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Background and problem

The Swedish mobile market is highly competitive despite the oligopoly that currently exists. A short
product life cycle together with fads and new innovations puts pressure on the operators to respond
to the ever changing environment and to develop and adapt their strategies after it.

As a previous study regarding a specific operator’s strategy was cancelled due to the extensive
confidentiality surrounding it, an interest was sparked to perform an industry analysis as this is
clearly something the actors spend a great deal of time on developing. The launch of the 4G network
will offer new opportunities for the operators regarding products services. It may also impact the
competition on the overall market.

Purpose

The purpose of this thesis is to present a deep analysis of the industry and give the reader a
comprehensive picture of existing conditions. This will lead to an understanding of how the operators
have developed their strategies in order to gain a competitive advantage and also utilize the new
technology, 4G, which is soon to come.

Methodology

A qualitative approach has been used where interviews have been conducted with people with
thorough knowledge of the industry. The general approach for the thesis was to produce various
theoretical tools, later used to analyze the empirical investigation in order to reach the conclusion.
These tools were connected to the research questions and presented together and later linked
together in a summarizing analysis and conclusion.

Results and conclusion

What is quite clear is that the market has seen a convergence of strategies in recent years. What
were previous clear distinctions in strategies between the operators are now harder to distinguish
and the trend is to move from a clear focus to a more extensive strategy where every aspect of the
industry is regarded. These are both price and quality as well as innovation and product
development. However, the positioning of the operators are still quite clear were Telia is the
premium supplier and Tele2 the low cost alternative, Telenor and Tre are more stuck in the middle
but try to position themselves as the “flexibility choice” and a “young and innovative alternative”.

The greatest impact of 4G will be on the mobile broadband which now will be able to compete with
the fixed broadband services. However this technology is probably premature in its launch and will
struggle to be profitable in the near future.



Sammanfattning
Titel: En branschanalys av den svenska mobilmarknaden. — Strategi, konkurrenssituationen och 4Gs
paverkan

Forfattare: Karl Nilsson and Alexandra Staedler
Handledare: Peter Beusch

Nyckelord: Mobiloperatorer, 4G, strategi, konkurrens, positionering

Bakgrund och problem

Den svenska mobilmarknaden upplever en stark konkurrens trots att det ar mer eller mindre ett
oligopol pa marknaden. En kort produktlivscykel tillsammans med korta trender och nya innovationer
satter press pa operatbrerna att svara pa detta dynamiska klimat genom att anpassa och utveckla
sina strategier efter det.

Da en tidigare paborjad studie angaende en specifik operators strategi blev installd pa grund av for
hog sekretess skapades ett intresse for att utreda marknaden som helhet da detta uppenbarligen &r
nagot som operatdrerna satsar mycket resurser pa. Lanseringen av 4G kommer erbjuda nya
mojligheter for operatérerna angaende produkter och tjanster. Det kan ocksa komma att paverka
konkurrensen pa marknaden som helhet.

Syfte

Syftet med denna uppsats &r att presentera en djupgaende analys av branschen samt ge ldsaren en
heltdckande bild av radande forhallanden. Detta ska leda till en férstaelse for hur operatorerna har
utvecklat sina strategier for att na konkurrensfordelar och dven utnyttja den nya tekniken som snart
kommer.

Metod

En kvalitativ ansats har anvants med intervjuer som den primara informationskéallan. Respondenterna
var personer med mycket god kunskap om branschen genom sina yrken. Uppsatsen byggdes upp
genom att undersoka ett antal teoretiska verktyg som sedan anvandes for att analysera empirin for
att komma fram till en slutsats. Verktygen kopplades till undersokningen var for sig och lankades till
sist samman i en sammanfattande analys och slutsats.

Resultat och slutsats

Nagot som &r tydligt ar att marknaden har sett en konvergens av strategier de senaste aren. Vad som
tidigare var ganska distinkta skillnader mellan operatérerna ar nu svarare att avgora och trenden ar
att rora sig fran ett tydligt fokus till att satsa pd en mer heltdckande strategi dar varje aspekt av
branschen tas i beaktande. Detta ror bade pris och kvalitet tillsammans med produkt-utveckling och
innovation. Dock ar positioneringen for operatorerna fortfarande ganska klar dar Telia ar
premiumleverantéren och Tele2 lagkostnadsalternativet, Telenor och Tre dr mer fast i mitten men
forsoker positionera sig som ett “frihetsalternativ” respektive ett “ungt och innovativ alternativ”.

Den storsta inverkan 4G kommer ha ar pa mobilt bredband som nu, pa allvar, kommer kunna
konkurrera med det fasta. Dock dr formodligen satsaningen for tidigt ute och kommer fa svart att
vara lonsam i den ndarmsta framtiden.
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Ordlista

ARPU — Average Revenue Per User

HSPA — High Speed Packet Acces

Mobilt bredband — Datadverforing via ett USB-modem

LTE — Long Term Evolution (4G)

PTS — Post- och telestyrelsen

Roaming — Anvandandet av annan operatoérs nat (speciellt utomlands)

Samtrafikeringsavgift — En avgift som tas ut nar, till exempel, en Teliakund ringer en Telenorkund.
Telenor tar da betalt av Telia.

Terminal — Mobiltelefon
Turbo 3G — En snabbare frekvens pa 3G-bandet som tillater hogre hastighet for datadverféring

UMTS — Universal Mobile Telecommunication System (3G)
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1. Inledning

| detta kapitel diskuteras den bakgrund som lett fram till att férfattarna intresserat sig for
mobilmarknaden och varfér branschen anses relevant att utreda. Diskussioner kring strategi,
konkurrens och 4G leder slutligen fram till en formulering av fragestdllningarna och syftet.

1.1 Bakgrund

| ett faktablad fran utstallningen “Mobilen 50 ar” (2007) redovisas att mobiltelefonen haft en
hissnande utveckling och nar de bérjade dyka upp under 80-talet var det en valdigt ovanlig produkt
att dga. De har sedan gatt fran att bli vanligare, men dnda bara anvédndas i nodfall, till att idag
innehalla var och varannan persons liv i form av adressbok, kalender, e-mail med mera. Den snabbt
utvecklade tekniken har ocksa bidragit till att nya produkter, och ddrmed behov, har skapats och de
flesta kan idag instimma att det nufortiden ar svart att sarskilja en mobiltelefon fran en handdator,
musikspelare, kamera eller liknande.

Mobilmarknaden ar nagot som de flesta i Sverige kan relatera till och dagligen ses och hors budskap
om de olika operatorernas erbjudanden, tjanster och nya kampanjer. Det kan dock vara svart for
konsumenterna att sarskilja de olika erbjudanden, prisplaner, paketeringar och tekniker som de olika
operatdrerna har varfor bland annat den oberoende hemsidan telepriskollen.se har startats for att ge
radgivning angaende just prisplaner (PTS, 2011). | en rapport fran Davidsson (2010) pa Post- och
telestyrelsen visar det sig att Sveriges mobilmarknad domineras av fyra stora aktorer — Telia, Tele2,
Telenor och Tre som tillsammans utgor cirka 98 % av marknaden. Grundtjansten de erbjuder ar
tradlés kommunikation med tillhérande hardvara som kan anses vara odifferentierad. Pa en marknad
dér produkterna ar svara att sarskilja menar Kotler m.fl. (2008) att det ar av storsta vikt att pa ett
unikt satt paketera tjansten och géra den mer attraktiv an konkurrenternas, vilket aven har upplevts
av en av forfattarna som har mangarig erfarenhet fran branschen och operatdrernas arbete.

Da det finns en stor efterfragan pa nya produkter och tjanster styrs utvecklingen, enligt Arons (2011)
av operatorernas formaga att leverera dessa pa ett tillfredsstallande satt till deras kunder. Ahlbom
(2008) skriver for NyTeknik att Sverige ar en valdigt mogen och medveten marknad med en
abonnemangspenetration pa cirka 120 %, vilket visar pa den stora efterfrdgan som finns inom
marknaden. Enligt TeliaSoneras arsredovisning (2010) framgar det att den hoga konkurrensen och
medvetenheten hos kunderna stéller hoga krav pa operatérernas operationella effektivitet, att alltsa
gora saker battre dn konkurrenterna. | ett lage som detta, dar foretag (i detta fall operatérerna) i
grunden erbjuder samma tjanst, ar det enligt Kotler m.fl. (2008) viktigt fér dem att positionera sig sa
att de kan skapa konkurrensfordelar med sina resurser och erbjudanden. De maste dven pa ett
effektivt satt utveckla de tjanster de far intdkter fran fér att kunna hinna med i den snabba
utvecklingen.

Wessel (2007) skriver att pa senare ar har marknaden fatt se ett okat fokus pa hoghastighets-
overforing av data i mobilerna som borjade med intaget av 3G-tjdnsterna i borjan av 2000-talet och
som sedan fortsatt i hog takt. Denna nya teknik medférde dven att den helt nya operatéren Tre tog
sig in pa marknaden och idag, enligt Davidsson (2010) atnjuter cirka 9 % i marknadsandel. 3G har
skapat en mangd nya mdjligheter, till exempel det mobila bredbandet, och operatérerna har varit
olika duktiga pa att anpassa sina utbud och tjanster till detta. Enligt Arons (2011) har utbyggnaden av



fjarde generationens nat (4G) redan paboérjats vilket ytterligare skapar nya majligheter till snabbare
datadverforing och tjanster inom branschen.

Det faktum att branschen dr dynamisk och att utvecklingen gar sa pass snabbt gor att det stélls hoga
krav pa anpassning av strategierna for de olika operatérerna — hur de ska salja sina produkter och
tjanster, vad de ska satsa pa for tekniker, hur de ska beméta de mojligheter och hot som exempelvis
4G nu medfor, och sa vidare. Detta har Abrahamsson & Brege (2005) definierat som dynamisk
effektivitet och menar att det ar av hogsta vikt att ha mojlighet till anpassning av strategier i ett
dynamiskt affarsklimat. Det leder fram till att branschen &r intressant att utreda da det handlar om
en produkt som manga manniskor &r valdigt beroende av, bade privat och i affairssammanhang.

1.2 Problemdiskussion

Den svenska mobilmarknaden kan beskrivas som ett oligopol dar det, per definition, ar fa aktérer
som har stort inflytande pa branschen och prissattningen. Det ar dock valdigt |att att byta operatoér
idag, pa grund av avregleringen féor nummerportabilitet® (PTS, 2001), vilket staller &n hogre krav pa
att lyckas behalla kunderna samt utforma tjanster och erbjudanden som lockar nya kunder. Eftersom
kunderna har sa pass olika preferenser och anvdander mobilen pa olika satt géaller det att kunna
differentiera produktportfoljen pa ett satt som tilltalar alla segment. Detta dr nagot som Kotler m.fl.
(2008) framhaller och menar &dven att det ar viktigt for foretagen att hitta sin egen nisch i
vardeerbjudandet till kunderna for att na det segment som 6nskas.

Innan denna studie pabodrjades hade en tidigare process initierats for att pa ett djupare plan
analysera en specifik operators strategi och bel6ningssystem. Detta projekt fick dock avbrytas pa
grund av den hoga sekretessen kring omradet. Anledningen som gavs var att enorma resurser laggs
pa att utveckla strategier och att det ar for kdnslig information att diskutera pa grund av spridnings-
risken till konkurrenterna. Ovanstaende pekar pa att Abrahamsson & Brege (2005) har ratt gallande
strategiutvecklingens stora betydelse i dynamiska branscher. Ett intresse skapades darfor att utreda
liknande fragestallningar fast pa ett branschomfattande plan. Detta da det &r intressant att se hur
marknaden har utvecklats och hur operatérerna har jobbat med sin strategi for att na den langsiktiga
I6nsamheten som kravs for att lyckas idag.

Enligt Malmqvist (2011), upplever branschen korta produktlivscykler vilket bekraftas av Mobiltelefon-
branschens hemsida (2011) dér det star att svensken i genomsnitt byter mobiltelefon efter 2,2 ar
vilket ocksa paverkar operatérerna som saljer terminalerna tillsammans med sina kommunikations-
tjanster. Som namnt menar Abrahamsson & Brege (2005) att en sadan dynamik satter press pa
aktoérerna att dels ha en strategi som tillater och klarar av en stdndig utveckling av produkter och
tjanster men ocksa att leverera vad som efterfragas av marknaden och helst ligga fore for att kunna
skapa sig unika konkurrensfordelar. | en bransch som denna dér tjanster och erbjudande ar svara att
skilja at ar det, enligt Kotler m.fl. (2008), viktigt att kunna skapa sig konkurrensfordelar gentemot
konkurrenterna och genom sin positionering skapa en onskvard bild av foretaget i kundernas 6gon.
Detta for att na framgang pa marknaden och 6ka sina marknadsandelar.

Lanseringen av fjarde generationens mobilnat har redan pabdrjats och samtliga fyra stora operatorer
ar enligt Lundstrom (2011) med pa taget. | en rapport fran Wessel (2007) beskrivs ett liknande

! Mojlighet att flytta med sitt telefonnummer nar byte av operator sker. Kunden dger nu numret vilket ej var
fallet tidigare da operatoren behdll numret vid avslutande av abonnemanget.



scenario i teknikutveckling ndr 3G lanserades for cirka 10 ar sedan vilket hade en relativt stor
inverkan pa marknaden som helhet, géllande priser, tjanster och dven aktorer. Intressant ar nu att
utreda hur denna nya 4G-teknik kommer paverka radande forhallanden och hur operatérerna och
marknaden som helhet kommer paverkas och anpassas efter det.

1.3 Problemformulering
Ovanstaende diskussion leder fram till foljande fragor:

e Hur har mobilbranschen i Sverige utvecklats och hur, samt varfér, har de fyra storsta
operatorerna utvecklat och anpassat sin nuvarande strategi till dagens branschklimat?

e Hur skapas konkurrensfordelar pa marknaden och varfor ser de fyra stérsta operatdrernas
positionering ut som den gor?

e Hur kommer utvecklingen av 4G paverka operatérerna och marknaden?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att presentera en djupgdende analys av mobilbranschen i Sverige. En
forstaelse har skapats gallande vilka faktorer som paverkar marknaden och operatorernas strategiska
val samt hur de har gjort fér att maximera sin konkurrenskraft samt teknikens inverkan pa
branschen. Syftet ar dven att skapa en bild av hur den nya tekniken 4G kommer att paverka
marknaden och operatdrerna. Studien hoppas kunna bidra med en djupare forstaelse fér branschen
samt vara till nytta for intressenter som vill skapa sig en klarare bild 6ver utvecklingen, utmaningar
och sammansattning av branschen. Da ett antal erkdnda teoretiska ramverk appliceras pa branschen
ar det av akademiskt intresse att se hur dessa verktyg kan anvandas for att analysera branschen i
fraga.

1.5 Avgransningar

Denna uppsats behandlar den svenska mobilmarknaden genom en branschanalys, som framst
behandlar privatmarknaden men &ven i viss man foretagsmarknaden nar sadan information
fortydligar och forklarar samband inom branschen. Uppsatsen har i sin tur begransats till att endast
fokusera pa mobiloperatérerna och saledes inte tillverkarna av terminalerna. | och med att de fyra
storsta operatorerna har mer an 98 % av marknaden kommer endast fokus ligga pd dem och inte de
sma aktérerna som aven finns. Vidare behandlas endast mobila tjanster och alltsa inte, exempelvis
Telias, hemtelefonitjdnster. Forvisso kan mobiltelefonen ses som ett substitut till hemtelefonen da
fler och fler véljer att endast ha ett mobilabonnemang men det ar framst i den mobila branschen
som utvecklingen sker vilket gér den mer intressant och saledes malet for denna studie. Analysen har
dven begransats till att inte fokusera pa hur operatérerna behandlar sina kunder efter kop genom
kundservice, garantier, etc. Amnet dr dock berért i enstaka fall d3 det anses relevant att diskutera
och forklara en operators verksamhet eller samband pa ett battre satt. En avgransning har dven
gjorts till den svenska marknaden trots att alla operatérerna har verksamhet i andra lander. Detta da
det pa grund av resursbrist inte blir mojligt att géra en geografiskt mer omfattande studie. Vidare har



en del fokus flyttats fran ren ekonomistyrning da uppsatsen behandlar fler aspekter an endast de
ekonomiska varfor siffror inte kommer fa nagot stérre utrymme.

1.6 Uppsatsen disposition

Kapitel 1 - Inledning
Detta kapitel beskriver hur problemet som ska utredas uppstod och varfér amnet valdes. Det lagger
ocksa grunden for uppsatsen genom syfte, avgransning och disposition.

Kapitel 2 - Metod
Detta kapitel beskriver hur uppsatsen byggdes upp och vilka val forfattarna har gjort gallande
metodval. Val av amne, intervjupersoner samt analys forklaras.

Kapitel 3 - Branschbeskrivning

| branschbeskrivningen blir [asaren mer bekant med branschen genom en genomgang av aktorerna,
produkterna och tjansterna, utveckling med mera. Detta dmnar skapa en forstaelse som ar viktig att
ha med sig in i empiri- och analyskapitlet.

Kapitel 4 - Teori, empiri och analys av strategi

Detta kapitel skapar forst ett antal teoretiska verktyg rérande strategiarbetet i féretag. Den
empiriska undersokningen géllande samma dmnesomrade presenteras sedan tillsammans med en
analys av detsamma.

Kapitel 5 - Teori, empiri och analys av konkurrensfordelar och positionering

Héar sker samma upplagg som i foregaende kapitel fast med fokus pa hur konkurrensférdelar skapas
samt hur de olika operatérerna har positionerat sig pa marknaden. Det sammanfattas dven i en
analys i slutet av kapitlet.

Kapitel 6 - Teori, empiri och analys av teknikutveckling och 4G

Likt de tva tidigare kapitlen skapas forst ett teoretiskt ramverk som sedan analyseras med hjalp av
den empiriska undersékningen. Fokus ar pa hur ny teknik paverkar en bransch samt utvecklingen av
4G. Detta sammanfattas och analyseras i slutet av kapitlet.

Kapitel 7 - Sammanfattande analys
| detta kapitel sammanfattas de olika analyserna och vavs ihop for att visa hur de olika delarna
paverkar varandra. De viktigaste delarna sammanfattas och analyseras pa ett 6vergripande plan.

Kapitel 8 - Slutsats
Har sammanfattas de viktigaste elementen i en slutsats och forskningsfragorna besvaras. Forslag till
vidare forskning ges ocksa for att utveckla @mnet.



2. Metod

Ndr en uppsats ska skrivas dr valet av metod fér utférande, insamling av data samt analys av stérsta
vikt. Detta kapitel diskuterar vilka metoder som anvénts for att utféra branschanalysen av
mobilmarknaden och hur ett antal teoretiska verktyg arbetats fram. Motivering ges ocksa till varfér
vald metod ansdgs vara den mest ldmpliga.

2.1 Vetenskapligt angreppssatt

Denna studie har som syfte att, genom en branschanalys av mobilbranschen i Sverige, skapa en
djupare forstaelse om vilka faktorer som paverkar aktérerna samt hur de har anpassat sig efter
dessa. For att uppna syftet och besvara fragestallningen har flera metoder anvants, dels for att skaffa
sa djup kunskap som majligt inom dmnet men ocksa for att sdkerstalla att det sker pa ett effektivt
satt. Styckena nedan forklarar vad som gjorts samt hur det har utforts.

| studien har en blandning av teori och empiri anvants genom att skapa ett ramverk med teoretiska
verktyg for att battre forsta och forklara problemen samtidigt som en empirisk undersdkning utforts.
Dock damnade inte den empiriska undersokningen att bekrdfta en hypotes men heller inte att skapa
nagon teori fran densamma. Istdllet har bade teorin och empirin anvants for att analysera och dra
slutsatser kring fragestallningarna. Alvesson & Skoldberg (1994) beskriver denna blandning av
metoder som en abduktiv metodansats dar teori och empiri samspelar for att kunna utféra en analys.
Denna metod &r i detta fall att féredra da den inte begrénsar studien pa nagot satt.

Da studien dmnade visa pa branschspecifika foreteelser och karaktaristika av relativt komplex
karaktar har en kvalitativ metod anvants. Detta var ocksa att foredra da det viktiga var att fanga
djupare och mer nyanserade reflektioner och uppfattningar om branschen. Jacobsen (2002) skriver
att en kvalitativ metod i detta fall &r battre lampad an den kvantitativa just for att den pa ett battre
satt fangar de nyanser som 6nskas i respondenternas svar.

2.2 Tillvagagangssitt
Nedan beskrivs hur studien har utformats och vilka tankar som styrt arbetet. Det ska ge ldsaren en
forstaelse av hur studien har vuxit fram samt vilka kallor fér information som anvénts.

