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1. INLEDNING

1.1  Bakgrund

"Strategisk planering hjdlper organisationer att forbereda sig infor virdeskapande under
framtida forhallanden, som inte alltid dr kdinda pa forhand. Med strategins hjdilp kan
foretagsledare identifiera maojligheter och skapa vdrde for sina kunder samt utforma metoder

for att ta tillvara pd dessa mojligheter ~” (Norman & Ramirez, 1994).

Ett foretag utarbetar strategier for att kunna styra verksamheten och sitt agerande infor
framtiden (Alarik, 1984). Att forsoka agera for en gynnsam framtid har alltid funnits pa
tapeten men 1 takt med att vérlden blivit mer fordnderlig, dynamisk, utmanande, komplex och
svirhanterlig har val av strategi diskuterats 1 allt storre omfattning. Fragorna kretsar kring
vilka strategiteorier som empiriskt kan bevisas och meningsfullt appliceras pd den

fordnderliga miljon och det klimat som réder. (D’ Aveni et al., 2010)

[ foreliggande studie delas dasikterna in 1 tvd ldger. De som anser att foretag kan
ompositionera sig for att uppnd en god och lénsam framtid samt de som anser att foretag

tvingas acceptera de forutsattningar som rader. (Porter, 1985; D’Aveni, 1995a)

Det forstndmnda dr Michael Porter stark foresprékare till. Porter har utvecklat flera teorier
kring hur foretag kan skapa varaktiga konkurrensfordelar genom att forutse och ta tillvara pa
affarsmojligheter. 1 teorikapitlet behandlas Porters teori om five forces; ett verktyg som
foretag kan anvédnda for att analysera lonsamhetspotentialen infor val av bransch. En bransch
som har héga intrddesbarridrer, leverantérer och kopare med lag forhandlingskraft, ett 1agt
hot frdn substituerande produkter och begridnsad rivalitet har langsiktigt en hog
lonsamhetspotential. En marknadsstruktur som enligt Porter bor efterstravas. Marknadens
paverkan pa ett foretags I6nsamhet bendmner Porter industrieffekten. Vidare behandlas dven
positioneringseffekten genom Porters tre generiska strategier. De visar hur foretag bor
positionera sig inom en bransch och ett tydligt val mellan dessa dr en fOrutsittning for
framgidng. Porter menar att det & en kombination av industrieffekten och

positioneringseffekten som tillsammans avgor ett foretags l1onsamhet. (Porter, 1985)

Richard D’Aveni dr inte 6verens med Porter och hans teorier utan forespridkar det andra
lagret. 1 D’Avenis teori om hyperkonkurrens existerar inte lidngre varaktiga

konkurrensfordelar och D’Aveni ifragasitter om det ndgonsin gjort det. Foretag tvingas



acceptera dynamiska forutséttningar och att endast temporéra konkurrensférdelar ar mojliga.
For att foretag framgdngsrikt skall kunna konkurrera, utvecklas och Overleva 1 det tuffa
klimat som rdder méste konkurrensfordelar ses som kortvariga och tillfdlliga. En forutsittning
for att bibehdlla en ledande stéllning pa marknaden &ar att stindigt kannibalisera sina
produkter och skapa nya innovativa ldsningar. (D’Aveni, 1995a) D’Aveni gér till och med sé
langt som att mena att ett foretag som forsoker agera i1 enlighet med Porters teorier
automatiskt uppnér temporira konkurrensférdelar. Detta pa grund av att aktorerna inte kan

paverka marknadens dynamiska forutséttningar. (D’ Aveni et al., 2010)

D’Aveni ér inte ensam om att ifrigasétta Porter. Sedan ordet strategi medvetenhetsgjorts har
varaktiga konkurrensfordelar forutsatts existera, liksom att det existerar stabila marknader
och att virlden grundar sig i en solid jaimvikt. Mycket anstrangning och engagemang har lagts
pa att definiera och empiriskt bevisa varaktiga konkurrensfordelars existens och denna teori
har blivit ett allmént accepterat paradigm. Emellertid har den senaste forskningen tytt pa att
varaktiga konkurrensfordelar &r ovanliga och minskar 1 omfattning. I en fordnderlig, volatil
och of6rutsdgbar miljo menar forskare att ett paradigm som baseras pa en solid vérld och
stabila marknader inte lingre kan anvidndas for att forstd foretags agerande. Pa volatila
marknader ses ett paradigmskifte som nddvandigt med temporéra konkurrensfordelar och en
kontinuerlig innovationsstrategi som foljd. Det krdvs mycket for att ifragasitta ett viletablerat
paradigm men, precis som historien visat, nir virlden fordndras behdvs ny data, nya modeller

och nya paradigm for att forklara den. (D’ Aveni et al., 2010)

Volatilitet och fluktuation &r speciellt stor 1 hogteknologiska branscher dér spelreglerna &r
instabila och oberdkneliga. Enligt D’Aveni ér utvecklingen mot mer dynamiska férhallanden
dock inte specifik for hogteknologiska industrier, den sker overallt. (D’Aveni, 1995a, 1998)
Aven pa marknaden for betallosningar vid e-handel, en marknad som ir hégteknologisk och

som foretaget Klarna AB befinner sig pa.

1.2 Motiv for val av amne och problemdiskussion

Klarna AB har pé sju ar blivit marknadsledande pa den svenska marknaden for betallosningar
vid e-handel och har en framtid som ser lovande ut. Klarna ar emellertid fortfarande ett ungt
foretag pa en ung marknad. Om de sju &r som Klarna varit verksamma under kan klassificeras
som tillracklig tid for att uppnd varaktiga konkurrensfordelar skulle det tala for att det inte

rdder hyperkonkurrens pa marknaden. Motsatsen dr da Klarna AB’s ledande position istillet



skulle kunna forklaras av att de lyckats skapa en rad tempordra konkurrensfordelar. Vilken
teori som Klarnas struktur och strategi baseras pd beror i grunden pa hur tidsperspektivet
definieras samt vad som anses som stora vinster. Hur 1dng tid ett foretag skall vara verksamt
liksom hur stor vinsten skall vara for att pastds ha en hallbar konkurrensfordel, respektive

kortvarig konkurrensfordel.

Det ar av betydelse att undersoka om det rader varaktiga eller tempordra konkurrensfordelar 1
den bransch som Klarna befinner sig i och ddrmed analysera vilken av teorierna av Porters
eller D’Avenis, som meningsfullt kan appliceras pd denna studies valda fallforetag. Mélet
med studien blir dirmed att faststdlla om dessa tvd motstridiga strategiska synsitt kan

forklara den valda kontexten.

1.3 Syfte och problemformulering

Syftet ar att undersdka om ndgon av Porters och D’ Avenis teorier meningsfullt kan appliceras
pa dynamiska marknader och forklara hur foretag agerar strategiskt pad dessa marknader. For

att besvara studiens syfte belyses foljande forskningsfraga:

Kan ndgon av Porters eller D’Avenis teorier meningsfullt appliceras pd den svenska

marknaden for betallosningar vid e-handel och forklara foretagens strategi?

1.4 Val av teori

“A theory is a statement of relations among concepts within a set of boundary assumptions
and constraints. It is no more than a linguistic device used to organize a complex empirical
world” (Bacharach, 1989).

Det finns méanga kriterier for vad som utgdr en “bra” teori. Forskaren Karl Popper menar att
en teori maste vara falsifierbar, det vill siga, den méste kunna provas empiriskt. Enligt
Popper kan ingenting fullt ut bevisas, ddremot kan nagonting fullt ut motbevisas. En teori
forutsdger siledes vad som kan falsifiera den men motstar linge denna falsifiering. (ne.se: a)
Poppers krav ér svéra att uppfylla med samhillsvetenskapliga teorier dd dessa ofta dr mer
abstrakta dn teorier inom naturvetenskap (Bacharach, 1989). Da syftet &r att utvérdera
ekonomiska teorier blir det darfér nddvéndigt att finna andra kriterier for vad som utgor en
meningsfull teori. Precis som att en samling ord inte ger en mening, behover inte heller en

samling av konstruktioner och variabler skapa en teori. (Whetten, 1989)



Grunden 1 en meningsfull ekonomisk teori bor vara teorins kvalité och anvdndbarhet. Den ska
vidare inkludera tre grundpelare: vad, hur och varfor (Whetten, 1989). Tillsammans med
grundpelarna kan en teori utvdrderas genom atta kriterier framtagna av Patterson (1983);
relevans, precision och tydlighet, sparsamhet och enkelhet, omfattning, operationalisering,
empirisk validitet och verifikation, fruktbarhet samt anvandbarhet. Patterssons kriterier har

anvants mycket for utvirdering av samhéllsvetenskaplig teori. (Lincoln & Lynham, 2011).

1.5 Avgrinsningar

Foreliggande fallstudie begrédnsas till foretaget Klarna AB och deras betalldsningar vid e-
handel pa den svenska marknaden. En begrinsning &r att enbart studera ett fallféretag pa
djupet men dven att presentera den marknad fallféretaget dr verksamt pa. Anledningen till
detta dr att fA en bakomliggande fOrstdelse och for att mgjliggéra analyser av hur
marknadsstrukturen ser ut. For ndmnda @ndamadl har information insamlats frdn Postens e-
handelsexpert, da Konkurrensverket och Svensk Distanshandel ej har nagra uppgifter att
tillgd. Avgransning av den svenska marknaden inkluderar de foretag som nyttjar en hemsida
pa svenska. Teorin om tempordra konkurrensfordelar avgriansas till D’Avenis teoretiska
modeller om hyperkonkurrens, samtidigt som teorier om varaktiga konkurrensfordelar
avgransas till Porters teoretiska modeller. For att tydliggora analysen presenteras motsidgelser

mellan de teoretiska synsétten med avsikt att behandla dem som motpoler.



2. METOD

2.1 Kvalitativ ansats

Det forsta valet att ta stéllning till inf6r en empirisk undersdkning ér vilken forskningsdesign
som dr mest ldmpad for att besvara den aktuella forskningsfragan; det vill sdga kvantitativ
eller kvalitativ metod. Vid kvantitativ forskning separerar man individen fran omvirlden och
syftar till att forklara hur den objektiva verkligheten ser ut och &dr konstruerad. Detta gors
genom att soka statistiska och kvantifierbara resultat fran till exempel enkdtundersdkningar
och randomiserade forsok. Inom den kvalitativa forskningen forskjuts intresset mot att
studera hur utvalda méanniskor uppfattar och tolkar den omgivande verkligheten, vilket
vanligtvis utfors genom fallstudier och intervjuer. Kvalitativ metod handlar om att skapa en
djupare forstaelse for bakomliggande orsaker och mekanismer till det fenomen eller den
héndelse som nédrmare studeras. (Backman, 2009) Skillnaden mellan de tva perspektiven
illustreras forenklat 1 figur 1 nedan. I foreliggande studie dr valet att utféra en empirisk

undersokning med en kvalitativ forskningsdesign.

Kvantitativt perspektiv: Kvalitativt perspektiv:

o = e

) s =
.5
Omvarld m Omvarld “
o
&b

Figur 1, Var illustration av kvantitativ och kvalitativ metod.

Forskare som foresprdkar en kvalitativ ansats menar att allt inte gar att méta, vdga och
forklaras med hjélp av statistik utan att kunskap och fakta manga ginger dr relativ och
grundas subjektivt (Bryman & Bell, 2011). Studiens fragestillning &r baserad pa ett for
komplext sammanhang for att enbart kunna besvaras genom statistiska berdkningar. En fordel
med den kvalitativa ansatsen r att den ger utrymme for kontexten runt det fenomen, eller den
situation, som &dr foremél for undersokningen. For att svara pd problemformuleringen krévs
en forstaelse for minga faktorer som paverkar fenomenet. Vidare 4r den kvalitativa metoden

processorienterad, vilket innebédr att man studerar hindelser och monster dver tid, ndgot som
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ar nodvandigt vid studier av en dynamisk marknad. Det blir mojligt att forstd organisatoriska
samband mellan beroende och oberoende variabler genom att studera hur hindelser

utvecklas. (Bryman & Bell, 2011)

2.2 Deduktiv metod

Det finns tva framstiende typer av metoder inom forskningen, induktiv och deduktiv metod.
En induktiv ansats anvdnds da det gors en observation av verkligheten, som foljs av en
fragestdllning vilket sedan forklaras med en teori. Deduktiv ansats handlar om att testa en
teori 1 verkligheten, gora forutsdgelser och dra logiska slutsatser fran givna premisser.
Foreliggande studie genomfors med en deduktiv metod for att testa redan befintlig teori.
Teorierna dr D’ Avenis teori om hyperkonkurrens, Porters teori om five forces och generiska
strategier. Studien baseras ddrmed pd vad som é&r allmént ként fOr att sedan studera dess
meningsfulla applicerbarhet pa foretag som erbjuder betallosningar vid e-handel 1 Sverige.

(Bryman & Bell, 2011)

2.3  Litteraturgenomging

Den teoretiska grunden for studien dr hdmtad fran litteratur sdsom bocker inom det aktuella
amnet, kurslitteratur, vetenskapliga artiklar samt internet. I sdkandet efter vetenskapliga
artiklar har huvudsakligen databaserna Summon och Google Scholar nyttjats. Bckerna som

anvénts har hittats pa databaserna LIBRIS samt LOVISA.

Teorierna om hyperkonkurrens 4r baserade pa Richard A. D’Avenis publikationer.
Framforallt boken Hypercompetition (1995a, svensk utgdava) och foljande artiklar; Coping
with Hypercompetition (1995b); Waking up to the New Era of Hypercompetition (1998) samt
The Age of Temporary Advantage (2010) har varit betydelsefulla for studien. Michael E.
Porters teorier dr huvudsakligen himtade fran tva bocker Competitive Strategy (1980) och
Competitive Advantage (1985). Ytterligare information har hdmtats framst frdn foljande
vetenskapliga artiklar; Towards a Dynamic Theory of Strategy (1991); What is
Strategy?(1996), Strategy and the Internet (2001) samt The Five Competitive Forces that
Shape Strategy (2008). Den teoretiska grunden for slutsatsen dr baserad pa de vetenskapliga
artiklarna: Criteria for Assessing Good Theory in Human Resource Development and Other
Applied Disciplines from an Interpretive Perspective av Yvonna S. Lincoln & Susan A.
Lynham (2011), What Constitutes a Theoretical Contribution? av David A. Whetten (1989)

samt Organizational Theories: Some criteria for evaluation av Samuel B. Bacharach (1989).



2.4 Fallstudie

For att undersoka och testa Porters och D’Avenis teorier genomfors en fallstudie. Det som
sarskiljer en analys av ett fallforetag frin andra forskningsdesigner &r att fokus ligger pa att
klargora fallforetagets unika kinnetecken (Bryman & Bell, 2011). Fallstudier definieras dven,
av Yin (1989), enligt foljande: “investigates a contemporary phenomenon within its real life
context when the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident; and in
which multiple sources of evidence are used.” Detta dr en definition som signalerar att nér
grianserna mellan fenomen och kontext inte dr givna, och dar flera datakéllor anvinds, ldmpar
sig framst en fallstudie. (Backman, 2009) Det &r vanligt att anvénda fallstudier nir man vill
forsta ett fenomen pa djupet och 1 sitt sammanhang, vilket syftet &r att gora for att sedan

kunna svara pa problemformuleringen (Lundahl & Skdrvad, 2009).

Det finns tvd grundsyner pd fallstudier, ideografisk och nomotetisk, alternativt
singulariserande forskning och generaliserande forskning. Ideografisk forskning tar sikte pa
att belysa enskilda unika héndelser medan nomotetisk forskning forsoker komma fram till sa
generell kunskap som mdgjligt. (Lundahl & Skérvad, 2009) I foreliggande studie undersoks
graden av allméngiltighet 1 unders6kningens problemstéllning; om Porters och D’Avenis
teorier meningsfullt kan appliceras pd den undersdkta marknaden och om resultatet kan bidra
till vidare forskning. Vidare skiljer Stake (1995) pa en inneboende och en instrumentell
fallstudie. I den forstndmnda &r det fallet sjdlv som é&r av intresse till skillnad frdn den
sistndmnda som tar utgdngspunkten i en dvergripande fragestdllning som undersoks genom
fallet, det vill sdga dir fokus ligger pd att fi forstaelse 1 ett bredare spektrum. Genom att
studera ett sérskilt fall kan man alltsd komma till insikt om en Overgripande fraga eller
problemstillning och foreliggande fallstudie skall diarfor ses som en instrumentell fallstudie.
(Bryman & Bell, 2011) Den utforda fallstudien dr sammanfattningsvis en s& kallad
teoriprovande fallstudie, vilket sdrskilt brukar anvédndas vid undersdkning av komplexa

problem och komplexa teorier (Lundahl & Skérvad, 2009).

2.4.1 Val av fallforetag - Klarna AB

Enligt Stake (1995) bor valet av fallforetag baseras pd var mojligheten att lara &r som storst
(Bryman & Bell 2011) och dirfor har vi valt Klarna AB. Klarna AB 4r den ledande
betallosningsleverantdren 1 Sverige, vilket gor fOretaget intressant som utgangspunkt for

studier av teorier rorande konkurrenssituation. Om en teori skall provas édr det enligt Yin



(1989) sarskilt lampligt att studera enbart ett fall. Likval &r ett fall [impligt om man skall géra
en djup och aspektrik studie (Yin, 1989). Organisationsforskning &r ett forskningsomride
inom vilket fallstudier anvédnds flitigt och det har visat sig att fallstudier har varit av stor
betydelse for den organisationsteoretiska utvecklingen. Fallstudier dr den béasta metoden for
att forstd hela organisationens komplexitet da det ger ett genomgripande holistiskt synsétt.

(Lundahl & Skérvad, 2009)

2.4.2 Val av respondenter

Purposive sampling tilldimpas som metod for att gora urvalet till intervjuerna (Bryman &
Bell, 2011). Vid valet av respondenterna har malet varit att intervjua personer med sd mycket
kunskap som mgjligt rorande Klarnas marknad, konkurrenssituation och betallosningar, men
aven betrdffande den interna verksamheten. Urvalet utgicks frdn de kontakter som forfattarna
hade inom foretaget och detta har givetvis influerat urvalet av respondenter. Forfattarna har
dock med tydliga 6nskemal haft en stor paverkan pa vilka personer som har intervjuats (tabell
1). De 6vriga intervjuerna har genomforts for att skapa gynnsammare forutsittningar for att
mojliggora en opartisk bild av marknadens utveckling och konkurrenssituationen idag (tabell

2).

Tabell 1, Intervjuer med anstéllda pa fallforetaget.

Namn Befattning

Joakim Lundberg Forséljningschef, Sverige, Klarna AB
Magnus Fredin Forsiljningschef, Europa, Klarna AB
Mikael Backstrom HR-chef, Klarna AB

Tabell 2, Ovriga intervjuer och muntliga kiillor.

Namn Befattning

Arne Andersson E-handelsexpert, Posten Norden

Therese Malmberg Finansinspektionen

Mairten Tornqvist Konkurrenssakkunnig, Konkurrensverket
Jonas Ogvall VD, Svensk Distanshandel




2.5 Tillvigagangssitt

2.5.1 Teori

Teorikapitlet inleds med en presentation av de traditionella marknadsstrukturerna och foljs
dérefter av Porters teorier for att avslutas med D’Avenis teorier. Marknadsstrukturerna
presenteras forst dd de ligger till grund for de flesta strategiteorier. Vidare presenteras
Porters teorier innan D’Avenis teorier 1 syfte att folja den kronologiska ordningen for
publicering. Inom respektive teori presenteras tva analysverktyg; ett for marknadsstruktur och

ett for foretags strategiska agerande.

2.5.2 Empiri

Forutom att studera Porters och D’Avenis teorier behdver fallforetagets beslut, handlingar,
och beteende beskrivas och analyseras. For att dstadkomma en fordjupad analys &r det
nodvindigt att studera foretaget bade extern och internt. Darmed undersdks hur
marknadsstrukturen och dess grénser ser ut liksom hur foretagets interna agerande, sdsom
struktur, verksamhet och distribution paverkar deras utveckling nu och for framtiden.
Fallstudien utfors som en Gverblickstudie di fallforetaget enbart studeras under en kortare

tidsperiod. (Lundahl & Skirvad, 2009).

Presentationen av empirikapitlet kommer att folja samma struktur som teorikapitlet. Forst
framfors en beskrivning av marknaden. Dérefter foljer en ingdende beskrivning av
fallforetaget, dess tjdnster och historia, position pa marknaden, konkurrenter och
foretagskultur. Detta mynnar slutligen ut 1 en beskrivning av deras strategi idag och for
framtiden. Valet har avgrinsat fallbeskrivningen till de ovan ndmnda delarna for att
presentationen ska vara relevant for avsikten med analysen, det vill sdga att analysera teorier
om konkurrenssituationen. Av denna anledning bortses det fran att pd djupet beskriva den

finansiella informationen och de tekniska aspekterna betraffande fallforetaget.

