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Forord

ClCs/Handelshdgskolans telekommunikationsforskning med inriktning mot mobiltelefoni har
sedan 1998 bedrivit med ett antal studier med fokus pa anvandarna av mobila
telekommunikations- och datalosningar. Med utgangspunkt i framvaxten av mobil data och
mobilt Internet samt “mobilitet” i vid bemarkelse, har ett antal projekt formulerats vars syfte ar
att studera anvandarsidan och gapet mellan anvandarsidan och leverantdrerna av de nya
systemen. Denna studie ar en av flera i detta program. Syftet med kommande projekt inom
mobilitetsprogrammet ar att gora ett antal empiriska studier under 2000-2001 som skall ligga
till grund for att utveckla nya begrepp och modeller for omradet mobilitet. Fokus kommer
framforallt att vara pa foretags och organisationers anvandning av integrerade
mobilitetslosningar. Systemleverantorernas agerande kommer ocksa att vara en integrerad del
av de empiriska studierna. Med Sveriges och Skandinaviens starka position inom mobil data ar
det naturligt att studierna i initialskedet kommer att fokusera pa organisationer pa

hemmamarknaden.

Projektet leds och utfors av ekon. dr Per Andersson, HandelshtgsBelagt Molleryd,
Stelacon AB. Docent Staffan Hultén, Handelshdgskolan kommer ocksa att vara delaktig i delar
av arbetet. Anna Reimfelt har varit forskarassistent i arbetet med denna rapport om maskin-till-
maskin kommunikation. | inledningsskedet av projektet har Enersearch bidragit med
forskningsanslag.

Nedan sammanfattas de tidigare studierna i forskningsprogrammet, fran 1993 till november
2000. Den svenska sammanfattningen foljs av en nagot langre bakgrundsbeskrivning och
sammanfattning pa engelska.

Distribution av mobiltelefoner

Vid marknadssektion pa Handelshtgskolan inleddes 1993 ett samarbete i ett projekt om
framvéxten och forandringen av det svenska distributionssystemet for mobiltelefoner och
mobiltelefonitianster. Baserat pa kvantitativa data och ett stort antal intervjuer med
representanter for detaljister, grossister, telefontillverkare och operatérer har syftet varit att
beskriva och forklara de strukturella férandringar som skett i distributionssystemet fran 1971
fram till slutet av 1990-talet. Projektet inleddes 1993-94 med en presentation av preliminara
resultat vid en bransch-konferens om mobiltelefonidistributionens utveckling och framtid, samt
med en bokkapitel ("Nya strukturer kraver nya strategier om distribution av mobiltelefoner
1971-94") i en bok om foretag och marknader i forandring. Baserat pa det ursprungliga samt pa
nytillkommet empiriskt material har projektet lett till en rad artiklar och konferenspapers: om

distributionsforandringarna fran ett teknologiskt perspektiv, om detaljisternas och



aterforséljarnas roll och agerande i de nya néatverkskonstellationer som uppstar, m.m. Den
teoretiska utgangspunkten har varit att anlagga ett natverksperspektiv pa distributionskanalerna
och deras forandring. Begrepp for att beskriva mellanhanders olika sétt att hantera de
spanningar som uppstar i distributionsnéatverken vid storre strukturforandringar har utvecklats.
Inom ramen for projektet har ocksa utarbetats tva undervisningsfall till tva olika fallbdcker for
CEMS.
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Mobilitetsprojektet

Detta projekt ar en fortsattning pa ovan beskrivna projekt om distributionen av mobiltelefoner i
Sverige. Det inleddes 1996-97 och syftet ar att fordjupa kunskapen om anvandarna av
mobiltelefoni, dvs. privatkonsumenter och privata och offentliga organisationer. Med
utgangspunkten i att anvandarna soker losningar for "mobilitet” utférdes under 1997 ett stort
antal intervjuer for att kartlagga de organisatoriska kundernas sétt att képa mobiltelefoner och
abonnemang, integrerade telekommunikationslosningar (dvs. bade fast och mobil telefoni),
samt integrerade losningar for bade telefoni och IT. Studien omfattade intervjuer med inkopare
i 61 foretag av skiftande storlek i 10 olika branscher, inklusive offentliga organisationer. Syftet
var att inledningsvis se om/hur inkopsbeteendet och organiserandet har forandrats nar
mobiltelefoni alltmer integreras i storre l6sningar for bade telefoni och IT. Studien resulterade i
ett antal arbetsrapporter, konferenspapers samt en artikel till en akademisk tidskrift i inkép och
supply management. Projektet fortsatter med ett antal fordjupade fallstudier av organisationer
som anvander mobiltelefoni och systemldsningar for kad mobilitet. Denna rapport om maskin-
til-maskinkommunikation ar en av de forsta langre studierna som presenteras i

mobilitetsprojektet.
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Inledning

Bakgrund och syfte

Mobil telefoni ar ett omrade som de senaste aren fatt en framskjuten plats i termer av bade
mediabevakning och marknadsutveckling. Den tekniska utvecklingen har méjliggjort nya sétt att
kommunicera som tidigare endast var méjliga genom anvandandet av olika teknologier. Genom
digitaliseringen av information, Internets genomslag och tekniker for tradlos kommunikation har
forutsattningarna  for  telekommunikationsmarknaden  foréndrats.  Kostnaderna  for
kommunikation har minskat drastiskt samtidigt som 6verféringskapaciteten har ékatkraftigt
Teknologier som tidigare har haft separata marknader har de senaste aren konvergerat och
foretagssammanslagningar och strategiska allianser mellan féretag inom branscher som data och
telekom &r idag vanliga. Denna trend har ytterligare forstarkts genom en 6kad avreglering av
bade leverantérs- och kundmarknader samt genom ett allt mer internationaliserat
foretagsklimat Samtidigt har utvecklingen av nya produkter och tjanster lett till skapandet av
helt nya marknader.

Ett sadant exempel ar framvéxten av en marknad for telematiktjanster definierade som tjanster
som bygger pa tradlés kommunikation mellan maskiner (M2M). Exempel pa sadana tjanster ar
larm och 6vervakning, automatisk méataviasning, applikationer for det "intelligenta hemmet” och

olika former av positionering. Marknaden bedéms ha en mycket stor potential men ar ung och
har inte tagit fart ordentligt, varken i Sverige eller internationellt. Annu finns inga fasta spelregler

och en mangd olika aktorer forsoker hitta och skapa sina platser i vardekedjan. M2M-marknaden
kan ses som ett exempel pa att foretag inom telekomomradet star infor en forandrad affarslogik
da skapandet av kommunikationslosningar i allt storre utstrackning tenderar att involvera bade

flera aktorer &n tidigare och helt nya typer av aktrer

Syftet med den har rapporten ar att kartlagga och forklara den problematik som omger modern
systemforsaljning i konvergerande industrier utifran en undersdkning av marknaden for M2M-
l6sningar. Relationerna mellan och inom aktorskategorier sasom leverantdrsgrupper for mobila
system, deras kunder och kundernas kunder star i fokus for att identifiera vilka "trgheter” som
finns pa marknaden. Med detta som utgangspunkt kan en rad intressanta fragestallningar
formuleras. Vad innebar en komplex vardekedja for utvecklingen av en ny marknad? Vilken
betydelse har det att aktérerna kommer fran tidigare separata och i vissa aspekter valdigt olika
industrier? Vilka utmaningar star de inblandade foretagen infor?

L KFB, 2000, Forskning for det framtida informationssamhéllet — drivkrafter, vagval och méjligheter.
2 Nicholls-Nixon och Jasinski, 1995
# Communicator, 2000



Avgrinsningar

En 6vergripande presentation av M2M-marknaden kommer att ges men da rapporten syftar till
att beskriva och analysera industridynamiska trégheter kopplade till relationerna mellan foéretag
lamnas det till andra undersokare att géra en mer ingaende analys av marknadspotentialen i
termer av kundsegment och tekniska mgjligheter. Inga forstk goérs att utvardera olika typer av
produkter och tjanster aven om marknadens utveckling kommer att vara kopplad till
innovationer och forbattringar inom detta omrade. Beskrivningen koncentreras istéllet till att
belysa marknadsstrukturen utifran de aktiviteter och roller som praglar aktérerna.

Studien syftar inte till att gora en fallstudie av forhallandena i en speciell konstellation av
leverantorer och kunder utan studien halls pa en mer évergripande niva och forsoker fanga

generella faktorer som paverkar alla aktérer pa marknaden.

Rapportstruktur

Forst presenteras kort hur studien har genomforts. Efter detta redogérs for olika teoribildningar
som kan relateras till studien. Tanken &r att det teoretiska ramverket ska anvandas for att belysa
den generella problematik som aterfinns pa M2M-marknaden. Darpé félijer en beskrivning av
hur marknaden ser ut idag. M2M beskrivs som fenomen, liksom strukturen avseende aktdrer och
identifierande kundsegment. Med detta som bakgrund presenteras de trogheter och utmaningar
som under studiens gang har kommit att framsta som utmarkande for industrin. Under rubriken
"strategiska implikationer” férs sedan en diskussion om hur marknaden kan hantera de trogheter
som finns. | det avslutande avsnittet ges forslag pa vidare forskning.