2.2.1 val av bransch

Vid valet av bransch vdgdes diverse parametrar in. Som namndes i bakgrunden och problem-
diskussionen ar mobilbranschen dynamisk men samtidigt latt for de flesta att relatera till pa grund av
att nastan alla dger en mobiltelefon, varfor den ansags intressant att utreda narmare. Vidare fanns
en redan upparbetad kunskap om branschen och aktérerna pa grund av en tidigare paborjad studie.
Den tidigare studien dmnade utreda hur en av de stora operatorernas strategi var kopplat till deras
beldningssystem samt problem med kopplingen mellan dem. Kontakt hade skapats med viktiga
nyckelpersoner inom foéretaget, dock avbroéts studien efter halva tiden da informationen ansags var
for sekretessbelagd pa grund av risken fér informationsspridning da det rader stor konkurrens pa
marknaden. Utover studien fanns redan stor kunskap hos forfattarna da den ena personen varit
anstalld en langre tid hos en av operatérerna och darmed besitter stor insyn i branschen som ar svar
for utomstaende att anskaffa sig. Utbyggnaden och lanseringen av 4G, som redan har pabérjats men
ar langt fran klar, gjorde branschen annu mer intressant da det sallan sker tekniska férandringar av
denna omfattning och det blir nu ett unikt tillfdlle att utreda hur den nya tekniken kommer att
paverka branschen.



2.2.2 Teoretiska verktyg och referensram

Da detta ar en studie som behandlar en enskild bransch existerar inget specifikt teoretiskt material
fran vilket en hypotes kan formas och testas. Forfattarna dmnar saledes inte bekrafta nagon teori
utan snarare att samtidigt arbeta med teoretiska verktyg och empiriinsamling som sedan anvands for
att analysera branschen. Det finns gott om teoretiskt material kring strategi, positionering,
teknikutveckling med mera som har anvants for att analysera och kommentera pa existerande
fenomen for att skapa en forstaelse for det valda omradet. Med andra ord, studien baseras pa
existerande generell teori men som dock inte ar specifik fér mobilbranschen.

Studien har byggts upp genom att dela in bade forskningsfragorna och de teoretiska verktygen i tre
huvuddelar som utretts var for sig for att sedan kopplas direkt till empirin. De tre verktygsgrupperna
ar:

1, Strategi
2, Konkurrensférdelar och positionering
3, Teknikutveckling och produktplanering

Teorin har primart samlats in med hjalp av bibliotekets resurser men dven genom soékningar i andra
databaser. Ursprunget har noga granskats for att sakerstalla trovardigheten i materialet.

2.2.3 Koppling teori, empiri och analys

Problemformuleringen har som tidigare namnts delats in i tre 6vergripande fragor vilket lett till att
forfattarna valt att separera varje fraga samt besvarat dem i tre olika avsnitt. De teoretiska verktygen
och empirin har samlats in for att separat besvara och analysera varje fragestallningen enskilt.
Studien ar uppbyggd pa sa satt att empirin kopplas direkt till det berérda verktyget for att lattare
kunna forsta det och hur det kan appliceras pa branschen. Informationen i empirin ar enbart baserad
pa intervjuer och sekundardata. Forfattarnas egna tankar finns enbart med i analysen som kommer
direkt i anknytning till det berérda omradet for att fa en battre 6vergripande bild av problemet samt
for att lattare ge lasaren en bild av hur forfattarna ser pa detta verktyg och hur det kan appliceras pa
branschen. Avslutningsvis samlas de olika verktygen och empirin i en 6vergripande analys for att fa
en bild av hur branschen ar uppbyggd och fungerar samt vilka kopplingar som finns mellan de tre
olika problemomradena.

Da en branschanalys har gjorts har som sagt bade primar- och sekundardata anvants. Nedan féljer en
beskrivning av hur det har gatt till samt varfoér det specifika sattet valdes. Primardatan har samlats in
genom halvéppna djupintervjuer med personer med specifik kunskap om branschen och sekundar-
data kommer framst fran branschtidningar och forskningsartiklar.

2.2.3.1 Val av respondenter

Valet av respondenter for den empiriska undersékningen har skett med fragestallningen och syftet i
atanke. For att skapa en bild av hur branschen ar uppbyggd, foretagen som verkar i den och hur de
ser ut har fokus legat pa att intervjua personer med djup kunskap om branschen. Den statliga
kommunikationsmyndigheten Post- och telestyrelsen (PTS) har kontaktats for att fa en bredare
forstaelse for marknaden fran en opartisk aktor. FOr att battre forsta foretagen som utgér branschen
har intervjuer givetvis forsokts genomforas med de fyra storsta operatérerna, vilket tyvarr inte ledde
till ndgon framgang da amnet &r for kansligt pa grund av den stora konkurrensen. Personer
kontaktades vid upprepade tillfallen via e-mail och dven per telefon men utan framgang da svaren



varje gang var att det var for kanslig information. Vidare har dven journalister fran branschtidningar
samt forskare som verkar inom branschen kontaktats for en intervju for att fa en 6vergripande bild
av marknaden och nya trender som inte varit direkt paverkad av de olika operatérerna da ingen av
de kontaktade har nagon nuvarande koppling till nagon specifik operator utan bevakar oberoende
branschen.

De specifika respondenterna har identifierats pa ett par olika satt. P4 PTS Iag utgangspunkten i
rapporten ”"Den svenska telemarknaden” som publiceras varje ar dar forfattaren till rapporten,
Pamela Davidsson, refererade till ratt person att tala med om uppsatsens fragor. Kontakt togs da
med Bengt Molleryd som arbetar som analytiker pa Post- och telestyrelsens konkurrensavdelning.
Professor Bertil Thorngren fran Handelshogskolan i Stockholm identifierades genom att lasa artiklar
inom det berérda omradet dar han tillfragats pa grund av sin expertis inom dmnet. Hans profil
undersoktes sedan vidare genom sokningar pa hans namn pa www.hhs.se vilket idag &r hans
arbetsgivare. De journalister som intervjuats har identifierats genom att séka i branschtidningar
efter artiklar inom dmnet. Nar skribenten sedan identifierats har sékningar pa dennes namn utférts
for att vidare klargora vilken expertis personen i fraga besitter. De som intervjuades var: Torbjorn
Carlbom, journalist pa Veckans affarer dar han bevakar telekombranschen och har cirka 10 ars
erfarenhet inom @mnet samt Helene Ahlbom journalist pa Affarsvarlden och Nyteknik som dven hon
bevakar telekombranschen sedan cirka 9 ar tillbaka.

Hos operatdrerna kontaktades de pressansvariga pa grund av att den tidigare pabdrjade studien som
fick avslutas gav indikationer pa att information som far ges ut inom detta &mne endast kan vara pa
den sekretessnivd som delas med journalister. Med andra ord skulle béast information fas fran de
pressansvariga pa respektive operator da de vet vad som far diskuteras. Detta har dock dnda inte
burit frukt da de pressansvariga fortfarande anser att informationen ar for hemlig samt att de pastar
att de inte har tid att besvara fragorna, trots att det var fa fragor till antalet och som kravde valdigt
lite av deras tid. Fragorna som har presenterats for alla operatorer ar bifogade i appendix for att ge
lasaren en forstdelse for vilken typer av fragor de valde att inte besvara. Sekretessen angdende
innehallet gallde trots att anonymitet erbjods alla de som kontaktades.

2.2.3.2 Insamling av primdrdata

Som tidigare ndmnts har intervjuerna varit personliga, sa kallade, djupintervjuer som har till syfte att
ge en klarare bild av de branschspecifika fragorna som studien innehaller. Enligt Eriksson &
Wiedersheim-Paul (2006) &r i ett sadant fall personliga djupintervjuer mycket passande da det ar
viktigt att kunna folja upp med fragor under intervjuns gang. Da olika information 6nskades fran
operatorer respektive branschexperter utformades tva olika intervjuformuldr som finns bifogade i
appendix 1 och 2. Intervjuformuldren var inte standardiserade utan var vad som skulle kunna
beskrivas som halvéppna. Med det menas att intervjuerna inte utférdes helt utan intervjuformular
men att det heller inte fanns fortryckta svarsalternativ. Detta satt ar enligt Jacobsen (2002) det basta
sattet att utféra en djupintervju pa och han menar ocksa att personliga intervjuer ar att foredra da
det ar lattare att tolka reaktioner hos respondenten och undvika trangande fragor. Missar man detta
riskeras informationen som aterges halla ldgre kvalitet 3n vad som annars hade varit fallet. Aven
Wallén (1996) haller med och menar att ett standardiserat frageformular vid en kvalitativ intervju
inte bor anvdndas da det inte gar att mata en upplevelse eller uppfattning.



Intervjuerna har i forsta hand forsokt hallas pa respondentens kontor men da detta varit omojligt pa
grund av geografiskt avstand har istillet telefonintervjuer genomforts vid samtliga tillfallen. Infér och
under intervjuarbetet har Kvales (2009) sju intervjustadier anvants for att pa ett bra satt strukturera
upp intervjuerna samt ge en tydlig plan for arbetet. Att den kvalitativa metoden valts beror pa att
Eriksson & Wiedersheim-Paul (2006) menar att en mer nyanserad bild av situationen och problemet
kan ges an genom ett frageformuldr med fortryckta svarsalternativ. Detta bekraftas daven av Jacobsen
(2002) och Trost (2005) som menar att om syftet istéllet ar att genom att fatal observationer skaffa
sig en djupare forstaelse for ett problem, beskriva nagot eller hitta samband passar den kvalitativa
metoden mycket battre an den kvantitativa.

2.2.3.3 Insamling av sekunddrdata

| studien har sekundardata haft nastan lika stor betydelse som priméardata. Detta da det kan vara
svart att gora en komplett branschanalys endast grundad pa intervjuer. Sekundardatan har i forsta
hand samlats in fran Post- och telestyrelsens undersdkningar. Det sakerstéller en god kvalitet pa
datan da den inte &r vinklad till forman for ndgon aktér samt ar utford pa ett statistiskt korrekt satt.
Vidare har aven databaser sasom Business Source Premiere samt Google Scholar anvants for att fa
tillgang till akademiska artiklar, fraimst kring de teoretiska verktygen, samt fa ett djupare perspektiv
pa fragestallningarna.

Da intervjuer inte varit mojligt att genomféra med operatorerna har information hamtats fran deras
respektive hemsidor och arsredovisningar for att fa en bredare kunskap om féretaget i fraga samt for
att samla in information som ar allmant tillganglig.

Vidare har artiklar fran branschtidningar legat till grund for mycket information. Den lagre
akademiska kvaliteten far anses vara befogad da, som tidigare namnts, branschen ar valdigt
dynamisk och férandringar sker snabbt. Att i detta fall endast forlita sig pa akademiska artiklar skulle
paverka studien negativt da de senaste trenderna da skulle kunna missas. Sokord som anvants i

”.n

studien har till exempel varit; “utveckling 4G”, “mobiloperatdrernas positionering”, “mobiltackning

non

Sverige”, ”"3G’s utveckling”, "marknadsandelar mobilmarknaden” etc.

2.2.3.4 Analysmodell

Under studien har féljande analysmodell anvénts for att binda samman de teoretiska verktygen med
empiri samt att analysera och dra slutsatser fran densamma. Syftet med modellen ar att forankra ett
tankesatt dar bakgrund och problemdiskussion ligger till grund for hela studien och féljer med genom
problemformulering och syftet. Dessa delar ska sedan finnas i atanke vid den teoretiska och
empiriska insamlingen samt analysarbetet. Till sist ska slutsatsen besvara uppsatsens fragor samt
kopplas tillbaka till problemet och uppfylla studiens syfte.



Figur 1 - Analysmodell
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2.2.4 Studiens kvalitetssiakring

FOr att sdkerstalla kvalitén pa uppsatsen har validitet och reliabilitet begrundats for att féljas genom
hela arbetet. For att uppna validitet har syftet och fragestallningen konstant diskuteras och hafts i
atanke vid insamling av teori, empiri och vid analys. Med andra ord har det i hogsta mojliga
utstrackning forsokts att sakerstalla att det som ska undersokas verkligen dr det som undersokts.

Reliabiliteten fér insamling av primardata uppnas genom valet av respondenter. De har en god insyn i
branschen och verkar dagligen dari. Givetvis har studien paverkats av deras varderingar och asikter
och det finns en risk att de vinklat sina svar for att ge en battre bild av antingen sig sjalva eller
branschen. Detta har tagits i beaktande och ifragasatts under studiens gang, allt fér att uppna sa hog
reliabilitet som mojligt.

Sekundardatan som har samlats in har, som sagt, bland annat sitt ursprung i diverse
branschtidningar. For att sakerstélla kvaliteten pa artiklar som ofta grundar sig pa intervjuer utférda
av tidningar har syftet med intervjun utretts. Icke att férglomma ar det faktum att den intervjuade
formodligen vet att dess kunder kommer lasa artikeln varfor det kan vara intressant att granska hur
denne forsoker framstalla sitt foretags produkter och tjanster. Men, som sagt, viktigt ar att utvardera
syftet med artiklarna och pa sa satt sakerstélla trovardigheten i dem.



3. Branschbeskrivning

3.1 Historia

Bergdahl (2004) skriver att nar mobiltelefonen bdrjade bli en mer vanlig produkt i borjan pa 1980-
talet skottes natet och tjansterna av det statliga Televerket som ansvarade for utbyggnaden och
driften. Det var i princip ett monopol som idag har férsvunnit och ett flertal avregleringar har gjorts
for att 6ka konkurrensen pa marknaden och driva utvecklingen framat. Telia (tidigare Televerket) var
fortfarande dominerande under 90-talets borjan, men fler operatérer borjade etablera sig och ta
marknadsandelar.

Pa PTS:s hemsida beskrivs det beslut som ytterligare 6kade konkurrensen bland operatorerna och
underlattade for kunderna att byta operatér. Post- och telestyrelsen beslutade under 2001 att tillata
sa kallad nummerportabilitet vilket innebar att det ar kunden som &ger sitt telefonnummer och inte
operatoren vilket leder till att det kan flyttas mellan foretagen om kunden viljer att byta operator.

Wessel (2007) presenterar en utredning dar han beskriver 3G:s utveckling i Sverige. Nar tredje
generationens mobilnat (3G) borjade utvecklas i Sverige gavs licenser for att bygga basstationer och
driva trafik pa bandfrekvenserna. Till skillnad fran manga andra europeiska lander dar operatdrerna
fick betala mangmiljardbelopp for detta fick svenska operatérer visa upp hur de skulle mota vissa
krav som stélldes och darefter belonades de med en licens. Fram till for nagra ar sedan var dessa
licenser I3sta vid operatoren vilket hindrade andra aktorer fran att komma in pa marknaden efter
licensutdelningen. Operatdrerna tog ocksa stora ekonomiska risker da det forvdantades att de skulle
borja gora stora investeringar relativt omgaende. For att underlatta fér operatérerna och uppmuntra
investeringar och utveckling bestdamde Post- och telestyrelsen att tillata forsaljning av licenserna.
Detta for att driva teknikutvecklingen pa marknaden framat och minska riskerna vid de stora
investeringarna som kravs.

3.2 Aktorerna e
3.2.1 Telia TELW

Telia borjade som det statliga affarsverket Televerket och atnjét mer eller mindre ett monopol pa

publik telefoni fram till 1990-talet da fler aktorer borjad etablera sig pa marknaden. Televerket blev
bolagiserat och doptes om till Telia ar 1993 for att sedan ombildas till ett privat féretag under ar
2000 och finns nu pa Stockholmsbérsen. Ar 2002 slogs Telia och finska motsvarigheten Sonera ihop
och bildade TeliaSonera som idag ar verksamma i Norden, Baltikum, Ryssland, Eurasien och Turkiet.
(www.teliasonera.com)

Telia ar idag Sveriges ledande operatér inom kommunikationstjanster vilket galler fast telefoni,
mobiltelefoni samt bredband. Enligt Davidsson (2010) har Telia haft en svag nedgang vad giller
marknadsandelar de senaste fem aren for mobilabonnemang men har fortfarande en stark stéllning
med 40,6 % av marknaden. Telias storsta konkurrensfordel tillskrivs mobilnadtets utbredda téackning
som fatt pris flera ar i rad for basta nat (www.teliasonera.com).
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3.2.2 Tele2 TELEZ

Tele2 startades ar 1986 av AB Kinnevik och ags fortfarande av densamme. De fick sin férsta GSM-
licens tva ar senare for att sedan borja bygga sitt egna nat fyra ar efter det. Under aren har
verksamheten utvidgats till att omfatta 11 lander inom Europa och Asien (www.tele2.com).

Davidsson (2010) beskriver Tele2 som Sveriges nast storsta mobiloperatér med 30,6 % av de svenska
mobilabonnemangen samt valdigt framstdende pa kontantkortstelefoni. Karnstrategin som Tele2
satsar pa ar att vara prispressare och att alltid uppfattas som ett prisvart alternativ (www.tele2.com).
Enligt telepriskollen.se (2011) ar Tele2 for tillfallet den billigaste av de fyra stora operatérerna nar det
kommer till samtal.

3.2.3 Telenor fﬁtemnor

Telenor &r i grunden ett norskt foretag som tog sig in pa den svenska marknaden genom att kdpa
Vodafone Sverige ar 2005. Innan dess hade operatéren endast haft ndrvaro genom foretagen
Bredbandsbolaget och Glocalnet som fokuserar pa bredband. Internationellt finns Telenor i 14 lander
och ar med cirka 184 miljoner kunder en av varldens storsta operatérer (www.telenor.se).

Davidsson (2010) redovisar att under ar 2010 hade Telenor 16,6 % av den svenska mobilmarknadens
abonnemang. Det ar den lagsta noteringen pa fem ar sedan intaget i Sverige. Olikt Telia och Tele2 har
Telenor inte haft nagon tydlig strategi hur de i Sverige ska na konkurrensférdelar och ta
marknadsandelar.

3
3.2.4 Tre &«

Tre ar den yngsta mobiloperatéren pa den svenska marknaden som lyckats ta en signifikant
marknadsandel. Foéretaget startades ar 2000 av Investor AB tillsammans med Hongkongbaserade
foretaget Hutchison Whampoa. Den svenska lanseringen skedde i samband med 3G-licensernas
utdelning da Tre lyckades fa en och ar 2003 6ppnades den forsta butiken. Tre ager idag sitt eget 3G-
nat och hyr kapacitet i GSM-néatet. Internationellt dr Tre varldens storsta 3G operator och finns
forutom i Sverige bland annat i Australien, Hong Kong, Italien, Irland och Storbritannien m.fl.
(www.tre.se)

| Davidssons rapport (2010) kan det ldsas att sedan 2003 har Tre lyckats lagga beslag pa 8,8 % av
marknaden vilket ar en fordubbling de senaste fem aren. Tre har fran boérjan haft en uttalad strategi
att vara pionjarer inom kommunikation och framst inom nya tekniker (www.tre.se). Enligt
Vilhelmsson (2010) har de idag Sveriges storsta 3G-nat och har fatt utmarkelser for basta 3G-nat
samt bdsta mobila bredband.

3.3 Produkter och tjinster

3.3.1 Telefoni

Den primara tjansten hos mobiloperatdrerna ar givetvis sjalva telefonin — det vill sdga ringandet och
skickandet av SMS. | Holmstroms rapport fran 2009 kan lasas att sjdlva samtalstjdnsterna har sett
relativt lika ut under alla ar da det ar en valdigt simpel och standardiserad tjanst. Den enda markbara
utvecklingen som framgar pa den fronten &ar att priserna till konsumenterna har minskat rejalt de
senaste aren med cirka 55 % mellan 2004 och 2009 samt att kvaliteten, enligt Davidsson (2010) blivit
battre genom storre tackning i naten.
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Om man dadremot tittar pa diverse samtalstjanster som operatérerna erbjuder har en hel del
utvecklats de senaste aren. Det kan till exempel handla om billigare samtal till och fran utlandet
(www.telenor.se), billigare eller gratis samtal inom det egna natet (www.tele2.se) eller
billigare/gratis samtal till fast telefoni (www.tre.se). Detta ar exempel pa tilliggstjdnster som
operatorerna erbjuder mot en viss fast manadsavgift for att pa sa satt differentiera sig fran
konkurrenterna och forsoka komma at kunder som har speciella 6nskemal gallande sitt
telefonerande.

Enligt den oberoende hemsidan www.telepriskollen.se (2011) har Tele2 lange varit ledande
prismassigt sett. Det framgar dven av foretagets strategi att det ar en position de vill ha pa
marknaden (www.tele2.com). Det som dock ocksa kan utldsas i Davidssons rapport (2020) &r att
prisskillnaderna mellan operatorerna har minskat kraftigt de senaste aren. Dock handlar inte bara
den upplevda nojdheten av en operator om priset utan dven om kvaliteten. Vilhelmsson (2010)
presenterar ett tackningstest som visar att Telia ligger pa en férstaplats tdackningsmassigt, och
darmed adven kvalitetsmassigt, och har gjort sa sedan matningarna startade. Det sistnamnda géller
Sverige som helhet och lokalt nar alla operatérerna framgangar.