Information om Klarnas marknad har himtats fran flera kéllor, bdde i form av primér- och
sekundirdata. Via telefonkontakt med sakkunniga pa Svensk Distanshandel, HUI Research
och Konkurrensverket samt en langre telefonintervju med Arne Andersson, e-handelsexpert

pa Posten, har en mer opartisk bild av marknadens utveckling och dess konkurrenssituation



skapats. Fran flertalet befintliga undersokningar och rapporter, frimst e-barometern', har vi
dven tagit del av den marknadsinformation som finns tillgédnglig. Vidare har information om
marknaden dven insamlats frdn Klarna varvid den presenteras utifran Klarnas subjektiva

uppfattning.

Tva semistrukturerade intervjuer har genomforts med anstéllda pa Klarna AB. Dessa utgick
frén en intervjumall med frigor och som sedan férde diskussionen vidare till andra fragor.
Intervjumallarna har utformats efter de respektive respondenternas specialistkunskaper och
vilken typ av frdgor de kan anses vara mest ldmpliga att besvara. De utfoérda intervjuerna
genomfordes via telefon da det pa grund av tidsbrist inte gick att utféra dem pa plats pa
huvudkontoret i Stockholm. Forfattarna valde att viinta med intervjuerna tills Klarna ABs nya
tjénst lanserades 1 mitten av maj. Ytterligare en intervju samt kompletterande information och
fragor har dven inforskaffats via mailkorrespondens med en anstélld pa Klarna. Darutéver har
information om Klarna samlats in fran tidigare utférda intervjuer, exempelvis fran
eDokumentéiren om Klarna och 1 tidningar. Férutom intervjuer har dven flera dokument frn
Klarna AB, sdsom ett schema Over organisationsstrukturen, faktablad, sdljmaterial och deras
senaste arsredovisning granskats. Fran Finansinspektionen tog vi del av Klarnas ansékan om

tillstdnd att bedriva finansieringsrorelse.

2.5.3 Analys

For att kunna besvara forskningsfragan tillimpades Porters och D’Avenis teorier pa det
insamlade materialet 1 analysen. Detta genom att forst analysera marknadsstrukturen med
hjalp av Porters five forces samt sedan undersdka om fallforetagets strategiska agerande kan
forklaras och beskrivas med teorin om generiska strategier. Darefter upprepades processen;
D’Avenis arenaanalys anvidndes for att analysera marknadsstrukturen och de nya 7S:en

anvéndes for att undersoka det strategiska agerandet.

Porters och D’Avenis teorier syftar till att fungera som ett analysverktyg. Stor vikt i studien
har lagts for att fi en grundlig forstaelse for teorierna och rddande marknadsforhallanden.
Porter belyser att Porter teori dr applicerbar nér det rdder en mer oligopol-liknande struktur.
D’ Aveni belyser 1 sin tur D’ Avenis teorin som mer tilldmpbar da marknaden dr dynamisk och

karaktiriseras av hyperkonkurrens (Porter, 1985; D’Aveni, 1995a). Den teori vars

! e-barometern r en rapport om den svenska detaljhandelns utveckling inom e-handel som publiceras en gang
per kvartal av Posten, i samarbete med Svensk Distanshandel och HUI Research (e-barometern Q1, 2012).
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analysverktyg dr meningsfullt applicerbara kommer saledes att avgdra vilken underliggande

forutséttning som antas rada.

2.54 Slutsats

For att komma till en slutsats och faststélla vilken teori som dr meningsfullt applicerbar 1 den
valda kontexten anvéindes Pattersons kriterier (1983) for vad som utgoér en meningsfull teori;
relevans, precision och tydlighet, sparsamhet och enkelhet, omfattning, operationalisering,
empirisk validitet eller verifikation, fruktbarhet och anvéndbarhet. (Lincoln & Lynham,
2011) En komplettering kommer goras som inkluderar de tre grundpelarna liksom kriteriet tid

och rum samt den fjarde grundpelaren nar (Whetten, 1989) (se tabell 3 och 4).

De tre grundpelarna forklaras som:

Vad: Vilka faktorer bor inga 1 forklaringen av det fenomen som studeras?

Hur: Hur ér de valda faktorerna relaterade till varandra? Hur ser det kausala sambandet ut?
Varfor: Vad dr den underliggande psykologiska, ekonomiska, eller sociala forklaringen som
motiverar valet av faktorer och de foreslagna kausala sambanden? Vad &r den logiska
forklaringen bakom teorin?

Tabell 3, Pattersons dtta bedomningskriterier, kompletterat med de tre grundpelarna
(Lincoln & Lynham, 2011; Whetten, 1989).

Kriterier Forklaring Grundpelare

1. Relevans En teori skall vara betydande men inte trivial, den ska ha Varfor?

relevans for den komplexa omvérlden vi lever i.

2. Precision och tydlighet En teori skall vara forstéelig, konsekvent och fri fran Hur?

tvetydigheter.

3. Sparsamhet och enkelhet | En teori skall innehélla s lite komplexitet och s fa Hur?

antaganden som majligt.

4. Omfattning En teori skall vara komplett och inkludera all data pa Vad?
omrédet.
5. Operationalisering En teori skall kunna reduceras till processer for att prova Hur?

dess forslag eller forutsdgelser.

6. Empirisk validitet & En teori ska grundas i erfarenhet och experiment som kan Hur?
verifikation bekréfta teorin, teori skall &ven generera ny kunskap.
7. Fruktbarhet Teorin skall ha kapacitet att gora forutsagelser som kan Varfor?

testas, som bidrar till ny kunskap och som provocerar fram

nya idéer.

8. Anvéindbarhet En teori skall tillhandahélla ett begreppsmaéssigt ramverk for | Varfor?

utovning och ddrmed kunna anvindas.
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Givetvis kan svaret mynna ut i att inget av dessa ramverk forklarar marknadsstrukturen eller
fallforetagets strategi, vilket skulle vara en indikation pa att ingen av teorierna dr meningsfullt
applicerbara pd den svenska marknaden for betallosningar vid e-handel. Det bor podngteras
att det inte gir att ge en exakt koppling mellan teori och empiri da teori enbart dr en

forenkling av verkligheten.

2.5.4.1 Tid och rum

For att en teori ska kunna anvéndas och provas krivs dven en forstaelse for teoretikerns
antaganden gillande tid och rum, nagot som inte Pattersson tar upp 1 sina kriterier men som
ar av stor relevans for andra forskare. Whetten (1989) diskuterar en fjarde grundpelare som
kan sammankopplas med detta nionde kriterium. Tidsmissiga restriktioner klargdr teorins
historiska tillimpbarhet medan rumsmaéssiga restriktioner begrinsar anvindandet av en teori
till en viss typ av analysenhet, till exempel en viss typ av organisation eller en specifik
bransch. Vissa teorier begridnsas mer av den ena restriktionen @n den andra, likvdl som vissa
teorier kan begransas av bada. Det &r restriktionerna géillande tid och rum som avgor en teoris
generaliserbarhet. Ju mindre begrinsat av tid och rum desto mer kan teorin generaliseras,
vilket ocksé leder till hdgre niva av abstraktion och att teorin maste offra en nivd av detaljer
for att passa en specifik situation. Detta leder till en paradox av att generaliserande teorier
inte specifikt gér att koppla till en situation och att detaljerade teorier inte kan generaliseras.
(Bacharach, 1989; Whetten, 1989)

Tabell 4, Ett nionde kriterium och den fjarde grundpelaren (Bacharach, 1989; Whetten,

1989).
Kriterium Forklaring Grundpelare
9. Tid och rum Tidsmaissiga restriktioner klargor teorins historiska tillimpbarhet. Nér?

Rumsmassiga restriktioner begrinsar teorin till en viss typ av
analysenhet. Det ar restriktionerna som avgor en teoris generaliserbarhet.

2.6  Killkritik

2.6.1 Kyvalitativ metod

Kvalitativa forskare kritiseras ofta pa grund av att deras resultat 1 princip aldrig gér att
upprepa eller att resultatens rimlighet inte kan kontrolleras (Bryman & Bell, 2011). Ett
problem med kvalitativ forskning handlar om kvalitén pd data som uppnds, vilken kan
diskuteras genom att anvdnda begreppen reliabilitet och validitet. Reliabilitet syftar till att

undersokningen ska vara tillforlitlig och trovérdig, vilket innebér att ett liknande resultat ska
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kunna uppnds vid ett senare tillfdlle under samma forutsdttningar. Undersokningen ska
ddrmed vara fri ifrdn slumpméssiga méitfel. Med validitet menas giltighet och relevans, vilket
innebdr att méta det som avses att médta. Nér det giller kvalitativa studier diskuteras det mer 1
litteraturen kring validitet dn reliabilitet men kvalitativa undersokare tenderar att anvinda
begreppen pd liknande sitt. En kvalitativ uppsats redovisar normalt sett inte hela
datamaterialet, varfor lasaren dr utldmnad till forskarens tolkningar. Kvalitativa forskare
menar ddarmed att reliabilitet minga ganger inte ar applicerbart 1 kvalitativa metoder eftersom
den studerade sociala verkligheten inte inrymmer ndgra mitbara stabila forhallanden.

(Bryman & Bell, 2011)

For att hantera begreppen beskrivs intern och extern validitet. Den interna validiteten
beskrivs som tillforlitligheten hos resultaten for olika intervjuer. Vidare beskrivs den externa
validiteten som en Overensstimmelse med Overforbarhet och huruvida det gir att Gverfora
resultaten till annan miljo eller situation. Det finns metoder som kvalitativa forskare kan
anvinda sig av fOr att hoja reliabiliteten 1 en unders6kning, vilket diskuteras vidare nedan.
Enligt Bryman & Bell (2011) handlar den bristande validitet som ibland delges kvalitativa
studier om deras tendens att inte redovisa eller diskutera avvikande fall, vilket paverkar

sanningshalten negativt.

2.6.2 Fallstudie

Nackdelen med fallstudier ar att det som studeras kan vara alltfor situationsspecifikt for att
vara intressant for andra aktorer vid andra situationer. En annan nackdel med fallstudier &r att
det dr svart att reducera informationsvolymen och kommunicera essensen i det som finns 1
underlaget. Svérigheterna forstirks av att det inte finns ndgra sjdlvklara regler géllande
tolkning och slutsatser for kvalitativ data. Likvil kan inte resultatet 1 fallstudier 1 statistisk
mening generaliseras for en population utan kan enbart generaliseras till att skapa teorier, se
monster samt utnyttja tidigare teorier som en referenspunkt mot vilken de tidigare empiriska
resultaten kan jamforas. Yin (1989) kallar detta for analytisk generalisering. (Lundahl och
Skriarvad 2009) Kvalitativ metod grundar sig i processtudier men pa grund av studiens

tidsrestriktioner har detta inte varit mojligt och dirmed gors en dverblicksstudie.

Vid en kvalitativ studie med ett fallforetag bor det dven tas hansyn till dess replikerbarhet.
Val av metod och genomférande skall ddrmed kunna vara intersubjektivt testbart. En

redogdrelse maste vara utformad sd att lasaren kan utvirdera den studie som gjorts. Det ska 1
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princip vara mojligt att upprepa den studie som presenteras utifrdn den information som
lamnats 1 redogorelsen och kunna uppnd samma resultat. (Bryman & Bell, 2011) Inom
fallstudier finns det bekymmer med den externa validiteten, hur fallet som vi anvénder oss av
kan generaliseras och tillimpas pa andra fall, vilket det i praktiken inte kan. And4 har
forskare bevisat att man kan anvénda en fallstudie och ge ansprak pa en grad av teoretisk

generaliserbarhet pa basis av den (Bryman & Bell, 2011).

2.6.3 Intervjuer

Intervjuer stdller hoga krav pd den som genomfor dem. Instrumentet &dr vanligtvis
ostrukturerat och siktar mot en helhetsforstaelse av problemstillningen. Det finns dérfor en
risk att det kan forekomma olika former av bias, felkillor, 1 insamlingsinstrumentet som gor
att det material som insamlas inte stimmer dverens med verkligheten. Tolkningsmomentet
som avser ge mening och innebord &t observationerna kriver darfor kunskap, insikt,

sensitivitet och intuition. (Backman, 2009)

For att underldtta processen med intervjubaserad insamling av data anvéndes en bandspelare
vid intervjutillfillena. Framsta anledningen till detta var att undvika risken att g miste om
viktig information och for att sdkerstélla tolknings riktighet. P4 si vis blev det dven mojligt
att ga tillbaka och hora hur ndgot sagts och inte bara vad som sagts. Darefter skickades

empirikapitlet till fallforetaget for att undvika missforsténd.

2.6.4 Bedomningskriterier

Problemet med organisatoriska studier dr att teorierna, till skillnad frdn naturvetenskapliga
teorier, ofta anges pa ett sadant vagt sitt att teoretikerna kan tillbakavisa kritik. De kan svara
att kritiken byggde pa en missuppfattning av forfattarens ursprungliga logik. (Bacharach,
1989) Pattersons kriterier dr framtagna for samhéllsvetenskapliga teorier men ej specifikt
anpassade for ekonomiska teorier da Pattersson dr en forskare inom socialpsykologi. Dessa
anses dnda lampliga vid foreliggande studie d& Patterssons kriterier tidigare anvénts vid
forskning kring Human Resource Development samt Management. (Lincoln & Lynham,

2011)
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3. TEORI

3.1 Traditionella former av marknadsstruktur

Innan Michael Porters traditionella teorier presenteras dr det viktigt att fortydliga de olika
marknadsstrukturer som varit allmédnt accepterade under en ldngre tid; monopol, oligopol,
monopolistisk konkurrens och perfekt konkurrens. (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer,

2010)

3.1.1 N-firm concentration ratio samt Herfindahl-index

Marknadsstrukturen karaktiriseras ofta av sdljarkoncentrationen, det vill sdga antalet och
fordelningen av aktorer som ér séljare pd marknaden. En frekvent forekommande métning av
detta dr ”"N-firm concentration ratio”. Mitningen visar de kombinerade marknadsandelarna av
de storsta foretagen pd marknaden baserat pd respektive foretags intdkter. Fordndras
emellertid marknadsandelarna for det storsta foretaget pd marknaden visas det inte upp i1
kalkyleringen, vilket kan undvikas genom att istéllet berdkna Herfindahl-index. Detta index
visar den kvadrerade summan av marknadens alla verksamma foretags marknadsandelar och
anses ge mer anvdndbar information. Méttet ligger mellan 0 och 1. Vid perfekt konkurrens
ligger Herfindahl-index under 0.2, vid oligopol mellan 0.2-0.6, och 6ver 0.6 vid monopol.
Det dr begrinsande att enbart forlita sig pa en métning av Herfindahl-index, varvid det dven
ar lampligt att granska fOretagets konkurrenssituation. (Besanko, Dranove, Shanley &

Schaefer, 2010)

3.1.2 Monopol

Enligt ekonomen Frank Fisher (1991) definieras en monopolstruktur som ’féormégan att agera
pa ett obegrinsat sitt”. Monopolisten kan oka priset eller reducera kvalité utan att behova
beakta konkurrenternas responderande. (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2010) Med
andra ord s& mdter en monopolist ingen betydande konkurrens som kan erodera deras
marknadsandelar pd den relevanta marknaden. Priset sétts sd att marginalintdkten av den
sista sdlda enheten dr lika med marginalkostnaden for att producera den. Beslutsfattare
forsoker ofta begridnsa mojligheten till monopol pa grund av att den hdga I6nsamheten av
denna marknadsstruktur kan uppkomma pa bekostnad av konsumenterna. Harold Demsetz
(1974) argumenterar emellertid att regleringar som vidtas mot monopol begrinsar

innovationsskapandet. (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2010)
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3.1.3 Oligopol

Ett oligopol definieras som en marknad med fa aktorer dir aktorernas strategier och
handlingar paverkar bdde konkurrenterna och marknaden. Priset sdtts Over
marginalkostnaden, vilket leder till att oligopolforetag genererar vinster och fler foretag
lockas till denna marknad. Dock skyddas ofta denna struktur av att foretag skapar hoga
intrddesbarridrer, vilka begridnsar eller helt forhindrar konkurrens. (Besanko, Dranove,

Shanley & Schaefer, 2010)

3.1.4 Monopolistisk konkurrens

Monopolistisk konkurrens dr en marknadsform dér det existerar ett stort antal aktorer och dar
produkterna &r heterogena. Aktorernas pris- och produktstrategier péaverkar inte
konkurrenterna men tack vare sin differentiering frdn konkurrenterna ar det mojligt for
foretag att hdja priserna over marginalkostnaden och gora vinster. Vinster lockar dock fler
foretag till marknaden och dessa konkurrenter kan stjdla marknadsandelar, vilket driver
marknaden mot perfekt konkurrens. P& denna marknad ar efterfrdgan konstant och det &r
darfor de foretag som pa bista sétt skapar virde for kunderna genom sin differentiering som

bibehiller sina marknadsandelar. (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2010)

3.1.5 Perfekt konkurrens

Vid perfekt konkurrens kan inte foretagens prisséttnings- eller produktionsstrategier paverka
konkurrenternas pris- och produktionsstrategier och marknadsformen kénnetecknas av manga
aktorer, precis som vid monopolistisk konkurrens. Produkterna &r emellertid homogena,
vilket gor foretagen till pristagare. Detta innebir att de maste acceptera det pris som rader for
alla aktorer pa marknaden. Priset pressas stindigt nerdt tills det &ar lika med
marginalkostnaden, vilket gor att inga vinster & mojliga. Aktorerna kan didrmed enbart

paverka kvantitet att producera. (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2010)
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3.2 Porters teorier

Michael E. Porter utvecklade sina traditionella teorier baserat pa antagandet om de
ovanndmnda marknadsstrukturernas existens. Michael E. Porter tog examen 1 flyg och
maskinteknik frdn Princeton University 1969. Direfter fortsatte Porter sin utbildning pa
Harvard och tog doktorsexamen (PhD) 1973 i Business Economics och dr idag professor
inom strategic management pad Harvard Bussiness School. Idag anses Porter vara ledande
inom strategiforskningen, d4 han upprepade ginger blivit utndmnd till vérldens mest

inflytelserika forskare inom management och konkurrens. (hbs.edu)

Enligt Porter &r syftet med strategi att skapa en position som ér bade lI6nsam och varaktig pa
den aktuella marknaden (Porter, 1985). Porter menar att det finns tva grundldggande aspekter
som avgor ett foretags framgang: hur attraktiv den aktuella marknaden &r och foretagets
relativa position pa marknaden. Dessa tvd komponenter utgdér foljaktligen en industrieffekt
och en positioneringseffekt (Porter, 1991). Dessa effekter dr universella i den bemérkelsen att
de Overstiger teknologiska skillnader och géller 1 alla industrier, &ven om de kan variera 1
styrka och form (Porter, 2001). Effekterna dr ockséd dynamiska och fordndras Over tiden.
Foretag kan péverka bade marknadsstruktur och position genom sitt val av strategi. Strategi
bor saledes inte enbart vara ett svar pa omgivningen utan bor dven avse att forma

omgivningen till foretagets fordel. (Porter, 1985)

3.2.1 Five forces

For att analysera marknadsstrukturen har Porter (1980) utvecklat ett verktyg som han
bendmner “The Five Competitive Forces”, se figur 2 och beskrivning nedan. Modellen
anvands frimst for att illustrera vilka aspekter som &r viktigast for marknadens langsiktiga
lonsamhetspotential men dven for att forbittra oddsen att finna en framgingsrik innovativ
strategi (Porter, 1985). Nar de fem konkurrenskrafterna &r ldga har marknaden en hog
langsiktig  16nsamhetspotential och vice versa. De strategier som fordndrar
marknadsstrukturen anser Porter kan liknas med ett ’tveeggat svard”, da dessa kan forstora
lika girna som fOrbéttra bade marknadsstruktur och I6nsamhet. Att tillfredsstéilla
konsumenters behov menar Porter dr nddviandigt men dock inte tillrackligt for att ett foretag

ska vara framgangsrikt.
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Konsumenters betalningsvilja for en produkt maste dverstiga kostnaden for tillverkning for
att foretaget ska overleva pd sikt, men marknadsstrukturen har samtidigt betydelse for hur
fordelningen av det skapade vérdet kommer se ut mellan de olika aktoérerna pd marknaden.