Tillviigagangssitt

Underlaget till rapporten samlades in under tidsperioden juni t.o.m. augusti 2000.
Fardigstallandet av rapporten skedde under september 2000.

Den storsta delen av informationen &r inhamtad fran 9 djupintervjuer som genomforts med olika
representanter fran bade leverantors- och kundsidan av M2M-marknaden. Ytterligare ett antal
kortare telefonintervjuer har gett kompletterande upplysningar. Malet med intervjuerna var dels
att fa en overblick 6ver marknaden, dels att fanga de olika aktrernas syn pa marknaden och de
problem och trogheter som foretagen star infor, vilka bidragit till att marknaden inte har tagit

fart.



Anvand sekundardata innefattar artiklar, rapporter och Internetsidor. Dock rader en stor
avsaknad av till marknaden direkt relaterat sekundarmaterial da valdigt fa undersokningar har

gjorts pa omradet.
Sammanstéllningen av rapporten har skett genom en analys av insamlat material utifran syftet

med rapporten. Olika teoribildningar har kopplats till analysen for att vidare belysa den aktuella

problematiken.

Teoretisk referensram

Forsaljningen pa M2M-marknaden kan ses som systemforsaljning vilken bedrivs av grupper av
interrelaterade foretag. Bade foreteelsen systemforsaljning och férekomsten av foretag som
interagerar i natverk omges av omfattande teoribildning. | det kommande avsnittet kommer en
del av denna att presenteras for att sedan anvandas som referensram for den fortsatta analysen.

Systemforséljning

Begreppet systemférsaljning kan definieras som forséljning av system sammansatta av olika
produkter och tjanster som tillsammans técker en hel funktion eller en delfunktion i kundens

verksamhét

Hammarkvist, Hakansson och Mattsson (1982) tar upp en rad drivkrafter for systemforsaljning
ur bade koparens och séljarens perspektiv. For koparen kan systemkop vara attraktivt om denne
inte sjalv kan kopa in och satta samman komponenter till ett system, eller om detta inte skulle
vara kostnadseffektivt. Med dagens tekniska utveckling ar det ofta svart for koparen att hanga
med i alla skeden av den tekniska utvecklingen. Om kdparen har ett behov av funktionssékerhet
kan denna 6ka om en leverantor &r ansvarig gentemot kund for det system som kops in. For
séljarna, & andra sidan, kan det vara effektivare att sélja ett helt system snarare &n komponenter
da komponentkonkurrens med prispress som foljd kan lattare undvikas och positionen i
vardekedjan forstarks i och med att man kommer narmare kunden. Vidare kan det vara
effektivare att fran saljarsidan samordna interaktionen mellan de leverantérer som bidrar till
systemldsningen.

En stor del av diskussionen kring systemforsaljning rér system som séljs som en produkt som

fysiskt behovs i det kdpande foretagets verksamhet. Pa M2M-marknaden &r det lite annorlunda.

4 Hammarkvist, Hakansson och Mattsson, 1982
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Det som séljs ar visserligen system men kundens primara behov ar inte systemet i sig utan den
information som levereras genom det. Detta innebér att systemfdrsaljningen lika garna skulle
kunna bedrivas som forsaljningen av en tjanst, vilket i flera fall ocksa ar fallet. Om t.ex. ett
elbolag vill inféra automatisk méatavlasning maste bolaget investera i ett system som mojliggor
kommunikation av matvarden. Da elbolagets kunder kan byta bolag nar de énskar blir agandet
av det fysiska systemet mindre attraktivt da det ar lankat till specifika kunder. Intresset av att fa
information stalls mot nackdelarna med att kdpa sjalva systemet. Systemforsaljning innebar nya

utmaningar nar kunden &r intresserad av systemets funktion men inte av hardvaran.

Foretag i néiitverk

Marknader kan beskrivas i termer av komplexa natverk av relationer mellanfoFétagtt

forsta ett foretag racker det alltsa inte att utga fran dess interna resurser utan foretaget maste ses
som en del av en storre helhet. Hur foretag agerar pa en marknad kan beskrivas utifran ett
natverksperspektiv och intervjuerna som har genomforts i anknytning till den hér studien har
genomgaende bekraftat vikten av att bygga upp ett fungerande natverk och konkurrenskraftiga

partnerskap.

Vad menas da med ett natverk? Utgangspunkten &r i de flesta fall ett enskilt foretag och
natverket utgors av relationer dels bakat till leverantorer, dels framat till kunder. Leverantorer
och kunder har sedan i sin tur relationer till sina leverantdrer och kunder och pa sa sétt bildas ett
natverk av direkta och indirekta relationer mellan féretag. De relationer som byggs upp mellan
foretag fungerar som bindningar och kan ta sig uttryck i form av tekniska, tidsmassiga,
kunskapsmassiga, sociala, ekonomiska och juridiska bindningar. Dessa bindningar uppstar till

foljd av investeringar som maste utnyttjas under en langre tid for att bli [5nSamma

For ett nytt féretag ar det en besvérlig process att etablera sig och att vaxa eftersom leverantorer,
kunder och distributérer redan forfogar 6ver manga etablerade relationer som det nya foretaget
for sin framgéng maste bryta eller férandra till sitt innéhBlkt enskilda foéretaget kan alltsd inte

ses kan ses i isolation dd varje féretag paverkas av hur andra aktorer i natverKetAdgerar
bygga upp relationer till, och forsta, andra foretag blir darfor en central strategisk ledningsfraga.

| och med relationerna till andra foretag kan ett féretags resurser ur ett natverksperspektiv vara
storre &n de som foretaget sjalv besitter. Trots detta definieras konkurrenter fortfarande ofta som

enskilda foretag. Gomez-Casseres (1996) argumenterar att allianser mellan foretag, vilka tkat

Sibid.
® ibid.
" Mattsson och Hultén, 1994
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kraftigt i omfattning under senare ar, gorkattstellationer av foretag bor ses samhtorer och

att det ar dessa konstellationer som pa manga, framfor allt hogteknologiska, marknader

konkurrerar med varandra. Gomez-Casseres pekar pa att ekonomer ofta sett allianser som en

slags anomalier, eller undantag, pa marknader men att det nu véaxer fram marknader dar

konstellationer av foretag ar den enda aktorstypen. Anledningen till att konstellationer blir

dominerande kan vara att

- den aktuella marknaden har uppstatt genom en konvergens av olika industrier dar inget
foretag har heltdickande kompetenser.

- det rader osékerhet om kunderna och deras efterfragan om inget enskilt foretag har bedrivit
samma verksamhet tidigare.

- att det ar viktigt att na ut pa marknaden tidigt och allianser kan paskynda denna process.

Att konstellationer ur ett konkurrensperspektiv ses som aktorer innebar dock inte att de ingdende
foretagen har klart avgransade roller inom konstellationen eller att konstellationen alltid har klara
granser mot omgivningen. Mattsson (1998) anvander begreppet "6verlappande natverk” for att
askadliggora hur ett foretag kan vara involverat i flera grupper samtidigt. Blau (1992) gor en
jAmférelse med hur individer fungerar i samhéllet, dar en person kan vara del av olika
konstellationer sasom en familj, en vanskapskrets och en forening pa samma gang och han pekar
pa att grupper vaxer och minskar i takt med att dess medlemmar ror sig in och ut mellan olika
grupper. Dessa 6verlappande natverk medfor att medlemmar i samma grupp inte behdver ha
samma varderingar och prioriteringar och att synen pa den grupp man ingar i kan fargas av vilka
andra konstellationer ett foretag ar knutet till. Sammanfattningsvis kan man séga att
overlappningar skapar en spanning om man ser konstellationer av féretag som enheter vilka ska
konkurrera pa en marknad da o©kade gemensamma resurser stdlls mot Okade

koordinationssvarigheter.

Marknaden for M2M

Vad ar maskin till maskin-kommunikation?

Telematik innebar kommunikation mellan maskiner eller manniska/maskin dver exempelvis ett
GSM-nat. Med andra ord styrs alltsd minst en ande av kommunikationsforbindelsen av en

maskifl. Utrustning placeras i maskinen, och genom den kan maskinen kommunicera med

®Ford et d, 1998
® Communicator, 2000
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nastan vad som helst, t.ex. en dator, Internet eller en mobilf€le@fta anvands M2M
synonymt med tradlos datadverforing men kommunikation mellan maskiner kan ocksa ske éver
fasta nat sasom det vanliga telenatet eller ver elledningar. Ett tredje alternativ ar att insamlingen
och overforingen av information till slutanvandaren sker 6ver en kombination av tradlost och
fast nat. Beroende pa vilken teknik anvandas for att leverera en given M2M-l6sning paverkas
potentiella kombinationer av aktorer i vardekedjan samt konkurrenssituationen. Manga méjliga
kommunikationssatt Oppnar upp for fler aktorer och hardare konkurrens. De
foretagsrepresentanter fran leverantdrssidan som intervjuats i samband med den héar studien har
dock framfor allt sett sig sjalva som tillhérande foretag vilka baserar sina losningar pa tradlos

kommunikation.