Enligt Davidsson (2010) har Telia varit den stérsta operatéren sedan mobiltelefonin kom till Sverige.
Denna position har de behallit aven om Tele2 har ndrmat sig de senaste aren. Figuren nedan visar
marknadsandelarna fran forra aret.

Figur 2 - Marknadsandelar mobiltelefoni

Telenor
17%

(Kalla: Egen efter siffror fran PTS, 2011)

3.3.2 Tillaggstjdnster i mobilen

| och med teknikens konstanta utveckling kommer standigt nya tjanster som operatérerna kan
erbjuda sina kunder. Nar 3G kom till Sverige 6ppnades helt nya dorrar fér mobil datadverfoéring i en
hogre hastighet. Pa Telenors hemsida kan det ldsas att denna teknik sedan har utvecklats till att
bland annat tilldta anvdandaren se pa TV, surfa eller ladda ner musik i mobiltelefonen. Utifran egen
mangarig branscherfarenhet anser forfattare att dessa tjanster har kommit att fa en mycket mer
betydande roll hos mobiloperatérerna, speciellt i de yngre kundsegmenten.

Det som har utvecklats valdigt mycket ar tjansterna for mobil datadverforing. Det boérjade, som
tidigare namnt, nar 3G gjorde sitt intag i Sverige i borjan av 2000-talet och fick ytterligare ett
uppsving néar sa kallade smart phones (kombination av telefon och handdator) bérjade dyka upp
vilka, enligt Thoresson (2010), har haft en explosionsartad férsaljningsékning och star idag for éver
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30 % av alla salda mobiltelefoner. Samtliga operatérer erbjuder idag tillaggstjanster for internet i
mobilen och dven har har en konkurrens vuxit fram da olika hastigheter och datamangder erbjuds
beroende pa vilken operatér kunden viljer. Telenor har tagit en framtradande roll genom att erbjuda
obegransad dataméangd i samtliga av sina abonnemang (www.telenor.se). De andra operatérerna ar
mer restriktiva i sin tilldatna datamangd och stryper ofta hastigheten efter att en viss mangd data ar
nedladdad (operatérernas hemsidor).

Sedan nedladdning av musik blivit forbjudet i Sverige har foretag som bland annat Spotify kommit in
pa marknaden och erbjuder musik som strommas fran internet. Denna tjdnst, samt manga andra
liknande, har ocksd kommit att bli nagot som operatérerna konkurrerar om. Av de fyra stora
operatorerna ar det endast Telia som erbjuder tjansten Spotify gratis till sina mobilkunder
(www.telia.se). De andra har skapat sina egna musiktjanster som kostar mellan 49 och 99 kronor per
manad. Detta har som sagt kommit att bli ett omrade dar operatorer kan skapa konkurrensférdelar
genom att erbjuda en bra musiktjanst vilket kan leda till att operatorerna blir starkare i specifika
kundsegment, nagot som redan papekas av Schmidt (2006).

3.3.3 Mobilt bredband

Pa PTS:s hemsida definieras mobilt bredband som ett USB modem och &r en relativt ny tjanst som
kom med utvecklingen av HSPA (High Speed Packet Access), dven kallat turbo-3G som klarar av mobil
datadverforing i hoga hastigheter. Det ar en tjanst som tillater anvdandaren att komma at internet dar
det finns mobiltdckning och erbjuder sdledes hogre mobilitet an ett fast bredband.

Utvecklingen pa marknaden har varit nast intill explosionsartad och, enligt Davidsson (2010), valjer
idag manga konsumenter att ersatta sitt fasta bredband med ett mobilt. Appel & Engstrom (2010)
skriver att under 2010 passerades miljongransen for antal abonnemang och utvecklingen fortsatter.
Pa www.mobiltbredband.net kan ldsas att med utvecklingen av 4G kommer Okningen stiga
ytterligare da tekniken da pa allvar kan konkurrera med fast bredband i snabbhet och kvalitet och
inte ha nagra begransningar i vilka drenden man kan utféra.

Marknadsandelarna pa mobilt bredband ar betydligt jamnare an pa vanliga mobilabonnemang.
Namnvart ar att operatéren Tre héar har betydligt storre andel jamfort med telefoni. Det beror framst
pa att de satsar pa 3G och ar valdigt starka inom den kategorin (www.pts.se). Bilden nedan illustrerar
marknadsandelarna fran forra aret.

Figur 3 - Marknadsandelar mobilt bredband

Ovriga
2%

Telenor
21%

(Kalla: Egen efter siffror fran PTS, 2011)
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Da detta har kommit att bli en starkt vdaxande produkt férekommer givetvis stor konkurrens om
kunderna. D3 det, likt telefoni, ar en tjdnst som alla operatérer erbjuder kan de endast konkurrera
med, pris, kvalitet och innehdll. Manga test utférs och enligt Vilhelmsson (2010) som redovisar
tidningen Mobils tackningstest skordar Tre stora framgangar nar det géller hastighet och tackning
medan Tele2, likt telefoni, ar det billigaste alternativet. Dock ar mobilt bredband, likt internet i
mobilen, en tjanst som ar styrd av datanedladdning och som kan begransas. Appel & Engstrom
(2010) skriver att Telenor ar den enda operatéren som dven har inte har nagon grans pa datamangd.
Thorngren beréttar i en intervju att detta ofta dr 6dnskvart hos storanviandare som far en storre frihet
och ar alltsa en nisch som Telenor satsat pa.

3.4 Mobilnitets utveckling

Arons (2011) skriver att dagens mobilnat befinner sig mellan tredje och fjarde generationens teknik.
Han fortsatter med att forklara att historiskt sett har en ny generation kommit var tionde ar med det
forsta natet NMT ar 1981 foljt av det som de flesta kdnner till, GSM, 1991. 10 ar senare lanserades
tredje generationens nat UMTS, allmant kdnt som 3G, och vi star idag redo for utrullningen av fjarde
generationen, LTE (4G).

3.4.1 Utveckling av 3G (UMTS)

| ett faktablad fran Post- och telestyrelsen skrivet av Wessel (2007) framgar att UMTS star for
Universal Mobile Telecommunications Service. | vardagligt tal kallas det dock for 3G vilket ar den
term som kommer anvdandas genom uppsatsen.

Wessel (2007) beskriver den stora skillnaden mellan 3G och tidigare ndt som den 6kade kapaciteten
for datadverforing i natet. Tekniken mojliggor mycket hogre hastigheter vilket lett till att flera nya
produkter och tjanster, sdsom mobilt bredband och andra multimediatjanster, uppkommit.

Wessels rapport fran 2007 beskriver dven forfarandet vid utdelningen av licenser samt utbyggnaden
av 3G-natet. Post- och telestyrelsen var ansvarig myndighet for att dela ut licenserna till 3G-
utbyggnaden i Sverige. Detta gjordes genom en utvardering av teknisk- och affarsmassig
genomforbarhet, finansiell kapacitet samt lamplig sakkunskap. Totalt kom tio ansdkningar in varav
fyra godkandes. Dessa var Telenor, Tele2, Tre samt Orange. Namnvart ar att Telia inte lyckades fa en
licens pa grund av teknisk ogenomférbarhet. Senare kom dock Tele2 och Telia 6verens om att dela pa
licensen och dven Telenor och Tre byggde vissa delar av natet tillsammans. Detta for att slippa bygga
parallella nat i regioner som ar glesbefolkade men som dnda maste tackas enligt licensavtalet.

Wessel fortsatter forklara att operatéren Orange beslutade under 2002 att dra sig ur den svenska
marknaden och fick sitt tillstand aterkallat under 2004. Detta ledde till att extra frekvensutrymme
blev ledigt i natet vilket fordelades jamnt mellan de tre licenshallarna. Detta extra utrymme innebar
att operatérerna nu kunde infora sa kallat HSPA (High Speed Packet Access) dven kallat turbo-3G,
vilket anvands bland annat i mobila bredband pa grund av den dnnu hogre overféringshastigheten.

| Davidssons rapport fran 2010 framgar det att drygt 50 % av alla mobilabonnemang idag ar ett 3G-
abonnemang och andelen fortsatter vaxa. Natet tacker cirka 98 % av befolkningen i deras hem vilket
var ett krav i licensavtalet. Det som nu ar nasta steg i utvecklingen ar fjdrde generationens nat.
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3.4.2 Utveckling av 4G (LTE)

Det ar alltsa nu det senaste aret som utbyggnaden av fjarde generationens mobilnat, LTE (Long Term
Evolution) vidare kallat 4G har pabdrjats. Enligt Arons (2011) &r Sverige forst i varlden med denna
teknik som tar mobil datadverforing till en helt ny niva. En teoretisk nedladdningshastighet pa 100
megabits per sekund forvantas i natet vilket ar att jamfora med ett riktigt snabbt fiberbredband for
hemmet och mycket snabbare dn den vanligaste sortens bredband, ADSL. Detta kommer ge stora
mojligheter for anvandare som dnskar en mer mobil tillvaro.

Arons (2011) beskriver handelserna med att Telia var forst med att starta utbyggnaden av natet
genom att tillsammans med Ericsson lansera det i Stockholm och Oslo under 2009, men idag har
samtliga fyra stora operatorer borjat utvecklingen. De storre staderna ar idag mer eller mindre tackta
men hastigheten varierar fortfarande mycket. Enligt Thoresson avslutades nyligen auktionen om
licenser for utrymme i 800MHz-bandet vilket ger mojlighet att tdcka storre geografiska omraden tack
vare den langre vaglangden vilket kommer Oka kvaliteten ytterligare i 4G-ndtet pa sikt.
Enligt Lundstrom (2011) hade Tre till en borjan inte ténkt ge sig in i 4G-utvecklingen pa grund av de
hoga investeringskostnaderna, som uppgar till miljardklassen varje ar, men kande sedan att det inte
gick att sta utanfor langre. Det finns dock, enligt Lundstrém, stor osdkerhet kvar pa marknaden
angaende nar 4G-utbyggnaden kommer att bli [6nsamt och hur operatérerna ska anpassa sina
affarsmodeller och prissattningar for att fa det att ga ihop finansiellt. Arons (2011) menar att det &r
ett relativt stort tekniskt steg som nu tas inom mobilbranschen och férvantningarna tillsammans med
osdkerheten ar hog bland operatérerna. Hur tjansteerbjudandena och prispaketeringarna kommer se
ut och hur marknadsandelarna kommer allokeras aterstar att se.
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4. Operatorernas strategier och marknadens utveckling
Inledningsvis i detta kapitel definieras ett antal teoretiska verktyg som féljs av en empirisk
underékning som sedan analyseras av férfattarna.

4.1 Strategi

Enligt Grant (2010) kan ordet strategi ibland uppfattas som nagot diffust for foretagets anstéllda,
varfor det ar viktigt for foretagets ledning att konkretisera féretagets strategi i mer handgripliga mal
for att oka forstaelsen.

Grant (2010) skriver dock att strategi inte ar nagon detaljerad plan eller direkta instruktioner utan &r
en underforstadd mening som ger de anstéllda en riktning och koppling mellan foretaget och dess
omgivning. Nar strategin utformas maste ledningen ta i beaktande faktorer inom foretaget saval som
i dess omvarld. Strategin baseras bland annat pa hur foretaget ar uppbyggt, vilka mal och varden som
foretaget besitter samt resurser och férmagor. De faktorer som paverkar utifran ar till exempel
konkurrenter, kunder och leverantérer. Nedan illustreras paverkningen fran foretaget och
omgivningen nar strategin utvecklas.

Figur 4 - Koppling Foretag - Strategi - Omgivning
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Omegivningen
eKonkurrenter
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(Kalla: Grant, 2010)

Grant (2010) fortsatter beskriva att for att nd I6nsamhet behover foretagen overleva och véxa pa
lang sikt och maste darfér generera avkastning pa eget kapital. For att lyckas maste de i
strategiutvecklandet bestamma sig for var, pa vilken marknad, och hur de vill konkurrera pa
marknaden. Féretagsstrategin definierar inom vilket omrade och pa vilka marknader foretaget skall
agera, medan affdrsstrategin beskriver pa vilket satt foretaget skall konkurrera.

Figur 5 - Foretags-/affirsstrategi

_— - |

\ I

(Kalla: Grant, 2010)

Fokus i uppsatsen kommer ligga pa affarsstrategi da det, som tidigare namnt, ar kritiskt for
operatérerna att skapa konkurrensfordelar pa grund av den héga konkurrensen samt likheten mellan
tjdnsterna samt att valet av marknad redan ar gjort till mobilmarknaden. | och med detta ligger
foretagsstrategin utanfér uppsatsens omrade.
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4.1.1 Strategi vs Operationell Effektivitet

Porter (1996) skriver att forr i tiden var det ofta positioneringen som var kdrnan néar strategin
utvecklades. Dagens marknad ar tyvarr for komplex och dynamisk for att endast en bra positionering
skall gora foretagen I6nsamma. Nar teknologin standigt forbattras och marknader férandras blir det
enklare for konkurrenter att kopiera andra féretags konkurrensférdelar, vilket leder till att de bara
blir tillfalliga.

Porter fortsatter forklara att for att komma till bukt med problemet géller det att forsta skillnaden
mellan strategi och operationell effektivitet. For att bli ett framgangsrikt foretag behovs bada
komponenterna men for att ett foretag skall kunna prestera battre gentemot sina konkurrenter
behover de ha en strategi som kan bevara och gora konkurrensférdelarna langsiktiga. En foljd av
detta ar att foretaget dd kommer kunna leverera mer varde till kunden och/eller géra det till ett lagre
pris.

Operationell effektivitet ar, som tidigare namnt, nédvandig men inte tillrdckligt enligt Porter (1996).
Han fortsatter sdga att det handlar om att gbra saker battre dn sina konkurrenter exempelvis
snabbare leveranser och battre tjansteutveckling etc. Strategi har en helt annan innebord da det
innebar att gora saker annorlunda an sina konkurrenter eller utféra aktiviteter pa ett annorlunda
satt. Genom att medvetet gora saker pa ett annat sdtt och kombinera aktiviteterna levererar
foretaget en unik mix av varde till kunderna.

4.1.2 Tillvaxtstrategier

Det finns flera mojligheter for ett foretag att Oka sin vinst utan att vdxa t.ex. genom att gora
nedskarningar, omstruktureringar, omplacera tillgangar eller helt enkelt minska kostnaderna. Aven
om aktiviteterna leder till de 6nskade malen finns det alltid en grans nar hogsta effektivitet ar
uppnadd, vilket gor att det, enligt Aaker (2008) maste finnas nagon form av tillvaxt for att foretaget
skall vaxa och 6ka sin vinst i langden.

Det finns fyra satt enligt Aaker for ett foretag att vaxa vilket illustreras i bilden nedan:

Figur 6 - Aakers tillvaxtmodell
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(Kalla: Aaker, 2008)

Aaker (2008) forklarar att stimulera till nya afférer handlar framst om att 6ka kundupplevelsen och
generera mervarde till kunden, det kan dven innebéra att foretaget tar bort de hinder som finns for
kunden att képa en vara. Andra faktorer kan vara att foretaget skapar sig en stérre kundbas eller
okar den kundlojalitet som redan finns.

Han fortsatter beskriva hur foretaget genom att skapa hdvstangseffekter och sprida risken kan
expandera pa nya produktmarknader dar de redan existerande tillangarna och kompetenserna ger
en fordel pa den nya marknaden. Sjilva idén handlar om att bygga vidare pa foretagets
karnverksamhet och skapa synergier i andra branscher.
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Nasta del i Aakers modell ar att skapa en ny marknad vilket innebar att féretagen inser att de kan fa
en storre vinst genom att byta marknad dar det ar lattare att sla konkurrensen och fa storre
avkastning. Féretagen behover finna en marknad eller en ny innovation dar de kan skapa varaktiga
konkurrensfordelar. Det sista alternativet innebar att foretagen ékar globalt dd hemmamarknaden
redan dr mattad.

En annan kand forskare inom omradet, Ansoff (1971), menar ocksa att det finns fyra satt for
foretaget att vaxa. Nedan illustreras de fyra sdtten samt en kortare beskrivning av varje perspektiv.

Figur 7 - Ansoffs tillvaxtmodell
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(Kalla: Ansoff, 1971)

Ansoff (1971) menar att marknadspenetration handlar om att 6ka den nuvarande forsaljningen med
den redan befintliga strategin. Det gors genom att antingen dka forséljningen till nuvarande kunder
eller hitta nya kunder inom marknaden. Produktutveckling ar att skapa nya produkter till den redan
befintliga marknaden. Marknadsutveckling innebér att foretaget saljer den nuvarande produkten till
andra marknader for att fa en storre forsdljning, exempel ar andra geografiska omraden, andra
platser, nytt utseende eller salja till andra segment. Det sista alternativet diversifiering handlar om
att foretagen skapar bade en ny marknad och en ny produkt. Féretagen Gverger sin nuvarande
strategi och bransch for att soka en mer l6nsam marknad.

Bada verktygen bygger egentligen pa samma grundpelare men tillsammans ger de en mer
lattoverskadlig bild av hur operatorerna vaxer pa marknaden.
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4.2 Empirisk undersokning

4.2.1 Strategi

Mobilbranschen utgodrs, som tidigare namnts, av fyra stora operatérer som starkt dominerar
marknaden. Pa grund av att branschen ar och har varit dynamisk med bade nya operatorer sa val
som nya tekniker har strategierna naturligtvis forandrats under tiden. Enligt Carlboom samt de andra
respondenterna var operatérernas strategier fran borjan relativt differentierade dar de fokuserade
pa olika segment. Telia som bildades ur det statliga televerket hade krav pa utbyggnad av natet och
fortsatte den linjen genom att fokusera pa kvaliteten och tackning for att nd sd manga kunder som
mojligt. Tele2 fokuserade helt och hallet pa pris, vilket de kommunicerade tydligt och sade att de
struntade i tackning for att kunna erbjuda sa billiga tjanster som maijligt enligt Thorngren. Telenor
startade sin verksamhet genom uppkopet av Vodafone Sverige som traditionellt varit starka i
foretagssegmentet genom att erbjuda heltdckande tjanster och mdjlighet att skraddarsy sitt
abonnemang. Tre fokuserade pa att vara mer av ett mediebolag 4n mobiloperatér med stort fokus pa
musiktjanster, videosamtal med mera for att attrahera den yngre kundkretsen enligt Carlbom.

Enligt Thorngren rader det idag stor konkurrens vilket lett till att strategierna och kundfokus blivit
mer lika varandra och idag finns ingen storre skillnad mellan operatérerna. Alla operatérerna har en
uttalad strategi att vaxa i takt med marknaden eller battre och forséker ta andelar for att starka sin
position. Kunderna har dock blivit mer kravande géllande framforallt kvalitet da anvandandet 6kar
och de blir mer medvetna om de alternativ som finns pa marknaden. Thorngren fortsatter forklara
att under tidiga ar var Telia det enda alternativet och sags lange dven som det framsta jamfért med
konkurrenter pa grund av den statliga kopplingen. Denna uppfattning bérjar nu foérsvinna da
anvandarna blir yngre och inte har samma historiska uppfattning och koppling som de aldre
generationerna till Telia som operator.

Viss skillnad finns dock fortfarande i operatdrernas strategier enligt Thorngren och Carlbom.
Telia fokuserar pa att vara kvalitetsalternativet med fortsatt bast tackning men har dven borjat
pressa priserna och satsa pa ny teknik, Tele2 vill fortfarande anses vara billigast men har dven borjat
bygga ut natet for att kunderna kraver hogre kvalitet, Telenor fokuserar pa kundupplevelsen med
flera kringtjanster och o6kad fokus pa frihet och valmojligheter samt ny teknik och kvalitet pa
tjdnsterna medan Tre fortfarande vill vara innovatéren gallande teknik och multimediatjanster men
dven leverera battre kvalitet an tidigare.

Operatorerna har som namnts varit ondbara for kommentarer kring detta @mne men pa deras
hemsidor framgar delar av den évergripande strategin. Telia skriver pa www.teliasonera.com att de i
Norden och Baltikum fokuserar pa marginaler och kassafléde och dven mobil data. Pa grund av den
stora prispressen fran konkurrensen ligger ocksa fokus pa effektivitet inom organisationen.

Pa www.tele2.com kan ldsas att det framsta strategiska malet inom organisationen ar att erbjuda
kunderna "det basta erbjudandet” (“best deal”). | grunden for detta ligger priset, som alltid varit
deras karnstrategi, men ocksa kvalitet som nu ska hojas.