Marknadsstrukturen dr ddrmed avgorande for foretags 16nsamhet. (Porter, 1985)

t Shape Industry Competition

Threat
of New
Entrants

T

Bargaining Among Bargaining
Power of Existing Power of
Suppliers Competitors Buyers

)

Threat of
Substitute
Products or

Services

Figur 2, The Five Forces (Porter, 2008).

3.2.1.1 Hot fran potentiella konkurrenter

Hot frin potentiella konkurrenter uppkommer da nya konkurrenter gir in pad marknaden med
en vilja att gora vinster, vilket betyder att ’vinstkakan” kommer omférdelas och att det finns
en mojlighet att etablerade foretags vinster eroderas. Det hir resulterar i ett okat tryck pa
priser, kostnader och investeringstakt. Nar hotet fran potentiella konkurrenter dr hogt sé
tvingas darfor befintliga aktorer halla nere priser eller 6ka sin investeringstakt for att
avskricka dessa fran att sld sig in pd marknaden, vilket begrinsar marknadens
lonsamhetspotential. Hur stort det hér hotet dr beror pd vilka intrddesbarridrer som finns. Ju
hogre intrddesbarridrerna dr desto ldgre &r hotet fran potentiella konkurrenter.
Intrddesbarridrer dr viktiga konkurrensfordelar som befintliga aktorer har over potentiella
konkurrenter, genom att dstadkomma ett affarsrevir och pa sa sétt begrinsa konkurrens och

Oka den egna Ionsamheten. Porter presenterade ursprungligen sex huvudsakliga

18



intrddeshinder men &ven ett sjunde intrddeshinder, statliga regleringar, har vuxit fram. Idag

finns det sju huvudsakliga kéllor till intrddeshinder. (Porter, 2008)

1. Leverantorers skalfordelar
Leverantorers skalfordelar tvingar potentiella konkurrenter att storskaligt sld sig in pa
marknaden, genom att konkurrera ut befintliga aktorer, eller alternativt acceptera att
de har en kostnadsnackdel relativt konkurrenter.

2. Natverkseffekter
Natverkseffekter uppstar pd marknader dir konsumenters betalningsvillighet okar
med antalet anvidndare. Kunder &r lojala mot existerande aktorer och blir mer
tveksamma till att kopa fran en ny aktor. Detta betyder att nya aktorer tvingas halla
laga priser till dess att de har byggt upp en kundbas.

3. Konsumenters omstillningskostnader
Omstéllningskostnader dr en fast engdngskostnad som konsumenter tvingas betala for
att byta leverantér. Om omstéllningskostnaderna dr hoga pa marknaden minskar hotet
for intrdde da det blir svarare for nya foretag att locka till sig kunder.

4. Behovet av kapital
Stora kapitalinvesteringar dr inte enbart nodvandiga for fasta faciliteter utan ocksa for
att bygga upp inventarier, ge kundkredit, marknadsforing och forskning. Kapital utgor
framforallt en intrddesbarridr ndr investeringar ar odterkalleliga, som exempelvis
kostnader for forskning och utveckling.

5. Befintliga aktorers fordelar oberoende av storlek
Etablerade aktorer kan ha fordelar 1 form av patenterad teknologi, fordelaktig tillgdng
till rdmaterial, varumérkesidentitet, geografisk placering och erfarenhetseffekter som
ar svara for nya konkurrenter att efterlikna.

6. Ojamn atkomst till distributionskanaler
Nir tillgdngen till distributionskanaler dr begridnsad eller nir befintliga aktorer har
bundit distributionen till sig blir det svarare for nya aktorer att ta sig in. Till {f61jd kan
aktorerna bli tvungna att skapa egna distributionsnitverk.

7. Statliga regleringar
Statliga regleringar kan antingen forstdrka eller helt sudda ut 6vriga intrddesbarridrer.
Vissa marknader krdver statliga licenser for samtliga aktorer medan andra &r

subventionerade. (Porter, 2008)
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Hur befintliga aktorer forvintas reagera pa intrdde paverkar ocksd potentiella konkurrenters
beslut att gé in eller halla sig utanfér en marknad. Nya aktorer kan avsta intrdde om befintliga
aktorer har svarat kraftigt pa tidigare intrdden, om de har resurser for att bekdmpa intrdde, om
de forvéntas sénka priserna kraftigt eller om marknadens tillvéxttakt dr sa l&ngsam att nya
aktorer kommer tvingas ta marknadsandelar fran etablerade foretag. Det ar kritisk for nya
foretag att gora en noggrann analys av rddande intrddesbarridrer for att sedan utforma

strategier fOr att kringgd dessa. (Porter, 2008)

3.2.1.2 Intern rivalitet

Intern rivalitet minskar l6nsamheten pd marknaden men i vilken utstrackning beror péd tva
faktorer; intensitet och pa vilken grund konkurrens sker. Intensiteten 6kar nér det finns manga
aktorer som liknar varandra i termer av makt och storlek, nér tillvixttakten dr langsam och
ndr uttrddesbarridrerna dr hoga. Rivaliteten paverkar framst lonsamhet da konkurrens sker pa

basis av pris. Detta beror pa att vinster flyttas direkt frén foretag till kunder. (Porter, 2008)

3.2.1.3 Hot fran Substitut

Forekomsten av substitut har en negativ paverkan pa marknadens 16nsamhet. Detta eftersom
substituten utgdr en begransning vid prisséttning 1 form utav ett pristak. Hotet dr stort nér det
finns nérliggande substitut d& kunderna blir mer priskénsliga nédr det ar mdjligt att kdpa en

liknande produkt till ett lagre pris. (Porter, 2008)

3.2.1.4 Koparnas forhandlingsstyrka

Koparnas forhandlingsstyrka har en negativ piverkan pd industrins l6nsamhet eftersom
kunderna kan pressa ner priserna och oka rivaliteten mellan konkurrenter. Denna kraft dr som
storst pa marknader med homogena produkter diar omstillningskostnaderna &r 1aga och dar

antalet kopare ar begréansat. (Porter, 2008)

3.2.1.5 Leverantorers forhandlingsstyrka

Leverantorer med forhandlingsstyrka kan urholka en industris l6nsamhet genom att hgja
“input” priser eller genom att begridnsa kvalitén. Denna kraft oOkar 1 styrka da
leverantorsmarknaden dr mer koncentrerad én, eller inte dr beroende av intdkterna fran, den
marknad som de levererar till. Aven da det finns omstillningskostnader for att byta leverantor

okar leverantorers forhandlingsstyrka (Porter, 2008)
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Verktyget five forces kan inte forklara hur fOretagets vinster kommer se ut relativt
konkurrenter, da det istillet dr positioneringseffekten som avgor detta. (Porter, 1991) Det ar
allmént vedertaget att positionen och foretagets interna verksamhet har stor paverkan pa ett
specifikt foretags Ionsamhet, dé det rader en stor varians mellan foretags Ionsamhet inom alla
branscher. Porter (1991) menar att bade en industrieffekt och en positioneringseffekt &r
viktiga 1 analysen for att ge en helhetsbild.

3.2.2 Tre generiska strategier

Forutsatt att marknadsstrukturen dr oférdndrad sa avgors ett foretags framging av dess
position pa marknaden. En attraktiv position &r sjdlvfallet inte en orsak utan snarare en foljd
av ndgot. Detta ndgot menar Porter dr forekomsten av varaktiga konkurrensfordelar. (Porter,
1991) Konkurrensférdelar som baseras pa antingen ldgre kostnader dn konkurrenter eller pa
formdgan att differentiera sig utgor, i kombination med ett foretags handlingar, tre generiska
strategier; kostnadsledarskap, differentiering och fokusstrategi. (Porter, 1985) De generiska

strategierna illustreras 1 figur 3 .

SOURCE OF COMPETATIVE
ADVANTAGE
Low cost Differentiation
Industry-wide LEAIC)(I)ZIS{EHIP DIFFERENTATION
COMPETITIVE
SCOPE
Single segment FOKUS

Figur 3, Porters tre generiska strategier (Grant, 2008).

Var och en av dessa generiska strategier innebdr en fundamentalt annorlunda vig for att
uppnd en konkurrensfordel. Kostnadsledarskap- och differentieringsstrategier soker
konkurrensfordelar 1 ett brett kundsegment medan fokusstrategier inriktar sig pa ett specifikt
kundsegment. Efter att en fokusstrategi valts anammar foretaget antingen kostnadsledarskap
eller differentiering inom det givna segmentet. Aktorer som foljer en differentieringsstrategi

kidnnetecknas generellt sett av att de erbjuder hog nytta, oftast kvalité. Denna kvalité okar
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konsumentens betalningsvilja. Foretag som viljer strategin om kostnadsledarskap
kidnnetecknas oftast av ett ldgre pris, som mdjliggors av ldgre produktionskostnader, men
ocksa 1 manga fall en nagot lagre kvalité pa produkterna. Trots svarigheterna med att tydligt
implementera en av dessa generiska strategier sa ar det nodvindigt for framgang. Porter
menar att foretag som forsoker vara ’allt for alla’ misslyckas. Konsekvensen blir en medioker
strategi och simre 16nsamhet dn de konkurrenter som lyckas med en tydlig positionering.
Denna mediokra strategi leder till en position som Porter bendmner “stuck in the middle”.

(Porter, 1985)

En generisk strategi leder inte till vinster 6ver genomsnittet om den inte dr varaktig relativt
konkurrenter. FoOr att strategierna ska vara varaktiga krdvs det att foOretagets
konkurrensfordelar inte kan forstoras av konkurrenters beteende och marknadens utveckling.
Déarmed ar det nodvéandigt for foretag att ha ndgon form av barridr som forsvarar for
konkurrenter som forsoker imitera strategin. Konceptet med generiska strategier forstirker
aven foretagskulturens betydelse for framgang. Foretagskultur utgor ett foretags normer samt
formar organisationen och kan pa sd vis vara ett kraftfullt verktyg for att forstdrka de
konkurrensfordelar som en generisk strategi forsoker uppné. Kultur dr svart att definiera och
beskriva, vilket gor det svart for konkurrenter att imitera. Inga barridrer dr dock omdgjliga att
bryta vilket betyder att foretag bor investera i sina konkurrensfordelar kontinuerligt och pé sa

vis forstdrka sin position pad marknaden. (Porter, 1985)
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33 D’Avenis teorier

Richard D’Aveni dr professor inom strategic management pa Tuck School of Business vid
Darthmouth College. D’ Aveni har en Ph.D inom d&mnet frdn Colombia University och dr dven

utbildad jurist (tuck.dartmouth.edu).

D’ Aveni ifragasétter en stor del av den tidigare strategiforskningen for att den inte forklarar
det dynamiska tillstind med tilltagande konkurrens som rader pd alltfler marknader.
(D’Aveni, 1995a). Fyra bakomliggande krafter; konsumenters okade makt, teknologiska
revolutioner, fallande intrddesbarridrer samt skapandet av allianser som Okar fOretagens
kapitalstyrka har gjort att de traditionella konkurrensfordelarna inte ldngre ar varaktiga och
déarfor inte ger foretag ldngvarigt skydd mot konkurrenter. Det nya dynamiska tillstdndet

beskrivet ovan bendmner D’ Aveni Hyperkonkurrens. (D’Aveni, 1995a, 1995b, 1998)

3.3.1 Omgivning

D’Aveni anser att utvecklingen mot dynamiska marknader sker Overallt, &ven inom den
finansiella tjanstemarknaden. (D’Aveni, 1995a, 1998, D’Aveni et al, 2010). Hyperkonkurrens
uppstdr framforallt pd marknader med innovativa aktorer och karaktdriseras av intensiva
atgirder och motatgirder for att bygga upp egna fordelar och forsvaga konkurrenternas. Detta
beteende skapar obalans och rubbar marknadens jimvikt. Hyperkonkurrens kan rédda pa en
marknad oberoende av antalet aktérer men oftast forekommer ett storre antal aktiva aktorer.
Det kan vara tillrdackligt att endast en aktor agerar som en hyperkonkurrent for att utlosa
hyperkonkurrens pa en hel marknad. Den brutala konkurrensen innebér att féretag enbart kan
skapa temporira konkurrensfordelar samtidigt som vinsterna dr oregelbundna och pa sikt

sma. (D’Aveni, 1995a)

3.3.2 Relationen med kreativ destruktion

”Do unto yourself before others do unto you” (D’ Aveni, 1998)

D’ Aveni grundar stora delar av sin teori om hyperkonkurrens pa Joseph Schumpeters begrepp
kreativ destruktion. (D’Aveni, 1995a). Schumpeter (1942) menar att nya innovationer, som
foretag utnyttjar for att skapa lonsamma konkurrenspositioner, leder till ett forutbestamt
likartat monster pa alla marknader. Nér foretag utvecklar en overldgsen produkt, teknologi
eller organisatorisk kapabilitet som skapar ekonomiska vinster har marknader en period av

komparativt lugn. Denna lugna period avslutas kontinuerligt med fundamentala chocker, nya
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innovationer, som forstor tidigare konkurrensfordelar och ersitter dessa med nya. Att skapa
chocker som leder till ekonomisk 16nsamhet och komparativt lugn pd marknaden ar en
evolutiondr process som Schumpeter bendmner kreativ destruktion. (Basanko, Dranove,
Shanley & Schafer 2010) D’Aveni utvecklar det hir synsittet genom att sdga att foretag ar
tvungna att kannibalisera pa egna produkter, det vill sdga foretag ser till att sjdlva vara
orsaken till kreativ destruktion, istéllet for att ge konkurrenterna denna mojlighet. (D’Avent,

1995a, 1998)

3.3.3 Fyra konkurrensarenor

Till f6ljd av den 6kade konkurrensen pa marknader har D’Aveni skapat en modell som
illustrerar fyra arenor som foretag kan konkurrera pa for att erhdlla konkurrensfordelar. Dessa
illustreras 1 figur 4. Varje arena ar vidare kopplad till en av de bakomliggande krafter som
bidragit till att konkurrensen okar pa marknader. (D’Aveni, 1998) Fordelar som uppnas pa
respektive arena kan enbart vara tempordra, dd andra aktorer snabbt kommer ifatt. De
traditionella konkurrensfordelarna &r med det sagt fortfarande viktiga och kraftfulla
konkurrensmedel for tempordra fordelar. (D’Aveni, 1995a) Till skillnad fran forr behéller
foretag inte ldngre en bestdmd position pd marknaden utan vidtar idag en serie
konkurrensstirkande atgérder och motatgirder inom varje konkurrensarena, med syfte att
uppna langvarig dominans. Det trappar upp konkurrensen snabbt och kraftigt, en process som
D’Aveni kallar dynamisk strategisk vixelverkan. Som en f6ljd kommer konkurrensfordelarna
pa arenorna stiandigt att forstoras och foretag maste darmed vara proaktiva for att inte hamna

pa efterkélken. (D’ Aveni, 1995a)

Det dr mojligt att, med hjélp utav de fyra konkurrensarenorna, utféra en arenaanalys av
konkurrensen samt marknadsvillkoren och pa sa sitt bedoma konkurrenssituationen for ett
foretag. Arenornas utveckling bor undersdkas oOver tiden. (D’Aveni, 1995a) De fyra

konkurrensarenorna illustreras 1 figur 4.
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Affarsrevir

Timing & Pris &
Know-how Kvalitet

Kapitalstyrka

Figur 4, Var illustration av de fyra konkurrensarenorna som foretag kan rora sig mellan.

3.3.3.1 Pris & Kvalité

D’Aveni menar att foretag inte kommer vara framgangsrika genom att positionera sig i en
matris enligt ndgon av de generiska strategierna. De maste istillet stindigt omdefiniera sin
strategi och dndra sin position efter omvirldens krav. Sarskilt bor foretag ldgga vikt pa att
omdefiniera hur kvalitén uppfattas pd marknaden och pa sa sitt mandvrera runt och forsvaga
konkurrenternas positioner. Fokus for kvalitén ska vidare ligga pa kunderna och medarbetare

snarare dn aktiedgare och toppchefer. (D’ Aveni, 1995a)

3.3.3.2 Timing & Know-how

Pé denna arena handlar konkurrensen om att foretag ska neutralisera konkurrenternas fordelar
genom att vid rétt tidpunkt gi in pad nya marknader och erbjuda nya produkter som tidigare
inte existerat pd marknaden. (D’Aveni 1998) For att uppna detta kravs att foretag skapar en
unik tillgang eller know-how som ger varde for kunder. Sddan know-how &r ocksa viktigt for
att kunna avgora vilka behov pa marknaden som behover fyllas. D& imitation sker allt

hastigare och enklare forblir fordelen temporar. (D’ Aveni, 1995a)

3.3.3.3 Affarsrevir

D’Aveni ifragasitter de sju intradesbarridrerna dé dessa hinder blivit mer sarbara och enklare
for foretag att rasera eller kringgéd. Den typen av varaktiga affarsrevir gar idag inte att bygga
upp. Istillet bor foretag konstant sdka nya marknadsgrianser och inrikta sig pa att agera
kontrarevolutionerande d& konkurrenter river de existerande intrddesbarridrerna gang pa

gang. (D’Aveni, 1995a, 1998, 2002)
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3.3.3.4 Kapitalstyrka

D’Aveni menar att finansiella resurser ger foretag 6kade mdjligheter till strategiska atgérder
och motétgirder men att detta inte garanterar framgang; extraresurser maste anvindas pa rétt
sdtt for att kunna sld ut konkurrenter. Risken &dr annars att konkurrensen sker pa bekostnad av
foretagens resultat. For manga foretag forsvinner dock kapitalstyrkefordelen till f6ljd av att
fler och fler foretag idag ingar 1 allianser eller sammanslagningar. Detta resulterar 1 att

konkurrensen trappas upp mellan allianserna. (D’Aveni, 1995a)

3.3.4 Upptrappningsstegar

For att illustrera den tilltagande konkurrensen inom varje konkurrensarena liknar D’ Aveni det
vid upptrappningsstegar som leder mot perfekt konkurrens. Nér foretag uppnar en kortvarig
konkurrensfordel, tar de ett trappsteg upp vilket leder till att konkurrensen okar. De ledande
foretagen som star langst upp pa trappan, dock inte pa toppen, inom varje arena, forsoker inte
begrinsa konkurrensen. Istéllet eskalerar de den ytterligare — snabbare och mer frekvent &n
sina konkurrenter. Det giller dock att foretag skiftar stege inom en arena alternativt byter
konkurrensarena innan toppen nas pa stegen och perfekt konkurrens rdder. Eskaleringen 1 var
och en av dessa arenor foljer ett monster med repeterande cykler. Foretags rorelser pa de
olika arenorna gir med andra ord fram och tillbaka. En atgird kan givetvis paverka mer dn
bara en av dessa arenor varvid indelningen ska ses som mer begreppsmaissig dn fullstindig.
Vidare menar D’Aveni att det inte finns mycket som foretag kan gora for att hindra denna

upptrappning pé de flesta marknader. (D’Aveni, 1995a)

3.3.5 D’Avenis nya 7S modell

D’Aveni har utvecklat en modell, den Nya 7S modellen, som ska assistera foretag i
utformningen av strategier som &r anpassade till den nya konkurrensutsatta omgivningen.
Modellen visar hur foretag genom sina strategier kan fordndra sin position pa de fyra
konkurrensarenorna och rubba balansen genom att borja om forloppet pa en arena genom att
byta stege eller byta arena. Modellen bendmns Nya 7S for att betona att de nya strategiska
principerna helt skiljer sig frdn McKinseys tidigare 7S modell, en modell {f6r att hantera
dagsldgets strategi. D’Aveni har utvecklat en ny modell och de sju faktorerna, som pa

engelska alla inkluderar ett S, illustreras i figur 5. (D’ Aveni, 1995a, 1998)
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7S |

1. Superior Stakeholder satisfaction

2. Strategic Soothsaying

3. Positioning for Speed

| Market
4. Positioning for Surprise Disruption

5. Shifting the rules of the game

- 6. Signaling strategic intent

7. Simultaneous and sequential
Strategic thrusts

Figur 5, Vir illustration av de Nya 7S.

3.3.5.1 Nya7S

De Nya 7S:en kan delas in 1 tre faktorer: visioner, kapabiliteter samt taktiker. Sambandet
illustreras 1 figur 6. Denna uppdelning gors for att forbattra helhetsuppfattningen. Visionen ar
att generera nasta marknadsstorning. For att kunna gora detta dr foretag 1 behov av riktlinjer

for att bygga upp sina kapabiliteter och utforma taktiker som mojliggor ett genomforande av

denna vision. (D’Aveni, 1995a, 1998)
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Figur 6, Marknadsstorningar och de Nya 7S:en (D’Aveni, 1995a).

