMA verkar enligt honom siledes nistan inte existera, istillet
handlar det om standig forindring, flexibilitet och att vara bidst pa det man gor.
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Vi ser Johan Staél von Holstein och hans bransch som det mest tydliga exemplet pa red queen i var
studie da det verkar vara mer eller mindre det enda Johan fokuserar pa - att springa snabbare dn
konkurrenterna. Till skillnad frin de andra branscherna vi studerat verkar Johans bransch utmarka
sig som annorlunda; det dr svart att patentera mjukvara eller hemsidor, internet dr sa pass nytt att det
annu finns rum for massor av helt nya l6sningar (vilket skulle minska strukturella hinder) och det
resursbaserade perspektivet dr generellt av mindre betydelse da det oftast inte ér fysiska varor det dr
frigan om. Den storsta konkurrensfordelen verkar enligt Johan sjilv vara personal, vilket givetvis
kan kopplas till RBV, men det idr ocksa en av de fa resurser som verkar vara av jambordigt virde i
torhallande till de andra branscherna.

8.2  Strukturella likheter och olikheter mellan branscherna

Utifran intervjuerna borjar vi nu urskonja vissa monster mellan de olika branscherna. Huruvida
FMA paverkar affiarsverksamheten verkar till viss del bero pa vilken bransch féretaget befinner sig i,
nagot som bevisligen skiljer sig mellan Johans dotcom-bransch och exempelvis Magnus telekom-
bransch. Vi menar att en forklaring till detta skulle kunna vara strukturella skillnader, nigot som
belyses under ett flertal tillfillen under intervjuerna. Till exempel har savil Ericsson som Gambro
och Tesla linga ledtider och ett stort behov av kapital till bland annat forskning och utveckling,
nagot som leder till stora investeringar som man i framtiden hoppas ska kunna bara frukt, vilket inte
riktigt dr fallet 1 Johans dotcom-bransch dir man teoretiskt sett endast behover en dator och en
kompetent programmerare. Efter flera drs utveckling och stora investeringar blir FMA helt enkelt en
forutsittning for att man ska kunna ta igen det investerade kapitalet. Siledes menar vi att det,
atminstone 1 intervjuobjektens fall, finns en koppling mellan FMA och kapitalintensiteten i
branschen.

En annan strukturell skillnad ar bland annat distributionskanaler; Ericsson och Gambro har under
en ling tid byggt upp ett nitverk av leverantorer, trogna kunder och distributérer. Tesla har, som ny
aktor, precis borjat bygga upp ett natverk av aterforsiljare och verkstader for att kunna tillgodose
sina kunders behov allt eftersom efterfrigan pa deras produkter 6kar. Likheten mellan dessa aktorer
ar att de ar beroende av en fungerande struktur (vilket Ericsson och Gambro har sedan linge och
Tesla precis borjat bygga upp) vilket skulle kunna vara ett hinder f6r nya aktorer. Ett forsprang som
gjort att ett foretag lyckats bygga upp en fungerande struktur kan sdledes utgora ett hinder for
konkurrerande foretag med hinseende till bland annat logistik, forsiljningsstallen, marknadsféring
och service. Darfér menar vi att ett foretag med en vilfungerande virdekedja kan bidra till ett
starkare FMA jamfort med aktorer med en mindre utvecklad virdekedja som inte har hunnit byggas
upp under lika ling tid.
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Med hinseende till struktur kommer vi dven in pa skalbarhet; for att Tesla ska kunna silja fler bilar
kravs fler forsiljningsstillen och hogre kapacitet i fabriken, ett problem vi menar inte riktigt finns i
Johans dotcom-bransch. Mjukvara dr mer eller mindre oandligt skalbart - for att ett foretag som
Mycube ska kunna na potentiella kunder i hela virlden krivs en enda knapptryckning (rent
teoretiskt), for att Tesla ska kunna gora det samma krivs fysiska distributorer, kunskap om varje
marknad och eventuellt dven komplementprodukter sa som laddningsstationer.

Efter att ha studerat vara fyra olika branscher ser vi tendenser till att strukturen i foretaget spelar en
stor roll med hianseende till FMA. Saker sia som komplexa produkter, kapitalintensitet och langa
ledtider ar alla bidragande orsaker till varfor dessa foretag ser en betydelse 1 att vara forst dd det ofta
kan ge en konkurrensfordel genom ett svaréverkomligt forspang som konkurrenterna maste springa
ifatt. I kontrast till detta forstir vi samtidigt varfér Johan dr firgad av sin bransch di dotcom
generellt sett utgdrs av mycket lagre barridrer och att det dir finns mycket storre mojligheter till att
springa ikapp, varpa fokus for Johans del istillet ligger 1 att hela tiden utveckla bittre 16sningar pa
ofta befintliga produkter f6r att snabbt kunna springa om konkurrenterna.