Strategin for Telenor Sverige dr mer svartolkad da enbart den globala strategin framgar pa deras
hemsida, www.telenor.com. Dock kan det ses att ett starkt fokusomrade for alla bolag inom sféaren ar
Okad fokus pa kundnéjdhet samt hur varumarket uppfattas.
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Tre presenterar ingen strategi for verksamheten pa sin hemsida och personen som ar ansvarig for
kommunikation gar ej att fa tag pa. Darfor redovisas inte Tres egnha syn pa sin strategi.

4.2.2 Strategi vs operationell effektivitet

Enligt respondenterna blir strategierna mer likartade och det blir svarare for operatérerna att skapa
sig unika langsiktiga konkurrensfordelar. | och med att branschen blir mer och mer homogen handlar
det mer om operationell effektivitet och att kopiera varandras konkurrensfordelar, da operatorerna
forsoker gbra samma saker fast pa ett battre satt gentemot konkurrenterna enligt Thorngren.

Enligt Thorngren ar basprodukten, mobilkommunikation, en relativt enkel produkt vilket gor att
operatérerna inte kan leverera produkten/tjansten pa sd manga alternativa vis. Fér att komma runt
problematiken har operatérerna istéllet valt att paketera produkterna och tjansterna pa olika satt for
att forsoka skapa sig en unik pragel. De storsta strategiskillnaderna finns enligt Thorngren pa
produkt- och tjansteniva, till skillnad fran Overgripande foretagsniva, och ett exempel ar mobilt
bredband dar operatérerna valt att ha olika strategier dar Telenor ar den enda operatdoren som
erbjuder obegransad datamangd i abonnemangen. Detta var vanligt bland alla operatérerna for en
tid sedan men har sedan frangatts for att 6ka I6nsamheten samt begrdnsa datatrafiken.

4.2.3 Tillvaxtstrategier

Mobilmarknaden i Sverige befinner sig for tillfallet i ett valdigt gynnsamt klimat enligt Carlbom, dar
ekonomin &r stark och konsumenterna tenderar att spendera en stérre andel pengar pa
mobilkommunikation. Det leder till att marknaden véxer kraftigt vilket gjorde att omsattningen pa
mobilmarknaden o6kade med cirka 14 % forra aret fran 22,2 miljarder SEK till 25,2 miljarder
(www.pts.se). Det ar en ovanligt stor tillvaxt och enligt Molleryd var Sveriges omsattningsokning i
procent storre dn i bade Europa och de nordiska landerna. Bortsett fran 2010 har marknaden de
senaste aren varit ganska stagnerad med en tillvixt pa nagra fa procentenheter. De stora
anledningarna till den kraftiga okningen 2010 var enligt Molleryd det forbattrade ekonomiska
klimatet samt den 6kade forsaljningen av smart phones, sasom iPhone och liknande varianter.

| och med att marknaden standigt vaxer leder det naturligtvis till att operatérerna samtidigt vaxer.
Enligt Thorngren forsoker de stdndigt ©ka sina marknadsandelar och ta kunder fran sina
konkurrenter. For att stimulera till nya affarer arbetar de standigt med att erbjuda nya tjanster och
tekniker till befintliga och framtida kunder. Thorngren menar att ett stort fokus ligger pa att forsoka
behalla den befintliga kundbasen samt erbjuda tjanster som ar unika for respektive operator. Ett
hinder for operatorerna att ta varandras kunder var, enligt Mélleryd, att operatérerna forr dgde
mobilnumren och for att byta operatér var kunderna tvungna att dven byta sitt nummer vilket manga
kunder ville undvika. Denna reglering forsvann for ett antal ar sedan vilket underldttade
operatorsbyten viasentligt och diarmed mojligheter gallande val av operatér. Trots det menar
Molleryd att marknadsandelarna inte har férandrats i det stora hela trots att det kan lasas i
Davidssons rapport fran 2011 att nummerportabiliteten for mobiler 6kade med 21 % till 540 000
stycken under forra aret.

Enligt Thorngren ar det gemensamt for operatorerna, bortsett fran Tre, att de dven har valt att vara
aktiva pa andra marknader inom kommunikation. Telia genom sina fasta telefon-, TV- och
bredbandsabonnemang, Tele2 genom fast telefoni och bredband samt Telenor genom dotterbolagen
Bredbandsbolaget, Glocalnet med flera. Detta beror dels pa enligt Thorngren, som i Telias fall, att
detta lange var karnverksamheten innan mobil kommunikation gjorde intag vilket dven ar fallet med
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Tele2’s men inte till samma utstrackning da de inte ar lika starka pa den marknaden. | Telenors fall
beror det pa att de ville sprida sin verksamhet 6ver fler omraden, dels for att skapa sa stor kundbas
som mojligt med majligheter till sampaketering av tjanster, men ocksa for att fa en mer diversifierad
tjansteportfolj. Carlbom namner att Tre nu forsdker utmana, om an i liten omfattning, pa den fasta
marknaden genom att dels erbjuda “hemtelefon i mobilen” som innebar att kunden kopplar sitt
befintliga hemnummer till mobilen och helt enkelt sdger upp abonnemanget med sin nuvarande
fasta operator. Det fasta bredbandet har utmanats med det mobila som ett substitut till detta, nagot
som, enligt Carlboom, kommer 6ka an mer med 4G. Carlbom fortsatter forklara att det ar en stor
mojlighet for Tre att 6ka sin verksamhet da manga kunder féredrar att ha alla sina kommunikations-
tjdnster hos en och samma operatér, dels pa grund av att det ofta blir en subvention pa nagon av
tjansterna men ocksa av bekvamlighetsskal.

Thorngren menar att det historiskt sett endast vid tva tillfdllen férekommit att en stérre operatér
lamnat marknaden. Det ena tillfallet var nar brittiska mobiljdtten Vodafone salde sin svenska
verksamhet till Telenor ar 2005. Vodafone hade i sin tur etablerat sig i Sverige genom att kdpa den
svenska operatoren Europolitan ar 2002 och hade innan forséljningen till Telenor inte lyckats skapa
en lénsam verksamhet i Sverige. Enligt en artikel av Sérbring (2005) hade Vodafone skrivit ner vardet
pa den svenska verksamheten med mer an fyra miljarder kronor sedan de startade. Thorngren menar
att det var dalig lo6nsamhet och att Sverige inte var en fokusmarknad for Vodafone som ledde till
forsaljningen av den svenska verksamheten.

Den andra stora hdandelsen med en operatér som ldamnar marknaden var nar franska Orange drog sig
ur ar 2002. De hade tidigare lyckats erhalla en licens for att bygga 3G-nat i Sverige men klarade,
enligt Molleryd, inte av kraven for utbyggnad pa grund av finansiella problem i moderbolaget.
Licensen forsokte de sélja till Telia for att fa ut ett restvarde vilket dock stoppades av PTS. Orange ar
stora internationellt och hade kunnat bli en betydande kraft pa den svenska marknaden om det inte
hade varit for de harda kraven pa snabb utbyggnad av natet, som PTS kréavde, menar Molleryd.

Alla de befintliga operatorerna har en verksamhet utanfér Sverige. Dock ar detta nagot som inte
behandlas i denna uppsats och darmed har férfattarna valt att inte fokusera pa hur operatérerna har
Okat sin globala verksamhet.

Respondenterna var overens om att alla operatorer forsoker 6ka sin marknadspenetration genom
diverse forsaljningsatgarder. Mycket bygger pa att leverera tjanster som de andra operatérerna inte
erbjuder samt locka kunderna med fokuserad marknadsforing. Det handlar daven om att synas genom
butiker, eventforsaljning och ha en lattnavigerad hemsida da manga kunder soker information fran
internet. Den operatdr som varit bast pa att 6ka sina marknadsandelar ar Tre som har okat varje ar.
De andra operatorerna har minskat sina andelar relativt jamnt férdelat.

Carlbom menar att produktutvecklingen sker mycket snabbt men att det ar svart att sidga vem av
operatorerna som kan anses vara bast. De menar att det ror sig om flera faktorer som till exempel
vad fér typ av produkt/tjanst det handlar om, hur stor investeringskostnaderna &r samt om
marknaden kraver att en utveckling maste ske.

Enligt de intervjuade &r det relativt svart att bedéma vilken tillvaxtstrategi som operatorerna
anvander sig av. Pa grund av den konkurrensutsatta positionen maste de forsoka vaxa pa alla mojliga
tankbara satt enligt Thorngren.
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4.3 Analys

4.3.1 Strategi

Det som ér tydligt och som tidigare diskuterats i uppsatsen ar att de olika operatérerna blir mer och
mer lika varandra nar det kommer till vilken strategi de har pa marknaden. Alla operatorerna
fokuserar pa att leverera battre kvalitet genom stérre och battre tackning vilket leder till en battre
situation for kunderna da mobilen fungerar pa fler stéllen i Sverige, samtidigt som den oOkade
konkurrensen pressar priserna ytterligare vilket manga rapporter har pekat pa.

Foljande modell visar hur forfattarna har tolkat empirin och de olika operatdrernas strategier samt
hur de har forflyttat sig de senaste 5-10 aren.

Figur 8 - Fordndringar i strategi
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Modellen visar hur Telias strategi har gatt fran att vara valdigt kvalitetsinriktad till att bli mer
innovativ och dven erbjuda ett lagre pris an tidigare. Det beror pa det faktum att de i borjan hade ett
monopol och senare en fortsatt valdigt stark stdllning pa marknaden och inte behdvde vara
innovativa eller prisvarda. Det hogre trycket pa marknaden samt att snittaldern pa anvandarna blir
lagre bor ha paverkat Telia i denna forflyttning som blev nédvandigt for att fortsatta ha en stark
position.

Tele2 satsade som sagt till en borjan endast pa pris och var valdigt tydliga med det i sin
marknadsforing. Detta har dock kommit att bli ohallbart pa senare ar da kundernas krav 6kar varfér
de maste satsa mer pa kvalitet i sitt nat och dven pa teknikutveckling for att kunna fortsatta locka
kunder. Att priserna har pressats har med storsta sannolikhet dven paverkat fokuset for strategin hos
Tele2 da prisskillnaderna mellan operatérerna idag inte ar lika stor som de var tidigare.

Det ar svart att sdga vilken strategi Telenor i borjan skulle satsa pa och bérjade med att erbjuda
prisvdrda tjanster som fortfarande holl relativt hog kvalitet med rikt produktmassigt innehall. D& det
inte har gatt sa bra for Telenor i Sverige har de tvingats till ett skift i strategin for att nu satsa mycket
pa teknik med till exempel utbyggnad av 4G, men ocksa pa kvalitet genom utékad kundservice. Det
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upplevs fortfarande som om Telenor inte har en sjalvklar strategi pa marknaden och férfattarna tror
att detta kan bli ett problem for operatéren. Den senaste strategin de utvecklat och fokuserar pa ar
att leverera mer flexibilitet i sina erbjudanden for att héja kundens upplevda varde. Detta kan vara
ett genombrott for Telenor att hitta sin egen nisch, dock ar de langt fran en sjalvklar position.

Tre kom in pa den svenska marknaden med en ny teknik och innovation som sin framsta strategi men
dven som prispressare. Pa senare ar har marknaden dock sett hur Tre har lamnat strategin att endast
satsa pa ny teknik, vilket till exempel kan ses i att de var sena med satsningen pa 4G, till att nu
behova forbattra sin kvalitet som tidigare varit undermalig. Forfattarna tror att en stor anledning till
varfor de har varit tvungna att fokusera pa annat an tekniken ar att Tre varit olonsamma 8 av de 10
ar som de agerat pa marknaden och att de darfor inte haft tillrdckligt med finansiering for att
utveckla nya tekniker och tjanster samt att den strategi de har haft inte varit framgangsrik.

Sammanfattningsvis kan sdgas att den empiriska undersokningen visar pa att det skett en forflyttning
i samtliga operatorers strategier genom att bli mer heltdckande och inte endast fokusera pa en ett
omrade. Alla operatdrerna har valt att satsa mer pa kvalitet vilket kan harledas till att kunderna ar
mer krasna och oradda for att byta operatér om de erbjuder ett battre varde. Ny teknik har ocksa
blivit viktigare da kunderna far 6kade behov av mer avancerade kommunikationslosningar och
mycket kan aven tillskrivas mobilt bredband och smart phones vars férsaljning har drivit pa behovet
av nya tekniker. Att ga en helt annan vag an konkurrenterna i ett lage dar kunderna blivit mer
homogena och i stor utstrackning efterfragar samma innehall i tjansterna kan vara riskabelt vilket
ocksa paverkar konvergensen i strategierna.

4.3.2 Strategi vs operationell effektivitet

Operatorerna forsoker i allt storre utstrackning kopiera varandras strategier och rér sig som namnt
mot en homogenitet istéllet for att erbjuda nagot unikt och ga sin egen vag. De strategiarbeten som
idag utfors skyddas noggrant vilket kan bekraftas av den oviljan som fanns hos operatdrerna att
diskutera det ens pa en valdigt grund niva. Om en konkurrent skulle fa information om arbetet skulle
ett strategiskt foérsprang snabbt kunna forsvinna da det kopieras av konkurrenten vilket som sagt ar
kutym i branschen.

Strategiskillnader diskuterades i féregaende stycke dar en konvergens kan ses av operatorernas
strategier. Som empirin tar upp kan dock skillnader fortfarande ses pa produktniva dar till exempel
Telenor fortfarande erbjuder obegrdansat mobilt surfande medan de andra begransar trafiken i
abonnemangen. Detta kommer kunna ha en stor paverkan pa branschen da mobilt bredband véaxer i
betydelse, bade strategiskt men ocksa intaktsmassigt. Det kan bli svart for Telenor att behalla denna
strategi nar 4G lanseras pa allvar och hastigheterna i natet 6kar da nedladdningsmangden kommer
kunna 6ka annu mer och kvaliteten i natet fér normalanvdndaren da minskar pa grund av
Overbelastning. Att de 6vriga operatorerna 6vergett denna strategi ger indikationer pa att det inte ar
I6nsamt. Dock kan detta som sagt vara ett forsok fran Telenors sida att erbjuda sina kunder en 6kad
upplevelse i anvandandet av foretagets tjanster.

Da strategierna blir mer lika varandra handlar det mer om operationell effektivitet pa marknaden for
att na fordelar gentemot konkurrenterna. Ett exempel pa detta ar hur till exempel Tre lyckas med att
komma upp i hogre hastigheter i sitt 3G-nat an de andra operatérerna, vilket paverkar den viktiga
produktgruppen mobilt bredband. Da det kan ses som Tre:s storsta konkurrensfordel tror forfattarna
att operatoren kommer fa problem om de inte lyckas lika bra i det nya natet.
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I langden skulle det kunna bli svart for operatorerna att behalla en hog Il6nsamhet om de inte kan lita
pa sina strategier utan maste fokusera pa operationell effektivitet. Denna stindiga kamp om att gora
samma sak, fast battre dn konkurrenterna, tror forfattarna kan leda till minskat fokus pa sin egen
strategi och forlorad tro pa den egna formagan att utveckla nagot nytt vinnande strategiskt koncept.
Lonsamheten kan ocksa ta stryk genom den prispress som uppstar med den hogre konkurrensen.

4.3.3 Tillvixtstrategier

Mycket av den tillvaxt som sker kan tillskrivas de makroekonomiska krafter som paverkar Sverige just
nu. Med stor sannolikhet kommer detta paverka branschen positivt de kommande aren da Sverige ar
pa vag in i en hogkonjunktur. Dock kan operatdrerna inte endast lita pa det ekonomiska klimatet
utan det ar dven viktigt att de har en utarbetad tillvaxtstrategi da konkurrensen ar valdigt hog.

Nar Aakers tillvaxtmodell appliceras pa branschen ar det tydligt att Tre dr den operatér som bast
lyckats stimulera till nya affarer da de har 6kat sina marknadsandelar mest och uppenbarligen lyckats
skapa mervarde for kunderna. En anledning till denna 6kning kan ses i deras starka position just inom
3G som har vuxit mycket under denna tid. De har ocksa borjat skapa havstangseffekter genom att ga
in pa nya marknader och lyckats borja konkurrera med de andra operatérerna pa fast bredband,
genom det mobila, och fast telefoni genom sina tillaggstjanster. Att Tre nu kan erbjuda mer av en
helhetslosning i likhet med de andra operatérerna anser forfattarna ar av storsta vikt da det ofta ar
nagot som kunderna efterfragar da de vill ha enkelhet och samla allt hos en operatoér.

Det ar svart att se att nagon av de storre operatorerna skulle lamna marknaden. | tidigare fall har det
rort sig om antingen minskad Idnsamhet eller fel val av fokusmarknad och det &r nagot i den stilen
som skulle krdvas aven idag. Dock ar det vart att ndmna att det idag ar lattare att [lamna marknaden
da det finns ett restvarde i operatorernas investeringar och att det gar att salja licenserna till en
konkurrent. Det enda fragetecknet gillande operatorerna ar Tres daliga Ionsamhet och det faktum
att de &dgs av tva investmentbolag som bor vilja ha avkastning pa sina pengar relativt snart. Om Tre
inte lyckas behalla den I6nsamhet de precis kommit upp i kan det bli svart att motivera en fortsatt
satsning pa den svenska marknaden.

| Ansoffs modell handlar det om hur féretag tar marknadsandelar vilket delvis beskrivs ovan. Det ar
endast Tre samt de mindre operatdrerna som har 6kat sina marknadsandelar under 2010. De 6vriga
tre stora operatdrernas andelar har minskat och det beror antagligen mest pa Tres férmaga att locka
kunder. Tre har dven varit den som utvecklat sin marknad mest da de nu kan konkurrera pa bade den
fasta bredbandsmarknaden samt fasta telefonmarknaden, de andra operatérerna har inte under de
senaste aren utvecklat sina marknader pa samma satt. Det som kan skapa problem i framtiden for
Tre ar att de som ar sist med att investera i 4G och darmed riskerar att de inte far en lika bra position
i det nya natet som de besitter inom 3G.

Nar de handlar om produktutvecklingen har alla operatorer varit valdigt duktiga inom omradet. Férr
var det mycket tydligt att den stora innovatéren pa marknaden var Tre. Idag ser det annorlunda ut
och den som forfattarna upplever som mest innovativ ar Telia som var forst med att utveckla 4G-
natet samt var forst i Sverige med att lansera iPhone, vilket har lett till en stor succé. Detta galler
framst produkter och teknik och inte sa mycket tillaggstjanster, dar fortfarande Tre och dven Telenor
har en stark position. Forfattarna tror att detta kan dndras da 4G kommer att paverka marknaden
och att det ar av storsta vikt for operatdrerna att anpassa sitt tjansteutbud efter den nya tekniken.
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5. Operatorernas konkurrensfordelar och positionering

Enligt Barney (1991) finns tva perspektiv gallande hur ett foretag kan skapa konkurrensfordelar och
bli lonsamt med hjalp av sin strategi. Det forsta perspektivet ar det resursbaserade vilket bygger pa
de interna resurserna foretaget besitter sa som tillgdngar och férmagor. Det marknadsbaserade
synsattet fokuserar mer pa den externa omgivningen och menar att det &r marknaden som paverkar
konkurrensmojligheterna for foretagen. Bada teorierna forsoker ge en bild av hur foretagen nar
framgang och teorierna kompletterar varandra da den ena fokuserar pa de inre faktorerna medan
den andra beaktar de yttre faktorerna. For att fa en mer samlad helhetssyn kan foretagen anvanda
sig av en SWOT-analys som kombinerar bade de inre och yttre faktorerna i en och samma modell.

5.1 Resursbaserat perspektiv

En av de framsta foresprakarna fér denna teori ar Jay B. Barney som under 1991 publicerade den
forsta artikeln inom @mnet. Den resursbaserade modellen fokuserar pa de interna resurserna som
foretaget besitter och menar att dess omgivning inte har sd stor paverkan, dd manga foretag ar
[bnsamma trots att marknaden i stort ar olénsam. Modellen bygger pa tva antaganden,
det forsta ar att foretag inom en bransch ar heterogena och det andra att féretagens resurser ar
svara att forflytta mellan konkurrenterna.

Barney (1991) fortsatter forklara att foretagets interna resurser ar definierade som de som majliggor
for foretaget att fatta beslut samt implementera den strategi som gor att foretaget presterar battre
samt blir mer effektivt. Barney har valt att dela in dessa resurser i tre olika grupper som ar féljande;
Fysiska resurser, Humanresurser och Organisatoriska resurser. Han menar ocksa att det ar viktigt att
de resurser som skapar konkurrensfordelar ar langsiktiga sa foretaget kan nyttja dem Over en langre
tid.