3.3.5.2 Visioner f6r marknadsstorningar

Visioner handlar om var framtida konkurrensfordelar finns och saledes var foretag bor skapa
sina storningar. Léngtifran alla storningar dr av god karaktir och det har bevisats att de
storningar som skapas for att géra det bédttre for kunderna dr de storningar som lyckas bast. I
dagens samhille har kunder och medarbetare allt storre makt och inflytande, ddrmed bor de
hanteras som de viktigaste intressenterna; Stakeholder satisfaction. Andra intressenter
forsummas, men att erbjuda kunderna ndgot battre dn vad konkurrenterna formar brukar
rubba jamvikten pa marknaden. (D’Aveni, 1995a) I visionen behdver foretag ocksd formagan
att forutse framtida behov pad marknaden; Strategic soothsaying. Detta genom att forutse
trender, stindigt kontrollera utveckling av nya teknologier och besitta det “know-how” som
kriavs, exempelvis genom skickliga medarbetare. Allt for att identifiera nésta tillfalliga

konkurrensfordel och de bést limpade strategierna. (D’ Aveni, 1995a, 1995b)

3.3.5.3 Kapabiliteter for marknadsstorningar

En fOrutsittning for att kunna dra nytta av visioner om framtida konkurrensfordelar ar att
snabbt utnyttja dem, innan konkurrenterna gor det; Speed. Minst lika viktigt dr foretags

formaga att vara flexibla i 6vergédngen fran en konkurrensfordel till en annan, varvid man ska
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vidlja en position som framjar snabbhet. Vidare dr det en fordel om konkurrenterna inte ar
medvetna om den nya potentiella konkurrensfordelen sa att foretaget kan dra nytta av ett
overraskningsmoment nér den tas i bruk; Surprise. Detta gor att konkurrenterna tar langre tid
pa sig att “hinna ifatt” samtidigt som fOretaget kan satsa pa ndstkommande framtida
konkurrensfordel. Foretag ska dérfor ockséd vilja en stillning som underlittar 6verraskning.

(D’ Aveni, 1995b)

3.3.5.4 Taktiker for marknadsstdrningar

D’ Aveni ndmner tre former av taktiker i de tre sista S:en som fOretag vidtar for att utféra sina
marknadsstorningar. Dessa reflekterar den o©kade hastigheten och intensiteten som
hyperkonkurrens for med sig. (D’Aveni, 1995b) En taktik som foretag kan folja dr att
plotsligt och abrupt forskjuta spelreglerna pd marknaden; “hifting the rules. Detta gors for
att omforma konkurrenssituationen och forvirra konkurrenter. Att signalera sina intentioner ar
nésta taktik och denna syftar till att ddmpa konkurrenternas handlingskraft; “ignaling. Detta
uppnas genom att konkurrenter méste forbereda sig for snabb anpassning och sldpper fokus
pa att sjilva skapa nya konkurrensfordelar. Aven denna taktik kan vara dverraskande och
forvirrande for konkurrenterna. Avslutningsvis kan foretag vidta skenmandvrar, formulerat
som simultana och efterfoljande strategiska utfall, “imultaneous and sequential “trategic
thrusts. Likt en boxare ror sig foretaget 1 en riktning for att sedan kraftfullt dndra riktning
och omkullkasta konkurrenterna pa marknaden. Utfallen kan ocksd utforas genom att
attackera konkurrenten frdn flera hill samtidigt. (D’Aveni, 1995a, 1995b) Strategin som ett
foretag bor vidta ror sig alltsd inte 1 en och samma riktning vilket den tenderade att gora i en

mer statisk miljo (D’Aveni, 1995a).

3.3.5.5 Avvigningar mellan de Nya 7S:en

Det ar inte mojligt for foretag att vara lika bra pé alla 7S och darfor dr det nodvéndigt att gora
en avvigning och besluta vilka ’S” foretagen huvudsakligen ska satsa pa. Att satsa pa
overldgsen intressent-tillfredstéllelse sdvdl som mojligheten till strategisk forutsdgelse kan
vara svért nir foretag ror sig snabbt, agerar dverraskande eller foljer de olika taktikerna. Aven
ndr syftet dr att forvirra konkurrenterna kan det istéllet resultera i att intressenterna forvirras
och forutsdgelse forsvéras. I de flesta fall rdder &ven motsatsen, att arbeta for att uppna
overldgsen intressent-tillfredstillelse eller rubba status quo sker pd bekostnad av foretagets
snabbhet. En ytterligare rétt sjdlvklar trade-off dr den mellan 6verraskning och att signalera

sina strategiska intentioner. Denna form av avvigningar dr inte enbart en begransning f6r den
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Nya 7S modellen utan de for ocksd med sig ndgot positivt, vilket vi beskriver hdrnist.

(D’ Aveni, 1995b)

3.3.5.6 Nya 7S modellens framtida tillampbarhet

D’Aveni (1995b) menar, som tidigare ndmnt, att alla fordelar som erhélls genom de Nya
7S:en forr eller senare kommer att urholkas, men att modellen fortsitter att vara tillampbar da
syftet ar att hela tiden skapa nya konkurrensférdelar. D’ Aveni ndmner vidare flera sérskilda
anledningar till att denna modell kommer att vara tillimpbar en lang tid framover:

1. Modellen baseras pa flexibilitet och variation. Foretag kan fokusera pd de 7S:en pa olika
satt och ddrmed vélja olika strategier. Darfor kommer aldrig ndgot foretags strategi att 14tt bli
identifierad och imiterad, &ven om det dr kint att man foljer den nya 7S modellen.

2. De 7S:en som foresprikas dr dynamiska. Anvindandet av dem kan diarmed f6rdndras 6ver
tiden 1 takt med att omvédrlden foréndras, for att uppnd samma dndamél — nya tempordra
konkurrensfordelar.

3. Alla 7S:en kan inte nyttjas samtidigt pd grund av avvégningar. Att foretag vidtar en
balansakt mellan S:en bidrar till oforutsidgbarhet av aktorernas ndsta drag och forsvérar
motatgirder for konkurrenter. (D’Aveni, 1995b)

4. Foretag arbetar inte enbart med en strategi, utan med flera strategier; samtidigt eller efter
varandra. Dessa riktas gentemot olika konkurrenter eller skiljer sig 4t mellan foretagets olika

delar. Den Nya 7S modellen mdjliggér denna méngfald av strategier. (D’ Aveni et al., 2010)

3.3.5.7 Hur de Nya 7S kan komplettera arenaanalysen

Den Nya 7S modellen kan kopplas ihop med den tidigare nimda arenaanalysen, i strdvan
efter att komplettera och forstdrka en redan utférd analys. For konkurrensen péd varje arena
finns det ndgra S som &r av storre betydelse dn de andra. Efter att de fyra konkurrensarenorna
analyserats for en marknad kan det faststdllas vilken eller vilka arenor som é&r minst
utforskade och dir foretagen skulle kunna uppna storst fordelar av att forbéttra sin
konkurrenskraft. Detta gors genom att satsa pa de mest betydelsefulla av de Nya 7S for den
arena man véljer att fokusera pd. (D’Aveni, 1995a) Vidare menar D’Aveni att vad som ar
viktiga framgangsfaktorer for en marknad givetvis skiljer sig frdn en annan marknad men att
principen dndd dr densamma. I tabell 5 illustreras hur de Nya 7S:en kan komplettera

arenaanalysen tillsammans med ett antal antagna framgangsfaktorer for respektive arena.
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Tabell 5, Arenaanalysen kompletterad med de Nya 7S och hypotetiska
framgingsfaktorer (D’Aveni, 1995a).

Arena déar foretaget kan Viktiga framgangsfaktorer De mest betydelsefulla Nya 7S
skapa konkurrensfordelar
Pris/kvalité - Forsta kundernas behov S1: Tillfredstallelse av

- Kostnadsminskning intressenter

S3: Snabbhet

Timing/know-how - Astadkomma S3: Snabbhet

marknadspenetrering snabbt S4: Overraskning

- Bygga upp ny kunskap S2: Forutsédgelse
Affarsrevir - Avskriackning S6: Signalering

- Aggression S7: Strategiska utfall
Kapitalstyrka - Anvinda rakraft S7: Strategiska utfall

- Knécka eller mandvrera ut S5: Andring av regler

stora motstandare

3.3.5.8 Marknadsformers konkurrensnivd och utveckling
D’Avenis syn pa konkurrensnivdn inom olika marknadsstrukturer, var D’Aveni placerar
hyperkonkurrens samt konkurrensnivdernas utveckling inom branscher illustreras 1 figur 7.

Detta for att komplettera den inledande diskussionen om marknadsstrukturer.

D’Aveni avfirdar 1 anslutning till denna syn pad utvecklingen att hyperkonkurrens &r en
overgéende fas eller en form utav perfekt konkurrens. Hyperkonkurrens kan inte vara perfekt
konkurrens eftersom denna marknadsform inte ger aktérerna nagon mojlighet att konkurrera.
Om perfekt konkurrens mot férmodan skulle uppnds blir tillstandet ytterst kortvarigt och
aktorerna finner snabbt en ny konkurrensfordel, varvid de aterigen befinner sig i
hyperkonkurrens. De som foresprakar att konsolidering och strdvande efter en oligopol-
liknande struktur leder till att intensiv konkurrensen upphdr, det vill sdga att hyperkonkurrens
lugnar ner sig efter en tid, har en felaktig uppfattning. D’ Aveni styrker detta med bevisning 1
form av flera empiriska exempel. Ett av dessa exempel &r konkurrenssituationen inom
laskedrycksbranschen déar konkurrensen mellan Coca-Cola och Pepsi, trots deras

dominerande stéllningar, har trappats upp. (D’Aveni, 1995a)

31




Lagintensiv konkurrens ->

Mattlig konkurrens

- Hdgintensiv konkurrens - Extrem konkurrens

Ingen konkurrens

* Monopol

« Juridiskt monopol
genom patent

« Stora vinster erhéalls i
aratal

s

. N
Konkurrens undviks

» Foretagen agerar runt
varandra men inte
direkt mot varandra

* Marknaderna delas
upp sé att det bara
finns en aktor inom
varje segment

« Intrddeshinder

konkurrenter att
komma in

*Om viss
overlappning mellan
segment/nischer
forekommer,
samverkar foretagen i
tysthet for att
begrinsa denna

anviénds for att hindra [\

s

Hyperkonkurrens

» Foretagen agerar
aggresivt mot
varandra genom att
forsoka forsvaga
motstandarna

* Foretagen skapar nya
konkurrensfordelar
som motverkar
motstandarnas
fordelar inom en eller [
flera
konkurrensarenor

* Foretagen forsoker
behélla ett forsprang
inom en eller flera
konkurrensarenor

* Foretagen skapar nya
konkurrensfordelar

>

Perfekt konkurrens

* Alla fyra traditionella
konkurrensfordelar
har eliminerats sé att
aktorerna &r jamlika
inom alla fyra
arenorna

* Foretagen
konkurrerar med
priset tills ingen gor
nagra onormala
vinster

* Normalt foredras inte
perfekt konkurrens
framfor lagre
konkurrensnivaer
eftersom lagre
konkurrensnivéer ger
béttre

dverlappning eller genom att dverga till vinstmdjligheter

motverka en annan

konkurrens-atgéarder konkurrensarena sé

» Langsiktigt bestdende att motstdndarens ~

fordelar och vinster fonr dele}.r blir

ar mojliga, men virdelosa

endast sa ldnge alla « Tillfélliga fordelar

foretag samverkar och korta

eller respekterar vinstperioder kan

intrddeshindren astadkommas tills
konkurrenterna
hinner ikapp eller
motverkar
foregéngarens senaste
konkurrensétgérd

\ J
Utvecklingen \ J
Monopol Oligopol Dynamisk Perfekt
(en aktor) (litet antal =% Lonkurrens konkurrens
aktérer) (flera aktoérer) (manga aktorer)
Stora vinster .3 Bestaende .5  Tillfélligaeller 5 Ingaonormala
vinster sma vinster vinster

32

Figur 7, Olika konkurrensniviaer inom en bransch (D’Aveni, 1995a).




3.4  Motsiagelser mellan Porters teorier och D’Avenis teorier

I grund och botten dmnar bada synsdtten att forklara hur foretag strategiskt kan agera pa
marknader for att uppna framgéng. Utifrdn de ramverk och modeller som kompletterar och
illustrerar de teoretiska synsdtten kan industrier, konkurrenter och fOretags agerande
analyseras for att identifiera styrkor och svagheter 1 hur konkurrenssituationens svérigheter
bemdstras. Bada teorierna har alltsd samma grundlidggande syfte och malséttning, men skiljer

sig pd ett par vésentliga punkter.

3.4.1 Tidshorisont

Den storsta skillnaden mellan Porters och D’ Avenis teorier dr vilken tidshorisont en strategi
bor ha. Porter foresprakar en bestdende strategi genom valet av en generisk strategi och att
konkurrensfordelar kan vara varaktiga. Han definierar dock inte vad som &r varaktigt samt
menar att varaktighet varierar mellan olika marknader. (Porter, 1985) D’Aveni menar att
foretag kan ha flera strategier genom att f6lja den Nya 7S modellen, bdde genom att de kan
utformas pé olika sdtt men ocksé att de kan folja flera strategier samtidigt eller efter varandra.
Konkurrensfordelar kan endast vara temporéra och foretag bor forstora sina egna fordelar till
forman for nya fordelar for att forhindra att konkurrenter gér detsamma. (D’Aveni, 1995a)
Det finns saledes en skillnad 1 konkurrensfordelars livslangd enligt de tva synsétten, &ven om

tolkningsfragan kring vad som &r varaktigt gor gransdragningen oskarp.

Exploatering

Vinster fran en
bestdende
konkurrensfordel
Motattack

Lansering

Tid (&r) 10

Figur 8, D’Avenis illustration av traditionella konkurrensfordelars varaktighet (D’Aveni, 1995a).

Porters traditionella teori om en varaktig konkurrensfordel illustreras 1 figur 8 utifrin
D’Aveni, 1995a. Foretag efterstravar att uppratthilla och forlinga vinstplatdn som ges av den

nuvarande fordelen och pa sd vis uppné varaktiga och héga vinster. D’ Aveni menar vidare att
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pa dynamiska marknader dr en serie efterféljande tempordra konkurrensfordelar det enda
sattet for en aktor att ligga fore sina konkurrenter. Foretag far dirmed ndja sig med temporéra

och oregelbundna vinster som ofta ar ldgre, vilket illustreras 1 figur 9. (D’ Aveni, 1995a)

Foretaget har redan gitt
vidare till fordel nr 2

Vinster frin en

serie kopierbara

atgarder

Exploatering Motattack
Lansering 1 '
/ X | X X | X | \
1 I |
5 10 15
Tid (ar)

Figur 9, D’Avenis illustration av temporira konkurrensfordelars varaktighet (D’Aveni, 1995a).

3.4.2 Analysens tidsomfattning

Ytterligare en skillnad mellan D’Avenis och Porters teorier dr hur de anvédnds for att
analysera konkurrenssituationen. D’Avenis arenaanalys undersoker fordndring Gver tiden pa
marknaden for att avgdra dess utveckling och var den ddrmed stir idag (D’Aveni, 1995a).
Porters five forces kan anvindas for att avgora situationen vid en viss tidpunkt (Porter, 2008).
Vad giller five forces analysen hdavdar D’ Aveni att en hog styrka pa konkurrenskrafterna kan
antyda hyperkonkurrens (D’Aveni et al, 2010). Men samtidigt dr en 6gonblicksbild aldrig

tillracklig for att avgdra marknadsstrukturen pa dynamiska marknader (D’Aveni, 1995a).

3.4.3 Synen pia dynamiska marknader

Samhiéllet idag ar inte vad det var i mitten pa 80-talet nir Porter publicerade flera av sina
artiklar. Marknader har utvecklats, strukturer och konkurrenssituationen har fordndrats. Till
foljd av denna utveckling mot mer dynamiska marknader menar D’ Aveni att Porters modeller
och teorier inte ldngre dr relevanta eftersom dessa bygger pa antaganden om en mer statisk
marknadsstruktur. D’ Aveni foresprakar alltséd en snabbare version av traditionell konkurrens,
men dér de snabbare konkurrensitgdrderna har skapat en helt ny miljé (D’Aveni, 1995a).
D’Aveni menar dven att teknologiska revolutioner leder till att branschgrénser suddas och blir
néstintill meningslosa. Detta medfor att aktorer far svart att avgora vem som ér, och kommer

bli, deras konkurrenter. (D’Aveni, 1998) Enligt D’Aveni dr det inte langre mdjligt att skapa
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varaktiga konkurrensfordelar och sedan skydda dessa med hjédlp av intrddesbarridrer. Den
okade konkurrensen har gjort att marknader idag ror sig mer och mer mot perfekt konkurrens,
men tack vare att det stindigt uppkommer nya, tillfialliga konkurrensfordelar nds detta

stadium aldrig (D’ Aveni, 1995b).

Porter motsédger inte det faktum att marknadsstrukturer férdndras och blir mer dynamiska,
men menar att positionering fortfarande ar hjartat av strategi (Porter, 1996). Vidare menar
Porter att begreppet hyperkonkurrens baseras pd en rad halvsanningar som effekterna av
teknologisk utveckling, konkurrenters mdjlighet att imitera ett foretags position och att
konkurrensfordelar aldrig kan vara mer &n temporira. Dessa osanningar har resulterat i att
fler och fler foretag utsitter sig sjdlva och andra for destruktiv konkurrens som urholkar

marknadens 16nsamhetspotential. (Porter, 1996)

3.4.4 Synen pa perfekt konkurrens

Porter och D’Aveni dr eniga om att perfekt konkurrens bor undvikas for att mojliggora
ekonomiska vinster. Skillnaden ligger 1 att D’Aveni (1995a) belyser att perfekt konkurrens
undviks genom att stindigt skapa nya fordelar som ger foretagen sméd temporira vinster.
Enligt Porter (1985) bor foretag striva efter en oligopol-liknande marknadsstruktur dir storre

vinster dr mojliga.

3.4.5 Formagan att paverka marknadsforhallanden

Enligt D’Aveni gar hyperkonkurrensens starka framvixt inte att hejda, istéllet mdste
foretagen anpassa sina strategier till den rddande aggressiva konkurrenssituationen och na
framgang genom strategisk flexibilitet (D’Aveni, 1998). Porter askadligor istillet att teorin
om hyperkonkurrens dr en sjidlvuppfyllande profetia snarare &n en oundviklig f6ljd av ett
paradigm skifte. De foretag som inte tror att konkurrensfordelar dr varaktiga kommer inte
heller dgna tillrackligt mycket tid och energi 4t att skapa en unik varaktig konkurrensfordel
och dirmed kommer de heller inte att lyckas skapa mer &n, 1 bésta fall, en temporér fordel.
(Porter, 1996) En strategi bor alltsa inte enbart vara ett svar pa rdidande marknadsforhéllanden

utan dven strdva efter att forbéttra konkurrenssituationen. (Porter, 1985)
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4. EMPIRI

4.1  E-handel i Sverige

Under de senaste dren har e-handeln” av varor dkat kraftigt och utgor for varje ar en storre del
utav den totala handeln i Sverige, detta trots att det ekonomiska ldget inte varit det mest
gynnsamma. Allt pekar tillika pa en fortsatt hog tillvaxt for helaret 2012. (e-barometern Q1,
2012) Statistik over detaljhandeln 2010 samt 2011 visade exempelvis att e-handeln av varor
okat med 10,6% samtidigt som detaljhandeln som helhet bara 6kat med 0,8%. Det sker
samtidigt en stindig tillvixt av antalet verksamheter som implementerar forsédljning via
Internet genom sa kallade e-butiker. 2011 utgjorde e-handeln ca fem procent av den totala
detaljhandeln. (e-barometern Q4, 2011) Denna andel fortsitter att 6ka (e-barometern Ql,
2012). For att ytterligare bekréfta e-handelns tillvixt kan ndmnas att e-handelns omsittning 1
Sverige 2012 prognostiseras till 31,3 miljarder kronor, jamfért med en omséttning pa 9
miljarder 2005 (figur 10); aret dd studiens valda fallforetag Klarna AB grundades (e-
barometern Q1, 2012).

Prognos for e-handelns omséattning 2012:
31,3 miljarder kronor
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Figur 10, Prognos for e-handelns omséttning 2012 (e-barometern Q1, 2012).