8.3 FMA, standardisering och langsiktiga fordelar

I en rapport om standardisering fran 2008 skriver Regeringskansliet: “Standarder formaliserar och overfor
kunskap avseende sikerbet, prestanda, begrepp och processer. Pd detta sdtt ger standarder ofta en vérdefull mdijlighet
att dverfora resultat fran forskning och utveckling till praktiskt arbete och vidare till specialisering. Standarder leder
till sdkrare produkter och gor verksambeter mindre komplicerade genom att minska transaktionskostnader pd
marknaden. De bidrar till ett brett och kostnadseffektivt uthud av varor och tianster” (Regeringskansliet, 2008).
Likt vi snart ska se kan standarder, utéver de fordelar som nidmnts ovan, daven spela en roll i

foretagsstrategi kopplat till first mover advantage.
Som vi ser det kan vagen till standardisering ndgot forenklat forklaras i tre steg:

1. Utveckling av en innovativ produkt eller tjanst.

2. Genom allmin acceptans blir produkten eller tjansten ISO-standard eller de facto-standard.

3. Standardiseringen bidrar till 6kad kundnytta for konsumenter samtidigt som den skapar
konkurrensférdelar  f6r det producerande foretaget. Detta sker genom  exempelvis

inldsningsmekanismer och nitverkseffekter som slutligen leder till ekonomisk vinst.

Som vi tagit upp tidigare i arbetet dr videokriget ett exempel dar standard spelade en stor roll f6r bade
konsumenter och foretag, savil ekonomiskt som praktiskt. Marknaden kunde inte hantera tva olika
videoformat, varpa bade Sony med sin Betamax och JVC med sin VHS hade siktet installt pa att bli
den dominerande aktéren (Den Hartigh & Langerak, 2001).
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Saval Sony som JVC visste att den segrande parten skulle tjdina enorma summor pengar om just
dennes standard accepterades av marknaden, nigot som gav stora incitament att satsa pa ett first
mover advantage. Aven om Betamax var det format som nidde marknaden forst gick VHS ut som
segrare efter att JVC skaffat sig ett forsprang 1 praktiken som Sony inte férmadde springa ikapp. Det
som satte kappar i hjulet for Sony och deras Betamax var deras dyra och ofullstindiga licensiering

som filmbolag savil som tillverkare av spelarna tvingades betala (Den Hartigh & Langerak, 2001).

JVC trappade ner pa licenseringsstrategin och arbetade fram en Gverldgsen marknadsstrategi med
stort fokus pa annonsering och marknadsforing i kombination med att de tidigt lyckades 6vertala
filmbolag att lansera sina filmer i deras nya format. Kunderna sag det storre utbudet av VHS-filmer
som Overlagset det Betamax hade, och efter nagra ar hade VHS blivit den ledande standarden trots
att Sony hade haft det initiala forspringet (Den Hartigh & Langerak, 2001). I och med en enda
standard kunde filmbolagen anpassa filmtekniken till endast en standard istallet for tva, vilket ledde
till ekonomiska fordelar vid sa vil inspelning av filmerna som vid produktion av videobanden.
Kunderna var dven “bundna” till e format da en spelare endast var kompatibel med den ena typen
av kassetter och ytterst fi hade en dubbel uppsittning av spelare. Detta skapade vildigt hoga
barridrer for konkurrerande tekniker att kunna ta marknadsandelar nir val en standard hade blivit
etablerad. Att tidigt forstd kundernas behov och att agera snabbt pa marknaden gav, atminstone hir,

ett markant first mover advantage f6r JVC menar vi.

Aven i intervjun med Magnus Katlsson pa Ericsson diskuterar vi vildigt mycket kring just vikten av
standardisering. Standardisering uppnas enligt Magnus (i deras bransch) genom att vara férst med en
ny teknologi samtidigt som den accepteras av marknaden. I analysen kring standardisering liggs det
mycket vikt vid sjilva acceptansen av produkten eller tjansten. I samtliga av vara fall vid diskussioner
kring standardisering har sjilva acceptansen frin konsumenten ansetts som nyckelfaktorn i
processen mot standardisering och first mover advantage. Detta kan hinféras till intervjun som
gjordes med Johan Staél von Holstein dér han férklarade att det inte handlar sa mycket om att vara
forst, utan att kunna leverera den bista losningen. Om vi da slar samman tankarna i Johans intervju
med tankarna fran intervjun med Magnus Karlsson fran Ericsson (tva oberoende branscher) borjar
vi urskonja en mer nyanserad bild som far oss att stilla foljande fraga: kan det vara sa att det, 1 ett
bredare perspektiv med flera olika branscher, handlar om att vara forst och samtidigt kunna leverera

en l6sning som dr bittre 4n konkurrenternas?
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8.4 Att skapa nischmarknader genom att vara en first-mover

“Tnnovation that helps to create a niche may be important, even essential,

to the continued existence of the innovating firms” (Abernathy, 1984)

Vid manga teknikskiften ser vi den nya tekniken som klart 6verldgsen (dtminstone pa vissa punkter)
den tidigare, men ofta betyder detta aven att den nya tekniken dr avsevirt dyrare dn den gamla,
atminstone tills dess att producenterna av den nya tekniken uppnatt skalférdelar i sin produktion.
Exempel hir ar till exempel 6vergangen fran VHS till DVD, CRT till LCD och UMTS (3G) till LTE
(4G). Hir resonerar vi att aktorerer genom att vara tidigt ute kan fa vissa fordelar som ér kopplade
till att vara forst med lanseringen av en produkt eller tjanst vid ett teknikskifte.