Enligt Barney (1991) har alla de resurser som finns inom féretaget inte mojlighet och forutsattning till
att bli langsiktiga och det ar viktigt for foretagen att redan tidigt forsta vilka de bor satsa och forlita
sig pa. For att resurser ska kunna bli langisktiga behover de, enligt Barney, ha fyra attribut vilket
illustreras i den sa kallade VRIO-modellen. Modellen innebar att resurserna ska uppfylla kraven for
Valuable, Rare, Imitability och Organization for att bli en langsiktig konkurrensfordel. Nedan foljer en
kort beskrivning av modellen:

e Valuable —innebér att resursen maste vara vardefull och kunna utnyttja mojligheter samt férutse
hot fran omgivningen

e Rare - resursen maste vara sallsynt for saval nuvarande och potentiella konkurrenter

e Imitability — resursen behdver vara svar att imitera for konkurrenter

e Organization —det bor inte finnas likartade substitut for resursen

5.2 Marknadsbaserat perspektiv

Till skillnad fran det resursbaserade perspektivet som satter foretaget i centrum fokuserar det
marknadsbaserade perspektivet pd den omgivning och krafter som rader pa marknaden. Den
forskare som har fatt mest uppmarksamhet inom omradet ar den vilkdande Michael Porter som har
utvecklat tre modeller som tillsammans ger en bild av vad som gor ett foretag framgangsrikt och
[6nsamt.
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Porter utvecklade 1991 modellen ”"Porter’s five forces” som behandlar de krafter som finns inom en
specifik bransch och underséker om branschen ar I6nsam. Den andra modellen han utvecklade ar
"Porter’s Value Chain” som forklarar vilka aktiviteter inom foretaget som bidrar till att skapa varde.
De bada modellerna ger en bild av hur de externa faktorerna och de interna aktiviteterna
tillsammans skapar foretagets strategi samt lagger grunden for vilken position foretaget ska ta pa
marknaden. Det leder fram till Porters sista modell ”“Generic strategies” som innebar att foretaget tar
en av tva positioner pa marknaden — lagkostnadsfokus eller differentieringsfokus. .

Nedan illustreras sambandet i en modell samt en mer ingaende forklaring av varje modell.

Figur 9 - Koppling five forces, value chain och generic strategies
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(Kalla: Egen modell, avbildad efter Porters five forces, value chain och generic strategies 2011)

5.2.1 Porters five forces

| Harvard Business Review (2008) finns en artikel dar Porter beskriver sin femkraftsmodell som ett
hjalpmedel till att forsta de underliggande krafter som styr marknaden och konkurrensen som rader
samt forklarar om en bransch ar Ionsam. Enligt Porter finns det fem krafter och han menar att
den/de krafter som &r starkast paverkar utvecklandet av foretagets strategi. De fem krafter som
existerar ar hot fran nya aktoérer, leverantérernas foérhandlingskraft, kundernas férhandlingskraft, hot
fran substitut samt rivalitet fran befintliga konkurrenter och samtliga beskrivs nedan med hjélp av
och hanvisningar till ovanstaende artikel.
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Porter skriver att hot fran nya aktorer innebar att det kommer in ny konkurrens pa marknaden som
forsoker ta nya marknadsandelar vilket satter stor press pa bade priser och kostnader. Beroende pa
hur stark denna kraft ar satter den ett tak pa vinstmarginalen pa branschen. Ifall hotet fran nya
aktorer ar stort tvingas de befintliga aktérerna ha laga vinstmarginaler for att minska hotet fran nya
intraden. Hotet kan kontrolleras med hjalp av intradesbarridrer som gér marknaden mindre attraktiv
att ga in pa. Féljande barridrer kan finnas enligt Porter; leverantérssidan har stordriftsférdelar, stora
kostnader for kunder att byta leverantor, hoga kapitalkostnader for att starta verksamhet, fordelar
pa grund av foretagsstorlek samt olika tillgangar till distributionskanaler.

Enligt artikeln kan starka leverantorer forskjuta Idonsamheten inom en bransch genom att ta en storre
del av den potentiella vinsten. Det gor att forhandlingskraften fran leverantdrerna spelar en stor roll
for hur Ionsamma de specifika féretagen inom branschen blir. Féljande orsaker kan enligt Porter oka
leverantorernas forhandlingskraft; ett koncentrerat antal leverantorer, leverantdrerna ar inte
beroende av branschen for att vara lonsamma, foretagen moter hoga kostnader for att byta
leverantor eller att leverantoren har en specifik och unik vara.

Starka kunder dr motsatsen till starka leverantérer men har i princip samma effekt pa branschen,
fortsatter Porter. Om kunderna har en stor férhandlingskraft medfor det att pressen pa priserna blir
hogre samt att det kravs en battre kvalitet pa varorna. Orsaker till varfér kunder kan ha en stark
forhandlingskraft, enligt artikeln, kan vara nagot av féljande; det finns fa kdpare pa marknaden,
produkterna &r standardiserade och erbjuder inget unikt varde eller laga byteskostnader mellan
leverantorerna.

Hot fran substitut innebar enligt Porter att det kommer en ny produkt/tjanst som ger samma eller
liknande funktion fér kunden som den nuvarande industrins produkter/tjanster. Substitut finns alltid
pa marknaden men ar ofta forbisedda pa grund av att féretagen inte forstar att de levererar samma
varde till kunden. Dock ar det viktigt att forsta att risken for substitut paverkar l[6nsamheten for
branschen. Hotet fran substitut 4r hogt om det levererar en battre trade-off for kunden eller om
kostnaden for att byta mellan substituten ar lag.

Rivalitet bland de befintliga konkurrenterna ar nagot som finns inom i princip alla branscher, dock tar
de olika form och uttryck enligt Porter. Det forkommer ofta prisrabatter, nya produktintroduktioner,
erbjudanden samt reklamkampanjer. Rivaliteten paverkas av flera saker som vidare diskuteras i
artikeln dar nagra ar; hur manga foretag det finns pa marknaden, om industritillvaxten ar lag,
uttradeskostnaderna fran branschen ar hoga, produkter/tjanster ar relativt héga eller att de fasta
kostnaderna ar hoga.

Tillsammans paverkar alla de ovanstaende krafterna hur marknaden fungerar samt hur I6nsam den
verkligen ar. Det &r viktigt enligt Porter att foretagen forstar hur marknadens struktur &r uppbyggd
for att pa basta mojliga satt minska riskerna och hoja skydden for att 6ka branschens Ionsamhet.

5.2.2 Porter’s Value Chain

For att inse hur ett foretag skapar konkurrensfordelar ar det viktigt enligt Porter (1998) att forsta
vilka aktiviteter som finns inom ett foretag samt hur de samverkar och arbetar tillsammans. Porter
utvecklade 1998 ett enkelt verktyg, Porters vardekedja, som bryter ner féretaget i aktiviteter. Inom
en bransch kan vardekedjorna likna varandra men varje foretags vardekedja ser annorlunda ut pa
grund av att de reflekterar foretagets historia, strategier och framgang vid strategiimplementeringen.
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Skillnaderna i vardekedjorna ar det som i sin tur bidrar till att skapa unika konkurrensférdelar menar

Porter.

Enligt Porter (1998) ar vardekedjan indelad i primadra och stodjande aktiviteter, de priméra

aktiviteterna ar kopplade till den fysiska behandlingen av produkter/tjanster medan de stédjande

aktiviteterna ar till for att stotta de primara delarna och halla samman foretaget.

Nedan foljer en illustration och kortare beskrivning samt exempel pa vad varje aktivitet innebéar dar

informationen ar hamtad fran Porters artikel.

Figur 10 - Porters viardekedja
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(Kalla: Porter, 1998)

Priméra aktiviteter

e Inbound logistics — Aktiviteter som behandlar mottagandet och lagringen av delar till

produkten, exempel lager eller inventeringskontroller

e Operations — Aktiviteter som har att géra med att satta samman delar till den slutgiltiga

produkten, exempel bearbetning eller testning

e QOutbound logistics — Aktiviteter som behandlar det fysiska utskicket av produkten, exempel

orderhantering eller lager for slutprodukter

e Marketing and Sales

— Aktiviteter
forsaljningsavdelning eller marknadsforingskampanjer

for att oOka

képsuget hos

kunder,

exempel

e Service — Aktiviteter som okar eller forlanger vardet av produkten for kunden, exempel

installationer eller reparationer

Stédjande aktiviteter

e Procurement — Aktiviteter som behandlar varuinkdpen, inte det fysiska utan mer strategiskt,

exempel kontakter med leverantérer

e Technology development — Aktiviteter som ror teknologiutvecklingen, exempel know-how

eller teknikprocesser

e Human Resource Management — Aktiviteter som behandlar foretagets personal, exempel

rekrytering eller kompetensutveckling
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e Firm Infrastructure — Aktiviteter som handlar om hur foretaget styrs, exempel ledningen,
ekonomiavdelningen, redovisningen eller myndighetsfragor

Enligt Porter (1998) bidrar dessa nio aktiviteter tillsammans till att skapa konkurrensfordelar for
foretaget och varde till kunderna. Genom att forsta vilka aktiviteter det &r som ar viktiga hjalper det
foretaget att positionera sig pa marknaden samt att det skapar en forstaelse for kostnader och vilka
mojligheter som finns for att differentiera foretaget.

5.2.3 Generic Strategies

Enligt Porter finns det tva olika grundpositioner ett foretag kan ta pa marknaden och det &r antingen
att vara kostnadsledande eller att sdlja differentierade produkter. Positioneringen ar ett resultat
bade av hur branschen ar uppbyggd och hur foretaget anpassar sig till de radande krafterna i
forhallande mot sina konkurrenter samt hur foretagets aktiviteter fungerar och skapar varde inom
organisationen. De tva grundpositionerna kan dven delas in i en tredje och fjarde positionering, sa
kallad lagkostnadsfokus och differentieringsfokus, det innebér att foretagen arbetar med ett mycket
smalare segment pa marknaden och har en mer fokuserad strategi.

| sin artikel fran 1998 beskriver Porter att kostnadsledande handlar om att foretaget har en strategi
om att bli det foretag som har lagst priser inom branschen. Ofta finns dessa féretag inom manga
segment och en viktig faktor for att lyckas ar att foretaget har en bra vidd pa sina produkter och
tjanster. Det kan finnas manga orsaker till hur ett foretag blir kostnadsledande sa som skalférdelar,
framstaende teknologi eller battre tillgang till rdmaterial.

Porter fortsatter forklara differentiering som innebar att féretagen forsoker leverera nagot unikt till
kunderna inom branschen som genererar mer varde an konkurrenternas produkter och tjanster. Det
finns flera satt ett foretag kan differentiera sig pa, sasom pa produktbasis, pa vilket satt
produkterna/tjansterna séljs eller hur de marknadsfor sina varor. Till skillnad mot den kostnads-
ledande strategin kan de finnas fler framgangsrika differentieringsstrategier inom en och samma
bransch.

Den tredje och fjarde positioneringen som Porter beskriver ar nagot annorlunda da den fokuserar pa
ett specifikt och smalare segment. Foretaget skapar alltsda konkurrensférdelar just inom det
segmentet och som de egentligen inte kan anvdnda pa den Overgripande marknaden. Foretagen kan
antingen ha ett lagkostnadsfokus eller ett differentieringsfokus.

Porter menar att det ar av yttersta vikt att féretagen specificerar och definierar sin positionering och
inte "fastnar mitt emellan” tva strategier. Han sager att detta ar férédande for foretagens framgang
och att manga foretag inte kommer klara konkurrensen och bli utkonkurrerande, undantag ar dock
om marknaden ar ovanligt Idnsam. Orsaken, enligt Porter, till varfor foretag “fastnar i mitten” ar att
foretagen inte vagar fatta beslut om hur de bér konkurrera pa marknaden.

5.3 SWOT-analys

| Kotler m.fl. fran 2008 kan det ldsas att en SWOT-analys tar upp vikig data och omstandigheter fran
bade den interna och externa omgivningen dar ett féretag agerar. SWOT ar en forkortning pa ett
foretags "Strenghts”, “Weaknesses”, ”"Opportunities” och “Threats”.

Kotler m.fl. (2008) forklarar att det interna synsdttet med faktorer som ”Strenghts” och
"Weaknesses” inte tar upp alla de funktioner som finns inom ett féretag utan bara de bestandsdelar
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som ar kritiska framgangsfaktorer for foretaget. Det ar viktigt att styrkorna verkligen bygger pa ren
fakta och inte antaganden da bade styrkorna och svagheterna ar relativa och inte nagot absolut.
Exempel pa en styrka enligt Kotler m.fl. kan exempelvis vara att foretaget ar marknadsledande och
en svaghet att foretaget endast ar nummer tre pa marknaden. Genom att identifiera svagheterna kan
omraden inom foéretaget upptackas dar det behovs extra resurser for att forhindra att de blir storre
eller i basta fall for att eliminera svagheterna helt.

Anledningen till varfor det ar viktigt att titta pa de externa faktorerna, ”"Opportunities” och “Threats”,
ar, enligt Kotler m.fl. (2008), for att foretaget lattare skall kunna hantera de utvecklingar och
héndelser som sker pa marknaden och som i sin tur paverkar féretaget. Exempel pa “Opportunities”
kan vara férandringar i det ekonomiska klimatet, demografisk férandring, marknadsfordandringar eller
teknologiférandringar. Exempel pa "Threats” kan vara aktiviteter fran konkurrenter, nya lagar eller
svarigheter med nya forséaljningskanaler.

5.4 Empirisk undersokning

5.4.1 Resursbaserat perspektiv

Operatorernas viktigaste resurs ar, enligt Thorngren, deras mobilnat. Natet ar givetvis grundpelaren
for verksamheten da det mojliggér mobilkommunikation. Det ldggs ner enorma investeringar for att
gora det sa heltdckande, stabilt och snabbt som mojligt for att pa sa satt hoja kvaliteten pa
tjansterna. Enligt Carlbom har operatdrerna av bade strategiska och finansiella skal valt att bygga i
olika omfattning samt fokuserat pa olika regioner.

Mobiltelefoner och abonnemang har blivit mer komplexa enligt Carlbom vilket gor att kunderna
soker mer information for att kunna slutfora kopen. Forr, da mobiltelefonerna saldes med ett relativt
enkelt abonnemang och fokus lag pa samtal, kopte konsumenterna dem i princip var som helst
exempelvis av forsaljare pa gatan. Denna typ av forsaljning finns fortfarande kvar, dock har den
kanalens betydelse minskat enligt respondenterna. Thorngren menar att pa grund av den 6kade
komplexiteten i abonnemangen och tilldggstjansterna, samt uppkomsten av smart phones soker sig
fler manniskor till butikerna dar de kan fa en mer professionell kdnsla samt mer kunnig personal. Det
gor att de anstéllda har blivit en mer vardefull resurs som har en stor paverkan pa kunderna samt
forsaljningen da de ar operatdrernas ansikte mot kund.

Aven butikerna och deras ldge har blivit en viktigare resurs fér foretagen enligt bdde Thorngren och
Carlbom. Operatorerna Telia, Telenor och Tre har haft ett stort fokus pa egna butiker och férsokt
exponera sitt varumarke samt gora kontakten med kunderna lattare. Den enda operatéren som inte
fokuserat pa detta tidigare ar Tele2 som, enligt deras hemsida, endast har ett tiotal nydppnade
butiker.

Konceptet med butikerna och de anstdllda ar en mycket viktig resurs for operatérerna menar
Thorngren och framforallt for privatmarknaden. Anledningen ar att privatkunder ofta behéver den
extra informationen och trygghetskanslan som en personlig kontakt i en butik ger. Foretagskunderna
koper ofta ett standardiserat abonnemang och telefon som ar utformat efter det specifika foretagets
behov. De anvander sig i stor man av ramavtal och direktbestallning via en personlig kontakt fran
operatdren.
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5.4.2 Marknadsbaserat perspektiv

5.4.2.1 Porters five forces

Ingen av respondenterna tror att en ny aktér kommer att etableras pa marknaden. Anledningen &r
att det ar en enorm investering att bygga upp ett nytt nat och att det egentligen inte finns nagon
anledning till det da frekvensutrymme saknas for fler operatorer. Det finns dock mojligheter for
virtuella aktorer att hyra bandbredd av de befintliga operatdrerna sa helt uteslutet ar det inte med
nya aktorer pa marknaden menar Molleryd. Idag ar det dock lattare att etablera sig pa marknaden,
enligt Mélleryd, da konkurrensen forsoker 6kas av bland annat PTS genom att avreglera marknaden
till forman for mindre aktérer genom att ta bort stora operatérers fordelar. Risken i investeringen har
ocksd minskat da operatérerna kan salja frekvensrattigheterna ifall de vill dra sig ur branschen
forklarar Thorngren. Det finns alltsa ett restvarde i investeringen idag, nagot som tidigare inte varit
mojligt da tillstdnden inte har kunnat saljas vidare.

Leverantbrerna har stor paverkan pa branschen speciellt med tanke pa Apple som har varit en
ledande leverantér av smart phones de senaste aren. Enligt Carloom gav Apple endast Telia
rattigheter att sdlja iPhone det forsta halvaret produkten kom till Sverige vilket paverkade
konkurrensen starkt pa marknaden da de kunder som ville ha den populédra produkten férst var
tvungna att bli kunder i Telia. Leverantorernas forhandlingskraft har, enligt Carlbom, minskat da det
idag finns andra alternativ till Apples produkter sa som andra liknande smart phones vilket gjort att
konkurrensen har 6kat. Aven nitleverantdrer som till exempel Ericsson har, enligt Ahlbom stor
inverkan pa marknaden eftersom operatbrerna ar sa pass beroende av deras produkter. Dock har
dven de sett en minskning i forhandlingskraft pa grund av flera kinesiska aktérer som kommit de
senaste aren.

Kundernas férhandlingskraft fungerar enbart kollektivt och inte enskilt enligt Carlbom. Anledningen
ar att kunderna blir bundna i ett antal manader nar de tecknar abonnemang och forlorar darmed en
stor del av forhandlingskraften. Han menar dock att kunderna blir mer informationssdkande och att
det ar lattare for dem att fa fram den informationen som efterfragas nar de val valjer operatorer da
bindningstiden gatt ut. Carlbom tror dven att det kan vara en orsak till varfor operatérerna blir mer
lika och inte vagar sticka ut fran konkurrenterna.

Det finns idag inte nagot sjalvklart substitut, enligt flera respondenter, till konceptet mobiltelefoni,
dock finns vissa tjanster som ersatter operatdrernas tjanster sa som Skype och Viber. Det substitut
som finns och sakert kommer att 6ka ar egentligen majligheter till access, alltsa tillgang till nya
kommunikationskanaler, menar Carlbom. Mdjligheten att kunna prata genom exempelvis wifi-nat
istallet for mobilnat skulle leda till att operatorerna forlorar kontrollen och inte har mojlighet att ta
ut sa mycket pengar for mobil kommunikation.

Det rader stor rivalitet mellan operatorerna enligt alla respondenterna och de forsoker standigt ta
andelar fran varandra for att 6ka lonsamheten. De forsoker erbjuda kunderna mer varde &n
konkurrenterna genom att forbattra sina tjanster och utbud. Enligt Thorngren har operatdrerna stora
fasta kostnader vilket gor att de séllan &r nagra uttradanden pa marknaden och exempel pa detta ar
Tre som varit olonsamma i atta av de tio ar som de funnits pa marknaden men fortfarande verkar pa
den svenska marknaden.
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5.4.2.2 Porter’s Value Chain

Likt alla foretag, aven fér mobiloperatorerna, finns vissa aktiviteter inom foretaget som ar avgérande
for hur det presterar och nar sina marginaler. Enligt Thorngren tillhandahaller mobiloperatérerna i
grund och botten en mdjlighet att kommunicera tradl6st. Detta genom att antingen bygga egen eller
hyra en infrastruktur och sedan ansvara for trafiken i naten. For att kunna erbjuda sa bra kvalitet som
mojligt kravs ett valutbyggt ndt med god kvalitet, ndgot som Ahlbom sager att operatorerna i Sverige
har varit valdigt duktiga pa. For att uppna detta ar det, enligt Ahlbom, viktigt att hitta ratt leverantor
och ocksa kunna férhandla fram ratt avtal angaende uppférandet av masterna och basstationerna.
Thorngen menar att detta ar grunden fér verksamheten och av hogsta vikt att det gors pa ett sa bra,
snabbt och kostnadseffektivt satt som mojligt. Molleryd forklarar att nar natet ar pa plats galler det
att fa sa hog kapacitet som mojligt genom pabyggnader och foérbattringar. Det adr givetvis ocksa
viktigt att utveckla de tjanster som natet kommer tillhandahalla samt paketera och prissatta dessa pa
ett lampligt satt.