Enligt Statistiska centralbyrins rapport “Foretagens anvindning av IT 2010 vérderades e-

handeln 1 Sverige 2009 till ca tusen miljarder kronor. D& wvar emellertid inte

2

E-handel &r en forkortning av elektronisk handel, vilket definieras som olika former av handel som pa ett eller annat sétt sker med hjélp av
datakommunikation, exempelvis Internet (NE.se: b). Betalning vid e-handel sker vanligtvis med kreditkort, faktura, postforskott eller genom
direktoverforing till bank (e-barometern Q1, 2012).
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redovisningsgruppen finansiell verksamhet inrdknad, dar betallosningar ingér, eftersom SCB
ansag att resultaten da skulle bli for osdkra. (scb.se) Att de siffror som e-barometern
presenterar skiljer sig fran andra rapporter, exempelvis DIBS e-handelsindex, forklaras med
att man mdter olika omrdden och att definitionen av e-handel skiljer sig &t. E-barometern
exkluderar ndmligen e-handel av tjinster, huvudsakligen resor, samt nedladdningar. Jonas
Arnberg pd HUI Research menar att man maste vara ddmjuk roérande resultaten eftersom
"Det dr en relativt ny bransch och det dr svart att folja utvecklingen” (idg.se; a).

Sammanfattningsvis dr det en svardefinierad och svéravgrinsad marknad.

4.2  Marknaden for betallosningar vid e-handel

Till foljd av den svenska e-handelns tillvdxt har dven den svenska marknaden for
betallosningar vid e-handel har vuxit. Da det lange rétt en skepsis mot betallosningar via
internet har flera aktorer arbetat for att gora denna handel mer tillforlitlig och
betalningssdkerheten pd svenska e-handelssajter har med detta forbéttrats de senaste tva aren
(e-barometern Q3, 2011). For att fa en 6vergripande bild av konkurrenssituationen pa svenska
marknaden for betallosningar vid e-handel har vi intervjuat Arne Andersson, e-handelsexpert

pa Posten.

Idag finns ungefar 8000 registrerade e-butiker 1 Sverige enligt ehandel.org: s senaste métning
(Intervju: Arne Andersson, 2012-05-16). Vilka olika betallosningar de olika e-butikerna
erbjuder samt genom vilka betallosningsleverantorer transaktionerna gér varierar, vilket
forsvarar métningar och bidrar till marknadens komplexitet. A. Andersson forklarar att
marknaden dr extremt stor med manga aktorer, samtidigt som det finns ett par storre aktorer
som borjar utkristallisera sig. De tva vanligaste betalsitten ar kort och faktura. Pa kortsidan ar
det DIBS som ér storst och pa fakturasidan dr det Klarna, men nagra exakta marknadsandelar
kdnner han inte till. "Jag har inte fakta pa det och har inte sett ndagon statistik pad
marknadsandelar.” (Intervju: Arne Andersson, 2012-05-16) Inte heller Jonas Ogvall, VD for
Svensk Distanshandel, kdnner till att ndgon undersdkning rérande marknadsandelar ska ha
genomforts. (Intervju: Jonas Ogvall, 2012-05-15) A. Andersson berittar vidare att marknaden
ar véldigt fordnderlig och vildigt fragmentiserad, att marknaden &r rorig och att all handel nu
smalter thop. Detta stirker bilden av att marknaden for betalldsningar, precis som hela e-
handeln, &r en svardefinierad och svédravgrinsad volatil marknad. (Intervju: Arne Andersson,

2012-05-16)
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Joakim Lundberg, Klarnas forséljningschef i Sverige, berittade att det finns en skillnad
mellan betalsétt och betallosningar. Faktura, kreditkort och direktbetalning via bank é&r alla
olika betalsdtt medan en betallosning dr en teknisk plattform som mdjliggdr betalning,
exempelvis med en mobil. Trots olikheterna konkurrerar de olika betallésningarna om samma
transaktioner, d&ven d& de erbjuder olika betalsétt. (Intervju: Joakim Lundberg, 2012-05-14)
Arne Andersson bedomer att det kommer drdja mellan tre och fem ar innan marknaden har
stabiliserat sig och viss konsolidering skett. Darmed ser han, utifrdn perspektivet om osund
konkurrens, ingen anledning att titta ndrmare pa konkurrensen idag. (Intervju: Arne
Andersson, 2012-05-16) Vid tidigare kontakt med Konkurrensverket beréttade
konkurrenssakkunnige Méarten Tornquist for oss att betallosningar dr ett mycket intressant
omrade inom e-handel som inte har berorts ndrmare. Han anser vidare, fran
Konkurrensverkets sida, att det hade varit en mycket tdnkvérd marknad att utféra en studie pa
framover. (Intervju: Marten Tornquist; 2012-04-27) Dock finns det redan idag hoga
intrddesbarridrer pd marknaden. A. Andersson berittade att “Det krdvs rditt stora pengar for
att forvalta och utveckla en betalvixel idag och da krdivs det ocksa volym i transaktioner for
att ha rdd att kunna utveckla den. Det dr inte sd snutet ur ndsan att sdtta upp en sadan grej
idag”. Arne Andersson dr overtygad om att antalet aktérer kommer att minska i framtiden
och menar att "Ska man bli riktigt framgangsrik sda dr det skalbarheten och
internationalisering som gdller”. (Intervju: Arne Andersson, 2012-05-16) Samtidigt dr det

tydligt att de nuvarande aktorerna standigt vixer och blir storre.

4.3  Fallforetaget Klarna AB

Klarna AB (figur 11), tidigare Kreditor AB, ar ett
heldgt dotterbolag till Klarna Holding AB som \"/ I l
arbetar med betallosningar vid e-handel. Foretaget ar \’ ( a r n a

det av dotterbolagen som dr verksamt pa den svenska

. . . . Figur 11, Klarnas logga (klarna.se).
marknaden och ledningen &r snarlik den 1

moderbolaget. (Klarnas Arsredovisning, 2010) Klarna AB ir sedan 2009 ett registrerat

kreditmarknadsbolag®. Féretaget omfattas didrmed av den statliga inséttningsgarantin och star

Ett kreditmarknadsbolag &r ett aktiebolag som har fétt tillstand att driva finansieringsrorelse. Med finansieringsrérelse avses rorelse som

har till &ndamal att 1. ta emot aterbetalningspliktiga medel fran allménheten, direkt eller indirekt via ett féretag med vilket det finns ett ndra
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under Finansinspektionens tillsyn. (klarna.se) Innan dess var foretaget ett finansiellt institut
enligt lagen (1996:1006) om anmaélningsplikt avseende viss finansiell verksamhet, vilket
framgétt av vér telefonkontakt med Finansinspektionen. (Intervju: Therese Malmberg; 2012-
04-25). Klarna planerar emellertid inte att bli en bank. “Nej vdr ambition dr inte att bli en
retailbank, ddremot har bankfunktionerna, som sparkonto och delfakturor, varit avgérande
for att betallosningen ska kunna fungera sd bra som den gor. Men vdr betallosning dr var

affdr.” siger Klarnas VD Sebastian Siemiatkowski. (Veckans affarer, nr. 4, 2012)

Klarna Holding AB &gs utav de tre grundarna: Niklas Adalberth, Viktor Jacobsson och
Sebastian Siemiatkowski; ledning, personal och minoritetsdgare sisom Sequoia Capital och
Investment AB Oresund. Huvudkontoret #r placerat i Stockholm. (Klarnas Arsredovisning,
2010) Ytterligare tillskott bland minoritetsigarna som &r vérda att ndmna &r aven
investeringsbolagen DST Global och General Atlantic samt riskkapitalbolaget Atomico
(klarna.se) 1 figur 12 illustreras koncernstrukturen f6r Klarna Holding AB.

Organisationsstrukturen for Klarna AB bifogas som bilaga 1 1 appendix.

| | | |
Klarna Klarna Klarna

Klarna AB

Figur 12, Klarna-koncernen. Bild skapad utifrin Klarnas Arsredovisning 2010.

4.3.1 Affirsidé och kunder

Koncernens afférsidé dr att erbjuda enkla, trygga och kostnadseffektiva betallosningar till e-
handlare 1 syfte att 6ka deras forséljning och minska risken for bedrdgeri och obetalda
fakturor. Detta genom att g& in som mellanhand och erbjuda slutkunden kort- och ldngfristiga

krediter. E-handlaren debiteras for att anvidnda Klarnas tjdnster medan slutkunden star for

samband och 2. lamna kredit, stilla garanti for kredit eller i finansieringssyfte forvarva fordringar eller upplata 16s egendom till nyttjande

(leasing). (Lag (2004:297) om bank- och finansieringsrorelse)
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eventuella rantor, upplidggningsavgifter och padminnelseavgifter pa sina krediter. Klarnas
kunder bestar dirmed av bade e-handlare samt de slutkunder, dvs. slutkonsumenter, som
handlar 1 e-butikerna. Klarna, som partner, tar ett helhetsgrepp om kreditrisk, kundtjanst och
administration med mélsittningen att frigdra kapital, att gora tréffsékra riskbedomningar och
att tillhandahdlla enkla tekniska 1dsningar. (Klarnas Arsredovisning, 2010) Vid
genomforandet av ett kop identifierar sig slutkunden endast genom att ange sddan
information som &r kédnd utantill, vilket forenklar kopupplevelsen och kan ses som en del av

Klarnas unika affarsidé (klarna.se).

4.3.2 Tjanster

Koncernens tjinster dr Klarna Faktura, Klarna Konto, Klarna Mobil samt den nyligen
lanserade Klarna Checkout. Den gemensamma ndmnaren for samtliga Klarnas betallosningar
ar att de ar anpassade for e-handel och ger kunden mgjlighet att genomfora kdpet direkt och
sedan betala 1 efterhand. Exakt vilken information som krivs vid kop skiljer sig mellan de
olika linder som Klarna dr verksamma 1. For att handla 1 Sverige kravs att slutkunden uppger
personnummer, mobilnummer eller sin e-postadress. Dérefter fattar Klarnas system ett beslut
om kopet kan godkdnnas. (klarna.se) For att mojliggora detta baseras verksamheten pd en
riskmodell, dir olika typer av data frin kopprocessen slds samman och analyseras.
Geografiskt lage, tidpunkt och hur data matats in vid koptillfallet &r exempel pa parametrar
som paverkar analysens utfall. (economist.com) S. Siemiatkowski, Klarnas VD, sédger att
"Kreditbedomning dr naturligtvis en stor utmaning. Men om vi accepterar 95 procent av
kopen i stdllet for 90 sd 6kar e-handlarens omsdttning.” Detta 0kar likvdl Klarnas omsattning

som bland annat fér betalt per transaktion. (iva.se)

Klarna Faktura karaktiriseras av korta krediter, vanligtvis 10-30 dagar utan att anvinda
kreditkort (Klarnas Arsredovisning, 2010). Vid ett godkiint kop levereras varorna av butiken
och kunden fir hem en faktura via post, sms eller e-post. Véljs Klarna Konto kan alla e-
handelskdp samlas till en faktura. Klarna Kontos samlade faktura blir en delbetalningstjinst
om ldngre krediter pd upp till 36 méanader, dir kunden sjilv viljer vilket belopp som denne
vill betala per médnad samt hur ldnge delbetalningen ska 16pa. Kunden kan nédr som helst

betala in hela det kvarstdende beloppet till Klarna. (Klarnas Arsredovisning, 2010)

Klarna Mobil ér en tjénst for e-handel som sker via slutkundens mobiltelefon och samlas pa

en separat faktura i slutet av ménaden. Kunden behdver enbart verifiera sig med
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mobilnummer, sms eller ett samtal. Tjénsten kan delas upp pa handel av on-demand tjanster
samt genom mobilapplikationer. Nagra av de storsta e-handlarna for on-demand tjdnster dr de
svenska TV-kanalerna TV4 och Kanal 5:s “’play-tjanster” samt den svenska musiktjénsten
Spotify. Slutkunden behdver omedelbart tillgang till varan varfor det krdvs en specifik
teknisk 16sning for denna tjdnst. Den andra delen av Klarna Mobil tillater slutkunden att
handla 1 applikationer, dven hir utan att ange kénsliga uppgifter. Klarna Mobil &ar for
ndrvarande endast tillgdnglig 1 Sverige. (klarna.se) P& frdgan om tjinsternas kvalité och
prisforandring svarar Joakim Lundberg, forsdljningschef Sverige: "Vdra standardpriser som
vi har, de har egentligen inte fordndrats overhuvudtaget. Men ddremot har var kvalité blivit
bdttre, sa egentligen skulle man kunna sdga att priset snarare uppfattas ha sdnkts”. (Intervju:
Joakim Lundberg, 2012-05-16) J. Lundberg berittade att prissittningen sker individuellt efter
forhandling med kunden, vilket forsvarar ett generellt svar pa fragan (Intervju: Joakim
Lundberg, 2012-05-16). Vad som gar att utlisa om priserna ar dock att de ar

konkurrenskraftiga relativt konkurrenterna (klarna.se).

Den 9 maj 2012, under Nordic eCommerce Summit, lanserades en ny tjdnst; Klarna
Checkout. Enligt Klarnas uttalande dr det “betallosningen som 1 grunden fordndrar hur man
handlar och betalar online”. Den tekniska I6sningen dr ett patenterat koncept som géir under
bendmningen “Incremental Identification”. (klarna.se) Tjdnsten dr Klarnas hittills storsta
satsning och syftar till att forenkla och fortydliga for e-handlare genom att helt ta 6ver deras
administration av betalningar och ge e-handlaren mojlighet att fokusera pa ovriga delar av
verksamheten. En nyhet jamfort med Klarnas tidigare betallosningar dr att samtliga betalsétt
nu mojliggdrs, bade faktura, konto, kreditkort och direktbetalning via bank, till ett fast pris

och med bara ett avtal och en kontakt; Klarna. (klarna.se)

Betallosningen ska eliminera friktion och maximera konvertering av de slutkunder som
slutfor ett kop efter att ha gatt till kassan. P4 s& vis Okar forsdljningen for e-handlarna.
Upprepade studier visar att andelen avbrutna kop nédr kunderna kommer till kassan ligger pa
mellan 40-75%. Med Klarna Checkout férsvinner hinder som far konsumenter att avbryta
sina kop, hinder sdsom att vid betalning behdva betalkort, betaldosa och minnas alla sina
l6senord. Den nya tekniken innebér att tillforlitliga kunder ska kunna mojliggora sitt kop
genom ett klick medan potentiella bedragare méste svara pa en lang rad detaljerade fragor.
Genom att dra nytta av sin stora databas av kunder kan Klarna automatiskt hitta adresser och

fakturauppgifter utan att kunden behover fylla i det. Klarna star for bedriageririsken och e-
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handlaren har fullt bedriageriskydd oavsett betalsdtt. Nir kunden lagt sin bestéllning &r e-
handlaren garanterad betalning och Klarna tar fullt ansvar for att foretaget far sina pengar.
(klarna.se) Klarna har med Klarna Checkout identifierat e-handlares behov av att ytterligare

forenkla betalningar pa sina sajter, vilket uppvisats 1 e-barometerns mitningar och illustreras 1

figur 13.
m Q2201
o Forenklad navigering den vanligaste planerade férandringen
80% = % : s =
75% Foretag: Pa vilket/vilka satt
70% kommer ni att forandra sajten?
(Fler svar mojliga)
60% —{
50% —{
40%
30% —
20% -
0%
Forenkla Laggain Anpassa Laggain Lankar till Utvedda en Integrera \M el
enklaean betalningar rodig filmom  sajten for att bilder annansocial sarskildapp-  varblogg
navigera produkterna  underlatta media kation for
kop frén smartphones
mobilen (iPhone och
Android)
Tre av fyra bolag planerar att géra det enklare att att lanka sin sajt till sociala medier. Vart att notera &r
navigera pd sajten. Sexav tio tanker lagga in rorlig film  att ett foretag av fem planerar att utveckla sarskilda
eller bilder om produkterna. Ett av fyra bolag planerar applikationer for mobil e-handel.

Figur 13, Vanligaste planerade forindringen for e-handlare (e-barometern Q2, 2011).

"Utgdngspunkten for oss ndr vi borjade arbetet var att géra betalningen sad ldtt som mojligt
och att det har funnits vdildigt mycket kvar att géra. Nu tycker vi att vi har lost problemet”
sdger S. Siemiatkowski och menar vidare att ambitionen &r att nya kunder ska vélja den nya
tjénsten istédllet for de gamla. (idg.se; b) J. Lundberg fortydligar detta med att berdtta att Vi
kommer att ersdtta det pd sikt, eftersom det dr en bdttre losning” (Intervju: Joakim

Lundberg; 2012-05-14).

4.3.3 Historia

Under studenttiden pa& Handelshogskolan 1 Stockholm I l _ n & ‘{
i < f»'“}

utvecklade Sebastian Siemiatkowski, Victor Jacobsson och

Niklas Adalberth en affdrsidé for sdkra e-handelsbetalningar.

"Vi lade mdrke till att mdanga kompisar och familjevinner blev

utsatta for odrliga internetaffdrer. Vi ville inte att folk ska

. e o o . . o Figur 14, Klarnas grundare. Frin vinster Niklas
betala i forskott 6ver ndtet for att sedan sitta hemma och hdlla  adaiberth, Viktor Jacobsson och Sebastian
Siemiatkowski (Reversen, nr. 3, 2011).
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tummarna for att de ska fa sina produkter”. (Reversen, nr. 3, 2011) De ville gora handeln pa
ndtet sdkrare, enklare och roligare genom att fungera som en mellanhand for kunder och
foretag pd nétet. Denna 1dé kom att forkastas pad Handelshdgskolans Partnerstimma 2005 av
representanter ur Sveriges ndringslivselit, bland andra Stefan Persson och Marcus
Wallenberg, nagot som studenterna ignorerade. "Ddr foddes nog revanschlusten, vi ville visa

att de hade fel” sdger S. Siemiatkowski. (Reversen, nr. 3, 2011)

Under den érliga entreprendrskapstdvlingen pa Handelshogskolan 1 Stockholm 2005 utsags
idén som vinnare och studenterna kom 6verens om att ge det sex manader (Reversen, nr. 3,
2011). Foretaget Kreditor foddes séledes ar 2005 (klarna.se). Grundarna; S. Siemiatkowski ar
idag VD, N. Adalberth vice VD och V. Jacobsson affarsutvecklingschet (Veckans affarer, nr.
4,2012). For grundarna var det inte l4tt att starta foretaget, forutom tekniken var det svart att
forhdlla sig till alla regler som finns inom banksektorn. Grundarna fortsitter “Som
entreprenor vill man ju vara nyskapande och leva i ett stindigt kaos, men det fungerar inte
riktigt i den hdr branschen. Banksektorn innebdr risker, strukturer och processer. Att hitta en
bra balans mellan det och entreprenorskap har varit det svaraste. Sedan handlar det mest om
timing och yttre omstindigheter.” (Reversen, nr. 3, 2011) Grundarna fick sin forsta
investering fran affarsdngeln Jane Walerud. N. Adalberth uttrycker “Det skulle krivas
otroligt mycket programmering for att mojliggora tjdnsten. Jane berdttade for oss att hon
kéinde de perfekta personerna som kunde bygga upp ett system bakom detta”. Efter tre veckor
av diskussioner om aktiedgare och olika paragrafer signerade grundarna sitt forsta avtal. De
gav bort totalt 47% av bolaget — tio procent till Jane Walerud och 37% till teknikerna som
skulle bygga plattformen. N. Adalberth fortsétter “Det var sdaklart ett jdttesvdrt beslut att ge
bort sa mycket ndr vi precis startat. Men det var antingen det eller om vi skulle férsoka bygga
ndgonting sjdlva. Vi kunde ingenting om teknik, vi var ju ekonomer allihop, sd vi bestimde
oss for att acceptera hjilp utifran”. (The Scholar, nr. 1, 2012) I slutet av 2007 gick
Investment AB Oresund in som investerare i bolaget med Sven Hagstromer i spetsen. Samma
ar fick foretaget pris som &rets Uppstickare och &rets Foretag 2007. Aret efter borjade
Kreditor sédlja sina tjinster utanfor Sveriges grianser 1 Norge, Finland och Danmark
(klarna.se). P4 grund av den internationella expansionen fick foretaget incitament att byta
namn. Kreditor blev déarfér Klarna ar 2009. (eDokumentiren om Klarna, 2011) Karl Prytz,
tidigare marknadschef pa Klarna, menade att "Det gamla foretagsnamnet Kreditor var
begrdnsande. Vi ville ha ett namn vi kunde vixa med... och dd kdnde vi att vi ville ha ett

namn som mer speglade vad vi faktiskt var” (eDokumentiren om Klarna, 2011). Klarna var 1
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detta skede marknadsledande inom faktura- och finansieringslosningar for e-handeln.