Oberoende av vilka specifika aktorer som kommer att bidra till leveransen av.M2M-tjanster
finns det generella komponenter och aktiviteter som krévs fér skapandet av en M2MA8sning

Dessa kan sammanfattas som:

- Radiomodul (eller annan kommunikationsmodul)
- Overféring av data fran insamlingsplatsen

- Databehandlingssystem (management system)
- Overforing av information till kund

- Integration av informationen i kundens befintliga affarssystem

Genom en sammansattning av dessa komponenter kan tjanster for ett stort antal affirsomraden

skapas.

Anvindingsomraden

Om man funderar pa hur manga maskiner det finns i olika foretags tjanst kommer man snart
fram till att det &ar valdigt manga. Maskinerna ar ofta vitala for 4garnas verksamhet men manga
av dem ar "dumma” i den bemarkelsen att man inte kan kommunicera med dem, i alla fall inte
pa distans och inte pa maskinens initiativ. En sddan mdjlighet genom M2M ses som attraktiv for
en rad olika verksamhetsomraden. Marknadspotentialen for M2M-losningar beddms vara
mycket god. En uppskattning av den svenska marknaden ar att 5 miljoner terminaler éver de
narmaste 5 &ren kommer att forses med kommunikationsmddNedan folier en kort
beskrivning av omréden dar M2M ses som sérskilt intrédsant

10 \www.unwire.se
™ Ericsson Business Consulting, 2000
12 Communicator, 2000
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Transport och fordon

Detta omrade beror foretag som bedriver olika typer av transportverksamhet, samt
fordonstillverkare. Telematikldsningar kan for dessa segment l6sa en rad problem och bidra till
effektiviseringar. Overvakning av fordonens funktionalitet, meddelande av nar det &r dags for
service och positionering ar exempel pa tjanster som kan anvandas for att effektivisera
verksamheten och erbjuda hogre servicegrad till foretagets kunder. Genom positionering kan
ruttplaneringen forbattras, farligt gods 6vervakas, information om var olika férsandelser befinner

sig nd kunderna etc.

Larm och séikerhet

Tillampningsomraden inom denna kategori &r 6vervakning av bade mobila och stationéra objekt.
Det kan ocksa galla larm vid handelse av 6versvamning eller en bortglomd spisplatta. Andra
typer av larm kan vara Overfallslarm som direkt anger offrets position dver mobilnatet. Genom
att pa distans kunna skota Gvervakning sparas resurser, i termer av bade personal och tid, och
fler typer av larm- och 6vervakningstjanster kan erbjudas.

Service och underhdall

M2M-I6sningar pa detta omrade bidrar till att olika typer av maskiner sjalva kan tala om nar de
gatt sonder eller behéver en 6versyn. Varuautomater kan sanda information om behov av

pafylining och hissen kan tala om att den star stilla; méangden majliga applikationer &r stor.

Mitavlisning

Olika typer av matvarden sasom forbrukning av el, olja och vatten lases idag ofta av manuellt.
Genom att automatisera denna process kan effektivitetsvinster goras. Debitering underlattas och
den kan baseras pa reell forbrukning samtidigt som personal som skoéter méatavlasning blir

overflodig.

Handel

Olika typer av mobila betalnings- och handelssystem har inte minst i samband med mobilt
Internet blivit en efterfragad applikation. Det kan aven gélla I6sningar for att kunna betala for
varor och tjanster pa platser eller i situationer dar man inte tidigare kunnat betala med kort sdsom

vid torghandel eller pa tag och flyg.

3 samtliga leverantdrsintervjuer indikerar en homogen bild av attraktiva kundsegment.
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Virdekedjan

Traditionellt &r det de tre nedersta aktorstyperna i figuren nedan som har varit verksamma pa
telekommarknadéf och steget till kunden har varit relativt kort. | och med avregleringar och
nya tekniska majligheter har nya roller pa marknaden tillkommit. | dagslaget ar fler aktorer
inblandade i produktion och forsaljning av kommunikationslésningar, vilket illustreras i bilden
nedan. Vidare framgar att det finns en dmsesidighet i relationerna mellan aktdrerna och att flera

aktorer arbetar tatt tillsammans for att satta ihop en tjanst och na ut pa marknaden.

Innehalls-
leverantorer

Applikations-
leverantorer

Tjanste-
operator

Operator

'

Slutkund
Privatperson/foretag

Telekom/
systemleverantor

Strukturen pé telekommarknaden idag och igar. Kélla: Kipling

For diskussionen om M2M-tjanster &r det motiverat att lagga till en aktér i vardekedjan som kan
bendmnasystemintegrator. Detta i enighet med de fem komponenter som stéllts upp som
nddvandiga for sasmmanséttningen av en M2M-10sning, varav en definierades som integration av

informationen i kundens befintliga affarssystem.
Att beskriva vardekedjans utseende pa M2M-marknaden ar svart av flera anledningar. | och med

att branschen &r sa pass ny har inga fasta spelregler tagit form och hur man ska narma sig kunden

ar enligt samtliga intervjuade en stétefraga med stor betydelse for den framtida utvecklingen.
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Vidare leder konvergensen av telekom, data och Internet till att nya aktérer maste hitta sin plats i
vardekedjan samtidigt som gamla aktorer tvingas omdefiniera sin roll. Bilden 6ver situationen pa
telekommarknaden kan dock anvandas for att peka pa en rad intressanta iakttagelser som galler
aven pa M2M-marknaden da denna ar en del av telekommarknaden. Till exempel framgar det att
kunden ofta kontaktas fran olika hall och att féretagen som levererar en tjanst inte gar ut till kund
gemensamt via en kanalmedlem. Detta kan bland annat bero pa att manga foretag ser det som
fordelaktigt att vara nara kunden och att det inte finns nagon tydlig makthierarki bland féretagen

i de natverk eller konstellationer som ligger bakom marknadsféringen av en M2M-l8sning.
Problematiken kring uppbyggnaden av vardekedjan eller distributionskanalen skall diskuteras
mer ingdende i ett senare skede av rapporten. Innan dess kan en beskrivning av de olika

aktorerna vara lamplig.

Innehdllsleverantorer

En innehallsleverantdr &r som namnet anger ett foretag som tillhandahaller sjalva innehallet i
M2M-ldsnigen, den information som kunden ar intresserad av att ta del av. Exempel pa foretag

kan vara elbolag, ett dvervakningsbolag eller en bank.

En komplikation pa M2M-marknaden &r att innehallsleverantérerna dven kan vara kunder inom
vissa applikationsomraden. Ett exempel &r elbolag som vill ha information om kundernas
energiforbrukning per automatik. Deras kunder vill i sin tur inte kdpa en M2M-tjanst utan vill
bara ha sin faktura som vanligt. De kommer i de flesta fall inte att marka av M2M-l6sningen och
kommer inte vara villiga att betala fér den, varfor elbolagens kunder inte kommer att ha med
investeringsbeslutet om en M2M-16sning att gora. En diskussion om vilka som ses som kunder

och om kundens kunder kommer att foras i ett senare avsnitt.

Applikationsleverantorer

Dessa aktorer ar de som utvecklar de nya tjansterna. Applikationsleverantdrerna kan antingen
vara nischade mot ett specifikt anvandningsomrade eller segment, eller vara breda i de att de
utvecklar en mangd olika tjanster for vitt skilda anvandare.

Tjinsteoperatirer

Inom den har aktorsrollen ryms foretag som pa nagot satt paketerar tjansten eller innehallet och
behandlar den data som kunden sedan kommer att ta del av. Tjansteoperatéren koper ledig
kapacitet frAn en operator och &r ofta den enhet som gentemot kunden ansvarar for att

kommunikationen fungerar som utlovat.

4 Kiplings &rsredovisning 1999
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Operatorer

Operattrerna ager och driver mobiltelendten som anvands fér kommunikation och séljer som

namnts Overkapacitet till aktdrer som vill anvanda néten for att formedla M2M-tjanster.

Systemintegratorer

Uppgiften fér en systemintegrat6r &r att sammanfoga telematiklésningen med kundens befintliga
affarssystem.

Slutkunder

Dessa kan vara bade hushall och foretag men idag ar de i de flesta fall foretag som ar verksamma
inom nagot av de omraden déar telematiktjanster bedéms vara av stor anvandning (se tidigare

avsnitt).