Nar natet ar utbyggt och tjansterna utvecklade ska dessa givetvis komma kunderna till hands.
Thorngren sager att da operatorerna ar tjansteforetag kan de inte lagra tjansterna utan séljer dem
direkt genom valda kanaler.

Thorngren fortsatter forklara att forsaljningen ar en kritisk punkt da enormt mycket hianger pa
sdljarna som ska forklara skillnaderna gentemot andra operatorer och likasa kunna fa kundens
fortroende for att knyta densamme till ett abonnemang. Genom vilka kanaler forsaljning sker skiljer
sig dock enligt Carlbom lite mellan operatérerna. Som namnt ovan menar Thorngren att det 6kade
fokuset pa egna butiker beror pa att kunderna idag krdver mer service vid koptillfallet da
produkterna blivit mer komplexa. Marknadsforingen har ocksa 6kat de senaste aren enligt Ahlbom
mest pa grund av den 6kade konkurrensen och likheten mellan operatérerna.

Enligt Thorngren &r service efter kopet mycket viktigt inom mobilbranschen da kunder ofta upplever
problem med produkten/tjdansten de har kopt. Enligt en artikel av Petersen (2010) é&r
telekombranschen en av de branscher kunder klagar mest pa och speciellt inom mobilt bredband.
Mycket beror pa bristande kundservice genom antingen oférmaga att bistd med hjalp eller helt
enkelt for daliga 6ppettider och langa koer. Enligt Ahlbom blir kundservicen viktigare pa grund av just
detta och nagot som operatérerna forsoker bli battre pa och dven kommunicerar genom sin
marknadsforing som ett extra varde det tillfér kunderna. Den operatdr som sticker ut ar Telenor som
har telefontid dygnet runt och har ddrmed vunnit manga priser i tidningen Mobil fér sin kundservice.
Det som d&ven ar viktigt ar, enligt Molleryd, att ha kanaler fér att kunna hantera service pa
mobiltelefonerna som saljs med abonnemangen. Han fortsatter forklara att det oftare ar problem
med hardvaran dn mjukvaran vilket dock kunderna ofta skyller pa operatéren.

Da det &r ovanligt att operatérerna saljer abonnemang utan mobiler menar Thorngren att det ar
terminalférsaljningen som driver marknaden. Konkurrensférdelar kan skapas om ratt erbjudande
utformas pa en popular telefon. Det ar darfor viktigt att ha korta ledtider och pa sa satt sakerstilla
att mobilerna finns i lager for forsaljning forklarar han och menar att en effektiv inkdpsorganisation
darfor ar av storsta vikt.

Kopplat till forsaljningen finns, enligt Carlbom, beléningssystem som flera operatdrer anvander. Som
namnts tidigare ar operatoérerna starkt beroende av att sdljarna gor sitt jobb och agerar enligt
strategin som foretaget har utvecklat. Det primara verktyget for detta ar provisionssystem som,
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enligt Carlbom, belonar saljarna enligt en struktur som pa sikt hjalper foretaget att uppna sin
strategi. Enligt Thorngren &r detta nagot som ar valdigt viktigt, framforallt att utveckla systemet pa
ett effektivt och andamalsenligt satt for att motivera sédljarna.

Molleryd menar att i en sa hogteknologisk bransch som mobilbranschen spelar teknologin en valdigt
stor roll. De tjanster som saljs utvecklas ofta inom organisationen och mojliggér darmed den tradlosa
kommunikation som operatdrerna tillhandahaller.

Ytterligare en aktivitet som, enligt Moélleryd, ar viktig for operatorerna ar den som utférs av back-
officeavdelningen. Da diverse av/regleringar férekommer samt problem med kvalitet, klagomal,
planering av utbyggnad och juridiska ataganden far denna funktion enligt Moélleryd ett valdigt stort
ansvar att utveckla verksamheten och stodja den pa béasta satt.

5.4.2.3 Generic Strategies

Telia har som tidigare namnt fokuserat mycket pa kvalité och enligt alla respondenter har de
positionerat sig som premiumleverantéren med bast tackning. Telia har, enligt Thorngren, dven
positionerat sig som en teknikutvecklare och det var valdigt viktigt for dem att vara forst i varlden
med att lansera 4G. Han fortsatter forklara att Telia ar starka i flera kundsegment men har en storre
andel i de aldre kundgrupperna som vardesatter kvalitet och inte ar sa starkt beroende av priset da
det ar hogre dn konkurrenternas. Carlbom tror att anledningen till varfér de ar svagare i de yngre
kundgrupperna ar for att det segmentet inte har vuxit upp med gamla Televerket och att Telia ar
dyrare an de andra operatérerna samt inte fokuserat pa moderna tilliggstjanster tidigare. De
forsoker dndra pa detta genom till exempel att skapa samarbete med Spotify.

Tele2 har valt en tydlig positionering som kostnadsledande vilket verifieras av samtliga respondenter.
Dock menar de flesta att Tele2 vill framsta som kostnadsledare men inte lever upp till det i alla lagen.
Tele2 fokuserar pa lagkostnadssegmentet och har ingen specifik kundgrupp de riktar sig till utan vill
vara den pa marknaden med lagst priser. Enligt Carlbom &ar det Tele2 som pressar priserna pa
marknaden och ar darfor inte dr den operator som satsat mest och ar snabbast vad galler ny teknik
och nya tjanster. Tele2 har, enligt Carlbom, alltid uppfattats som billiga och den operatoér som ger
samst kvalitet. Han fortsatter forklara att det &r nagot som blivit ett problem de senaste aren da
kunderna inte langre accepterar hur lag och dalig kvalitet som helst vilket lett till att Tele2 nu
fokuserat starkt pa att 6ka den och hoppas na sitt kvalitetsmal 2013 enligt deras arsredovisning 2010.

Telenor dr den operatér som inte har nagon sjalvklar position pa marknaden enligt alla respondenter
vilket de menar ar en anledning till att det inte har gatt lika bra for Telenor som fér konkurrenterna.
Forr fokuserade de pa féretagsmarknaden genom uppkdpet av Vodafone Sverige, men idag ar de inte
lika starka inom detta segment enligt Carlbom. Telenor har haft svart att hitta sin position och har
ibland varit prispressare och ibland fokuserat pa att leverera kvalitet enligt Molleryd som menar att
detta kan ha att gora med att Telenor &r marknadsledare i Norge och har ett starkt varumarke dar
som de forsokt implementera i Sverige men har tyvarr inte riktigt lyckats da varumarket Telenor i sig
inte genererar varde pa samma satt som i Norge. Thorngren sdger att pa grund av att Telenor
mojligtvis kdanner sjalva att de inte har en klart definierad position och att de ar “fast mitt i mellan”,
kommer de darfor borja positionera sig som en operatér som ger frihet for kunderna. Exempel pa
frihet kan vara att kunderna har mdjlighet att byta telefon under bindningstid vilket idag inte &r
moijligt hos nagon av de andra operatdrerna.
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Tre ar den operatér som fokuserar pa de yngre kundgrupperna och framstaller sig sjdlva som det
innovativa alternativet enligt Molleryd. Han menar att anledningen till varfér de ar stora just hos de
yngre kundsegmenten ar att de har mycket tjanster bland annat inom musik och MSN Messenger. De
forsoker, enligt Carlbom, for narvarande dock satsa mer pa foretagsmarknaden och har pa senare tid
lanserat en stor kampanj for att oka andelen foretagskunder. Molleryd menar att Tre, likt Telenor,
haft svart att hitta sin plats pa marknaden och har i princip forsokt med flera positioner bland annat
genom att vara ett lagkostnadsalternativ. Det ar forst nu de senaste tva aren som foretaget blivit
I6nsamt och det tror respondenterna har att géra med den stora utvecklingen av mobil data dar Tre
ar mycket stora och framgangsrika.

5.4.3 SWOT-analys
En snabb analys av marknaden genomfordes med alla respondenter och nedan ndmns de delar som
var mest intressanta, de kommer sedan utvecklas och analyseras djupare av forfattarna i analysen.

Alla respondenter menar att marknadens storsta styrka for narvarande ar den starka omsattnings-
tillvaxten som rader inom branschen. Den vdxte med cirka 10 % forra aret vilket ar en drastisk
skillnad mot tidigare ar dar tillvaxten endast varit nagra fa procentenheter.

Den svaghet som finns pa marknaden ar, enligt Thorngren, att ARPU (genomsnittlig intakt per
anvandare) pa rostsegmentet minskat de senaste aren. Detta beror pa den kraftiga prispress som ratt
och som hérstammar fran den 6kade konkurrensen och prismedvetenheten hos kunderna.

Den stora modjligheten som finns pa marknaden &r, enligt Mdlleryd, inférandet av 4G da
datadverféringen har 6kat dramatiskt de senaste aren. Det skapar majligheter att 6ka hastigheterna
och pa allvar konkurrera med det fasta bredbandet.

Det storsta hotet som, enligt Thorngren, branschen ser just nu ar att Sverige ar forst med att
implementera 4G och bade operatérerna och analytikerna tror att det kan vara en for tidig
investering. Det ar forst for nagot ar sedan 3G blev I6nsamt och har annu inte anvant sin fulla
kapacitet.

5.5 Analys

5.5.1 Resursbaserat perspektiv

Som empirin beskriver har operatérerna nagra viktiga resurser sa som natet, butikerna och de
anstallda, som hjalper operatérerna att skapa l6nsamhet. Dock uppfyller inte nagon av de
ovanstdende resurserna de krav som beskrivs av Barney sa som heterogenitet bland féretagen och
svarigheter att flytta resursen mellan konkurrenterna.

Natet som ar den viktigaste resursen for operatorerna ar likadan hos alla operatérerna. Darfor
uppfyller det inte kravet pa att vara en heterogen resurs dock innebar det inte att natet ar lika bra
utbyggt eller i samma kvalitet hos alla operatérer. Daremot tillfredsstaller natet kravet som handlar
om forflyttning, da det ar ytterst otroligt att resursen gar att flytta mellan operatorerna.

Aven butikerna uppfyller enbart det ena kravet, som &r forflyttning av resurser, da det &r svart fér en
operator att forlora en butik till ndgon av konkurrenterna. Dock beror det lite pa om lokalerna ar
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agda eller hyrda vilket leder till att kontrollen minskar ifall operatdren inte dger sin egen butik. Alla
operatdrerna har liknande butiker pa liknande platser och det finns ingen storre skillnad mellan dem.

De anstéllda dr den resurs som inte uppfyller nagot av kraven da de bade ar latta att flytta mellan
operatdrerna samt att de ar en homogen resurs. De anstéllda kan latt byta foretag vilket hander
relativt ofta da det ar en bransch som ar driven av provision. Personalen far da ett starkt incitament
att byta till en konkurrent om det &r battre betalt eller kan erbjuda béattre varde for den anstéllda. Da
det i grunden ar en ganska simpel produkt ar saljarna relativt snarlika och blir sdledes en mer
homogen resurs istallet for en heterogen.

Med ovanstaende analys i tankarna ar det tydligt att det resursbaserade synsattet dr en teori som ar
svaranpassad till mobilbranschen och att det inte heller ar resurserna som skapar konkurrensférdelar
pa marknaden. Ingen av de ovanstaende resurserna som ar viktiga for operatérerna lever upp till de
krav som stélls pa resursen. Inte heller kan nagon av resurserna anses vara langsiktiga da de inte
varken ar vardefulla, sallsynta, eller svara att imitera.

5.5.2 Marknadsbaserat perspektiv

Det ar tydligt efter den empiriska undersdkningen att detta ar en bransch som drivs av och skapar
[6nsamhet utefter de krafter som rader pa marknaden. Det marknadsbaserade perspektivet ar med
andra ord det som dominerar.

5.5.2.1 Porters five forces

Empirin bekraftar att marknaden &r starkt konkurrensutsatt av de fyra aktérerna men samtidigt
[6nsam for samtliga operatorer de senaste aren. En anledning till I6nsamheten kan vara att det &r en
sa pass flitigt anvand produkt som idag ar en nédvandighet i det dagliga livet.

Forfattarna tror inte att hotet fran nya aktorer ar speciellt stort da empirin tydliggor att det &r en
enorm investering som kravs for att bygga ett eget nat. De fyra operatdrerna nar i princip hela
Sverige och alla kundgrupper i samhaéllet varpa en ny aktor skulle behdva ta andelar fran de andra for
att kunna sla sig in pa marknaden. Trots det sa finns fortfarande mojligheten for virtuella aktorer att
hyra in sig pa de existerande naten. Ett exempel pa detta ar foretaget Virgin som i bland annat USA
och Australien har lanserat mobiltjdnster genom att hyra in sig pa andras nat och genom sitt starka
varumarke natt framgangar dven inom denna bransch. En motsvarighet pa detta dr det enda som i
dagslaget skulle kunna vara aktuellt i Sverige.

Leverantdrerna har, som tidigare namnts i empirin, haft en stor inverkan pa branschen. Pa senare tid
ar det framst Apple som har styrt marknaden genom lanseringen av iPhone. Sjalvklart kommer
leverantérerna av mobiler saval som natet och basstationerna ha en stor inverkan pa marknaden for
att det ar grundstenarna foér att kunna leverera mobilkommunikation till kunderna. Dock tror
forfattarna att denna kraft kan forlora lite av sin styrka da det idag finns fler alternativ och valbarhet
bland leverantoérerna. Apple ar numera inte den enda leverantéren av smart phones utan idag finns
alternativ fran andra sa som Sony Ericsson, HTC och Samsung. Det ryktas dven pd marknaden att ett
nytt samarbete mellan Microsoft och Nokia finns for att lansera en ny smart phone. Nar den
marknaden kommer kraften forsvagas an mer da ytterligare ett alternativ finns som konkurrerar om
kunderna.

Kundens forhandlingskraft kommer aldrig bli speciellt stor nar det handlar om individniva. Dock blir
den mycket stark nar kunderna samlas i grupper och rykten om missnojdhet gillande operatorerna
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sprider sig snabbt i dagens integrerade samhalle. Forfattarna tror darfor att kraften hos kunderna
kommer att 6ka da det blir viktigare for operatérerna att ha nojda kunder da det ar lattare for dem
att byta mellan operatérerna. Kunden kan fa storre makt om de &r sa kallade helkunder, sa som
mobilkunder, tv-kunder samt bredband, da det rér sig om en storre intdktsminskning ifall operatoren
tappar kundens hela engagemang istallet for bara ett enskilt mobilabonnemang. Detta kommer med
storsta sannolikhet att bli vanligare da fler blir helkunder och operatérerna levererar tjanster och
produkter inom flera omraden.

Idag finns det inte nagra sjalvklara substitut och det ar svart att sia om det kommer fordndras pa
marknaden. Det kommer behdvas en ny teknik som idag inte finns och vilket marknaden i dagslaget
inte heller forstar. Det som dock finns och kan utvecklas dr, som sagt, wifi-ndtet som kanske kan
utvecklas till att anvandas dven inom mobilkommunikation i framtiden.

Konkurrensen och rivaliteten mellan operatdrerna dr som flera ganger tidigare namnt mycket stor.
Det ar nagot som inte kommer att fordandras pa den nuvarande marknaden utan enbart eskalera om
det ar mojligt. Anledningen ar for att operatorerna blir mer lika varandra vilket kommer att bidra till
Okad rivalitet om marknadsandelar.

Figuren nedan visar forfattarnas tankar kring hur stor paverkan de fem olika krafterna har pa
marknaden idag samt hur det férvantas se ut i framtiden.

Figur 11 - Utveckling five forces
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5.5.2.2 Porter’s Value Chain
Utefter den empiriska undersokningen har
informationen som framkommit. Nedan dr modellen illustrerad med de aktiviteter som forfattarna

forfattarna applicerat Porters vardekedja pa

anser ar typiska for mobilmarknaden. Det forekommer givetvis fler aktiviteter inom féretagen men
dessa ar de mest typiska och aven de viktigaste.

Figur 12 - Egenutvecklad viardekedja
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Ovanstaende modell ar en bra fingervisning for att battre forsta hur foretagen fungerar internt och
hur de skapar varde for sig sjalva samt kunderna.

Inbound logistics ar, som tidigare namnt, hur féretagen koper in insatsvaror som sedan ska
omvandlas till slutprodukten. | och med att det ar langt fran hur en mobiloperatér fungerar anser
forfattarna att natutbyggnaden ar den viktigaste aktiviteten som sedan ligger till grunden for att
utveckla tjanster. Denna utveckling av tjanster faller under Operations dar, i vanliga fall,
omvandlingen sker av insatsvaror till fardiga produkter. D& operatdrerna utvecklar, prissatter och
paketerar tjansterna for att géra dem sa attraktiva som mojligt passar det bast in i detta steg.

De tva nastfoljande stegen Outbound Logistics och Marketing & Sales bor enligt forfattarna sitta ihop
da tjdnsterna inte lagras pa nagon fysisk plats innan de séljs i butikerna eller via aterférsaljarna. Detta
ar dock ett kritiskt steg dar operatérerna i sin marknadsforing positionerar sig och visar vilket
vardeerbjudande de levererar till kunderna. Det ar sedan upp till sdljarna att fa ut tjansterna till
kunderna vilket dven det ar ett mycket viktigt steg i processen. Slutligen kommer Service som har
kommit att bli valdigt viktigt for operatérerna med de hogre krav som kunderna stéller pa kvaliteten.
Enligt forfattarna ar detta ett steg som kan vara avgérande huruvida en kund forlanger sitt
abonnemang efter bindningstidens slut eller véljer att sdga upp det. Detta stods av det faktum att
klagomalen ar valdigt héga i mobilbranschen och forfattarna tror att det finns 6ppningar for att
specialisera sig inom god kundservice och pa sa satt na konkurrensfordelar.

De stodaktiviteter som ar typiska for mobilbranschen redovisas &aven i figuren ovan.

Firm Infrastructure som har hand om det administrativa domineras av de anstédllda som forhandlar
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om utbyggnadsrattigheter med mera. Detta ar sjdlva grunden i verksamheten for operatdrerna och
darfor en oumbarlig aktivitet.

Human Resources framsta uppgift hos en mobiloperator ar att utveckla klara och attraktiva
provisionssystem for saljarna. Detta géller dels for att strategin ska uppfyllas pa operativ niva och
sdljarna maste da styras av incitament for att agera i foretagets intresse. Det géller dven for att kunna
halla kvar duktiga sdljare genom att beléna dem rikligt for goda insatser. Som namnts tidigare ar
saljarna en viktig resurs for féretagen och samtidigt svara att behalla pa grund av deras rorlighet.

Den Technology som anses vara viktigast ar de system som stodjer utvecklandet av tjanster for
operatorerna. Eftersom det i slutdandan ar det som de saljer till kunderna ar det viktigt att ha kreativa
utvecklare som har goda system till hjalp i denna process.

Procurement domineras av inkdpskanaler for mobiltelefoner da det ar viktigt att kunna leverera
telefonen som kunden vill ha da det ofta 4r mobilen som styr kopet. Saknar en operatér en popular
modell en langre tid kan den foérlora kunder som da gar till nagon av konkurrenterna, dven om det
totala vardeerbjudandet upplevdes hogre hos den forsta. Ett exempel pa detta &r nar iPhone 3 och
iPhone 4 lanserades och det var stort tryck pa leverantérerna och operatérerna att mota den stora
efterfragan samt att det var lang vantetid.

5.5.2.3 Generic Strategies

Som empirin visar har operatdrerna agerat annorlunda pa marknaden och forsokt ta olika positioner.
Forfattarna anser dock att alla helst vill ligga inom det differentierade omradet och kunna erbjuda
unika vardeerbjudanden till kunderna. Detta dr nagot som har varit svart pa grund av flera av de
saker som redan har diskuterats i uppsatsen dock ar det framst pa grund av likheten i produkterna,
konkurrensen samt att operatorerna standigt kopierar strategier och konkurrensfordelar av
varandra. Nedan illustreras en bild av hur forfattarna anser att operatorerna har positionerat sig pa
marknaden.

Figur 13 - Egenutvecklad generic strategies
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Telia ar den som i dagslaget upplevs som mest differentierad pa grund av att de forsoker skilja sig
fran de 6vriga genom att erbjuda battre kvalitet samt vara mer innovativa. Det &r som namnt de som
var forst med lanseringen av 4G och iPhone. Telia har forr varit valdigt dyra men har varit tvungna att
sanka priserna for att inte tappa kunder. En anledning till Telias positionering kan grundas i att det ar
en naturlig positionering for foretaget pa grund av det monopol de en gang hade da kvalitet i
tjansterna var ett maste pa grund av att allmannyttan skulle premieras och alltsa levt kvar inom
foretaget. Utan att ha tillgang till Telias vardekedja skulle aktiviteter sdsom Inbound Logistics kunna
ses som framgangsrika da natutbyggnaden uppenbarligen varit valdigt omfattande och lyckad. Telia
har ocksa langst erfarenhet fran den svenska marknaden och har darmed haft langre tid pa sig att
positionera sig pa ett onskvart satt som de vet fungerar. Den langa historien i Sverige kan ocksa ha
satt Telia i en gynnsam position i férhandlingar med leverantorer da de har en lang relation. Detta
kan ses da de har ett samarbete med Ericsson for utbyggnad av 4G-natet samt var forst med iPhone.