(klarna.se)

Ar 2010 fortsatte Klarna sin expansion till Tyskland och Nederlinderna och &kade sina
intdkter med 6ver 80% till ca 400 miljoner kronor (klarna.se). Denna tillvixt, som gjorde att
Dagens Industri listade Klarna som ett av Sveriges mest snabbvidxande foretag (klarna.se),
foljdes av att San Francisco-baserade Sequoia Capital gick in som investerare. Sequoia har
tidigare investerat 1 bolag som Google, Paypal, Apple och Cisco. (economist.com) “Sequoias
investering har gjort att vart bolag blivit uppmdrksammat pd ett helt annat sdtt bland
internationella investerare”, séger S. Siemiatkowski som tillsammans med sina tva
medgrundare fortfarande kontrollerar drygt 40 procent av aktierna. Han fortsitter “Sequoia
tillforde extremt mycket i form av kunskapskapital med nya perspektiv och infallsvinklar.”
(eDokumentédren om Klarna, 2011) Senare under aret 2010 gick dven riskkapitalisten Klaus
Hommels, som tidigare investerat i foretag som Skype och Spotify, med 1 styrelsen for Klarna

och Klarnas tredje betallosning — Klarna Mobil lanserades. (klarna.se)

Ar 2011 forvirvade Klarna det israelitiska bolaget Analyzd som #r specialiserade pé
riskhantering och onlinebetalningar. Foretaget har nu som uppgift att fokusera pa forskning
och utveckling. (klarna.se) Samma ar eftertridde Eva Cederbalk, tidigare VD for bolag som
SBAB, Eurocard och Netgiro International, Sven Hagstromer pa ordfoérandeposten i Klarnas
styrelse (di.se). I december 2011 investerade DST Global & General Atlantic 155 miljoner
USS i foretaget (klarna.se, affarsvarlden.se). Foretagen ar sedan tidigare deldgare i Facebook,
Twitter och Groupon. S. Siemiatkowski uttrycker “Dessa tvd virldsledande investerare
kommer att tillsammans med vdra existerande partners hjdlpa oss att sprida Klarna till fler
ldnder och konsumenter. Det hdr dr ett viktig steg for att na var vision om friktionslosa kop
pa ndtet”. TechCrunch skriver att denna nya investering, med storsta sannolikhet, sitter
Klarna bland de fa internetféretag som vérderas till en miljard dollar 1 Europa. (ehandel.se).
Med detta bor dven ndmnas att Klarna frdn 2007 till 2011 hade 6kat investeringarna med 27
ganger insatt kapital och att Klara ABs intikter har 6kat med i genomsnitt 101% under dessa
ar. (Veckans affdrer, nr. 4, 2012) Under 2012 har Klarna fortsatt vixa och fortsatts prisas
genom att tilldelas flera utmarkelser, senast vid Media Momentum Awards d& de bland annat
tog emot priset for "Best Global Potential” och "Most Innovative Company”. N. Adalberth

menar att "Dessa priser sdger oss att vi dr pd vdg i rdtt riktning”. (klarna.se)
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4.3.4 Positionen pa marknaden

En undersokning genomford av Posten Norden visar att fakturabetalning dr det mest populdra
betalsattet vid e-handel 1 Sverige. Hela 41% foredrar att betala med faktura, vilket illustreras 1
figur 15. D& Klarna innan lanseringen av Checkout endast erbjod fakturaldsningar gick

Klarna dirmed miste om de 59% av kunderna som betalar pa andra sétt. (posten.se)

Faktura - natets popularaste betalsatt

Figur 15, Faktura - niitets populidraste betalsitt (posten.se)

Trots detta har Klarna utvecklats till Nordens mest snabbvixande finansbolag med ett
marknadsvirde pa 6 miljarder kronor (Veckans affarer, nr. 4, 2012). I Sverige har bolaget
blivit en ledande leverantor av betallosningar (The Scholar, nr. 1, 2012). Fler dn 14000 e-
butiker anvinder idag Klarna (klarna.se) och 1 slutet av 2011 genomfordes 50 000
transaktioner varje dag samtidigt som 4,6 miljoner ménniskor hade anvédnt deras
betallosningar och tillsammans handlat for 6ver 15 miljarder kronor (eDokumentdren om
Klarna, 2011). Enligt en intervju som gjordes med forsdljningscheferna i slutet av mars 2012

framgick att cirka 25% av all onlineforséljning i Sveriges d& gick genom Klarna (Summit-
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radio med Klarna, 2012). Klarna har dessutom byggt upp en av Europas storsta
transaktionsdatabaser for e-handel i de sex linder de dr verksamma inom (The Scholar, nr. 1,

2012).

Efter lanseringen av tjinsten Klarna Checkout har konkurrenssituationen for Klarna

2

fordandrats vildigt mycket och som Magnus Fredin berdttade; ... alla som vi tidigare haft
som partner eller dterforsdljare blir nu vara konkurrenter, vi far mdnga fler konkurrenter dn
tidigare.” (Intervju: Magnus Fredin, 2012-05-16) Utifran vér intervju med A. Andersson
framgick ocksd att han tror att den nya tjdnsten kommer att paverka marknadens
konkurrenssituation (Intervju: Arne Andersson, 2012-05-16). Trots detta forvantas Klarnas
position stirkas ytterligare. J. Lundberg sdger att "Givetvis sd dr vdr strdvan att det ska bli
enklare och smidigare att handla pa ndtet. Det hdr tycker vi verkligen dr ett steg dt det hdllet.
Om fler butiker haller med oss om det, da kommer dem att vilja oss och givetvis far vi dd en
starkare stdillning pa marknaden.” Klarnas afférsidé &r att tillfredsstidlla marknadens behov
av enkla betallosningar vid e-handel vilket J. Lundberg belyser Vi kan definitivt fylla ett
tomrum och gora det enklare genom vdr nya tjidnst”. J. Lundberg menar vidare att
lanseringen av Klarna Checkout kan forsvéra for nya aktorer att ta sig in pa marknaden, “Ndr
Klarna, eller Kreditor pa den tiden, startades sd var det vil nagot enklare dn vad det dr idag
i och med att den tidens l6sningar inte var anpassade for e-handel. Pa sa sdtt sd kan det klart
bli svarare framéver i och med att det finns manga bra aktorer och bra lésningar pd

marknaden idag”. (Intervju: Joakim Lundberg 2012-05-14)

4.3.5 Konkurrenter

Det finns manga andra aktorer pa marknaden for betalldsningar och enligt J. Lundberg &r
konkurrensen sjdlvklart men trots detta dr konkurrenter inget Klarna fokuserar pa. (Intervju:
Joakim Lundberg 2012-05-14) I sommar (2012) kommer ytterligare en konkurrerande tjanst;
izettle. Den lanseras bade till Iphone och Ipad och &r en tjinst som mdjliggor att man kan ta
betalt med sitt fysiska kort genom mobilen. Mobilen blir med detta en EMV-certifierad
kortterminal och kan nyttjas av exempelvis sméiforetagare som har for sma volymer for att det
ska 16na sig att skaffa en vanlig kortterminal. (izettle.com) "Det finns manga betallésningar
och vi konkurrerar ju egentligen med alla pa sa sdtt att vi delar pa kundens “share of
checkout” sd att precis som att kortbetalningar vill ha sa stor del av den kakan sd siktar vi pd
att vi ska ta sa stor del utav kundens, butikernas, totala omsdttningar. Ddrmed dr de storsta

konkurrenterna alla andra betalsdtt” (Summit-radio med Klarna, 2012). S. Siemiatkowski
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sdger att antalet konkurrenter inte ar avgorande, "Ndr man pratar om andra betalningsbolag
sd dr alla ganska lika egentligen, skillnaden ligger i sjdlva genomforandet och hur bra det
blir, de facto” (eDokumentdren om Klarna, 2011). S. Siemiatkowski anser ockséd att
“Egentligen bestar konkurrensen av vilka betalningsmodeller konsumenterna foredrar”
(iva.se). Trots den harda konkurrenssituationen menar J. Lundberg att det inte & marknaden
som driver Klarna framét, "Vi vill gdrna leda utvecklingen sd det dr en stor press vi sdtter pd
oss sjdlva. For att vara framgangsrik framdéver sa madste man hinga med i utvecklingen, man
kan inte vara en follower”. J. Lundberg berittade att Vi ser det som vdr mission att inte
bara utveckla oss sjilva utan att vi hjdilper till att utveckla e-handeln. Kan vi fd hela e-

handeln att omsdtta mer pengar dd kommer desto mer pengar att ga genom Klarna.’

(Intervju: Joakim Lundberg, 2012-05-14)

J. Lundberg anser vidare att det dr just kopplingen med e-handeln som &r Klarnas frimsta
konkurrensfordel, flera av konkurrenterna dr mycket mer diversifierade och saknar ddrmed
samma fokus. “Att vi kan e-handel, lever for e-handel och dr e-handelsfokuserade tror jag dr
vdra storsta fordelar”. Vid frigan om hur Klarna upplever hotet att ndgon konkurrent ska
revolutionera marknaden svarar J. Lundberg, “Det dr sjdlvklart sa att den risken alltid finns.
Nu har vi precis lanserat vad vi tror vildigt hart pa som en riktigt vass losning bdde for idag

och for en overskadlig framtid”. (Intervju: Joakim Lundberg, 2012-05-14)

4.3.6 Foretagskultur

Klarnas foretagskultur skiljer sig frin andra foretag genom séttet de arbetar pa, hur de beter
sig mot varandra, hur de fattar beslut samt hur de driver forandring och utveckling i1 foretaget
enligt Michael Béckstrom, HR-chef pd Klarna. “Det dr precis som med fingeravtryck, inget
foretag dr i slutindan det andra likt” siger M. Béackstrom och menar vidare att Klarnas
kultur dr en av anledningarna till Klarnas framging. HR behdvs for att sdkerstilla att Klarna
anstéller personer som passar in och som stirker Klarna som varumaérke. (Intervju: Michael
Backstrom, 2012-05-14) N. Adalberth sdger att “Vart foretagsklimat dr resultatinriktat och
transparent. Alla beslut skall kunna motiveras och granskas internt i foretaget och av

omvdrlden”. (Veckans afférer, nr. 4, 2012)

Medelaldern bland de anstéllda pd Klarna dr lag (27 &r). Nagot Magnus Fredin belyser att
”Ndr man har ett foretag som vixer sda snabbt sd fordndras vildigt mycket. Yngre mdnniskor

har ndgot ldttare att anpassa sig efter fordndringar dn vad dldre har. Det dr min erfarenhet i

47



alla fall.” Rekrytering sker emellertid inte med kriteriet ung &lder enligt M. Fredin. "En sak
som Vi tittar pd i var rekryteringsprocess dr just: dr den hdr personen beredd att hela tiden
dndra sdttet man jobbar pd beroende pd var foretaget star och hur saker fordndras? I grund
och botten handlar det mycket om ambitionsnivd”. (eDokumentiren om Klarna, 2011) Det ar
inte de formella kunskaperna eller de svenska sprakkunskaperna som dr de viktiga utan att de
anstéllda brinner for betallosningar och har ett passionerat driv att goéra e-handeln enklare och
roligare sidger S. Siemiatkowski. (Veckans affarer, nr. 4, 2012) M.Bickstrom belyser vidare
att Vi rekryterar mdnniskor med potential att gora andra saker dn den tjdinst som man sokt
sd att man kan ta pa sig en storre kostym snabbare dn man tinkt sig” (Intervju: Michael
Backstrom, 2012-05-14). Grundarna menar att "Vissa personer, ndr de blir erfarna, tycker
att de kanske inte riktigt behover leverera riktigt lika mycket for att man kan luta sig tillbaka
pa sin erfarenhet, de personerna tror jag inte riktigt hittar rdtt pa Klarna”. 1 och med att
arbetsplatsen &r s pass ung kan organisationen bli en aning “ledarlds”. Klarna jobbar aktivt
med utveckling av cheferna, liksom att virdesdtta personalens integritet och att de ska véga

sdga ifrdn. (eDokumentédren om Klarna, 2011)

4.3.7 Den nuvarande strategin

M. Fredin berittar att Klarna arbetar med en kortsiktig strategi som fordndras ungefar var
sjatte manad och ocksa med en mer ldngsiktig strategi som har varit relativ lik de senaste tre
aren. Klarnas strategi idag dr absolut inte densamma som den var frén starten. (Intervju:
Magnus Fredin, 2012-05-16) Klarnas strategi bygger pa att de inte bara ska hinga med i
utvecklingen utan leda den (Intervju: Joakim Lundberg, 2012-05-14). D4 Klarna fran forsta
borjan lanserade sin affiarsidé mottes de av tveksamhet. Manga menade att faktura var
stenilder och kort var framtiden. (eDokumentiren om Klarna, 2011) For Klarna var
emellertid denna syn en bidragande faktor till deras tillvdxt. Den tekniska utvecklingen kring
bankernas betallosningar borjade bli alldeles for komplicerad. I takt med att sdkerhetskraven
okade sa lastades allt mer krangliga moment 6ver pd kunderna i form av e-legitimationer,
CVC-koder, sdkerhetsprogram, digitaldosor och inloggningar, ndgot som fortfarande ar ett
problem. "Det dr en vdldig hajp kring mobila betaltjinster och ny teknik for digitala
transaktioner just nu men for konsumenterna dr tekniken helt oviisentlig om den gér handeln
pa ndtet komplicerad eller otrygg” menar S. Siemiatkowski. (eDokumentidren om Klarna,
2011) M. Fredin berittade att "Vi kommer inte att borja sdlja forbetalda mobiltelefoner med

en planbok i. Sd extremt blir det inte da betalning tar sa otroligt mycket ldngre tid dn vad
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man tror dd kopbeteendet hos konsumenterna fordndras sa langsamt.” Klarnas
fakturalosningar har saledes blivit ett godtaget, enkelt och tryggt sétt for slutkunder att handla
pa nitet. (eDokumentédren om Klarna, 2011) Klarna var med andra ord pa rétt plats vid rétt
tillfalle, deras introduktion sammanfoll med borjan pa e-handelns blomstring. (Reversen, nr.

3,2011)

For att kunna dterinfora fakturan som en betallosning har Klarnas strategi alltid baserats pa att
arbeta for legitimitet och tillforlitlighet kring varumaérket. Klarnas affarsidé har blivit
genomforbar tack vare att det funnits bra investerare som genom &ren kunnat bidra med en
kapitalbas for att utveckla deras affarsidé. (eDokumentiren om Klarna, 2011) Sebastian
Siemiatkowski sdger att "Vi dr extremt langsiktiga och vi har forklarat for samtliga
investerare att ndr man koper sig in i Klarna sd far man rdkna med att stanna kvar som
deldgare i tjugo dar framover”. Deras langsiktiga strategiska planering visar sig ocksé 1 valet
av att inte bli borsnoterat. S. Siemiatkowski, som har Ingvar Kamprad som forebild, sidger
"Vi far ofta fragan om ndr Klarna ska ga till borsen. Men nej det dr inget sjdlvindamal.
Tvdrtom, ndr jag ser hur kortsiktigt borsforetagen agerar och vilka ersdttningar vissa
foretagsledare far sa blir jag dnnu mer overtygad om att Klarna som foretag mar bdttre av

att sta utanfor borsen” (Veckans afférer, nr. 4, 2012)

S. Siemiatkowski understryker att “betalningar dr en teknikintensiv bransch” och forutom
investerare krdver Klarnas strategi att det ska finnas ménga utvecklare i foretaget (iva.se). I
var intervju med Joakim Lundberg sidger han att foretaget idag har cirka 120 utvecklare. Han
forklarar att “Betallosningar dr en teknisk implementation, en teknisk integration, ddr det dar
otroligt viktigt att den fungerar och dr stabil...”. Vidare berittar J. Lundberg att Vi har en
vdldigt svarslagen acceptansgrad, det dr ocksd den tekniska losningen som har absolut bdst
driftsiikerhet i mdtningar vilket gor att vi dr tillgdngliga mycket mer... vi haller exceptionellt
hog kvalité”. Systemet som alla transaktionerna gér igenom bygger Klarna upp sjdlva liksom
ansvarar for driften och uppdateringar (Intervju: Joakim Lundberg, 2012-05-14) vilket gor att
de inte dr beroende av ndgon leverantor. Klarnas tekniska 16osningar dr méanga, och innan
Klarna Checkout lanserades fanns inga patent. S. Siemiatkowski sa 1 borjan av 2011 att "Vi
siktar pd att vara snabba och bdst i stdllet, det dr det bdsta skyddet.” (iva.se) Vid fragan
varfor Klarna da har valt att ta patent pd sin nya losning forklarar M. Fredin, "Den hdr
l6sningen dr unik pa ett annat sdtt, de tidigare losningarna liknar konkurrenternas. Att vi har

blivit stora pd de tidigare losningarna beror pd att vi har varit bdittre pa att genomfora dem”.
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Hur ldnge patentet striacker sig kan han dock inte svara pa. (Intervju: Magnus Fredin, 2012-

05-16).

Klarna fokuserar slutligen mycket pd nérhet till kunderna for att frimja lyhordhet och kunna
forbattra tjdnsterna (eDokumentdren om Klarna, 2011) och enligt J. Lundberg &r kunderna
deras viktigaste intressenter. “Vi existerar for vara kunder. Allt bygger pa att vi har en bra
relation tillsammans med vdra kunder, det dr primdrt butikerna som tillhandahdller vara
tignster, utan dem - inget Klarna.” (Intervju: Joakim Lundberg, 2012-05-14) Victor
Jacobsson anser vidare att deras hemliga vapen &r att foretaget utgdr fran konsumenternas

perspektiv, att det dr besvérligt att handla pa internet. (Veckans afférer, nr. 4, 2012)

4.3.8 Den framtida strategin

Undersokningar visar att faktura inte bara ar det populéraste betalséttet i Norden, och framfor
allt 1 Sverige, utan betalséttet dr dven péd stark frammarsch i andra europeiska lidnder,
déribland Tyskland (e-barometern Q1, 2012) S. Siemiatkowski uttrycker att "Klarna ska bli
en svensk exportsuccé pa samma sdtt som Ericsson.” och att Vi dr nagot unikt pa spdren
med var modell som tar bort osdkerheten pd ndtet.” (iva.se) Enligt S. Siemiatkowski och N.
Adalberth star foretaget stindigt infor nya utmaningar. “Internethandeln dr dynamisk och

fordndras konstant. Idag dr det mer naturligt att handla saker online dn for fem dr sedan.’

(eDokumentédren om Klarna, 2011)

N. Adalberth sdger "De senaste dren har vi sett hur det har vuxit fram nya losningar
anpassade for specifika kanaler, titta bara pa den mobila handeln. Framover tror jag dock
att alla kanaler kommer att smetas ihop mer och mer — det viktigaste dr att det dr enkelt att
handla, sedan spelar det mindre roll om kopet sker via dator, mobiltelefon eller Ipad. Idag
ser Vi fortfarande att manga butiker krdver registreringar och inloggningar fore kunden kan
handla, men allt sadant mdste forsvinna for att handeln ska kunna na sin fulla potential.”
(seb.se) J. Lundberg menar att “antalet betalsdtt tror jag kort kommer att 6ka for att det finns
sd mdnga nya innovationer om hur man ska betala. Ddremot sd dr det vildigt viktigt att man
presenterar det pd ett vettigt sdtt sa att inte konsumenterna blir forvirrade”. (eDokumentiren

om Klarna, 2011)

S. Siemiatkowski N. Adalberth har tidigare sagt att "Vi ser oss lite som en one- hit wonder i

Sverige. Nu ska vi etablera oss pa riktigt och globalt, lite som att slippa en
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uppfoljningsplatta for ett rockband- da maste vi komma med ndgot riktigt bra. Det dr mdnga
som misslyckas ndr de ska ut pa vdrldsturné.” Grundarna har en tydlig idé om framtiden men
menar att det géller att utveckla den s fort som mgjligt, planering tar ldng tid och marknaden
ar fordnderlig. Malet framover dr att expandera mer globalt. "Ska man Ilyckas som
internetbolag maste man vara i Silicon Valley. Man mdste finnas med pa Techcrunch och
man mdste trdffa Facebook. En av vdra dgare satt tidigare i Googles styrelse, sd vi har en

Oppning- men nu mdste vi vara ndarvarande”. (Reversen, nr. 3, 2011)

M. Fredin belyser om framtiden; “Det dr klart att vi har stora planer for vart vi vill komma
och det dr ddrfor dessa investerare har gatt in i Klarna, men i det forsta ledet hdr nu handlar
det for oss om att expandera geografiskt. Och i ar sd kommer vi ga ut pa flera marknader och
nya linder, bland annat dd Osterrike och Schweiz; ocksd Frankrike som det ser ut just nu.”
(eDokumentédren om Klarna, 2011) Expansion dr viktig for Klarna, att inte enbart véxa i
Sverige utan &dven internationellt. (seb.se) Under 2011 vixte intdkterna i den tyska
verksamheten med 1100 procent (Veckans affdrer, nr. 4, 2012). N. Adalberth tror att
“QOavsett om Vi tittar pa Sverige eller vdirlden, tror jag att det under en lang tid framéver
kommer att finnas behov av en tredje part som kan agera garant for sdljare och kopare. Ur
det perspektivet ser jag att Klarna fyller en stor och viktig roll for e-handelns utveckling”
(seb.se). Vidare sdger de tre grundarna att Vi dr nog fordndrings-junkies. Det dr det som
stimulerar oss. Vi gor helt andra grejer idag dn vad vi gjorde ndr vi borjade. Att bolaget gor
vinst och gdr bra dr som ett kvitto pa att det vi gor fungerar, men det dr inte ldngre lika

viktigt. Nu vill vi hellre sld virlden med hipnad!” (Reversen, nr. 3, 2011).