Som vi tidigare nimnt kan konsumenter ibland ge aktérer som tidigt lanserar produkter pa
marknaden “pionjarstatus”, vilket de senare virdesatter nir de ska besluta sig for vilket foretags
produkter de ska képa (Robinson et al. 1994).

Pa detta sitt kan man siga att tidiga innovatorer skapar sig en nischmarknad som sedan
(forhoppningsvis) vixer till en mogen marknad efter att de forsta early adoptors hakat pa trenden.
Virldens forsta 4G-nit installerades i Stockholm - nagot som gjorde Ericsson till en stor pionjar,
och dven om marknaden fér 4G (i skrivande stund) inte riktigt har tagit fart annu menar vi att
Ericsson kan komma att fa fordelar senare genom att ha visat att man ville satsa pa den nya
tekniken. Pa samma sitt agerar Tesla idag pa en nischmarknad for sanna early adopters da deras
roadster (med sin acceleration av 0-100 km/h pa under fyra sekunder samtidigt som den har noll
koldioxidutslapp) verkligen ir ett tekniskt underverk, men tyvarr fa forunnad dé bilen kostar strax
under en miljon kronor. Om och 1 sd fall nir marknaden for elbilar tar fart kan dock Tesla
térhoppningsvis fa vissa fordelar av sin image som pionjir samtidigt som man skaffat sig valdigt
mycket kunskap inom omridet och kommit vildigt mycket lingre i sin forskning och utveckling dan

sina konkurrenter genom att serva vad som idag ses som en vildigt liten nischmarknad for elbilar.

8.5 Nir, historiskt, har det varit viktigt med FMA?

Som vi tidigare namnt har det 1 vissa fall varit fordelaktigt for fGretagen 1 fraga att vara forst ut pa en
marknad, givet att de kunnat skaffa sig (och behalla) de resurser och konkurrensférdelar som
sarskiljer dem fran konkurrenterna. Vi anvinder éterigen fallet med foretaget som lyckades sikra
tillgaingen av nickel och dirmed dominerade marknaden i flera decennier (Lieberman &
Montgomery, 1988). Ett sidant exempel har ett mycket tydligt resursperspektiv jamfort med vissa
andra foretag; genom att képa upp samtliga fyndigheter av en naturresurs forhindrar du givetvis dina

konkurrenter att anvinda sig av samma resurs.
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Konkurrenterna tvingas nu att s6ka pa andra platser, och dven om deras teknik for utvinning kanske
ar battre beror slutresultatet aven pa saker si som koncentrationen av nickel i bergsmalmen - nigot
som du som first mover har en fordel 1 da du kopt upp de mest koncentrerade fyndigheterna. Saledes
ser vi hdr att en konkurrent #vfs sina eventuella konkurrensférdelar inom produktion, personal,
kapital eller liknande fortfarande kan ha svirt att springa ifatt firsz movern da de tva aktorerna helt

enkelt konkurrerar pa totalt olika premisser.

En annan akt6r som vi definierar som en lyckad first mover ar eBay. Till skillnad fran exemplet ovan
menar vi dock att eBay inte hade samma resursbaserade fordelar, utan istillet fatt ett forsprang av
andra anledningar. Nir eBay startade sin verksamhet 1995 var foretaget e## av de fOrsta pa marknaden
tillsammans med Omnsale som startade tidigare samma ar (Lucking-Riley, D. 2000). Som en av de
torsta aktorerna inom internetauktioner f6r den breda massan kunde eBay plocka marknadsandelar

och ir idag virldsledande inom internetauktioner.

Konkurrensférdelarna for eBay menar vi idag utgors av framfor allt natverkseffekter (manga kopare
och siljare) samt varumarke, men vad vi staller oss fragvisa till 4r om framgingssagan eBay enbart
beror pa att de var forst. Enligt var mening blev eBay inte marknadsledande enbart pa grund av att
de var en av de forsta aktorerna pa marknaden utan for att de dven var den bdsta aktoren pa
marknaden. Ett forsprang, speciellt inom IT-branschen, dr aldrig storre dn att du kan bli

omsprungen av en konkurrerande aktér med ett bittre erbjudande eller en battre tjdnst.

En bransch som ofta dterkommer som ett tydligt exempel pa fordelarna av FMA ar
likemedelsbranschen, och Anette Bornegard pa Gambro bekriftar den tidigare presenterade teorin
inom omradet for patent. Till skillnad frain mjukvaru- och dotcombranschen har patent en valdigt
avgorande roll inom medicinteknik, nidgot som Anette menar inte endast laser ute andra
konkurrenter, utan aven medfor att barridrer mot konkurrenterna byggs upp i form av fortroende till

foretaget, inlirningskurvor och tekniska inlasningseffekter.