Tele2 &r den som lattast gar att placera da de har positionerat sig som kostnadsledare. Det ar nagot
som de faktiskt lever upp till da de ar billigast pa marknaden enligt Telepriskollen. De har heller inte
nagra speciella differentierade tjanster som de andra operatoérerna inte erbjuder. En mojlig anledning
till positioneringen ar att de kom in som utmanare med Telia som enda konkurrent och kunde
diarmed inte tdvla om kvalitet i natet. Ett lagkostnadsfokus som utmanade det statliga foretaget
kunde darfor varit en sjalvklar vag att ga vilket har levt kvar i foretaget fram till idag. En vardekedja
som ar kostnadseffektiv i varje steg kan ocksa vara en forklaring till hur Tele2 lyckats halla sa laga
priser till kunderna vilket uppenbarligen har varit framgangsrikt sett till marknadsandelar.

Telenor ar den operatér som varit mest utsatt, de har varit som Porter menar “fast i mitten” utan en
sjalvklar position pa marknaden. Forfattarna tror att detta har att géra med skillnaderna i position
fran Sverige och Telenors hemland Norge. De har en marknadsledande position i Norge samt ett
valupparbetat varumarke som i sig genererar varde till kunden. Det finns inte i Sverige och Telenor
har haft svarigheter att hitta sin plats pa marknaden. De verkar nu forsoka dra sig lite mer mot en
differentierat fokus och siktar in sig pa de kunder som efterfragar frihet. Dock ar den strategin och
positioneringen nyss utarbetat och forfattarna kan i dagslaget inte dra nagra slutsatser om den
kommer bli framgangsrik eller ej. Tydligt ar dock att avsaknaden av en tydlig tidigare positionering
har tvingat fram ett nytankande. Att ga kvar i gamla rutiner hade kunnat vara 6desdigert for Telenor i
ldngden da de foérmodligen hade sett sina marknadsandelar minska ytterligare. Att inte lyckas pa
samma satt med positioneringen som i Norge kan bero pa en oférmaga att ldsa av
marknadskrafterna och anpassa den svenska affarsverksamheten efter dem.

Aven Tre har haft svarigheter att hitta sin plats och frdn borjan lanserades som sagt Tre med syfte att
vara ett mediebolag samt ett billigt alternativ. Det var nagot som aldrig riktigt lyckades och
forfattarna tror att den strategin har paverkat Tres daliga [6nsamhet de forsta atta aren. Tre har dock
de senaste tva aren satsat mer pa kvalitet och slutat att priskonkurrera. Deras primara fokus ar 3G
och dar fortsatter de vara starka och skickliga. De erbjuder idag flera tillaggstjanster inom multimedia
som genererar mervarde for kunden och ar trots det den nast billigaste operatdren. Denna fortsatta
positionering som ett innovativt bolag kdanns nodvandig da det ar svart att konkurrera inom nagot
annat omrade med de existerande operatérerna. En satsning pa yngre kundgrupper kan ha varit
nyttigt da de pa sikt blir dldre och har da med sig en (férhoppningsvis) positiv bild av Tre som
operator.
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Ingen av operatorerna har en renodlad fokuspositionering vilket bér bero pa att marknaden ar sa
hart konkurrensutsatt samt kraver sa stora investeringar att det inte dr mojligt att bli Ibnsamma om
de enbart satsar pa en mindre kundgrupp. For att operatorerna skall uppna hogsta l6nsamhet maste
de rikta sina erbjudanden till alla kundgrupper vilket visat sig mycket svart da kunderna har valdigt
olika preferenser och 6nskemal gallande sitt telefonerande.

5.5.3 SWOT-analys

Denna SWOT-analys sammanfattar forfattarnas tankar kring dagens mobilmarknad i Sverige. Den
hamtar information bade fran historiken, teorin och empirin och dmnar ge en snabb 6verblick av de
radande forhallandena pa marknaden. Forst presenteras en dvergripande for branschen som helhet,
foljt av en specifik SWOT for varje operator.

Styrkor:
Det finns flera styrkor inom branschen vilket gor att operatérerna ar relativt lonsamma. De viktigaste
styrkorna ar presenterade nedan:

e HOg penetration av abonnemang i Sverige tyder pa en mogen marknad som har stort behov
av tekniken.

e Marknaden vaxte starkt under senaste aret vilket till stor del beror pa det mobila bredbandet
som fortfarande inte ar en mattad marknad.

Svagheter:
De svagheter som finns for operatdrerna ar viktiga att hantera for deras fortsatta Idnsamhet. Det kan
bli ett stort hot ifall prispressen fortsatter och operatorerna far svarigheter att paketera sina tjanster.

e Stor prispress vilket lett till sjunkande intdkter per anvandare (ARPU).

e Svart for operatorerna att utveckla en langsiktigt Ilo6nsam paketering for mobilt bredband dar
kunderna upplever kvalitet, frihet och bra pris.

Madjligheter:
Det finns valdigt stora mojligheter med 4G:s lansering bade fér mobilkommunikation och mobilt
bredband. Viktigt dr att férmedla nyttan med tjansten och skapa en efterfragan fran kunderna.

e Tjanster som ar beroende av héghastighetséverféring kommer generera 6kade intakter da
4G lanseras.

e Samtliga operatérer kommer kunna erbjuda 4G till en stor del av befolkningen tack vare
licenserna i 800 MHz-bandet
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Hot:

De hot som ar storst ar att den stora investeringen i 4G sker for tidigt och att den inte kommer att bli
[6nsam forens om nagra ar. Forfattarna tror att operatorerna maste satsa pa stark marknadsforing
for att kunderna skall forsta den nyttan som finns med 4G.

Mobilmarknaden bérjar mattas i och med den héga abonnemangspenetrationen.

4G kan vara en for tidig investering som satter press pa operatérerna finansiellt.

Foljande ar en enskild kortare SWOT-analys pa varje operator for att visa pa skillnader bade inom
foretagen samt hur branschklimatet paverkar dem:

Telia
e Styrkor: Marknadsledande pa samtliga omraden.
e Svagheter: Lever pa gamla meriter och ar svagare i de yngre kundsegmenten.
e Mojligheter: Bra utgangslage for 4G-utbyggnad i och med att de &r forst.
e Hot: Osdkert nar investeringen i 4G kan bli |[6nsam.
Tele2
e Styrkor: Upplevs som billigast.
e Svagheter: Pris ar fortfarande deras enda konkurrensfordel.
e Mojligheter: Starka pa kontantkort som fortfarande kan omvandlas till abonnemang.
e Hot: Inget stort fokus pa mobilt bredband vilket kan leda till eftersatthet pa 4G.
Telenor
e Styrkor: Starkt moderbolag i Norge som ger god finansiell uppbackning.
e Svagheter: Annu ingen klart definierad positionering.
e Mojligheter: Tidiga med stor satsning pa 4G.
e Hot: Affirsmodellen pa mobilt bredband riskerar att bli olénsam. Kan tappa kunder om de
infor tak pa nedladdning.
Tre

Styrkor: Starka pa mobilt bredband.

Svagheter: Svaga pa féretagsmarknaden som inbringar stora intdkter.

Mojligheter: Kan pa allvar konkurrera med fasta tjanster genom 4G.

Hot: Dalig I6nsamhet 6ver manga ar kan fa investerare att tvivla pa férmagan i foretaget.
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6. Operatorernas produktutveckling och 4G:s paverkan
Ett antal teoretiska verktyg for att analysera produktutveckling och planering existerar idag. De som
behandlas har ar produktlivscykeln, hype cycle och Boston Consulting Group matrisen.

6.1 Produktlivscykeln

Verktyget produktlivscykeln har sedan det utvecklades av Levitt (1965) funnits inom management-
teorin och den behandlar de olika utvecklingsstegen en produkt genomgar samt intakterna i varje
steg. Det olika stegen ar introduktionsstadiet, tillvaxtsstadiet, mognadsstadiet och nedgangsstadiet.

Nedan féljer en illustration av en vanlig produktlivscykel samt en kortare beskrivning av varje stadie.

Figur 14 - Produktlivscykeln
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Levitt (1965) forklarar att Introduktionen handlar om nar en produkt/tjdnst introduceras pa
marknaden och efterfragan annu inte ar etablerad. Tekniken &r inte vedertagen och oftast ar
forsaljningen 1ag och ganska langsam. | Tillvdxtstadiet blir bade kunskapen och efterfragan storre
samtidigt som marknaden véxer drastiskt. | Mognadsstadiet vaxer fortfarande marknaden men inte
alls i samma takt som tidigare och det marks tydligt nar detta lage infinner sig. | Nedgdngsstadiet
borjar kunderna tappa intresset for produkten/tjansten och marknaden och &dven l6nsamheten
minskar dramatiskt.

Levitt (1965) fortsatter med att det &r ganska svart for foretagen att forutse nar en produkt/tjanst
byter stadie och mycket av prognosen bygger pa antaganden och magkansla. Darfor ar det viktigt for
foretagen att inte enbart lita blint pd prognosen utan dven fokusera pa vad som verkligen hander pa
marknaden. Levitt fortsatter forklara att varje industri har sin egen produktlivscykel dar kurvorna ser
annorlunda ut.
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6.2 Hype cycle

Gartner (2010) beskriver verktyget Hype Cycle som en grafisk modell som beskriver hur en ny teknik
accepteras och utvecklas pa marknaden. En teknik genomgar fem olika steg i sin livscykel men det &r

forst ndr den natt det sista steget som full acceptans ar uppnadd.
Nedan féljer en illustration samt en kortare beskrivning av Gartner (2010) av de olika stegen.

Figur 15 - Hype cycle
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Technology trigger: En potentiell teknik ar utvecklad som far media intresserad, oftast finns
ingen fardig produkt som ar testad pa marknaden.

Peak of inflated expectations: Enstaka produkter/tjanster nar marknaden for tester vilket
leder till bade bra och daliga rekommendationer. Beroende pa hur stor medial
uppmarksamhet innovationen fick i forra steget gar det battre eller simre i detta stadie.
Trough of disillusionment: Intresset for tekniken svalnar nagot och det ar nu tekniken
antingen framgangsrikt nar tidiga anvandare pa marknaden eller misslyckas.

Slope of enlightenment: En starkare koppling mellan tekniken och nyttan skapas och
mojligheten till kommersiell acceptans blir méjlig. Aven andra och tredje generationens
produkter fran tekniken nar marknaden.

Plateau of productivity: Marknaden accepterar tekniken till fullo och I6nsamhet genereras
fran de nya produkterna/tjansterna.
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6.3 Boston Consulting Group Matrisen

| Kotler m.fl. (2008) forklaras att ett foretag inom en specifik industri oftast har flera produkter och
tjanster som befinner sig i olika faser pa marknaden. Ett av de mest vilkdnda verktyg for att planera
en produktportfélj ar “The Boston Consulting Group Matrix” som mater marknadens tillvaxt samt
produktens marknadsandel. Genom att strategiskt planera portfoljen kan foretaget ta vara pa sina
styrkor och ta fordel av de handelser som sker pa marknaden. Nedan foljer en illustration samt en
kortare beskrivning av modellen.

Figur 16 - BCG-matrisen
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Kotler m.fl. (2008) beskriver fragetecknen som de produkter/tjanster som har en lag marknadsandel
men en hog tillvaxttakt. Ofta ar det varor som ar nya pa marknaden dar efterfragan d@nnu inte ar sa
stor, forhoppningsvis blir det stjarnor nar efterfragan okar. Stjarnorna ar de produkter/tjanster som
bade har en hog marknadsandel och marknadstillvaxt. Ofta behovs stora investeringar for att
tillgodose den snabba tillviaxten samt att efterfragan pa varan &r stor. Kassakorna ar de
produkter/tjanster som har en hog marknadsandel men en ganska Iag tillvaxt. Ofta ar det dldre
stjarnor som nu inte behover sa mycket finansiering for att generera pengar tillbaka till foretaget.
Hundarna ar de produkter/tjanster som bade har en ldg marknadsandel och en |ag tillvixttakt. Det
héar ar produkter som inte genererar sa mycket pengar for féretaget men ar nédvandiga da de
efterfragas av kunderna, oftast ar de aldre kassakor.

6.4 Empirisk undersékning

6.4.1 Produktlivscykeln och Hype Cycle

Enligt Carlboom har operatérerna en stor del i att produktlivscykeln blivit sa kort inom
mobilbranschen som den idag &r. Detta da de, med ytterst fa undantag, saljer sina abonnemang med
en telefon. Det &r med andra ord ndr abonnemanget gar ut efter 12-24 manader som kunden oftast
skaffar ny telefon vilket han menar driver pa den hoga takten pa byten. Eftersom mycket av
intdkterna ligger i forséljningen av telefonen sker, enligt Ahlbom, omfattande marknadsféring for de
olika modellerna som operatorerna har for att pa sa satt kunna locka kunder.
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6.4.1.1 GSM och samtal

Thorngren berattar att mobila samtal har fran dag ett i branschens utveckling varit den centrala
tjdnsten som operatorerna erbjuder. Likt de flesta nya uppfinningar sag mobiltelefonin en relativt
langsam start for att sedan fa ett stort uppsving under 90-talet med utvecklingen av GSM-natet samt
de mycket mindre och billigare telefonerna. Thorngren fortsatter beratta att samtalsminuterna sedan
har fortsatt 6ka stadigt under alla ar da mobiltelefonen har blivit en del i de flesta manniskors liv och
blivit mer flitigt anvand. Enligt den senaste rapporten Svensk Telemarknad 2010 som Post- och
Telstyrelsen producerade framgar det att antal samtalsminuter fran mobiltelefoner har 6kat med
cirka 14,5 % om aret sedan 2000. Med andra ord ses fortfarande en starkt uppatgaende trend inom
samtal.

6.4.1.2 Tilldggstjdanster i mobilen

Ahlbom menar att tillaggstjanster i mobiler ar det som utvecklas snabbast i branschen och dar
kortast livscykel kan ses. Det styrs av kundernas stindigt forandrade efterfragan pa vissa av
tjdnsterna, sasom TV i mobilen som ofta bara sédljs under storre sportevenemang till exempel
fotbolls-VM.

Musiktjanster ar ocksa det nagot som kommer och gar. Detta foljer, enligt Carlbom, trender pa andra
marknader dar till exempel Spotify blivit populédrt pa sistone vilket ocksd paverkat efterfragan pa
samma tjanst i mobilen. Dessa tjanster ar dock, som sagt, valdigt trendkansliga och oftast starkare i
de yngre kundgrupperna fortsatter han.

Den tilldggstjanst som enligt Carlbom ar har for att stanna ar anvandandet av internet i mobilen.
Mobilt internet som tillaggstjanst har okat kraftigt det senaste aret och trenden tros halla i sig. Detta
beror p3, enligt Carlbom, att folk staller hogre krav pa att kunna utféra alla drenden mobilt och inte
vara bunden av en fysik plats.

6.4.1.3 Mobilt bredband och 3G

Enligt Thorngren hade marknaden valdigt hoga forvantningar pa 3G-néatet i borjan vilket dock féljdes
av en valdigt svag utveckling dar fa kunder tog till sig tekniken och allt vad den erbjod. Detta gillde,
enligt Carlbom, framforallt videosamtal som operatéren Tre marknadsférde kraftigt. Efter att sedan
ha sett en 6kning i kapacitet, och med det ocksa kunder, har tekniken idag blivit vida accepterad och
val anvand. Det ar dock, enligt Carlbom, forst de tva senaste aren som investeringarna i naten har
borjat ge avkastning, nagot som kan ses pa operatéren Tre’s EBIT som just blivit positivt. Detta skulle,
enligt Carlbom, kunna anvandas som en proxy for 3G-branschen som helhet i och med att Tre endast
jobbar med 3G-tjanster.

Den i sarklass storsta tjansten som kommit genom 3G-tekniken ar, enligt Carlboom, mobilt internet,
bade i form av mobilt bredband och i smart phones. Detta har foérst pa senare ar blivit en storséljare
hos operatorerna och kommer, enligt samtliga respondenter, fortsatta utvecklas nar 4G gor intag i
och med det mycket hogre dverforingshastigheterna och da pa riktigt kunna bli ett substitut mot
fasta bredband. Enligt Thorngren &r dock ett problem for operatérerna att anvandandet oOkar
lavinartat medan intdkterna inte foljer med. Nedanstaende figur visar intdkterna per terabyte (1000
gigabyte) for de olika operatorerna.
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Figur 17 - Operatoérernas skrackkurva
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Figuren visar tydligt hur intakterna har stortdykt, framforallt for Telenor. Detta beror pa, som sagt,
att trafiken har 6kat extremt mycket medan priset inte har foljt med. Enligt Molleryd ar det en valdigt
stor utmaning for operatérerna att tackla detta problem ndr 4G kommer eftersom det kommer ge
mojlighet till annu hogre nedladdningsvolymer. Samtliga respondenter ar eniga om att det maste
forekomma nagon form av nedladdningstak for att kunna fa en lonsam verksamhet kring 4G-
tjdnsterna. Detta kan, enligt Thorngren, komma att bli en stor konkurrensférdel for den operator som
effektivt prissatter tjansterna samtidigt som de haller hog kvalitet i natet.

6.4.1.4 Utvecklingen av 4G

Som tidigare ndmnts i rapporten ar 4G fortfarande i en tidig utvecklingsfas med tackning endast pa
ett fatal stallen i Sverige.

Enligt Molleryd kommer det dréja relativt lange innan mobiltelefoner kommer som stédjer 4G da
tillverkarna inte riktigt har hangt med. Det kommer till en borjan handla om mobilt bredband och det
ar aven dar som den stora anvandningen tros ske. Ahlbom bekraftar den langsamma utvecklingen av
4G nu i borjan och namner att Telia endast har cirka 10 000 4G-anvandare trots att de var forst ut
med tekniken for drygt ett ar sedan.

4G ses, enligt Carlbom, som den sista tekniken som kan byggas pa det befintliga ndtet med den
sortens overforing som anvands idag. Utan att spekulera allt fér mycket i hur femte generationens
teknik kommer se ut kan Carlbom tanka sig ndgon form av sattelitkommunikation.

6.4.2 Boston Consulting Group Matrisen

Enligt samtliga respondenter har produkterna och tjdnsterna som operatérerna tillhandahaller olika
I6nsambhet, tillvaxt samt betydelse for de totala intdkterna. Bade Thorngren och Carlbom menar att
datatjansterna strax ar pa vag att gd om samtal och sms som stérsta intdktskélla och ar den som
vaxer snabbast. Det ar framforallt den starka tillvaxten i det segmentet som talar for att
datatjansterna kommer vara de som ar mest I6nsamma i framtiden. Aven om samtal har haft en
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stabil och hog tillvaxt (vilket diskuterades i stycket ovan) ar den, enligt de bada, inte att jamféra med
datatjansterna.

Nar det galler 4G-tjansterna siager Bengt Molleryd foljande: “Det som kommer bli intressant ar att se
hur 4G-tjansterna utvecklar sig och prissatts samt vilken inverkan de far pa de totala intdkterna”. Det
ar nagot som de 6vriga respondenterna haller med om da det fortfarande ar en stor osdkerhet som
dock tas emot med stora forvantningar. En viss likhet med 3G-uvecklingen kan enligt Thorngren
skonjas.

Som tidigare namnts ar flera tillaggstjanster pa vag att tappa sin attraktionskraft hos kunderna. Enligt
Ahlbom handlar det specifikt om videosamtal i mobilerna som var den stora nyheten med 3G nar det
forst kom. Det ar en tjanst som tillsammans med diverse mediatjdnster inte langre anvands av manga
och finns med i utbudet bara for att tillfredsstalla ett fatal kunder.

6.5 Analys

6.5.1 Produktlivscykeln och Hype Cycle

Tidigare i uppsatsen har det namnts att produktlivscykeln ar valdigt kort nar det kommer till
mobiltelefoner och tillaggstjanster. Anpassas istdllet modellen efter natet som &r operatbrernas
framsta resurs ser det lite annorlunda ut beroende pa vilket nat och tjanster som studeras.