Investeraren Chris Olsen fran Sequoia Capital ger sin syn pad var foretaget &r om fem Aér,
"Well 5 years for this company is a long time. I think that the rate of growth is going to
continue in the company. 1'd like to see Klarna becoming an increasingly important company
in the payment space across all of Europe, and maybe even outside of it.”’ (eDokumentédren
om Klarna, 2011) En volatil och tuff marknad ser Joakim Lundberg inte som ett problem.
“Jag tror att vi, i en sddan fordndring, dr vdildigt vdl positionerade i och med att vi dr sd e-
handelsfokuserade. Vi dr snabbfotade, vi kan stdilla om vara system och vara erbjudanden i

den tid och ordning som vi sjdlva vill”. (Intervju: Joakim Lundberg, 2012-05-14)
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5. ANALYS

Motivet for val av dmne var att se om tidsperspektiv och storlek péd vinster 1dg till grund for
vilken teori som var meningsfullt applicerbar. I denna fallstudie kunde detta dock inte goras.
Den svenska marknaden for betallosningar vid e-handel dr komplex. Den ar svér att definiera
och avgrinsa pa grund av att den dr fordnderlig och att det finns minga aktorer. Svarigheten
ligger 1 att sdrskilja vilka som &r direkta och indirekta konkurrenter Det har ddrmed inte varit
mojligt att identifiera marknadens storsta aktorer, tillika foreliggande studies fallforetags
storsta konkurrenter. Den svérdefinierade konkurrenssituationen har gjort att vinsternas
relativa storlek pd marknaden har blivit irrelevant for analysen. Dessutom definieras inte
tidsperspektivet av vare sig Porter eller D’Aveni och kan darfor inte analyseras.
Marknadsandelar forvintas finnas tillgangliga forst om tva till tre &r och déarfor kan vi inte
utgd frdn en berdkning av Herfindahl-index for att avgora vilken marknadsstruktur som rader.
Med detta sagt har andra faktorer hittats som visat sig vara avgdérande fOr teoriernas

meningsfullhet.

5.1  Analys utifrin Porters teorier

5.1.1 Analys av marknaden med five forces

Porter menar att five forces kan anviandas for att analysera marknaden genom att undersoka
styrkan pd dem fem konkurrenskrafterna. Denna analys ger en bra odgonblicksbild av

marknadsstrukturen, konkurrenssituationen samt marknadens l16nsamhetspotential.

5.1.1.1 Hot fran potentiella konkurrenter

Det har uppkommit manga nya aktorer de senaste aren vilket tyder pd att det finns
mojligheter att etablera sig pad marknaden. Marknadens tillvixttakt dr hog, vilket innebér att
nya aktorer inte tvunget mdste ta marknadsandelar frén etablerade foretag. I takt med att
marknaden mognar sa véxer dock intrddesbarridrerna. Radande statliga regleringar forsvarar
att nya fOretag etablerar sig pd marknaden och att en ny betallosning lanseras. Vidare kréivs
mycket kapital for att utveckla och driva en betallosning vilket medfor att tillgdngen till
investerare dr av stor relevans. Klarna har sjdlva skapat barridrer genom sin
varuméirkesidentitet som forstdrker deras legitimitet. Likvdl som att de har tillgdng till
patenterad teknologi samt en stor databas av kunder. Klarna fokuserar dock inte pa

konkurrenter och forvintas ddrmed inte reagera eller ldgga resurser pa att bekdmpa intréade,
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vilket kan leda till att hotet forstirks. Med detta sagt bedomer vi att hotet fran potentiella

konkurrenter dr pd en medel niva.

5.1.1.2 Intern rivalitet

Marknaden karakteriseras av aktorer som liknar varandra och erbjuder liknande
betallosningar men exakt vilka betalsdtt som inkluderas i1 l6sningarna skiljer sig nagot.
Rivalitet forvédntas att intensifieras ytterligare med den nyligen lanserade tjansten Klarna
Checkout och dven eventuellt iZettle. Det rader hard konkurrens pd marknaden och pd grund
av detta, 1 kombination med det hdga antalet verksamma aktdrer, bedoms styrkan pd denna
kraft som hog. Angéende framtiden spekuleras det ddremot i ett minskat antal aktorer vilket

skulle innebéra att marknaden rér sig mer mot en oligopol-liknande struktur.

5.1.1.3 Hot fran substitut

Det dr svért att avgora vad som é&r substitut till en betallosning vid e-handel men det kan
hévdas att de olika betalsdtten &r substitut till varandra. Innan Klarna Checkout lanserades var
kortkdp och direktbetalning via bank substitut till Klarnas fakturalosningar. D4 den nya
tjansten inkluderar dven dessa former av betalsitt har alla aktdrer som erbjuder kortkép och
direktbetalning blivit direkta konkurrenter och ses ddrmed inte lingre som substitut. Med
hiansyn tagen till den teknologiska utvecklingen och att Klarna &r verksamma inom en
teknikintensiv bransch, anser vi att det finns stora mojligheter att nya betalsitt utvecklas inom
en snar framtid. I takt med att tekniken utvecklas kommer hotet fran substitut att 6ka, ddrmed

graderar vi hotet frin substitut som medel till hogt.

5.1.1.4 Koparnas forhandlingsstyrka

Koparna dr framforallt e-handlarna, d& det 4r dem som &r de direkta kunderna och som
forhandlar fram ett pris. Infor ett forsta val av betallosningsleverantér kan e-handlare stélla
krav och enkelt vélja leverantor, speciellt da det finns ett stort antal att vdlja bland. Nar E-
handlarna sedan har valt en leverantor uppstar omstillningskostnader for att integrera nya
betallosningar, vilket forsvagar deras forhandlingskraft. Slutkonsumenter har alltid varit
viktiga for Klarnas framgang, dd& dem genom att vilja ett annat betalsdtt &n det som Klarna
erbjuder utesluter Klarna som mellanhand. Med den nya tjdnsten Klarna Checkout eliminerar
Klarna en stor del av denna beroendestillning till slutkonsumenterna. Vi ser

sammanfattningsvis kdparnas forhandlingskraft som medel.

53



5.1.1.5 Leverantorers forhandlingsstyrka

De betallosningar som Klarna erbjuder bygger pa sjdlvstindigt utvecklade tekniska 16sningar
och system. Klarna &r ett teknikintensivt foretag som &r fullstindigt vertikalt integrerat.
Dédrmed har Klarna inte ndgra direkta leverantdrer att ta hénsyn till, varvid

forhandlingskraften hos leverantérerna ar mycket lag.

PORTERS FIVE FORCES
SVENSKA MARKNADEN FOR BETALLOSNINGAR VID E-HANDEL

HOG
*
©
MEDEL
LAG ®
Hot frén Intern rivalitet Hot frén substitut Koparnas Leverantorernas
potentiella forhandlingskraft forhandlingskraft
konkurrenter

Figur 16, Porters Five Forces - svenska marknaden for betallosningar vid e-handel. Vér illustration av
konkurrenskrafternas styrka.

Utifrdn véar analys av Porters five forces (figur 16) ser vi att styrkan pd de fem
konkurrenskrafterna dr 6ver medel, vilket visar att den langsiktiga 16nsamhetspotentialen f6r
marknaden ar 14g till medel. Daremot bedoms konkurrenskrafternas styrka minska framdver
dd aktorerna fOrvéntas bli farre och intrddesbarridrerna hogre. En siddan utveckling skulle
tydligt forbattra lonsamhetspotentialen. Vad som framst avgor fallforetagets 16nsamhet ar

dock inte industrieffekten utan positioneringseffekten.

5.1.2  Analys av fallforetagets strategiska agerande med generiska strategier

Porters tre generiska strategier anvinds for att undersoka vilken av dessa som nédrmast kan

forklara Klarnas strategi, vilken position de stravar efter och vilket segment de satsar pa.
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Klarna tillampar en fokusstrategi da de valt att enbart inrikta sig pé e-handel, vilket ingen
annan konkurrent gor. Deras totala fokus pa denna nisch dr vad de sjilva upplever som deras
storsta konkurrensfordel. D& priserna pa marknaden ar relativt lika sd@ réder inte ett
kostnadsledarskap. Det som framgér av prissittningen dr att den sitts individuellt, genom
forhandling, och ligger pd en konkurrenskraftig niva. Vidare ar tjansterna ocksé lika vilket
talar emot en differentiering. Klarna menar déiremot att skillnaden ligger i1 sjédlva

genomforandet av tjdnsten, att kvalitén uppstar har; detta ar deras differentieringsstrategi.

Genom att vara e-handelsfokuserade stravar Klarna efter att kunna erbjuda kunderna en hogre
nytta; denna nytta uppnés i form utav sidkerhet, enkelhet och hég kvalité¢. For att forstirka
differentieringsstrategin har Klarna en unik foretagskultur som fridmjar personalen,
varumérket och deras konkurrensfordel. Klarna Checkout kan komma att oka deras
differentiering p4 marknaden genom att binda slutkonsumenten till kdpet innan denna betalat,
ndgot som inga konkurrenter pd den svenska marknaden tidigare erbjudit. Hur vél detta
kommer att fungera aterstar att se dd denna tjanst dnnu inte tagits 1 bruk. Blir 16sningen en

succé kommer patentet gora den svarimiterad.

Porter menar att den valda strategin ska kunna adstadkomma varaktighet. D4 e-handelsfokus &r
mojligt for andra aktorer att inrikta sig pé, dterstar foretagskulturen och patentet som de mest

svirimiterade fordelarna som kan skapa varaktighet for Klarna.

5.1.2.1 Sammanfattning

Klarna agerar idag pa en konkurrensutsatt marknad dir foretagets snabba tillvixt mer beror
pa positioneringseffekten dn pa industrieffekten. Slutsatsen av five forces analysen ar att det
som mojliggdr fallforetagets tillvéxt, trots den négot ofordelaktiga konkurrenssituationen, ar
de ndmnda intrddesbarridrerna eller att marknaden fortfarande &r inne 1 en hog tillvéxtfas.
Detta dr en faktor som inte tas hinsyn till vid en 6gonblicksbild. Utifran analysen med
generiska strategier dr det med storsta sannolikhet fallforetagets e-handelsfokus,
genomforande och foretagskultur som 1 dagsldget dr deras framgangsfaktorer och som ger

dem en stark position.

5.1.2.2 Framtiden
Det finns tecken som talar for att marknadsstrukturen kommer fordandras. Klarna agerar
langsiktigt da investerare forvéntas stanna 1 foretaget 1 minst 20 &r samt att foretaget valt att

inte borsnoteras. Klarna har ocksa en konkret och tydlig affarsidé som forutspas utnyttjas dn
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mer 1 framtiden ndr andra betallosningar blir mer komplexa att anvdnda med koder, doser och
sa vidare. Detta kan ses som en varaktig konkurrensfordel. Det finns indikationer pd att denna
fordel kommer gora Klarna framgangsrika utomlands dé deras intékter 1 Tyskland 6kade med
1100 % pa ett ar. De forandringar som ndmns ovan tyder pa att Porters teorier kommer vara

meningsfullt applicerbara i framtiden.

5.2 Analys utifran D’Avenis teorier

5.2.1 Analys av marknaden med arenaanalys

D’ Aveni menar att modeller som five forces alltid ger en bra 6gonblicksbild och en marknad
med hyperkonkurrens skulle innebdra hoga virden pé de fem konkurrenskrafterna. Detta ger
dock inte tillrdckligt underlag for att visa att det rdder hyperkonkurrens pa en marknad.
Dérfor maste en arenaanalys genomféras som undersdker konkurrensarenornas utveckling
over tiden, eskaleringen pa upptrappningsstegarna samt aktorernas atgérder for att skifta

stege.

5.2.1.1 Pris & Kwvalité

Under den tid som Klarna har varit verksamma har inte priset forédndrats 1 ndgon hdgre grad.
Hur det ser ut relativ konkurrenter ar svart att sdga da en prisjamforelse inte varit mojlig men
sjdlva menar Klarna att priset dr konkurrenskraftigt. Daremot har kvalitén pa Klarnas
betallosningar forbéttrats Over tiden. Lansering av nya typer av betallosningar fOrédndrar
kunders uppfattning av kvalité varvid konkurrensen om 6kad kvalité hardnar. Detta kan dock
medfora att foretag har alldeles for brattom med att lansera nya tjanster, varvid kvalitén kan
bli lidande. Sa ar inte fallet med Klarna Checkout da utvecklingsarbetet pdgatt under en
langre tid. Sammanfattningsvis fordndras aktorernas position varje gdng en ny betallosning
lanseras. Med tanke pd den hoga takt som detta gors, av manga olika aktdrer, har

konkurrensen trappats upp.

5.2.1.2 Timing & Know-how

Timing och know-how é&r viktigt p4 marknaden pd grund av den snabba teknologiska
utvecklingen och agerar aktdrerna inte proaktivt kommer de hamna pa efterkdlken. Klarna
grundades 1 borjan av e-handelns blomstring och var dirmed pé rétt plats vid rétt tillfélle.
Aven Klarnas know-how har varit starkt &ver tiden. Sedan deras etablering har de bade haft
tillgang till externa och interna kunskapsrika resurser 1 form av investerare med de ritta

kontakterna och kunniga medarbetare. Investeraren Jane Walerud formedlade 1 ett tidigt
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skede kontakten till duktiga tekniker och investeraren Sequioa har bidragit med sina
erfarenheter. Den samlade kunskapen har mojliggjort Klarnas snabba expansion och
resulterat 1 att de kunnat ligga 1 framkant. Klarna anser fortfarande att timingen &r viktig, da

de lanserade sin nya tjinst vid en vél utvald tidpunkt.

5.2.1.3 Affarsrevir

Nér affarsrevirens granser fordndrats hardnar konkurrenssituationen. Lanseringen av Klarna
Checkout har gjort att affdrsreviren har forandrats och aktorerna har fatt konkurrenter som de
inte hade tidigare, vilket kan trappa upp konkurrensen. Lanseringar sdsom denna, medfor
ofta en kannibalisering av tidigare tjénster, i linje med vad D’Aveni anser att foretag tvingas
gora pd en marknad dar hyperkonkurrens rdder. Till skillnad fran nar Klarna grundades &r det
idag inte lika latt att komma in pd marknaden dd det finns bra aktorer, bra 16sningar och
forstarkta intrddesbarridrer. Dessutom har foretag pd marknaden registrerat sig som
kreditmarknadsbolag, vilket forsvarar for konkurrenter som inte har samma kapitalstyrka.
Trots detta har Konkurrensverket inte tittat nirmare pa marknaden, vilket kan tolkas som att

de uppbyggda afférsreviren dnnu inte begransar konkurrensen.

5.2.1.4 Kapitalstyrka

Idag kravs det mycket pengar for att forvalta och utveckla en betallosning. Klarna har under
aren lockat till sig starka investerare och har lagt ner resurser pad expanderingar samt det
omfattande utvecklingsarbetet kring den nylanserade Klarna Checkout. Det har hittills visat
sig att dessa satsningar lyckats och att Klarna utnyttjat sin kapitalstyrka pa ratt sitt, vilket har
bidragit till att konkurrensen pa arenan trappats upp. Detta forstérks ytterligare av att manga
av aktorerna idag har storre finansiella resurser dn forr. Foretagen pd marknaden vixer men
an si lange har inga sammanslagningar observerats, vilket skulle ha gett upphov till 6kad

kapitalstyrka.

5.2.1.5 Sammanfattning

Arenaanalysen visar att konkurrensen overlag trappats upp pé arenorna och att det rader hard
konkurrens. Detta &r ett tecken pa att marknadsstrukturen kan betraktas som

hyperkonkurrens.

5.2.2  Analys av fallforetagets strategiska agerande med Nya 7S

I f6ljande avsnitt dr avsikten att anvinda D’Avenis Nya 7S modell och dess sju strategiska

principer for att analysera Klarnas strategiska agerande. En del kommer ofrdnkomligt att
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kretsa kring den nylanserade tjansten Klarna Checkout, 4ven om strdvan dr en dynamisk
analys Over tiden. Direfter sammanfattas hur bra det valda fallféretaget har varit pa att

utnyttja S:en.

5.2.2.1 S1: Superior stakeholder satisfaction

D& marknaden ar hogteknologisk och fordnderlig ar det viktigt att fokusera pa kunderna for
att kunna uppfylla deras behov av enkla betallosningar. Slutkonsumenterna har ett restriktivt
beteendemonster nér det géller betalningar, vilket stéller krav pa att uppfylla deras behov av
sakerhet. Klarnas viktigaste intressenter dr kunderna och med sin nya betallosning s& kan de
erbjuda bade e-handlare och slutkonsumenter nagot battre dn vad som finns tillgdngligt idag,

vilket kan rubba marknadens jamvikt.

5.2.2.2 S2: Strategic soothsaying

Klarna kan forutse behov pd marknaden och har kontinuerligt arbetat for att fylla ett tomrum;
att gora e-handeln enklare och sdkrare. De kontrollerar indirekt den teknologiska
utvecklingen for betallosningar genom att de ar ett teknikintensivt foretag som aktivt stravar

efter att ligga 1 framkant.

5.2.2.3 S3: Positioning for speed
Klarna séger sig vara snabbfotade, flexibla och anpassningsbara, vilket dr en forutsdttning for
att kunna dra nytta av framtida konkurrensfordelar. Pa denna marknad blir det 4nnu viktigare

dé aktorerna erbjuder liknande tjanster.

5.2.2.4 S4: Positioning for surprise

Klarna har varit duktiga pa att hemlighdlla Klarna Checkout innan dess lansering. E-
handelsexperten Arne Andersson kidnde inte till den nya tjinsten och det finns inte ndgon
antydan till att konkurrenterna skulle haft ndgon information. Detta medfér att
konkurrenterna nu maste fokusera pa att ’hinna ikapp” snarare dn att sjdlva komma med
revolutionerande losningar. Vidare valde Klarna att lansera tjédnsten pa Nordic eCommerce
Summit ddr deras kunder och konkurrenter fanns samlade, vilket fOrstarker

overraskningsmomentet.
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5.2.2.5 S5: Shifting rules of the game

Klarna Checkout omformar konkurrenssituationen pd marknaden. Detta eftersom den for
Klarna in pd en ny marknad och Okar antalet direkta konkurrenter. Spelreglerna fordndras
eftersom det nu blir ett krav att erbjuda en helhetslosning for att vara en av de storsta

aktorerna pd marknaden, vilket inte varit fallet tidigare.

5.2.2.6 S6: Signaling strategic intent

Klarnas strategi har aldrig grundats 1 att signalera sina strategiska intentioner for
konkurrenter. D4 utvecklingen gar snabbt finns det inte tid att signalera sina avsikter och
samtidigt vara 1 framkant. Klarna har ddrmed valt att fokusera pa dverraskningsmomentet pa

signaleringens bekostnad.

5.2.2.7 S7: Simultaneous and sequential strategic thrusts

Klarna attackerar sina konkurrenter fran flera hall samtidigt med sin nya tjdnst. Genom att
dels erbjuda en helhetslosning som fordndrar konkurrenssituationen for samtliga aktdrer och
dels genom att gd in och binda kunder till Klarna direkt innan de valt betalsitt. Detta tvingar

konkurrenterna att bemota flera strategiska atgarder samtidigt.

5.2.3 Arenaanalysen kompletterad med Nya 7S:en

De framgangsfaktorer som visas 1 denna figur dr de som vi anser mest relevanta for svenska
marknaden for betallésningar vid e-handel. Klarnas anvindningsgrad av de Nya 7S:en

baseras pa ovanstaende analys.

Tabell 6, Var komplettering av arenaanalysen med de Nya 7S.