Det bor observeras att rollerna beskrivna ovan ar schematiska och att de i verkligheten ofta gar in
i varandra. Granserna mellan vilka aktiviteter som karakteriserar en viss roll kan vara diffusa och
en och samma aktor kan aterfinnas i flera olika roller. Detta medfor svarigheter nar foretagen
forsoker kartlagga konkurrenter, kunder och potentiella samarbetspartners da dessa roller kan

sammanfalla.
En rad aktiviteter maste saledes utforas av ett antal olika aktorer for att fa till stdnd en héallbar

M2M-lésning. Oklarheter kring hur aktiviteter och roller slutgiltigt skall lankas samman i en

hallbar vardekedja kvarstar dock till stor del pa M2M-marknaden.

Trogheter och utmaningar

Identifierande trogheter

Ett av de storsta kénnetecknen p& en ny marknad att det inte finns nagra fasta Spelregler
Utmaningen for de konkurrerande foretagen ligger i att utveckla en fungerande strategi trots
denna osékerhet. For att astadkomma detta behdvs en kartlaggning av vilka oklarheter om
spelreglerna som rader. | avsnitten nedan foljer en redogorelse for den problematik som rader pa

M2M-marknaden baserad primért pa de intervjuer som genomforts inom ramen for studien.

15 Porter, 1980

16



Avsaknad av teknisk standard

Standards ar ofta nyckeln till stabilitet och framtida sakerhet i en bransch. Utifran intervjuerna
kan det dock konstateras att det rader olika uppfattningar om huruvida avsaknaden av standards
innebar ett problem eller ej. Kommentarerna nedan utgor ett exempel pa detta.

“Mycket hinger pa att sditta standards for att fa bort kundoscikerhet och locka och underldtta for

foretag som vill utveckla kringtjcinster”

"Avsaknaden av standards upplever inte vi att kunderna skulle ha nagot storre problem med”

Orsaken till de olika uttalandena kan ha flera orsaker. Till exempel ar det uppenbart att befintliga
kunder inte latit sig hindras av avsaknaden av standards, men hur ar det med de potentiella
kunderna? Det finns skillnader mellan olika kundsegment i deras uppfattning av teknologi
beroende pa hur komplexa losningar som kravs. Vidare kan kunderna éver flera kategorier ha
olika svart att utvardera olika l6sningar. Standards kan har ha en positiv inverkan pa kunder som

upplever att det ar svart att bedoma ett erbjudande.

Generellt sett brukar standardisering innebara att marknaden har borjat mogna vilket ocksa
brukar medféra dkad konkurréfisManga aktorer skulle valkomna tkad konkurrens da detta
innebar att fler foretag arbetar for att langsiktigt skapa marknaden. Det raderdock en motsattning
mellan lang- och kortsiktighet i hur foretagen arbetar och detta kan vara en orsak till att synen pa
standardisering inte &r enhetlig.

Operatérernas pris och abonnemangsstruktur

| och med 6vergangen fran kretskoppling till paketférmedling reses fragan om hur, och for vad,
man ska ta betalt. Nar det galler M2M-lGsningar &r vardet av tjansterna inte relaterade till hur
lang tid Gverforingen tar. En liten méangd affarskritisk information kan vara vard valdigt mycket.
Detta medfor att tidsbaserad fakturering kan vara mindre onskvard. Krav pa nya
abonnemangsformer finns fran kundsidan, men det finns en upplevd tréghet i operatdrsled da
prioriteten uppfattas ligga pa réstkommunikation och befintliga kundsegment.

Huruvida prissattningen och abonnemangsstrukturer ar avgoérande for kundernas
investeringsbeslut kan dock ifragasattas. | de flesta fall finns inga konkurrenskraftiga alternativ
till lagre kostnader. Inom vissa branscher, sasom transport, kan dock befintliga
kommunikationsalternativ sdisom Mobitex fortsétta anvandas istéllet for att investeringar i en ny

teknologi gors.
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Prissattningsfragan ar snarare en utmaning i det avseendet att kapaciteten att uppskatta och
kommunicera vardet for kunden kommer att styra vilka intdkter som kommer att genereras och
vilken aktor som kommer att ta den storsta delen av kakan. En relaterad fraga ror vilken aktor
som kommer att ga ut mot kund och fakturera denna. | dagslaget finns ingen enad struktur for
detta vilket kan leda till forvirring hos kunden, da denna moéts av erbjudanden fran olika typer av

aktorer.

Behov av samarbete och partnerskap

For att forma spelreglerna pa marknaden finns ofta ett behov av samarbete inom en industri,
vilket dock kan orsaka spanningar om det enskilda foretaget uppfattar att samarbete gar emot
dess strévan efter en stark position p& marknadémder intervjuerna poéngterades vikten av

att samarbeta med andra foretag for att driva pa utvecklingen av marknaden och férsdka skapa
en situation déar alla k&anner att de vinner. | praktikern verkar detta betydligt svarare, eller som en
av de intervjuade uttryckte det: "det &r svart nar alla tycker att de har mest att bidra med”. Vidare
ar uppfattningen om vilka aktérer som kommer att vara viktiga for marknadens utveckling inte
samstammig, vilket till stor del kan forklaras med att foretagen pa marknaden ofta har en
begransad syn pa vardekedjan vad galler drivkrafter och vad olika foretag kan bidar med. Som
papekats i avsnitten ovan praglas marknaden av osékerhet kring vilka typer av aktdrer som
behdvs i vardekedjan, vilka foretag som finns pa marknaden och deras positioner, samt vilka
foretag som skall inga i de individuella natverken av leverantorer.

Att anvanda liknelsen med en kedja for att beskriva distributionskanalen kan vara vilseledande.
Ofta ar det fragan om ett "vardenat” dar aktiviteter pagar parallellt, vilket medfor att
leverantorerna &r inblandade i distributionen till och fran under en langre tidsperiod. Bilden av
distributionskanalen som ett nat pekar ocksa pa att det inte finns ndgon aktdr som &r sjalvskriven
for rollen som saljare mot kund. Olika aktdrer har olika faktorer som talar fér dem i detta
avseende. Operatorerna har i de fall tjansterna riktar sig mot privatpersoner en befintlig kundbas
och en val utbyggd undsupporttianst. Vidare har de stor kunskap om fakturering.
Tjansteoperatérerna ar ofta obundna gentemot operatérerna vilket gor att kunden inte behdéver ta
stélining till operatérsval samtidigt som tjdnsteoperatbrerna ansvarar for att
informationsoverforingen fungerar. Systemintegratérerna har & sin sida lang erfarenhet av
foretagskunderna och &r ofta specialister inom ett segment vilket gor att de har en etablerad

relation med potentiella kunder.

16 Porter, 1980
7 Porter, 1980
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Men det viktigaste ar kanske inte vem som slutligen tar erbjudandet till kunden utan att man
inom leveranttrskonstellationen kan skapa en "win-win situation” och att man lyckas paketera
och kommunicera erbjudandet till kund pa ett bra satt. Vilka foretag som ar intressanta att inleda
ett nara samarbete med ar dock en komplicerad fraga dar de intervjuade foretagen har skilda
asikter. Framfor allt verkar detta gélla synen pa betydelsen av foretag som har en mer utredande
roll, sdsom konsulter. En uppfattning som framférdes under intervjuerna var att dessa aktorer
inte bidrar i ndgon stérre utstrackning till att driva pa marknaden genom aktivt arbete mot

kunderna. Av denna anledning ser man ingen orsak att arbeta nara dessa aktorer.

En motsatt uppfattning &r att konsulter kommer att ha en mycket betydande roll i det att de kan
std pa kundens sida och tka den upplevda sakerheten i affarsrelationerna till leverantérerna pa
M2M-marknaden. Som namnts tidigare &r manga av foretagen pa marknaden sma och relativt
okanda, och ett valkant konsultbolag kan fungera som en garant for dessa. Dessutom kan kunden
behova hjalp med att utvardera olika alternativ. Aven om konsulter i detta avseende inte behover
gynna en given I6sning kan de underlatta for kunden att fatta ett inkdpsbeslut. Pa detta sétt ger de
ett indirekt bidrag till att driva pa marknaden.

Ovan namnda os&kerhet star emot behovet av att snabbtipynga fungerande vardekedja for

att pa ett bra satt na ut till kunderna. Da kunskap om de specifika kundsegmenten ofta saknas hos
leverantorerna rader det en konkurrens om att bygganara samarbeten med foretag som har
denna kunskap och som kan fungera som en naturlig kanal till potentiella slutkunder. Samtidigt
ligger det ett problem i det att nar man val har byggt ett partnerskap kan det vara svart att
bryta sig ur detta om det visar sig fungera daligt, inte minst for att konkurrerande foretag da kan

ha lierat sig med alternativa partners.