Som vi tidigare tagit upp i arbetet finns det studier som visar att manga likare, nar de val lart sig en
viss process eller vant sig vid att ordinera ett visst preparat, inte girna gar over till ett konkurrerande
alternativ (Lieberman & Montgomery, 1988). Gambro blir har ett vildigt tydligt exempel pa just den
typen av effekt da en tidig introduktion pa marknaden med en ny process eller 16sning for
exempelvis dialys skulle kunna medféra att Gambro fér en period ér helt marknadsledande inom
omradet. Nir patentet val 16pt ut viljer kunderna fortfarande att kopa Gambros system eftersom de
ar vana vid dem, och for att det skulle krivas stora resurser att utbilda personalen pa ett sjukhus i ett

nytt system.
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Utover lakemedelsbranschen verkar det aven finnas fordelar av att vara forst inom branschen for
konsumentprodukter dir vi hittar flera olika aktérer som alla varit bland dem férsta att introducera
en viss produkt pa marknaden (Robinson et al. 1994). Utan att ta upp allt f6r méinga detaljer kan vi
se flera svirigheter i att som ny aktor pa marknaden for livsmedel konkurrera med de redan
etablerade aktérerna si som Unilever, Procter & Gamble och Coca Cola. Aven om Coca Cola inte
var absolut forst med kolsyrade liskedrycker var de en av de forsta, och under de dryga hundra aren
foretaget varit verksamt har de lyckats bygga upp barridrer som dr vildigt svaréverkomliga for
konkurrenter. Sett till ramverket Five Forces och #hreat of entry (Porter, 1979) har Coca Cola férsvarat
tor konkurrenter genom att tidigt bygga upp skalférdelar, samordningsférdelar och vilfungerande
distributionskanaler. Aven om det finns substitutprodukter som ir billigare (och kanske rent av
godare?) har Coca Cola tidigt skapat ett varumarke och med det dven en personlig relation till sina
kunder. Vi stiller oss siledes frigan om substituten kanske egentligen - i praktiken - inte dr
tullviardiga substitut? Ingenting smakar identiskt med Coca Cola da receptet dr helt unikt, och om en
person under sina forsta femton levnadsar uteslutande har druckit Coca Cola stiller vi oss skeptiska

till att denne skulle byta till en konkurrent senare i livet, hur rationellt det valet 4n ma vara.

8.6  Nir, historiskt, har FMA infe varit av betydelse?
Av bide teori och empiri att déma verkar dotcom-branschen vara en av de branscher dir FMA
spelar en mindre roll och det finns flera historiska exempel dir FMA znte verkar ha utgjort ett

o6verkomligt hinder. I en artikel pa nidtmagasinet Simply Zesty (2011) skriver forfattaren:

“Google? Not the first search engine. Facebook? Not the first social network. Groupon? Not the first deal site.
Pandora? Not the first music streaming service. Amazon? Not the first online bookseller. Instagram? Not the first
hipster photo-processing app. iPhone? Not the first smart-phone (neither was Android, if you're not an Apple fan)”.

Aterigen: ett férsprang inom dotcom-branschen ir aldrig lingt nog. Aven om ett tidigt etablerat
foretag sa som eBay idag har en ledande position hamnade de inte dir enbart pa grund av att de var

forst, utan f6r att de var bist.

I vissa fall har till och med f6retag valt att inte vara forst for att det bittre passar deras foretagsprofil.
Sett ur ett spelteoretiskt perspektiv valjer Matsushita att vinta pa Sonys forsta drag for att sedan folja
efter dem (Lieberman & Montgomery, 1988). Sonys strategi ligger 1 att innovera, och det ir dven dar
foretaget har sina konkurrensférdelar. Matsushitas konkurrensférdelar ligger daremot i

marknadsfoéring och produktion, varpa det rent spelteoretiskt passar dem bittre att agera fast follower.
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Som vi tagit upp tidigare i arbetet beror dven framging och motgang for first movers dven pa hur
man definierar en first mover. Ser man den forsta lyckade kommersiella lanseringen pa marknaden
som first mover kommer man sannolikt fram till att féretag som Gilette, Pampers och Kodak alla
riknas som first movers och att hypotesen om att FMA skulle gagna foretag siledes stimmer. Om
man ddremot riknar den som var forst att innovera eller 6ver huvud taget lansera produkten pa
marknaden (om dn under mindre lyckade former) kommer man kanske istillet fram till att foretag
som Star (rakblad), Chux (bl6jor) eller Daguerrotype (kameror) borde riknas som first movers och

att hypotesen siledes zze stimmer (Robinson et al. 1994).