GSM -natet ar helt klart en mogen teknik eftersom det nu ar tva generationer gammalt. Med andra
ord kan det sdgas att sjalva tekniken ar pa vag att fasas ut och &r i stadiet decline pa produkt-
livscykeln. Detta &r inte sa konstigt da i princip alla produkter gérs med 3G-stod vilket tar Gver
marknaden mer och mer. Samtalen, som ar GSM-natets primara tjanst, har dock inte passerat
mognadsstadiet annu och fortsatter att vaxa. Det dr formodligen en trend som kommer halla i sig da
fler och fler gar fran att ha fasta telefonabonnemang till att bli helt mobila.

3G har lange befunnit sig i tillvaxtstadiet i produktlivscykeln och har forst de senaste tva aren borjat
narma sig mognad. Det som skulle kunna handa nu nar 4G kommer ar dock att 3G pressas forbi
mognadsstadiet relativt snabbt och blir en forlegad teknik. Det som skulle forhindra det ar dock att
4G, likt 3G var i borjan, tar lang tid att bli en accepterad teknik. Forfattarna anser att det kommer ta
tid for 4G att etablera sig som den primara tekniken, dock inte lika lang tid som det gjorde for 3G da
det nu finns ett tydligare anviandningsomrade fér 4G, det mobila bredbandet, vilket inte fanns nar 3G
introducerades. Kunderna bor ocksa se nyttan med 4G mycket tydligare da den var relativt diffus
med 3G-tekniken.

Om hype cycle modellen anpassas pa dessa tekniker ses en ganska tydlig passform pa 3G-tekniken.
Operatorerna, speciellt Tre, var valdigt entusiastiska 6ver tekniken och hypen blev relativt stark i
borjan. Detta foljdes dock av en nedgang i ryktet for tekniken da Tre fick enorma klagomal i bérjan.
Det ar forst pa senare ar som tekniken har hittat tillbaka och befinner sig nu i productivity stadiet.
Om 4G ska analyseras ses en tydlig och stor hype av operatérerna for denna teknik, inte helt olika
den som 3G sag. Pa samma satt ar kunderna mer skeptiska till tekniken men ser dnda en tydlig nytta
med den. Formodligen kommer 4G félja hype cycle pa samma satt som 3G gjorde men, som sagt,
gora det snabbare.
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Likt manga i branschen haller forfattarna med om att 4G kan vara en for tidig satsning. Bara for att
tekniken finns dar behover den inte ligga rétt i tiden och det kommer bli svart for operatoérerna att
hitta en 16nsam affarsmodell, speciellt om anvandningen av mobilt bredband 6kar som den gjort
tidigare. Ett nedladdningstak dr helt klart den enda l6sningen pa problemet med den vikande
Idnsamheten och ocksa for att bibehalla kvalitet i naten.

6.5.2 Boston Consulting Group Matrisen

En analys har gjorts av de olika produkterna och tjansterna som existerar pa marknaden idag. |
modellen nedan &r de presenterade i en modifierad version av den valkdanda BCG-matrisen. Istdllet
for marknadsandel mats intdktsandel, alltsa hur stor del av operatérernas intdkter som kommer fran
tjansten. Detta ger en tydligare bild da det i detta fall &r en hel bransch som analyseras och inte ett
enskilt foretag. Detta ar forfattarnas synpunkter som grundar sig i den empiriska undersokningen.

Figur 18 - Egenutvecklad modifierad BCG-matris
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| hundkategorin har diverse tillaggstjanster placerats. Detta da deras andel av intdkterna ar valdigt
liten samt att marknaden foér dessa inte vaxer namnvart. Kassakon i modellen anses vara samtal och
sms. Detta ar en ganska sjalvklar placering da det lange har varit den viktigaste delen i operatdrernas
verksamhet intaktsmassigt sett. Som namndes ovan 6kar fortfarande samtalen med en stadig takt,
dock inte i samma takt som mobilt bredband och datatjanster i mobilen som har haft en
explosionsartad utveckling de senaste aren. Denna produktgrupp har ocksa bérjat bli en stérre del av
de totala intdkterna och kommer inom en snar framtid ga om samtalen vilket gor att den placeras
som stjdrna i modellen. Fragetecknet i modellen dr de kommande tjansterna inom 4G. Detta da det
fortfarande ar osakert hur tjansterna kommer se ut samt hur marknaden kommer reagera pa dem.
Har ar det som sagt viktigt att utveckla affarsmodellen pa ratt satt for att skapa en ny stjarna, vilket
blir den stora utmaningen fér operatérerna.
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7. Sammanfattande analys

For att sammanfatta det viktigaste fran analyserna ovan ar det relativt tydligt vilka trender som
forekommer inom branschen. Samtliga operatdrer konvergerar mot en mer heltickande strategi
istallet for att satsa pa specifika produkter/tjanster, kundsegment eller strategier som de tidigare
gjort. Detta i takt med att konkurrensen 6kar vilket kan tyckas vara underligt da det kan antas att
foretag som moter sadana omstandigheter forsoker differentiera sig och inte konkurrera pa samma
satt som de andra. Den starka konkurrensen har lett till att priserna har pressats och kvaliteten har
hojts i bland annat natet och inom kundvard samtidigt som kunderna blivit mer krdavande och
medvetna. Detta har paverkat strategierna for de olika operatérerna som har fatt anpassa sina
ursprungliga strategier till vad marknaden efterfragar och allt eftersom den utvecklas. Trenden har
dven lett till att det blivit svarare for kunderna att skilja de olika operatérernas erbjudanden at och
kopet av ett abonnemang ar idag mer komplext. Det har i sin tur lett till att egna butiker och séljare
fatt en viktigare roll da det ar upp till dem att fa kunden att vélja just den operatérens produkter och
tjanster.

Som tidigare ndmnts har den konvergerande trenden inom strategier gjort det svart att skapa
konkurrensfordelar genom egna resurser och operatdrerna far istallet skapa sina konkurrensférdelar
efter de marknadskrafter som finns. Med andra ord &r det den operatér som pa bast satt bemoter
och hanterar de krafter som paverkar marknaden och dven har en vialfungerande vardekedja som
kommer fa en fordel 6ver konkurrenterna samt lagger grunden for en lyckad positionering. De som
varit bast pa att positionera sig ar Telia och Tele2 som ar kvalitetsledare respektive prisledare.
Telenor ar den som haft storst svarigheter att dven hitta sin position och har fastnat i mitten vilket
hor ihop med att deras strategi inte ar valdefinierad. Tre har haft varierande strategier men anda
lyckats relativt bra tack vare en positionering som innovator. Det ar tydligt att de operatérer som
haft en tydlig strategi lyckats bast med sin positionering och diarmed aven natt framgang pa
marknaden genom starka positioner. Olika faktorer har paverkat operatérernas val av positionering
som i vissa fall bér kunna tillskrivas foretagens vardekedjor samt hur de anpassar sig efter de
marknadskrafter som existerar.

Dessa strategier och positioneringar lagger, tillsammans med operatorernas konkurrensférdelar,
grunden for hur framtidens marknad kan komma att se ut nar 4G lanseras pa allvar. Da det ar valdigt
svart att sdga hur marknaden kommer svara pa tekniken ar det viktigt att snabbt kunna reagera pa
de signaler som ges och darefter anpassa sin strategi och positionering efter det. En parallell kan dras
till 3G inom vilket Telia var sent ut men nu har lart sig en laxa och istallet ar férst med 4G. Det ar helt
klart ett skift i positionering som kan ge Telia en fordel i slaget om kunderna i 4G-natet. Dock gors
antagligen investeringen for tidigt da 3G inte dnnu natt full kapacitet, terminalerna annu inte ar
utvecklade och malgruppen ar dn sa lange endast anvdandarna av mobilt bredband.
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8. Slutsats

Foljande slutsats @mnar svara pa fragorna och har darfor delats in darefter. Den bygger pa arbetet
som helhet, allt fran de teoretiska verktygen och empirin till analyserna som har foljt.

e Hur har mobilbranschen i Sverige utvecklats och hur, samt varfér, har de fyra storsta
operatorerna utvecklat och anpassat sin nuvarande strategi till dagens branschklimat?

Mobilbranschen har gatt fran att vara en marknad dar aktérerna har haft relativt definierade
strategier till att bli mer homogen dar operatérerna kopierar varandra i en stoérre utstrackning. For
ett antal ar sedan var det en mer reglerad bransch med lagre konkurrens vilket idag, bland annat via
diverse avregleringar, har lett till en 6kad konkurrens som satt press pa operatdrerna att anpassa sig
och skapa hallbara affairsmodeller. Kunderna har blivit mer medvetna om vad de efterfragar samt
staller hogre krav pa kvalitet och innovationer. Teknikens utveckling i branschen har gatt snabbt och
det kommer standigt nya produkter och tjanster som maste paketeras efter kundernas 6nskemal och
pa ett [6nsamt satt for operatorerna. | vissa fall, sasom med 3G, gar utvecklingen fér snabbt och
marknaden hanger inte med i samma tempo vilket leder till dalig I6nsamhet inom produktomradet.

Gallande foretagens strategier har alla operatérer férandrat sig, dock i varierande utstrackning. Telia
har fortsatt sitt kvalitetsfokus men &dven gatt over till att satsa mer pa ny teknik i en storre
utstrackning. Detta da det har varit nodvandigt for Telia att ligga i framkant tekniskt sett d& det var
onskvart att behalla den starka positionen pa marknaden som tidigare sidkerstalldes av ett monopol
men som nu stéller hogre krav pa anpassning till marknadens 6nskemal. Tele2 fortsatter satsa pa laga
priser som sin framsta strategi men har gatt mot att satsa mer pa natutbyggnad och 6vrig kvalitet.
Anledningen ar att kunderna idag ar sa pass medvetna om vad som finns pa marknaden att endast
ett |agt pris inte skulle racka for att kunna konkurrera. Kvalitet har blivit viktigare och dr nagot som
Tele2 har reagerat pa. Telenor har gatt fran att inte ha nagon tydlig strategi till att satsa pa ny teknik
och framforallt flexibilitet for kunderna. Detta har varit nodvandigt da ett foretag inte kan forlita sig
pa att fa kunder utan att ha en tydlig strategi om hur det ska ga till. Flexibiliteten &r hittills en
oprovad strategi som far vanta pa att utvarderas. Tre har roért sig fran att enbart vara innovativa och
nyskapande till att satsa pa kvalitet, framforallt inom mobilt bredband. Skiftet i strategi liknar det
som Tele2 har gjort — att gd mot kvalitet. Detta var nédvandigt for Tre som tidigare hade undermaliga
nat och kunde inte 6verleva genom att endast vara innovativa. Deras mobila bredband har natt stora
framgangar och 6kar dessutom i betydelse for de totala intdkterna varfér en strategi som satsar pa
liknande tjanster kan ses som rimlig.

Att alla operatdrerna har rért sig mot mer liknande strategier dn vad de tidigare har haft beror pa att
det ar riskabelt att ga en helt egen vag i en bransch som dels har en relativt standardiserad produkt
men ocksa dar kunderna har sa stor férhandlingskraft och enkelt kan byta leverantér samt &r sa
medvetna om alternativen. Att satsa pa fel strategi skulle kunna vara 6desdigert och darmed blir
forsiktigheten och radslan att misslyckas stérre &n viljan att préva nagot nytt som innebar en stor
risk. De olika riktningarna som operatorerna har tagit for att na dit de &r idag beror pa att de
ursprungligen har haft olika strategier samt att marknadens utveckling darmed fatt olika inverkan pa
dem.
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e Hur skapas konkurrensférdelar pa marknaden och varfor ser de fyra storsta operatdrernas
positionering ut som den gor?

Marknaden som helhet upplever stora krafter som paverkar Ionsamheten, framforallt fran kunderna
som blir mer krdavande och mindre [6nsamma samt fran leverantérer som haft en stor betydelse.
Trots att det endast ar fyra stora aktorer pa marknaden rader valdigt hég konkurrens mellan dem,
nagot som bara har 6kat under de senaste aren. Konkurrensférdelar skapas framst genom att utga
fran det marknadsbaserade perspektivet och inte det resursbaserade och darmed anpassa
affairsmodellerna efter de krafter som paverkar marknaden. Detta da resurserna som foretagen i
branschen innehar inte kvalificerar sig som langsiktiga och nagot som en strategi kan byggas pa.
Istallet blir det den operatér som pa basta satt kan hantera och utnyttja de krafter som rader pa
marknaden som kommer skapa sig flest férdelar. Telia har till exempel gjort det bra nar de som forsta
operator fick sdlja iPhone genom goda relationer till Apple. De har dven borjat bygga 4G tillsammans
med néatleverantoren Ericsson och pa sa satt kommit fore de andra och fatt ett stérre nat pa kortare
tid.

Operatorernas positioneringar ar, likt strategierna, i vissa fall tydliga och i andra fall mer diffusa. Telia
framstaller sig sjdlva som en kvalitetsleverantor med nyskapande teknik medan Tele2 framstaller sig
sjalva som en prispressare. Telenor har fastnat lite i mitten men positionerar sig nu mer som ett
flexibelt foretag dar kundens 6nskemal star i centrum. Tre positionerar sig fortfarande som ett
alternativ for de unga och vill visa pa ett nyskapande tjansteutbud.

En anledning till att positioneringarna ser ut som de gor ar den historiska utvecklingen. Nar Telia var
statligt dgda hade de krav pa sig att tdcka en viss del av landets yta och skapade ddrmed ett
omfattande ndt med hog kvalitet. Nar privatiseringen sedan genomfordes fanns givetvis natet kvar
och en positionering som kvalitetsleverantor blev da naturlig. Tele2 kom in pa marknaden nar Telia
fortfarande var statligt och kunde darfor inte konkurrera med resurser for att bygga nat. Att utmana
som prispressare blev darmed naturligt och nagot som levt kvar genom aren. Nar Telenor kom in pa
marknaden gjorde de det genom att kdpa Vodafone Sverige och tog darmed over lite av deras
positionering. En konflikt verkar sedan ha skapats inom foretaget som har en tydlig kvalitets-
positionering i Norge vilket inte har fungerat i Sverige. En tydlig positionering som ingen annan
operatdr hade var darfér nodvandig. Tre kom in pa marknaden med 3G-tekniken och positionerade
sig darfér som en innovator med fokus pa multimediatjanster och videosamtal. Den nyskapande
positioneringen och fokuset pa 3G-tjanster har levt kvar, dock inte lika utpraglat som forr.

En annan anledning till de olika positioneringarna kan harledas till hur de olika operatdrerna utnyttjat
sina vardekedjor internt i foretaget samt anpassat sig efter marknadskrafterna som rader. Ett
exempel ar Telia som har en effektiv inkdpsorganisation och darmed har lyckats bygga omfattande
nat samt vara férst med flera nya produkter och tjanster.
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e Hur kommer utvecklingen av 4G paverka operatorerna och marknaden?

Hur 4G kommer paverka marknaden som helhet &r idag svart att sdga. Antagligen kommer inte 4G
paverka marknaden nu direkt da investeringen gors for tidigt och efterfragan dnnu inte ar sa stor. Det
som dock redan idag kan ses ar paverkan pa olika produktsegment och inneboérden fér operatérerna.
Det mobila bredbandet kommer formodligen se en 6kad forsaljning da det nu blir ett fullvardigt
substitut till det fasta bredbandet snarare an ett komplement som det var tidigare. Med storsta
sannolikhet kommer &dven helt nya produkter och tjanster uppsta som for tillfdllet knappt ar i
embryostadiet men det kommer framtiden visa.

Operatorerna kommer med stérsta sannolikhet inte se nagon ny konkurrent som kan tankas bli en
betydande aktor pa marknaden, detta da det inte finns nagon podng for en ny konkurrent att ga in
och bygga ett helt nytt ndt som stddjer alla nuvarande tekniker. Anledningen &r, som tidigare namnt,
att de nat som 4G byggs pa ar den sista mojliga utbyggnaden och pa sikt ar den pa vag att forsvinna
till fordel for andra nya tekniska 6verforingslosningar. Dock kommer operatérerna fa se en okad
press pa sina affars- och prismodeller, speciellt pa mobilt bredband som &r den starkast vaxande
produktkategorin. Den som lyckas bast med att paketera 4G i ett mobilt bredband kommer skaffa sig
en stark position pa marknaden och den stora utmaningen med 4G kommer att vara att fa det
I6nsamt och samtidigt bibehalla kvaliteten och hypen kring tekniken.

8.1 Forslag till vidare forskning

Da detta ar en studie som handlar mycket om vad som kommer hdnda i framtiden innehaller analys
och slutsats mest spekulationer och uppskattningar, som dock ar vélgrundade pa historisk kunskap
och expertis. Det som darfor hade varit intressant ar att se en liknande studie om ett antal ar som
utgar fran prognoser och forvantningar i denna uppsats och undersdker hur det egentligen blev.
Detta galler framst 4G:s paverkan pa marknaden, tjansteutvecklingen och affirsmodellerna. Vidare
hade dven en vinkling som kopplar utvecklingen av 4G till operatorernas utveckling gallande
marknadsandelar samt Ionsamhet varit intressant, just for att se hur stor paverkan en teknik kan ge
pa ett foretag och bransch.
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10. Appendix

10.1 Till branschexperterna
e Vilka positioner (fokus pa
kundsegment/prispressare/kvalitetesfokus/innovator/teknikledare/efetrfoljare/etc.) anser
du de fyra operatorerna har tagit pa marknaden?
O Hur har detta férandrats de senaste aren?
0 Vilken inverkan hade 3G pa konkurrenssituationen, tjansteutbudet samt tillvixten pa
marknaden?

e Hur ser forsaljningen av produkter och tjanster ut idag (Primara kanaler tillvaxt etc.)?
0 Har forséljningen av produkter och tjanster férandrats de senaste aren?
0 Hur har paketering och prissattning forandrats de senaste aren?
0 Hur har eventférsaljningen paverkat branschen?
= Hur har det paverkat kvaliteten pa kundvard?
= Hur har l6nsamheten forandrats genom detta?
* Ardeten erkidnd form av férsaljning och kommer den finnas kvar?

e Vad kommer 4Gs intag betyda for konkurrensen?
0 Kommer vi fa se nya aktorer?
Vilka kommer vara ledande?
Hur mycket kommer tjansterna paverkas?
Vad ar det viktigaste for operatérerna infér 4g?

O O O O

Syns det redan idag om nagon kommer vara marknadsledande?

e Vilka &r de priméra intaktsdrivarna i féretagen (produkter/tjanster)?
O Hur pass lonsamma ar de olika produkterna/tjansterna?

e Vilka ar de primara makrofaktorerna som paverkar marknaden?

0 Vilka av-/regleringarna har férekommit de senaste aren?

O Hur skiljer sig Sverige jamfort med andra lander?

0 Vilken inverkan har kunderna pa operatérernas tjanster och beteende?

0 Pavilket satt kan leverantorer av produkter tjanster paverka konkurrenssituationen
(tdnker pa exempelvis iPhone)?
Hur ser intradesbarridarerna ut och vilka ar de?

o

0 Finns det nagra eventuella substitut till tjansterna som operatérerna tillhandahaller?
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10.2 Till operatorerna

Vad har ni for generell strategi i Sverige?
O Hurimplementerar ni den i organisationen?
= Vilka verktyg anvander ni?

Hur ser ni pa er position pa marknaden?
0 Vilka ar era priméara styrkor/svagheter? (Bade strategiskt/tekniskt/resursmassigt etc.)
0 Vilket kundsegment kdnner ni er starkast i?
=  Hur har ni kommit att bli starkast i just detta segment?

Ar ni prisledare/innovatérer/kvalitetsledare/etc.?

Hur paverkade 3G er position och strategi?

Hur tror ni att ni kommer 6ka er marknadsandel under 2011°?

Hur ser ni pa era marknadsandelar 6ver de senaste aren?

O O OO

Vad skulle du sdga ar storsta skillnaden mellan er och era konkurrenter?
0 Tjansteutbud?
0 Fokus pa olika kundsegment?
O Ledare/innovator/efterfoljare/etc.?

Hur sker er forsaljning?
0 Vad har ni for strategi géllande er férsaljning?
O Vilka &r era primara kanaler (egna butiker/event/etc.) och varfor har ni valt just dem?
0 Fokus pa nya eller gamla kunder?

Hur staller ni er i 4g-upphandlingen/utvecklingen?
O Hur langt har ni kommit i utbyggnaden?
0 Vilka mojligheter/hot ser ni med 4G for er egen del?
0 Hur kommer 4G paverka kunderna samt operatérerna?
0 Hur kommer 4G paverka konkurrensen, tjansteutbudet samt tillvaxten pa
marknaden?

Vilka produkter/tjanster fokuserar ni mest pa?
0 Vilka produkt-/tjanstesegment har kanner ni er starkast i?
0 Vilka produkt-/tjanstesegment satsar ni mest pa?
0 Vilka ar I6nsammast/kassako/nodvandigt ont etc.?
0 Hur kommer 4G paverka detta?
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