Organisatorisk osikerhet och kulturell olikhet

Till foljd av konvergensen mellan telekom, data och Internet praglas M2M-marknaden av att
foretag fran skilda industrier nu agerar pa samma arena. De tre industrierna har sin egen historia
vilken paverkar den generella foretagskulturen i respektive industri. Nar olika kulturer nu stralar
samman i en stravan att fa till stdnd samarbete och bygga partnerskap skapas spanningar. Dessa
spanningar paverkas ocksa av att det finns stora skillnader i organisationsuppbyggnad och

storlek mellan féretagen pa marknaden.

Telekomindustrin har historiskt sett varit praglad av starka regleringar och monopolisttankande.
Avregleringen har i och for sig medfort att sektorn har konkurrensutsatts men de stora
kostnaderna férknippade med att bygga ett telenat gor att marknaden idag har karaktaren av

en oligopolmarknad bestaende av ett fatal stora operatorer. Storleken bidrar till att gora
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organisationerna mindre flexibla i det att karnverksamheten och den huvudsakliga kompetensen
fortfarande ar relaterad till rostkommunikation. Stora organisationer kan aven drabbas av
trogheter pa grund av att beslutsvagarna ar langa och avstandet mellan botten och toppen av
organisationen kan vara stBridvstanden gor att det blir svart fér ledningen att sétta sig in i hur

det ar att vara i mitten eller botten av organisationen. Olika avdelningar kan ha olika agendor
och det géller att skapa en gemensam prioritering. Vidare har operatérerna ett sediment av gamla

kunder och tjanster som kraver resurser vilket gor att innovativiteten kan bli lidande.

De foretag som ar verksamma inom falten data och Internet har en helt annan historik.
Marknaden har varit hart konkurrensutsatt sedan starten och utvecklingen har gatt mycket
snabbt. Nya tjanster och applikationer kommer ut pad marknaden hela tiden och
produktlivslangden kan vara mycket kort. Detta medfor att man inte kan leva pa gamla I6sningar
utan standigt maste utveckla nya Iésningar for att attrahera kunder och behalla sin position pa
marknaden. Manga foretag som ar verksamma som applikationsutvecklare och tjansteoperatorer
ar sma foretag som bara har varit verksamma i ett par ar, viket medfér att de inte har nagon stor
kundbas som tar kraft och resurser fran utarbetandet av nya losningar. Vidare har dessa foretag
riktat in sig pa ren datakommunikation, vilket gor att all kraft kan laggas pa detta omrade.

Samtidigt som foretagen ar unga géaller detsamma ofta for de anstéllda. Detta kan kanske bidra
till nytankande och 6kad innovationsférmaga. En foretagsrepresentant papekade dock att detta
ocksa kan medféra problem i det att M2M’&n ungdomlig bransch med unga méinniskor som

vill mycket men som saknar gedigen erfarenhet av vad som kan stoppa upp utvecklingsskeden,

hur foretag fattar beslut etc. Man ser mycket till hur beslut borde fattas och prognostiserar efier

det”. Detta leder ofta till kommunikationsproblem och kommer ocksa att paverka hur de

sdljande foretagen narmar sig kunderna och hur man ser pa deras behov och incitament.

Nar aktorer fran den traditionella telekommarknaden och nya aktorer skall samarbeta kan ovan
diskuterade olikheter skapa problem. For att I6sa en del av dessa problem har operattrerna ofta
valt att I1dgga M2M-relaterad verksamhet i en separat avdelning eller i ett dotterbolag. Uppkop av
eller delagande i mindre, innovativa och mer flexibla IT-foretag ar ocksa vanligt.

Att tva foretag som skall samarbete kommer fran samma industri & dock ingen garanti for att de
har samma syn pa hur samarbetet skall utformas. Att féretagen resurs- och kompetensmaéssigt
passar for varandra leder inte automatiskt till gemensam framgang. En av de intervjuade
papekade attder cr klart att samarbete ofia skapar friktioner mellan mdnniskor och olika

kulturer. Jag tror att man tjidnar pa att ha full insyn i hur, och om man kan integrera olika

18 Oshry, 1995
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kulturer. Om skillnaderna mellan foretag dr for stora kan det ta for lang tid att sammanfoga

foretagen, vilket bli scrskilt tydligt i en sa snabbrorlig bransch [som M2M]”.

Paradoxalt nog kan den snabba takten pa marknaden bidra till att man upplever att man inte har
tid att fundera alltfor mycket kring potentiella samarbetspartners da det galler att hinna skapa en
fungerande vardekedja for att komma ut pa marknaden med sina produkter sa snart som mojligt.
Vidare arbetar alla for att hitta lampliga partners och om diskussionerna drar ut pa tiden &r risken
att den potentiella partnern tar upp diskussionerna med ett annat foretag. Detta implicerar ett

problem med kortsiktigt strategiskt tdnkande, vilket behandlas i nasta stycke.

Kortsiktighet i det strategiska tinkandet

| den radande tidiga fasen av marknadens utveckling forsoker foretagen hitta sina platser i
vardekedjan. Som namnts tidigare finns det dock motsattningar mellan vad som ses som
optimalt for vardekedjan och vad som ses som optimalt for enskilda féretag. Inom de enskilda
foretagen rader vidare ofta en motséttning mellan kortsiktiga och langsiktiga strategier. Detta
innebar att de kortsiktiga malen att uppna hog lonsamhet kan sta i konflikt till vad som ses som
det basta handlingsalternativet pa lang sikt. Detta kan lata som ett enkelt problem, men foretagen
kan ofta inte sjalvstandigt valja hur de vill agera. Under intervjuerna framholls ofta detta
problem.

VEtt problem dr att de flesta av foretagen i branschen lever pa riskkapital och da har man
piskan pa sig att generera resultat, vilket lcitt leder till att man blir ofokuserad. Man borjar titta
pa allt som kan dra in en extra krona. Detta dr inte bra for branschens utveckling. Det ger bara

eldnde i slutet om man inte kan fokusera pa sin kdirnkompetens ™.

“Det dr problematiskt nér de som satsar pengar i foretaget inte driver det. Man har stora krav
pa sig att expandera och tinker inte pa uthallighet. En alltfor snabb expansion ddr man inte
sdtter av pengar for framtiden kan vara att leva farligt. Expansionshysterin drivs pa av
marknaden som vill ha en allt snabbare avkastning pa sitt kapital. Riskkapitalister tar hel tiden
en kalkylerad risk som kanske sdtts for hogt, vilket jag tror dr negativt i lingden. Det dr viktigt
att hitta en balans mellan framgang och utveckling. Det grundldggande dr att hela tiden kunna

leverera’.

Dessa tva exempel visar pa ett externt dilemma for foretagen pa marknaden. Det finns dock aven
interna orsaker till att kortsiktiga losningar kan komma att bli dominerande pa bekostnad av det

langsiktiga resultatet. Ett exempel pa detta ar att organisationer ofta har svart att utvardera de
negativa foliderna av kortsiktiga beslut, d& dessa kommer langt efter det att den orsakande
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handlingen har genomféts Ménniskor har en tendens att anta att orsak och verkan ligger

relativt néra varandra i tiden, vilket gor det svarare att forandra synen pé kortsiktiga beslut

Att snabbt fa ut sina ldsningar pa marknaden ar viktigt for leverantorerna for att fa
referenssystem, nagot som ses som avgorande for att lyckas. Kunderna ar i manga fall osakra pa
bade tekniken och foretagen och att se att ett annat foretag har satsat pa en given I6sning och att
den fungerar som den skall reducerar denna osakerhet. For att fa ut I6sningar pa marknaden kan
en leverantor dock vara tvungen att franga sin karnkompetens eller den langsiktiga strategi man

vill byggaupp vilket bekraftas av flera av de intervjuade.

“Idag konkurrerar vi med vissa foretag for att dr tvungna att ga ut och gora en losning fran A
till O for att kunderna ska forsta vad man kan gora och for att skapa referenscase vilket behévs
ndr vi gar ut internationellt. Vi kommer i framtiden att ge ivig de losningarna och lata nagon

annan aktor “fronta” kunden”.

Alla faktorer som bidrar till att beslut av mer kortsiktig karaktar fattas leder latt till att
kommunikationen av féretagens visioner och plats i vardekedjan bli otydlig. Ett problem med
detta &r att aktérer bade pa och utanfér marknaden har svart att avgora vilka foretag som ar
aktuella att samarbeta med och vilka som &r konkurrenter. Detta som ses som 6nskvart att veta

bade for att kunna bygga upp partnerskap och sakerhet i affarsrelationerna till kund.

Fortroende och tillit

Nar betydelsen av att kunngdga upp bestdende och konkurrenskraftiga partnerskap pa
marknaden &r stor blir vikten av fértroende och tillit 3fanen &ven kunderna méste kdnna
fortroende for en potentiell leverantor. Fortroende maste skapas i flera dimensioner och innefatta

bade tekniken och féretagen bakom denna.

Pa leverantorssidan ar processen att bygua relationer till partners utbredd, men en viss
forsiktighet rader da antalet konkreta samarbeten mot kund varit begransade. Forsiktigheten i att
Oppna sig mot andra féretag ar aven ett resultat av att inga starka bindningar har skapats mellan
aktorerna annu och manga aktorer ar osakra pa hur motparten ser pa samarbetet. Denna
osakerhet kommer troligtvis att reduceras med tiden i takt med att investeringarna i relationerna

Okar.