8.7 Vemvill /nte vara innovativ?

I arbetet diskuter vi mycket kring begreppet “innovation” och hur innovationer kan skapa
forutsittningar till first mover advantage. Vi presenterar innovationer pa ett sitt som underforstatt
betyder att ett foretag genom dem kan hinna fore alla andra (eller springa ifatt ett annat fOretags
torsprang) och darfor stiller vi oss kritiska till hur foretagen valjer att forhalla sig till innovationer
och FMA. Vi spekulerar hir, givet att foretag alltid vill se sig sjilva som “marknadsledande” och
“vinnare”, att det rimligen kan finnas en viss snedvridning i foretagens foérhallningssitt. Med

antagandet att inget foretag vill se sig som underligset finns det tva forvantade svarsalternativ:

1. Foretaget dr starkt innovativt och kommer hiavda att de besitter ett FMA genom att vara forst
med att lansera nagonting pa marknaden. De vann for att de skapade sig ett fo6rsprang och lyckades
behalla det.

2. Foretaget var inte forst med att lansera en produkt eller tjanst pia marknaden men dr dndad bittre
an sina konkurrenter for att de har ett bittre erbjudande. De vann for att de utvecklade nagonting

och lyckades springa ifatt konkurrenterna som hade det initiala f6rspranget.

Vi stiller oss fragan “vem vill inte vara bast”? Finns det ndgot foretag som har ett FMA och som
samtidigt znte tycker att det spelar roll? Finns det, med samma resonemang, foretag som e var forst
pa marknaden och som anser att FMA 4r en stor faktor? I vira intervjuer behandlar vi féretag som
generellt gor valdigt vl ifran sig, darfor hade det varit extra intressant att hora frin foretag som ser
sig sjilva 1 ett “underlige” eller som inte presterar fullt lika bra som sina konkurrenter for att hora

vad de har att siga om first mover advantages.

8.8 Omstindigheterna kring FMA

Givet att det faktiskt finns first mover advantage i vissa fall, vad beror dessa pa? Ar FMA en faktor
som foretagen medvetet och nogrannt planerar med kalkyler, analyser och spelteori, eller kan FMA
utvecklas genom nagon slags form av serendipity dir man mer eller mindre “snubblar” Gver

moijligheterna?
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Beror FMA pa faktorer som inte nédvindigtvis gar att planera, si som tur, timing, resurser och sa
vidare? Kan man wdta virdet av ett FMA for att pa ett rationellt och analytiskt tillvigagangssitt
avgora om det dr virt att vara forst? Robinson et al. (1994) tar upp statistiska data som presenteras i
en tabell dir man kan utlisa den forvintade marknadsandelen man far beroende pa nar man tridde
in pa marknaden och hur manga konkurrenter man delar marknaden med. Kan man di uppskatta
marknadens virde, och kan man verkligen férvinta sig att utfallet blir det planerade? Aven om det
finns undersokningar pa forvintade utfall ifragasitter vi tillforlitligheten och enkelheten med dem;
enligt oss 4r faktorerna som avgor framgang eller undergiang oftast si komplexa att det dr svart att

summera dem pa ett papper.
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9 SLUTSATS

Vi inledde hela detta arbete med ambitionen att férsoka hitta ett svar pa problemformuleringen “nar
och hur, om nagonsin, foretag skapar sig bestiende konkurrensfordelar genom att vara forst ut pa marknaden”. Att
det nagon gang dver huvud taget funnits en aktor som gynnats av FMA kan vi direkt fastsld; Gambro och
Ericsson dr tva exempel. Huruvida Tesla kommer bli ett tredje exempel far tiden avgora, och vi

vintar med spanning for att se hur det ska ga for dem.

Ndr och hur ir en aning svarare att svara pa da det finns en sadan enorm mingd av branscher, foretag
och unika fall att analysera. Virt ytterst akademiskt priglade svar pa fraigan om ndr och hur FMA ir av

betydelse for en aktor blir saledes: “det beror pa”.

Det beror pa flera faktorer sa som bransch, foretag och till och med unika omstindigheter. Vad som ar allmant
vedertaget for Anette pd Gambro utmanas och sitts pa sin spets i Johans dotcom-virld. Det beror pa
den tilldmpade strategin foretaget bedriver. Kom ihag exemplet med Matsushita som gagnades av att alltid
ligga steget efter Sony dd deras fordelar istillet lag 1 effektiv produktion och marknadsféring. Det
beror pa foretagets resurser. Foretaget som blev virldsledande inom marknaden f6r nickel hade en unik

tillgdng: sin gruva. Det beror pa de fem marknadskrafterna som forsvarar intrddet for nya konkurrenter.

Coca Cola innoverar inte speciellt mycket utan forvaltar istillet, men de lagger fortfarande massor av
pengar pa reklam for att behalla sin edge och halla uppe sina barriarer. Dez beror pa om foretaget kan
behalla sitt forsprang och inte bli omsprunget av konkurrenterna. Vi tar aterigen upp Apple och exemplet med
Steve Jobs som 2001 visade upp deras PowerBook G4; tva ar senare stod Jobs pa samma scen igen
och visade da upp virldens forsta 177 laptop och sade: “I'bis is clearly the most advanced notebook computer
ever made on the planet. Our competitors haven't even caught up with what we introduced two years ago. I don’t know

what they are going to do about this”.