Arena dar Viktiga framgangsfaktorer Mest betydelsefulla av | Klarnas
foretaget behover Nya 7S anvindning av
forbittra sin S:en
konkurrenskraft
Pris/kvalité - Forsta kundernas behov S1: Tillfredstéllelse av S1: Hog

- Hog sakerhet och tillit intressenter S3: Hog

S3: Snabbhet

Timing/know-how | - Rétt satsning vid rétt tid S3: Snabbhet S3: Hog

- E-handelsfokuserade S4: Overraskning S4: Hog

- Utveckla négot nytt S2: Spddom S2: Hog
Affarsrevir - Avskriackning S6: Signalering S6: Lag

- Patenterade 16sningar S7: Strategiska utfall S7: Medium
Kapitalstyrka - Attrahera kapitaltillskott S7: Strategiska utfall S7: Medium

- Manévrera ut motstandare S5: Andring av regler S5: Hog
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Klarna befinner sig pa alla dessa arenor men fokuserar inte pd alla Nya 7S i1 samma
utstrackning. Detta forklaras av att de 7S:en per definition &r motstridiga och dirfor inte kan
tillimpas samtidigt. Motsdgelsen mellan S1 och S3 é&r inte aktuell for Klarna da de lyckas
tillfredsstélla sina intressenter, kunderna, trots att de dr snabba med att omdefiniera kvalitén
pa marknaden. Som tidigare ndmnt &r det svart att vara snabba med tjanster da
slutkonsumenternas kopbeteende dr svarfordndrat. I detta fall 4r det emellertid mojligt da
foretaget redan har hog legitimitet samt att 1dsningarna blir enklare for konsumenten. Aven
da de ovriga S:en anvédnds kan det vara svart att uppnd hog intressenttillfredsstillelse. En
avvigning som Klarna ddremot gjort 4r den mellan 6verraskningsmomentet och signalering.
D4 de har valt att Overraska sina konkurrenter kan de inte samtidigt signalera sina strategiska

intentioner.

P& tre av fyra arenor anvénder sig Klarna i hog grad av de mest betydelsefulla S:en for
respektive arena. P4 arenan for affdrsrevir anvinds ddremot de tva betydelsefulla S:en,
signalering och strategiska utfall, 1 mindre utstrickning. Det &4r ddrmed denna
konkurrensarena samt dessa tvd S:en som Klarna nu bor satsa pa for att bibehdlla och

forstirka sin ledande position pa marknaden.

5.2.3.1 Marknadsstrukturers utveckling och konkurrens

D’Aveni talar for att utvecklingen gér fran hyperkonkurrens mot perfekt konkurrens och att
detta miste undvikas genom att finna nya temporédra konkurrensférdelar. Denna fallstudie
visar att konkurrensen intensifierats pa de fyra arenorna. Emellertid finns indikationer som
talar for framtida konsolideringar, vilket skulle leda till farre aktdrer pa marknaden. Enligt
D’Aveni behover inte konsolidering begrdansa konkurrensen, men i kombination med hogre
intrddeshinder talar detta for att utvecklingen gir mot en oligopol-liknande struktur snarare dn

perfekt konkurrens.
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6. SLUTSATS

Slutsatsen om nigon av teorierna meningsfullt kan appliceras baseras pa valda
bedomningskriterier. Slutsatsen presenteras 1 form av en tabell for att fortydliga
tillvigagangssittet. For varje kriterium gors en beddmning av hur vil teorierna uppfyller
kriteriets krav. Férgen lila markerar den teori som 1 storst utstrdckning uppfyller kraven for
kriteriet. Den teori som har flest lila markeringar dr meningsfullt applicerbar 1 den givna

kontexten.

Tabell 7, Slutsatser genom de dtta kriterierna och de tre grundpelarna

Kriterium Forklaring Grundpelare

1. Relevans En teori skall vara betydande Varfor?
men inte trivial, den ska ha

relevans for den komplexa

omvirlden vi lever 1.

Porter:

Porters teorier ar relevanta for att de speglar
konkurrenssituationer och kan appliceras pa alla
marknader. Ddrmed ar de relevanta dven i detta
fall. Dock kan de upplevas lite triviala da de ej
kan forklara vart fallforetags strategiska agerande
pa en lika detaljerad niva.

D’Aveni:

D’ Avenis teorier ar relevanta for att de forklarar
specifika konkurrenssituationer. De dr inte
triviala utan ger en mer detaljerad bild av den
empiriskt undersokta komplexa verkligheten,
vilket stirker dess relevans.

Kriterium Forklaring

Grundpelare

2. Precision och tydlighet

tvetydigheter.

En teori skall vara forstaelig,

konsekvent och fri fran

Hur?

Porter:

Porters teorier forklarar det undersokta
fenomenet da de ar tydliga och ddrmed
lattforstaeliga. De saknar dock samma precision
som D’Aveni och denna avsaknad skapar
tvetydigheter eftersom de behover tolkas for
varje specifikt fall.

D’Aveni:

D’Avenis teorier forklarar det undersokta
fenomenet men ar inte lika tydliga som Porters
teorier. Pa grund av detta ar de inte lika ldtta att
forsta. Istéllet erbjuder teorierna precision vilket
gOr att det uppstar mindre tvetydigheter nar de

appliceras i den givna kontexten.
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Kriterium Forklaring

Grundpelare

3. Sparsamhet och enkelhet

En teori skall innehalla sa lite
komplexitet och sé fa

antaganden som mojligt.

Hur?

Porter:

Likvél som Porters teorier &r mindre precisa ér de
samtidigt mindre komplexa och mer enkla i sin
forklaring. De ér sparsamma i den beméarkelsen
att de gor fa antaganden kring radande

D’Aveni:

D’ Avenis teorier ar i dess innehall mer komplexa
och bygger mer pa antagandet om en bestimd
radande forutsittning. De brister ddrmed i
enkelhet och sparsamhet.

forutsattningar.
Kriterium Forklaring Grundpelare
4. Omfattning En teori skall vara komplett och | Vad?

inkludera all data pa omradet;

strategi och konkurrens.

Porter:
Porters teorier 4r kompletta i den bemérkelsen att
de omfattar all data inom strategisk agerande i

D’Aveni:
D’ Avenis teorier bygger pa en rad antaganden
vilket begrdnsar dess omfattning. Den inkluderar

konkurrenssammahang. mycket data i vart empiriska fall, da det rader en
specifik konkurrenssituation, men brister i att
forklara andra konkurrenssituationer.

Kriterium Forklaring Grundpelare

5. Operationalisering En teori skall kunna reduceras Hur?

till processer for att prova dess

forslag eller forutsdgelser.

Porter:

Porters teorier dr abstrakta och har darfor varit
svarare att operationalisera i var fallstudie.
Teorierna ger forslag och forutsdgelser men
tillvigagangsattet 4r mindre detaljerat och mindre
gripbart.

D’Aveni:

D’Avenis teorier ar mer konkreta dé dess
komplexitet speglar omvarlden och majliggor en
tydligare operationalisering i var fallstudie. De
ger i detalj tydliga forslag och konkreta
forutsagelser for foretagets strategiska agerande.
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Kriterium Forklaring Grundpelare
6. Empirisk validitet & En teori ska grundas i Hur?
verifikation erfarenhet och experiment som

kan bekréfta teorin.
Porter: D’Aveni:

Porters teorier har lange varit allmént
accepterade, varvid de har en stark grund i
empiriska experiment och erfarenhet.

D’Avenis teorier bygger inte pd samma
omfattande empiriska erfarenheter och
experiment. Teorierna har inte heller anvints av
foretag i lika stor utstrackning som Porter, vilket
kan bero pa att foretag stravar efter en

gynnsammare stillning som dr mojlig genom

oligopol och monopol.

Kriterium Forklaring Grundpelare
7. Fruktbarhet Teorin skall ha kapacitet att Varfor?

gora forutsdgelser som kan

testas, som bidrar till ny

kunskap och som provocerar

fram nya idéer.
Porter: D’Aveni:

Svérigheten att definiera marknaden gor att det
blir svart att genom Porters teorier generera nya
idéer for hur fallforetaget ska agera strategiskt.
Dock har teorierna under en langre tid legat till
grund for nya idéer pa andra konkurrensutsatta

Som ovan ndmns genererar D’ Aveni ny kunskap
vilket i sin tur triggar igdng nya tankegangar och
idéer. Detta baseras pa att teorierna ifragasatter
befintlig teori och ger nya synvinklar pa vad som
gor ett foretag langsiktigt lonsamt; kortvariga

marknader. konkurrensfordelar.
Kriterium Forklaring Grundpelare
8. Anvindbarhet En teori skall tillhandahalla ett | Varfor?
begreppsmaéssigt ramverk for
utovning och ddrmed kunna
anvindas.
Porter: D’Aveni:

Porters teorier har ett begreppsmaéssigt ramverk
som kan anvindas pa denna marknad. Dock ar
Porters teorier generella och deras anviandbarhet
ar inte lika stor som D’Avenis i detta

sammanhang.

D’ Avenis teorier har ett begreppsmassigt
ramverk for utovning som har visat sig vara
mycket anvandbart i var fallstudie. Denna ger en
mer specifik tillampning pa den radande
marknadssituationen dd marknaden ar svar att
definiera.
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Ett ytterligare kriterium presenteras av Whetten (1989) samt Bacharach (1989) och svarar pa
den fjarde grundpelaren:

Tabell 8, Slutsats genom det kompletterande nionde kriteriet och den fjarde

grundpelaren.
Kriterium Forklaring Grundpelare
9. Tid och rum Tidsméssiga restriktioner Nar?
klargor teorins historiska
tillimpbarhet. Rumsmaéssiga
restriktioner begréinsar teorin till
en viss typ av analysenhet. Det
ar restriktionerna som avgor en
teoris generaliserbarhet.
Porter: D’Aveni:

Porters teorier kan appliceras pa alla marknader D’ Avenis teorier kan appliceras pad dynamiska
oavsett tid och rddande forutsittningar. Detta gor | och volatila marknader da de bygger pé en

att den teoretiska generaliserbarheten &dr hog. grundldggande forutsittning om att det rader
Déaremot har dess meningsfulla applicerbarhet hyperkonkurrens. Da detta &r en forutsattning
ifrdgasatts pd mer dynamiska och volatila som historiskt sett inte uppfyllts har den
marknader, da den bygger pa en mer teoretiska generaliserbarheten varit begransad.
grundldggande forutsittning om en mer statisk Detta forklaras av att teorierna inte ar
marknadsstruktur. meningsfullt applicerbara vid en mer statisk

marknadsstruktur som oligopol eller monopol.

Enligt foreliggande studie dr D’Avenis teorier meningsfullt applicerbara pa den svenska
marknaden for betallosningar vid e-handel. Detta trots att D’Avenis teorier inte &dr lika
empiriskt validerbara och verifierbara som Porters teorier, vilket kan bero pa att det ligger 1
foretagens intresse att uppnéd langsiktigt hdga vinster. Darmed foredrar foretag att folja

Porters teorier snarare 4n D’ Avenis teorier.

Oberoende av ovanstdende resonemang sa dr D’ Avenis teorier meningsfulla att applicera da
de dr mer relevanta, precisa, kan operationaliseras, dr fruktbara, anvindbara och bygger pa
restriktioner angdende tid och rum som &r mer ldmpade for det valda fallforetaget. Porters
teorier dr mer tydliga, sparsamma och enkla samt omfattande. Vi bedomer dock att precision
har varit viktigare dn tydlighet vid meningsfull tillimpning av analysverktygen pé det valda
fallforetaget, d& djup forstaelse har varit av storsta vikt. Vidare dr Porters teorier sparsamma
och enkla till den grad att det brister i att forklara komplexiteten p4 marknaden. Porters
teorier dr for generaliserbara i1 detta sammanhang, en paradox dd& D’Avenis teorier ar

specifika 1 detta sammanhang men far svarare att forklara andra marknader. Det dr dven
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svirare for D’Aveni att forklara att den framtida utvecklingen av marknaden for
betalldsningar vid e-handel gar mot en mer oligopol-liknande struktur. Detta trots att det finns
flera tecken som tyder pd detta, bland annat att intrddesbarridrerna vaxer, antalet aktorer

forviantas minska samtidigt som vinsterna for de storre aktorerna okar.

6.1  Vart bidrag

Vi har analyserat teoriernas meningsfulla applicerbarhet pa en dynamisk marknad i1 Sverige,
nagot som tidigare inte gjorts i storre utstrackning. Vidare dr den marknad vi valt en marknad
som inte tidigare berdrts 1 detta syfte. Ett steg har slutligen tagits 1 att empiriskt verifiera

D’ Avenis teori och dess meningsfulla applicerbarhet.

6.2  Forslag pa vidare forskning

Det hade varit intressant att gora ytterligare undersokningar pd den valda marknaden 1 ett
senare skede dd marknaden mognat och fullstindig information, rérande marknadsandelar
och marknadensavgransning, finns tillgdnglig. Likvdl hade det varit intressant att utfGra
framtida studier med en utdkad geografisk avgransning samt att géra en jamforelse mellan
betallosningsmarknader internationellt. Eftersom en fallstudie sdllan dr generaliserbar, 1
kombination med D’Avenis teoriers ldga generaliserbarhet, kan inga slutsatser dras kring
andra marknaders konkurrenssituationer, varvid en unders6kning av liknande marknader vore

nodvindig.
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69



8. APPENDIX

Bilaga 1 — Klarna AB:s organisationsstruktur, 2012
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8.2  Bilaga 2 — Intervjufragor
8.2.1 Telefonintervju med Joakim Lundberg, forsiljningschef Sverige, Klarna AB
2012-05-14

1. Skulle du kortfattat kunna berétta om den nya tjansten, Klarna Checkout, for oss?

2. Kommer Klarna Checkout att ersitta eller komplettera era tidigare tjanster?

3. Tror ni att Klarna Checkout kommer att paverka er konkurrenssituation?

4. Hur kommer det sig att ni tagit patent pa detta?

5. Har ni samma strategi idag som nér ni grundades? Om inte, hur har den férédndrats genom er
utveckling?

6. Har det varit samma strategi som foljts, eller hur har strategin fordndrats under hela den tid du
har varit pa Klarna?

7. Ser ni att det behovs nya behov pa marknaden eller ser ni att ni forsoker tillfredsstélla ett gap
som just nu finns eller kollar ni pa om det &r ndgot som ni inte redan har fyllt?

8. Klarna ar registrerade som ett kreditmarknadsbolag. D& undrar vi om ni upplever att det kan
vara begrinsande ndr ni agerar pa marknaden, just med alla lagar och regleringar som gar
under det?

9. Under en intervju med Summit-radion sdger ni att 25 % av e-handeln i Sverige gar genom
Klarnas system. D& undrar vi bara om du kan bekréfta att den siffran ar aktuell?

10. Hur avgrénsar ni den marknad som ni &r verksamma pa i Sverige? Vad ni ser som er
marknad?

11. Vilka konkurrenter ser ni pd marknaden? Ni har inga specifika konkurrenter som &r konkreta?

12. Ni brukar alltsd inte ndmna de hir konkurrenterna vid vilka foretag det faktiskt &r, utan ni
syftar mer pa konkurrenterna som alla de féretag som har betallosningar via e-handel?

13. Skulle det kunna vara sa att just for att marknaden ar sd komplex, det finns s& manga olika
betalsitt, s méanga olika tekniker att utfora det pa, sa ar det véldigt svart att gora nagon
konkret uppdelning av de foretagen som konkurrerar pd marknaden?

14. Hur upplever ni rivaliteten, om ni tinker alla konkurrenter? Ar den vildigt tuff eller kiinner ni
att ni inte behover bekymra er s& mycket om den?

15. Tror ni dé i framtiden att Klarna kan tvingas acceptera lagre vinster for att konkurrensen kan

Oka?
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Upplever ni att det finns mycket hot bland konkurrenterna, dvs. att de ska revolutionera
marknaden och komma med négra nya betallosningar som dnnu inte finns?

Tror ni att det ar 14tt for nya foretag att komma in pd marknaden? Speciellt nu nir ni lanserat
er nya tjanst, tror ni att det kan bli tyngre for dem som inte varit inne pad marknaden forut?

Arbetar ni aktivt for att forsoka forhindra att fler konkurrenter tar sig in pa marknaden?

Kénner ni er pressade av marknaden att stindigt utveckla nya tjanster?

Upplever ni att ni kan paverka den teknologiska utvecklingen? Kénner ni att ni forsoker driva
den teknologiska utvecklingen framat?

Hur kénner ni att ert pris dr i forhéllande till era konkurrenter?

Hur upplever ni att kvalitén ar i forhallande till era konkurrenter?

Hur har pris och kvalitet fordndrats dver tiden, under den tid du har varit pa Klarna?

Vad ser du som er storsta konkurrensférdel?

Nar ni forsoker bibehalla er konkurrensfordel, vilken tidshorisont har ni nédr ni ska...?
Utveckla nya tjanster etc. Ungefar vilka ar tdnker ni er?

I och med att den hiar marknaden 4r sd volatil och hela tiden fordnderlig sa ar det kanske
ganska svart att ha en tidshorisont pd méanga ar, d& man vet att om tva ar kan det komma

nagot helt nytt frdn en annan konkurrent?

Last att ni dr flexibla, att era anstéllda maste vara redo pa att fordndra sig. Att frdn ena dagen
till den andra kan det komma nya sitt att arbete?

Hur ser er organisationsstruktur ut idag? Vi har tittat pa er arsredovisning fran 2010, ser den
likadan ut eller har den foréndrats?

Tillverkar ni allting sjédlv ni gor eller har ni ndgra leverantorer av vissa system etc.?

Tror ni att det alltid kommer se ut s& att vi kommer att handla pa det hir sittet via internet
eller tror ni att det kommer att komma nagon helt ny kanal om nagra ar? Det fordndras sa
mycket, kanske slutar anvidnda véra datorer och anvidnda nigot helt annat? Oroliga att
forandring sker i en véldigt stor grad och att ni maste vara aktiva pa det?

Var ser ni Klarna om 5 ar?

Vad ser ni som era viktigaste intressenter?
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8.2.2 Intervju via mail med Mikael Bickstrom, HR-chef, Klarna AB
2012-05-14

1. Vilka fordelar ser ni med att satsa pa ert HR-arbete?

2. Vad skiljer Klarnas foretagskultur frén andra foretag?

3. Ar er kultur svarimiterad for andra foretag?

4. Anser du att foretagskulturen dr en av anledningarna till Klarnas framgang?

5. Vilka for- och nackdelar ser du med att Klarnas anstdllda har en medelalder pa 27 ar?
6. Vad har ni for tidsperspektiv vid satsningar pa er personal?

7. Ar personalsatsningar en del av Klarnas strategi for att sirskilja er frin konkurrenter?
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8.2.3 Telefonintervju med Magnus Fredin, forséiljningschef Europa, Klarna AB
2012-05-16
1. Har ni samma strategi idag som nér ni grundades?
2. Behover foretagets strategi vara flexibel dd marknaden for betallosningar dr ny och volatil?
3. a) Hur kommer det sig att ni har tagit patent pa den tekniska 16sningen bakom er nya tjinst,
Klarna Checkout, till skillnad frin era tidigare tjénster?

b) Hur lidnge varar detta patent?

4. Forandrar tjansten Klarna Checkout Klarnas konkurrenssituation?

5. Vilken tidshorisont har ni nér ni:
a) utvecklar nya tjanster b) genomfor investeringar c) planerar for expansion?

6. Vad var syftet med att lansera Klarna Checkout under Nordic eCommerce?

7. Kédnde ni att ni nadde ut med er tjénst till kunderna? Att ni fick bra respons pa er nya
tjénst?

8. Planerar ni att fokusera fullt ut pd Klarna Checkout eller har ni redan borjat fundera pé
nésta generations betallosning?
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8.2.4

Telefonintervju med Arne Andersson, e-handelsexpert, Posten

2012-05-16

1. Hur ser konkurrenssituationen ut pd marknaden for betallosningar?

2. Har du nagra marknadsandelar pad de foretagen som befinner sig pa marknaden for
betalldsningar?

3. Hur stor ar fakturamarknaden i forhallande till kortmarknaden i Sverige?

4. Foretaget Klarna har nyligen lanserat tjansten Klarna Checkout, vad tror du om den tjénsten
och hur kommer den paverka konkurrensen pa marknaden?

5. Vad ir det totala antalet natbutiker i Sverige?

6. Hur tror du att framtiden for betallosningar kommer att se ut?

7. Direktbetalningar kommer ingd i Klarna, hur kommer det paverka marknaden?

8. Tror du att det kommer uppstd konkurrenshinder pa denna marknad?

9. Naér vi har varit i kontakt med konkurrensverket sdger dem att de inte berdr denna marknad an
da den ar ung och foranderlig.

10. Tror du att en betallosning kan bli varaktig?

11. Hur lang tid tror du att betallosningar kan befinna sig pa denna marknad?

12. Kan du se att det existerar nagra intrddeshinder pa denna marknad?

13. Kommer aktorer bli farre och storre pd marknaden?

14. 1 takt med att betalningslosningarna blir allt enklare, hur ser du pa sékerhet och bedréigerier?
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