En mer betydande aspekt av fortroende beror kunderna. En kund papekade att

19 Bolman, Deal, 1997
2 ibid.
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“alla talar om vikten av fortroende och da dr “branding” vdldigt viktigt. Det finns en rad
smaaktorer som ingen vet vilka de dr. Det har blivit lite av "Vilda vdistern”. Risken blir i och
med detta blir att det nagra fa stora leverantorer pa marknaden som alla anvénder sig av for att

de dr vilkcinda och har referenskunder”.

Vikten av sékerhet i affarsrelationerna understryks alltsa. Detta kan upplevas som en sjalvklarhet
men det ar viktigt att skilja papplevd sakerhet ocheell sékerhet. Ett problem kan vara att
nastan inga foretag pa M2M-marknaden gar med vinst idag, vilket kan inverka avskrackande.
Manga mindre, nya foretag kan mycket val méata sig med storre konkurrenter kompetensmassigt,
men problemet &r att évertyga kunden om detta.

Forutom att kénna fortroende for foretagen som levererar M2M-losningar maste fortroende
skapas for tekniken. Om driftfel uppstar kan hela investeringen vara bortkastad. Att identifiera
tidiga anvandare av tekniken som sedan kan fungera som referenskunder &r viktigt. Detta arbete
underlattas av den allmanna utvecklingen av tradlés kommunikation och relaterade applikationer
vilken ger att 6kat fortroende for teknologin. Ett problem kan dock vara att kunderna ser den
snabba tekniska utvecklingen pa andra omraden och tanker som sa att det ar bast att vanta. Det

galler att klarg6ra att nuvarande teknik racker gott ett bra tag till.

Oklar marknadskommunikation

“Det finns en virdekedja men man har inte lagt spelplanen och mdanga aktorer vet inte riktigt
var de befinner sig eller har svart att korrekt bedoma var andra foretag i branschen ligger. Det
har varit ett problem for oss att potentiella kunder och samarbetspartners inte har vetat om vi
konkurrerar med dem, om vi dr komplement, samarbetspartner eller leverantor. Marknaden

uppfattar inte detta pa grund av att man blandar ihop begreppen. Det finns ingen klar och satt
begreppsflora”.

"Ndr vi startade var verksamhet for nagra ar sedan var det svart att beskriva vad vi gjorde...

mobil telematik... vi var tvungna att uppfinna ord for att beskriva vad vi gjorde!”.

”Det dr viktigt att man dr tydlig i kommunikationen till investerare och media. Far du en felaktig
bild i pressen kan detta ha aterverkningar bakat i leden som skapar forvirring och minskar

tilliten”.

2 Fordet ., 1998
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Dessa uttalanden speglar en del av problematiken med att kommunicera avancerade tekniska
[6sningar pa ett bra satt till marknaden. Telekomvarlden ar full av forkortningar och akronymer,
och ofta ar begreppen sa generella att det finns utrymme for flera olika tolkningar. Ett exempel
pa detta ar uttrycket M2M. Kommunikation mellan maskiner ar nadgot som kan tolkas pa flera
satt. All kommunikation val mellan olika maskiner? Aven om den generella tolkningen &r att det
galler kommunikation som inte sker pa direkt order av en manniska finns olika tolkningar av
vilka overforingstekniker som anvands inom M2M. Ibland definieras M2M som tradlos
kommunikation, ibland inkluderas &ven fasta kommunikationsalternativ. Vilken tolkning som

véljs far betydelse bland annat for hur man ser pa anvandningsomraden och konkurrens.

En annan typ av oklarhet kan vara att fokus ofta ligger pa att kommunicera just de tekniska
detaljer som kan vara svara att forsta. Sarskilt kan detta galla kommunikationen mot kunder och
investerare. De tekniska egenskaperna i en M2M-l6sning ar visserligen viktiga, men det krévs en
formaga att kunna kommunicera nyttan med de olika ldsningarna. Att kunna foraaesam

kan bidra med, snarare &mr detta konkret ska ga till, kommer att vara avgorande.

Kunderna och kundens kund

Begransningarna i synen pa vardekedjan inkluderar aven kunderna och framfor allt kundens
kund. Att kunskapen om kundsegmenten ofta &r begransad hos aktdrer som
applikationsutvecklare och tjansteoperatorer gor att kundernas behov blir svara att utvardera och
man tvingas ofta att forlita sig till samarbetspartners i denna fraga.

En aspekt av rollosakerheten pa marknaden ror bedomningen av vilka kundsegment man skall
rikta sig emot — ar det bast att nischa sig mot ett kundsegment eller skall man satsa pa att na sa
manga segment som mgjligt? Foretagen pa marknaden har hittills ofta valt att satsa brett, vilket
motivers med att kunderna i den tidiga fasen av marknadsutvecklingen har varit sa fa, och
behovet av referenskunder har varit stort. Trenden verkar dock halla i sig och flera foretag
arbetar med att bygg#pp en organisation med segmentsansvariga séljare. Detta indikerar att
man ser kundkategorierna som givna. Detta vacker fragor for vidare studier om hur langt man

bor standardisera resurser och aktiviteter for att na storskalighet.

Genom att dela upp kunderna i olika kategorier och arbeta separat mot dessa finns det en risk att
affarsmodeller som bygger pa att hitta gemensamma drag hos flera kundkategorier och
tilfredsstélla dessa forbises. En tjanst som skar over flera kundsegment ar t.ex. fakturering
(billing). | stéllet for att organisera verksamheten utifran olika kundsegment definierade som
industrier finns det en majlighet att rikta sig mot alla kunder som efterfragar en viss typ av tjanst.
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Olika kundsegment har olika behov och kraver olika komplexa losningar. De specifika
|6sningarna for ett kundsegment kan innebara att olika samarbetspartners involveras i arbetet
mot olika segment, vilket skapar dverlappande natverk. Om dessa rakar i konflikt med varandra
kan problem uppstd. Aven om detta inte skulle ske kan det vara svéypgdtupp nara
samarbeten med en stérre mangd foretag vilket kan leda till att kvalitén ifrdgasétts. Detta skulle

gynna en mer fokuserad strategi.

En utveckling som i hosta grad paverkar rollosékerheten ar fragan om hur olika I6sningar skall
sdljas till kunderna. Kommer de att vara intresserade av att kdpa hardvaran eller ar det mer
fordelaktigt att utveckla och sdlja en ren tjanst? De flesta segment verkar de en tjansteldsning
som mer attraktiv, men om nyttan med ett system ar stor finns en villighet att kbpa ett fysiskt
system i alla fall. En orsak till att kunderna inte vill kdpa en systemldsning kan vara att laga
marginaler gor att en sadan affar uppfattas som riskfylld. En annan anledning &r om det ar svart
att kontrollera férdelarna med ett system. Ett exempel ar elbranschen. Om en natagare i
elbranschen investerar i system for matavlasning och kunderna sedan byter elleverantor, sa

kommer investeringen bara att gagna den nya leverantéren.

Om en tjanstestrategi kommer att dominera pa marknaden kan detta innebara stérre svarigheter
att rikta sig mot manga olika segment av slutkunder. Om systemagandet flyttar bakat i
distributionskanalen, till foretag som séljer information, kan det bli svarare for en aktor att ticka
olika kundsegments behov da separata verksamheter for att hantera kundspecifik information
maste byggaspp. En affarsmodell som bygger pa tjianster 6ppnar ocksa upp for nya bolag att
komma in pa marknaden som nya systemkunder och som nya kontakter mot slutkunderna. Detta

behover dock inte innebéara ett hot mot befintliga foretag i industrin.

Idag finns en problematik med att manga foretag riktar sig mot kunden. Genom detta forfarande
kan kunderna lockas att forsoka satta ihop egna kommunikationslésningar genom att kdpa in
delar fran olika bolag. Aven om detta ofta &r bade svart och kostsamt eroderar det utrymmet for
en vardebaserad prissattning da kunden kan spela ut leverantérerna mor varandra. Detta ar
svarare om antalet foretag som riktar sig mot kund minskar, och om kanslan av
komponentforsaljning ersattes med en tjansteforsaljining. En sadan koordinering skulle gagna
hela vardekedjan och ar ett exempel pa hur fokus maste hojas fran det enskilda foretaget till hela
natverket av leverantérer. En svagare position i ett starkt natverks kan vara att féredra framfor en
stark position i ett svagt natverk.

Oavsett vilken kundkategori ett foretag véljer att koncentrera sig pa finns ett behov av att

klarg6ra kundnyttan och kartlagga de problem kunden uppfattar i samband med M2M-léshingar.
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Kundnyttan maste kunna klargdras pa ett séatt som ar anpassat till kunden. Samtidigt ar det viktigt
att leverantorerna lyssnar pa kunderna och tar tillvara pa den kunskap de besitter.