Aven om man en ging lyckats som first mover maste man fortsitta springa, och man maste fortsitta
vara bdst. Vad som skiljer en first mover fran en sann legpard ir helt enkelt formagan att kunna bebdilla
sitt forsprang. Nagra first movers har blivit omsprungna. Andra har behallit forspranget. De som
behallit f6rspranget har dock gjort det for att de varit bast och for att de, likt Tancredi, forstar att for

att saker och ting ska forbli som de ir, maste saker och ting forandras.
Ibland spelar first mover advantage en stor roll, ibland spelar det inte roll alls. Allt fo6r ofta dr det

dock ett kontiunerligt lopp som vissa kan raka fa ett forsprang i, medan andra hinner ikapp under

tidens gang.
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Mycket kan hinda, valdigt fa saker dr skrivna i sten, och for de flesta aktorer pa marknaden menar vi
att man bor tillimpa en sorts “forsiktig optimism” om hur sikert man sitter bara for att man rakade
vara forst med ndgonting. Vilka aktorer som ar first movers och vilka som forblir sanna /fegparder kan

endast tiden utvisa.

Vi viljer darfor att avsluta med det kinda talesittet som i princip summerar hela kontentan av vart

arbete, och sager darfor precis som Johan Staél von Holstein:

It ain’t over ‘til the fat lady sings.
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10 FORSLAG PA VIDARE FORSKNING

Skulle man utveckla denna studie skulle man kunna studera dnnu fler branscher och dven ta in mer
statistiskt data da det enligt var vetskap inte finns sa manga sadana rapporter just nu. For att belysa
komplexiteten 1 frigan om matning kan man dven forska mer om definitionen av vem som ar first
mover och vem som ar fast follower, respektive vem som lyckats bast. Om man inte vill bredda antalet
undersokta branscher kan man utféra en liknande studie fast inom en specifik bransch pa

foretagsniva for att se om det finns olika uppfattningar foretag emellan inom samma bransch.

For att kunna fastsla effekterna av FMA skulle en statistisk undersokning av avkastning pa kapital
kopplat till FMA kunna utféras. Anledningen till att vi inte valt att utfoéra statistiska undersékningar
ligger dels 1 att det gar utanfor vart fokus och dven att tidsbristen varit en faktor. Vi hade frin borjan
dven en ambition om att skapa ett teoretiskt ramverk likt Five Forces eller Resource Based View for
effekterna av FMA, men vi har tyvirr inte lyckats med det pa grund av fragans komplexitet. Kanske
kan en framtida forskning lyckas finna svar pa detta och pd ett strukturerat sitt presentera ett

komplett ramverk som kan anvindas av foretag for att avgora deras paverkan av FMA.
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12 APPENDIX

12.1 Tesla Roadster S

Figur 12.1 Tesla Roadster - en helt eldriven bil med 299 bk och en rickvidd av 400km. Bilen accelererar frin 0-100 km/ b pi under fyra
sekunder och har noll gram koldvixidutslapp. Bilen testades av oss pa Malmo motormdssa i mars 2012.
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12.2  Artikel: First Mover Advantage - en bestaende konkurrensfordel f6r dagens féretag?

FIRST MOVER ADVANTAGE - EN BESTAENDE
KONKURRENSFORDEL FOR DAGENS FORETAG?

“The early bird catches the worm” - sa lyder det
engelska ordspraket, en sorts illustration om att det
gagnar nagon, ger en exklusiv fordel, av att hinna fére
andra och vara forst med nagonting. Aven pa svenska
sdger vi att “forst till kvarn far forst mala”, och under
arens lopp och genom de otaliga produktlanseringarna
verkar det onekligen som om det finns ett samband
mellan att vara férst pa en marknad, och att erhdlla
fordelar kopplat till detta.

Ur ett strategiskt perspektiv ar detta fenomen intressant, inte
minst med tanke pa att det i viss man kan vara en ren slump
som avgor att en viss aktor blir forst, stérst och bestaende
marknadsledande. Men kan ett first-mover-advantage (FMA)
spela en sa pass avgorande och betydelsefull roll om
huruvida en aktor far just bestdende konkurrensfordelar i all
oandlighet bara for att man var férst?

Svaret pa fragan ar bade komplex och svardefinierad, och
det finns heller inte ett svar som galler for alla aktorer eller
branscher. Vi ska dock forsdka klargéra vad som kan anses
vara nagra av de viktigaste faktorerna nar foretag forsdker
skapa hallbara konkurrensfordelar, da med fokus pa FMA.

-72 -

HUR DEFINIERAS EN FIRST MOVER?

Det finns manga begrepp idag som latt kan forvaxlas med en
first mover.

1. INNOVATOR: Forst med att utveckla en idé

2. PRODUCT PIONEER: Forst med att visa upp en
fardig modell eller fungerande prototyp

3. FIRST MOVER: Forst med att sélja produkten,
varan eller tjansten

4. FAST FOLLOWER: Gick in pa marknaden tidigt
men var inte forst

Till synes ar alltsa en first mover enligt ovan definition inte
den som utvecklar produkten forst, utan snarare den som
forst lyckas fa ut den pa marknaden. Detta kan man givetvis
ifragasatta; ar det upphovsmannen till produkten eller den
som forst lyckas sélja den som boér raknas som en first
mover?