Kommentarerna nedan speglar detta.

"Det finns ett glapp mellan IT/telekom-branschen och de segment vi skall integrera med samt
kundsegmenten. Det dr for manga ett helt nytt scitt att tinka fran det man dr van vid. Mognaden i
vissa kundbeslut dr inte sa stor och det bli ltt att de lyssnar och later nagon annan ta besluten.
Om kunden inte kdnner sig delaktig i inkopsprocessen kan negativa aterverkningar uppsta pa
M2M-branschen i ett senare skede. Det dr viktigt att ta tillvara pa kundens kunnande for kunna

forsta vad de vill ha och fa dem att kénna sig positiva till nya losningar”.

”Det finns ofta en viss oforstaelse for vad som efierfragas. Leverantdrerna ser vad tekniken kan
gora och gar ut med det istdllet for att fraga vad vi behdver. Man behdver ju inte hugga ner hela
skogen om man bara vill ha tva tréd... Man kanske bara vill ha en del av det som erbjuds... jag
far kénslan av att branschen overlag inte fragar kunderna vad de vill utan forscker skapa behov

som ingen har fragat efier”.

Som papekats i ett tidigare avsnitt finns en tendens att se till hur beslutdrasdélket gor att

det som uppfattas som irrationalitet hos kunden inte tilldelas nagon storre vikt i tron att rationella
argument kan 6vervinna problemen. Det &r dock viktigt att inse att faktorer som kulturen hos
kopande foretag, uppfattad personlig risk for inkdparen samt ovilja mot férandring och nya
teknologier kan ha ett starkt inflytande pa inkdpsprocessen. For att minska dessa barriarer ar det,
som kommentaren ovan visar, viktigt att vara 6dmjuk for att undvika att kunden uppfattar att
man forsoker "skriva honom pa nasan”. Ett mindre omfattande 16sning kan till exempel leda till
att dessa barriarer bryts ned och 6ppnar vagen for ett vidgat samarbete. Brunsson och Hagg
papekar att "det ar viktigt att inse att det oftast inte finns nagra kunder "i beredskap” som vantar
pa att fa kopa de produkter eller tjanster som kommer ut pa marknaden. De tankbara kunderna i
industriella system &r redan involverade i relationer som fyller de behov foretagen har. Nya
kunder méste formés bryta upp frAn dessa andra aktiviteter”

Lika viktiga som kunderna ar kundernas kunder. Ofta ar kunskapen om dessa lag, vilket ar
relaterat till att viljan att fa ut l6sningar pa marknaden leder till ett fokus pa de primara kunderna.
Kunskapen om dessa haller idag pa att utvidgas men da utbredningen av etablerade
kundkontakter ar begrénsad finns en barriér till kundens kund. Till viss del kan denna dock vara
ett resultat av en lag lyhordhet.

%2 Brunsson, Hagg, 1992
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Att involvera kundernas kunder i vardekedjan innebéar ytterligare krav pa effektivt
informationsfléde mellan de medverkande aktrerna. Vidden av kundnyttan kommer aven att
omfatta vika mervarden som kundens kund kan erbjudas. En aspekt av detta ar att nya
affarsmodeller kan skapas i de primara kundsegmenten med hjalp av M2M. Till exempel kan
tillverkare sasom Electrolux sélja tvattar eller kyla istéllet for tvattmaskiner och kylskap vilket i
sin tur kan leda till en strakare relation till slutkonsumenten. Att se dessa mdojligheter och
tillsammans med kunden utvardera potentialen foér dessa blir mycket viktigt om man vill

involvera kundens kund for att hjalpa till att driva M2M marknaden framat.

Strategiska implikationer

Hur kan trogheterna hanteras?

For att sammanfatta de utmaningar som foretagen pa M2M marknaden star for kan sagas att de
maste utreda vilka aktiviteter som maste genomforas, bestimma vem som ska goéra vad, och
sedan paketera och kommunicera detta pa ett framgangsrikt satt till marknaden. Aspekter av hur
dessa problem kan yttra sig har beskrivits i avsnitten ovan. | det féljande avsnittet riktas blicken

mot méjliga sétt att hantera en del av den upplevda trogheten.

Mellan flera av marknadens trogheter finns kopplingar av olika slag. Osakerheter tenderar att
vara positivt korrelerade, vilket innebér att en 6kad eller minskad osékerhet sprider liknande
effekter pa andra omraden. Ett exempel pa detta ar hur strategisk kortsiktighet och fortroende
mellan foretag tenderar att paverka varandra, liksom ar fallet med oklar
marknadskommunikation och rollosdkerhet. Dessa kopplingar gor att det kan vara klokt att
fokusera pa ett forbattringsomrade i taget och koncentrera resurserna dit, vilket samtidigt ger
positiva aterverkningar pa andra omraden. Vissa av utmaningarna berér alla foretag i branschen
vilket gor att gemensamma anstrangningar kan vara nodvandiga for att fa till stand snabba
forandringar. Andra problem &ar mer foretagsspecifika och maste l6sas internt av féretagen.

Avsaknad av standards ar nagot som beror hela industrin. D& asikterna om betydelsen av
standards varierar kan det vara bra om en mer 6ppen diskussion kom till stand. For att fa tillfalle
att ta del av varandras erfarenheter och uppfattningar kan uppbyggandet av en
branschorganisation eller ett diskussionsforum vara ett alternativ. Att se hur utvecklingen av
standards har paverkat andra hogteknologiska industrier kan ocksa ge vagledning om i vilken
riktning man bor arbeta och ge indikationer om vilka effekter som ar att vanta av en
standardisering. Att kunna forutséaga hur branschen kommer att utvecklas i detta avseende ar i

manga fall kritiskt for att kunna utveckla en stark strategi

2 Porter, 1980
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| frdigan om operatOrernas pris och abonnemangsstruktur kan en del av de upplevda hindren
forklaras med att operatérerna i manga fall ser telematiklosningar som en biverksamhet till
huvudverksamheten (réstkommunikation). Overgangen till att erbjuda standig uppkoppling och
inte langre ta betalt for "air time” innebar att operattrerna maste ga ifran sin traditionella
prissattningsstrategi och det kan vara svart att utvardera vilken typ av prisséattning som &r optimal
pa den nya marknaden. Genom att peka pa marknadspotentialen har dock minde foretag borjat
vacka operatorernas intresse. Dock koncentreras detta till stor del pa tjanster for privatpersoner,
vilka utgér den befintliga kundbasen. Okad forstéelse for mojligheterna till vardebaserad
prissattning gentemot féretag kan behdva skapas. Det ar rimligt att anta att de som ar bast
lampade att underlatta denna utveckling ar de befintliga samarbetspartners som ar verksamma
inom B2B.

Problematiken kring att bygga partnerskap ar till stor del kopplad till att forsta vad kunderna
efterfragar och vilka problem dessa ser med kop av M2M lésningar. Trots att detta ofta namns i
intervjuerna méarks det ocksa att mycket energi laggs pa att hitta partners som ar involverade i
framtagandet av de tekniska losningarna. For att vara konkurrenskraftiga &ar detta naturligtvis av
betydelse, men historien &r full av exempel pa att det inte alltid ar det basta tekniken som vinner
utan att kunderna kan attraheras av andra egenskaper i erbjudandet. Ett exempel pa detta ar
formagan att kommunicera kundnyttorna och reducera osakerheten i den kopande

organisationen.

Formagan att arbeta éver organisationsgranser kommer att vara mycket viktig i en industri som
sa starkt praglas av samarbete i form av partnerskap. Att bpggaartnerskap innefattar langt
mycket mer an informations- och kunskapsutbyte. Att kontinuerligt stamma av vilka visioner
och mal som finns, hur marknaden uppfattas och att lara sig att arbeta effektivt tillsammans pa
individniva kan krava omfattande resurser. Om en eller flera stérre organisationer ar inblandade
kan utnamnandet av en ansvarig person eller grupp for relationerna till samarbetspartners vara
bra. Denna kan hantera och forbéttra samarbetet vilket tjanar till att ett kontinuerligt arbete

bedrivs for att utveckla partnerskapet och skapa konkurrenskraft.