Detta till trots ar det inte forran produkten blir accepterad pa
marknaden, eller forran produkten genererar intékter, som en
faktisk konkurrensférdel uppstar.
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TEORETISK SYN PA FIRST MOVER ADVANTAGE

Det centrala begreppet first mover
advantage definieras av Lieberman &
Montgomery som “the ability of pioneering
firms to earn positive economic profits”.

Likt det som beskrivits ovan i definitionen av
en first mover handlar det aven har om att
det ska gagna den som a&r forst ut pa en
marknad med produkten, varan eller
tjansten. Fordelen kan besta av exempelvis
unika resurser, en image av att vara en
pionjar, etablerandet av foretagskontakter
eller varfor inte inlasningsmekanismer - nagot
som enligt teorin leder till ekonomiskt
lonsamhet.

Saval inlasningsmekanismer som att bli
ansedd som en pionjar inom ens bransch
skulle kunna harledas till vikten av
innovationsbenagenhet. Flera exempel kan
namnas med innovativa aktorer som erhallit
ett FMA genom lansering av nya och
innovativa produkter.

1993 publicerade Matt Ridley boken “"The Red
Queen - Sex and the evolution of human
nature”. Det evolutionarbiologiska
perspektivet till trots ar det ett litterart
masterverk som stundtals blir mycket
spannande ur en foretagsekonomisk synpunkt,
speciellt med inriktning pa strategi och FMA.

Hur definieras en innovation?

INCREMENTAL: Sma forbattringar tillforda en redan existerande

16sning.

MODULAR: En innovation som férandrat grunddesignen pa en
produkt eller tjanst, men inte sjalva arkitekturen i den.

Konceptet av Red Queen Teorin presenteras
av Ridley som en biologisk kapprustning dar
motstandarna, for att uppna en hogre grad av
fitness, hela tiden maste “springa” for att
behalla den strategiska jamvikten mellan
varandra.

Kopplat till FMA blir denna teori intressant;
en aktor som genom innovation tar
marknadsandelar kan, likt exemplet ovan,
aven har ses ha en hogre grad av fitness an
sina konkurrenter. Konkurrenternas enda svar
ar att forsoka springa ikapp detta forsprang,
och first moverns enda svar ar att fortsatta
innovera.

En anekdot som tydligt illustrerar detta
“lopp” ar nar Apple lanserade sin PowerBook
G4 Titanium under MacWorld-massan i januari
2001. Steve Jobs presenterade stolt deras nya
barbara dator och jamforde den med
konkurrenten Sonys modell Vaio.

"They are 15% thicker than the new
PowerBook G4. And of course, they are made
out of last years material”

ARCHITECTURAL.: For tillverkare av stora takflaktar skulle en mindre, portabel, flakt att stalla pa
skrivbordet innebara en arkitektonisk innovation da denna utgér en ny typ av produkt.
Komponenterna ar mer eller mindre de samma (motor, rotorblad, styrsystem), men
anvandningsomradet och sattet komponenterna interagerar pa ar nytt.

RADICAL: En radikal innovation skulle har kunna vara luftkonditionering. Det nya systemet
tillgodoser ett liknande behov men innehaller helt nya komponenter och kréaver en annan sorts
kompetens an de ovan beskrivna innovationstyperna.
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Apple hade skapat sig ett férsprang och
sprang nu fortare an Sony. Vad skulle da
Sonys svar bli? Givetvis lanserade Sony fler
uppféljare till sin modell Vaio, och Apple
forstod att de inte kunde sta stilla bara for att
de for stunden hade “den basta” barbara
datorn. Apple blev en sprinter som hela tiden
lanserade nya produkter for att standigt
behalla ledningen fran sina konkurrenter, och
det skulle inte drdja langre an till oktober
samma ar innan de trumfade sig sjélva genom
att lansera en annu battre modell &n den de
visat upp i januari.

FORETAGENS SYN PA FMA

Under en intervju med Johan Staél von
Holstein, entreprenér och grundare av flera
kédnda dotcom-féretag som Letsbuyit, Icon
Medialab och MyCube, marker vi snart att han
menar att FMA inte ar av nagon storre
betydelse - atminstone inte i den branschen
Johan &r verksam inom.

Nar vi fragar Johan om det var viktigt for hans
tidigare bolag MyCube att vara forst ut pa
marknaden, och i sa fall varfér, svarar han att
det inte alls ar viktigt att vara forst ut, utan
snarare att tonvikten ligger pa att vara bast
inom sitt omrade eller att man har en méjlighet
att effektivt kunna salja produkten eller
tjansten.

Johan fortsatter med att forklara att det inte
finns nagon anledning till att vara speciellt
oroad Over konceptet av att vara forst med
nagonting, utan tar istallet standpunkten att
drivkraft och utveckling ar storre faktorer an
FMA, atminstone inom hans egen bransch. Vi
fragar da hur man behaller en ledande position
pa marknaden nar man val har etablerat sig
som aktor. Borde inte en entreprenér som
Johan oroa sig for att hans produkter eller
tjanster ska bli kopierade av konkurrenter?

Enligt honom sjalv - nej. Han havdar att det,
oavsett industri, kopieras for fullt och att bland
annat kineserna ofta far ta emot kritik for att
kopiera vastvarldens produkter. Han tillagger
att det trots den harda kritiken mot kineserna
férekommer mycket kopiering foéretag emellan
aven inom vastvarlden.

“it ain’t over ‘til the fat

lady sings”

“Hdaromdagen sag jag en féreldsning, dar det
var Motorola, Nokia och Ericsson pa scen. Och
sé frdgade de: vem av er var det som uppfann
mobiltelefonerna? Alla tre hdvdade “det var vi”.
Och déa sa de "men om det var nagon av er tre,
da innebdér det ju att tva av er, oavsett vilka, har
kopierat den tredje”.

"Och titta pé battillverkare, biltillverkare, och sa
vidare. S& det dar med att kopiera tycker jag
man &r onddigt radd fér — det &r en del utav att
kunna féra vérlden framat; att innovation
bygger till 99% péa att utveckla nagonting fran
redan existerande kunskap. Sa det géller att
kopiera sa mycket man kan och sedan férséka
vara innovativ och férbéttra och driva framat,
och iskallt rdkna med att s& fort man gér det
kommer nagon att kopiera en”.

Johan menar att aven om ett foretag skulle bli
omsprungen av en konkurrent finns det alltid
plats for comebacks och att det gar att springa
ifatt konkurrenter som inte ser alla mgjligheter
eller som inte springer tillrackligt fort. | detta
“eviga lopp” sager han att det ar en sjalv som
satter granserna och att ett “nederlag” inte
behdver ses som ett nederlag, utan som en
lardom pa vagen till nagot storre.

Johan avslutar med kommentaren “Det ar alltid
for tidigt att ropa hej — it ain’t over 'til the fat
lady sings”.
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Efter pratstunden med Johan Staél Von Holstein framgick det tydligt att det i dotcom-
branschen inte ar av exceptionell betydelse att vara en first mover. Men hur ar det i
andra branscher?

Foér att utreda om huruvida FMA spelar en stérre roll i en bransch som
lakemedelsbranschen, kontaktade vi Annette Bornegard som &r patentchef pa
Gambro. Pa fragan om det ar viktigt féor Gambro att vara férst ut pa en marknad,
svarade Annette.

“Om vi séger sé hér, det &r absolut viktigt fér oss att vara férst med patent. Kriteriet fér
att fa ett patentskydd é&r att kunna bevisa att produkten som ska patenteras é&r
innovativ i bemérkelsen att det som presenteras ar nagot nytt. Det dr ocksa véldigt
viktigt fér oss att vara forst med sjdlva produkten dé en bra och ny produkt bygger ett
bra renommé och goodwill”.

100¢ sqor e.

Annette forklarar vidare att patent aven hjalper till med att uppna eventuella
inlasningsmekanismer hos deras kunder tack vare att deras produkter ar sa pass
kapitalintensiva och har en sa lang livslangd. Vidare beskriver hon aven hur viktigt det
ar med innovationsbenagenhet i deras bransch, samt att kontinuerligt utveckla och
forbattra redan existerande produkter. Vi tolkar hennes resonemang som att “om
Gambro inte hade varit innovativa med nya Idsningar pa problem, vad hade da vitsen
varit med att vara forst?”. Detta ser vi som en direkt koppling mellan innovationer och
FMA.

FIRST MOVER ADVANTAGE - EN BESTAENDE KONKURRENSFORDEL FOR
DAGENS FORETAG?

For att aterga till artikelns fragestéllning om huruvida FMA spelar en avgérande roll fér
foretag for att uppna bestaende konkurrensférdelar maste vi tyvarr ge svaret "det beror
pa”. Det beror pa flera faktorer s& som bransch, féretag och till och med unika
omstandigheter. Vad som &ar allmént vedertaget for Anette pa Gambro utmanas och
satts pa sin spets i Johans dotcom-varld. Vi vagar darmed pasta att det till stor del
beror pa den tillampade strategin foretaget bedriver.

Vad som dock verkar vara en allmént accepterad sanning i de flesta branscher ar att
aven om man en gang lyckats som first mover maste man fortsétta springa, och man
maste fortsatta vara bast. Vad som skiljer en first mover fran ett foretag som faktiskt
lyckats skapa sig en bestaende konkurrensfordel ar helt enkelt formagan att kunna
behalla sitt forsprang. Nagra first movers har blivit omsprungna. Andra har behallit
forspranget. De som behallit férspranget har dock gjort det for att de varit bdst pa det
de gor.

Victor Bengtsson
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