Strategisk kortsiktighet ar ofta kopplad till svarigheterna att tillrackligt snabbt hitta lampliga
samarbetspartners for att fa ut en I16sning pa marknaden, vilket tvingar foretagen att gora det pa
egen hand. Kraven fran rikskapitalister bidrar som sagt ocksa till kortsiktighet och bada dessa
problem tenderar att automatiskt minska med tiden. De som inte lyckas hitta en balans dar en
langsiktig strategi kan utarbetas samtidigt som marknaden tillfredstélls kommer att slas ut. Detta
kommer troligtvis att handa en del av foretagen pa marknaden, sarskilt med tanke pa att det varit
relativt latt att generera riskvilligt kapital till telekommarknaden. Denna trend kommer kanske att
mattas av och sokandet efter genuint hallbara affarsmodeller 6ka, men tills dess kan kraven fran

investerare vara utslagsgivande.
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Formagan att skapa fortroende och tillit bade inom ramen for samarbeten och hos kunderna ar ett
viktigt konkurrensmedel. | valet av partners kan bade kompetens och namnkunnighet tjana ett

fortroendeskapande syfte. Att foretagen man valjer att liera sig med ar kanda och har starka

varumarken kan som tidigare indikerats fa stora effekter. Detta tenderar ibland att bortses fran pa
marknader som har ett starkt teknikfdKustt satsa pa att utveckla marknadsfoéringsfunktionen

blir darfor kritiskt.

Avsaknaden av en enhetlig begreppsflora kan forsvara marknadsforingen av bade produkter och
tjanster samt av féretag. Att minska denna problematik kraver att ett flertal av de aktdrer som
kommunicerar pa marknaden kan arbeta mot en mer enhetlig begreppsanvandning. Detta ar
nagot som ett forum for foretag inom branschen skulle kunna arbeta med att driva igenom. Ett
annat alternativ ar att forsoka frdngd anvandandet av oklara tekniska begrepp. En av de
intervjuade menade att de funnit att anvandandet av metaforer ock liknelser med andra mer

kanda industrier fungerat for att klargora deras verksamhet och var de befinner sig i vardekedjan.

Fragan om synen pa kunden och kundens kund &r komplex och det &r svart att hitta ett enkelt
tillvagagangssatt for att hitta en optimal affarsmodell. Idag finns dock en tendens att se
kundsegmenten som givna vilket hammar uppkomsten av alternativa Iésningar. Genom att utga
fran givna segment finns det en risk for att gér antaganden om kundens behov utan att riktigt
analysera vad det ar som driver kunden. Ofta maste relationen till kundens kund inkluderas i

analysen for att forsta detta, vilket ofta inte gors idag.

Forslag till fortsatt forskning

CICs och Handelshdgskolans telekommunikationsforskning med inriktning mot mobiltelefoni
har sedan 1998 fortsatt med ett antal studier med fokus pa& anvandarna av mobila
telekommunikations- och datalosningar. Med utgangspunkt i framvaxten av mobil data och
mobil Internet samt “mobilitet” i vid bemarkelse, har ett projekt formulerats vars syfte ar att
studera anvandarsidan och gapet mellan anvandarsidan och leverantérerna av de nya systemen.
Syftet med projektet &r att géra ett antal empiriska studier under 2000-2001 som skall ligga till
grund for att utveckla nya begrepp och modeller for omradet mobilitet. Fokus kommer
framforallt att vara pa foretags och organisationers anvandning av integrerade
mobilitetslésningar. Systemleverantorernas agerande kommer ocksa att vara en integrerad del

av de empiriska studierna. Med Sveriges och Skandinaviens starka position inom mobil data ar

2 Gomes-Casseres, 1996
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det naturligt att studierna i initialskedet kommer att fokusera pa organisationer pa
hemmamarknaden. | planerna for projektet finns att leverera ett antal artiklar, fallstudier samt

langre skrifter. Ett av malen &r att presentera en nagot langre skrift pa temat “Mobilitet.”

Nedan sammanfattas nagra forslag till fortsatt forskning. Vissa av dessa ar baserade pa resultat
genererade fran denna M2M-studie. Forst diskuteras nagra forslag till fortsatt empirisk
forskning, darefter ges exempel pa nagra teoretiska fragestaliningar och omraden som skall

arbetas vidare med.

Fortsatta empiriska studier

Studien visar pa behovet av djupare studier av kunderna och anvandarna av de nya tjansterna. |
det fortsatta arbetet med att studera mobilitet inom M2M t.ex. sa bor en del av det fortsatta
arbetet agnas at djupstudier av vissa specifika anvandarsituationer. Studien pekar pa sex
intressanta anvandningsomraden: transport och fordon, larm och sakerhet, service och
underhall, matavlasning samt handel. Vart och ett av dessa omraden skulle kunna bidra med
fallstudier av utvecklings- dverférings- och anvandningsprocesser. Inom vart och ett av dessa
omraden finns en mojlighet att identifiera olika s.k. “lead users”, dvs. anvandare som har varit
shabba att ta till sig och borja utnyttia de mojligheter som de nya teknologierna erbjuder. En
viktig generell fraga for empiriska studier ar vad det uppstar for problem néar kunder av olika
slag de facto onskar kdpa en (mobiltets-)tjanst och inte ser det som en produkt, medan
séljarsidan delvis har en motsatt syn pa det som levereras. Ett annat omrade som sadana
fordjupade studier kan belysa ar de problem som uppstar séljarsidans aktorer anvander
“branscher” och Oversatter dessa direkt till anvandarsegment.

Dessa fordjupade studier av konkreta fall skulle ocksa kunna studera foretagens sétt att hantera
och forsoka overbrygga de olika trégheter och utmaningar som beskrivs i rapporten: avsaknad
av tekniska standards, oklarheter vad galler pris- och abonnemangsstrukturer, behov av
samarbeten och partnerskap, organisatorisk osékerhet och kulturella olikheter, kortsiktighet i det
strategiska tankandet, vissa brister i fértroende och tilit mellan aktorer, oklar
marknadskommunikation, samt problem med att se till kundernas anvandarsituation, inklusive

kundens kundrelation.

En annan typ av empirisk studie fokuserar pa sjalva anvandningssituationen. Vad denna studie
blaa visar ar att det finns en viss otydlighet idag vad galler arbetsfordelning mellan aktdrerna
involverade i systemlosningar for M2M. Detta inkluderar &ven “kunderna”, “anvéndarna” och
de som kan betraktas som “kundernas kunder.” Djupare kunskap om anvandarsituationen och

de mervarden som ev. skapas av de nya teknologierna skulle kunna fas i empiriska studier av
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teknologiernas nya roll i relationen mellan kunden/anvandaren och dennes kund. Inom t.ex
industriell service och underhall finns gott om exempel pa hur denna relation har férandrats nar
nya mobilitetslosningar. (M2M-l6sningar kan vara viktiga delar i dessa.) Ett delvis annat
empiriskt spar kommer att foljas i ett antal s.k. fokusgrupp-intervjuer. | planerna for dessa
konsumentinriktade studier av mobilitet finns att studera olika anvandargruppers installning till

de nya mobila tjanster for tredje generationens mobiltelefoni. En av dessa konsumentstudier
kommer att jamfora anvandargrupper i fyra lander: Sverige, Japan, Finland och USA. Aven om
denna studie har fokuserat mer pa organisationer som kunder sa finns det manga som havdar att
i inledningen till 3G sa kommer olika grupper eller segment av konsumenter att bli viktiga nar

det galler att fa igdng anvandningen av de nya tjansterna.

Fortsatta studier av systemleverantérssidan kommer ocksa att ta tredje generationens
mobiltelefonisystem som utgangspunkt. Ett empiriskt fenomen som kraver fortsatta studier ror
de former av samarbeten och de nya rollférdelningar som bdrjar skapas mellan foretag
verksamma inom mobilt Internet. En faktor som komplicerar situationen &r att manga av de nya
foretagen agnar sig at flera saker samtidigt. Dessutom, som denna studie ocksa visar, finns en
otydlighet och en osékerhet i vem som skall ha ansvaret for kundkontakterna. Hur t.ex
hardvaruforetagen,  innehdllsforetagen,  konsultféretagen,  mjukvaruféretagen  och
natserviceféretagen tillsammans forsoker hantera denna osékerhet ar ocksa ett viktigt omrade
for nya studier. Vilka roller de tar och far kan ev. ocksa kopplas till vilka formagor de utvecklar

i forhallande till kunderna: “problemlésningsférmagan” och/eller “Gverforingsformagan.” Ett
delproblem i detta géller tiden, mer specifikt samtidigheten. Manga foretag som skulle tjana pa
djupare samverkan, utvecklar systemldsningarna samtidigt, utan narmare insikt i andra aktorers

pagaende arbete. Hur foretagen hanterar detta ar en del av systemforsaljningsproblematiken.

Teoretiska fragestillningar

Vissa av de teoretiska omraden som studien presenterar i inledningen kan fordjupas i
kommande studier. Har finns t.ex. frdgan om hur olika former av "branschblandning” skapas
som en foljd av att organisationer och teknologier fran tidigare olika industriell sektorer kopplas
ihop. Begreppetverlappande ncitverk kan delvis anvandas och utvecklas for att forsta bade hur
Overlappningsmonstren utvecklas och férandras samt hur enskilda féretag hanterar och kanske

driver pa dessa dverlappningar.
Har finns ocksa ett behov av atbeckia begrepp for att kategorisera foretagens strategiska

agerande fOr att hantera de spanningar och konflikter som uppstar nar dessa nya

branschblandningar sker.
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