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De flesta av dagens produkter, tjanster och foretag passar battre
pa museum an pa marknaden. Genom att jobba med traditionella
marknadsundersdkningar tappar marknadsledarna fart och blir
latta byten for rovdjur. Det skriver Stefan Engeseth i boken
”Sharkonomics: How to Attack Market Leaders”, dar allt liknas vid
hajar och deras byten. CIO Sweden presenterar ett utdrag.

TEXT Stefan Engeseth
OVERSATTNING Johan Wikberg

VARFOR SKAMAN SLOSATID och kraft pa ettbyte som inte sma-
kar gott, eller brister i ndringsinnehall? Det gér sannerli-
geninte hajar. Meniforetagsvirlden verkar det som att vi
kan slésa hur mycket tid och resurser som helst pa mark-
nadsunders6kningar som bara resulterar i dalig l6nsam-
het och langsam utveckling.

Marknadsundersékningar kan visserligen leda till
framtida vinst, men om hajar var lika inneffektiva som de
flesta marknadsledare dr med sina marknadsunder-
sokningar, d4 skulle de ha d6tt ut vid det hér laget.

Att halla jamna steg med fordndrade forutsittningar i
naturen dravgorande for arters 6verlevnad. Forattkunna
konkurrera med andra arter och hélla sig kvar langst upp
i ndringskedjan maste hajar kunna anpassa sig snabbare
4n andra. For det andamélet har de utvecklat en 16sning
kallad ”provtuggan”. Det r lite som vinprovning —ett sétt
attundersoka bytet genom attlata sinnena testa och utvir-
dera det. Och det kan g& mycket snabbare én att ldsa en
rapportsex manader efter att tillfillet den handlar om har
kommit och gatt. En sommelier blir inte expert genom att
ldsa sig till kunskap, och detblir inte hajen heller. De sma-
kar paallt, och ér det inte gott sa spottar de ut det.

Hittabytet med oddsen pa din sida
Oavsett vilken marknad du arbetar pa — b2b, b2c, lokalt
eller globalt — sa dr marknadsutrymmet stort och vid-
strickt. Faktum ér att det dr forstort — det dr litt for ett byte
att komma undan.

Hajar tycker inte om att jaga med sa daliga odds. Sa de
ror sig mot platser dir de har oddsen pé sin sida. Det kan
till exempel vara grunt vatten, ddr det dr littare att fa bytet
underkontroll (savidabytetinte dren fagel ...). Aven dalig
sikt gor vattnet till en riktig hajbuffé. Hajar gillar ocksa att
jaga det ensamma bytet, det som kommit bort frén stim-
met — det som ingen kan varsko eller skydda. P4 samma
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sitt ska du soka dig till goda odds nér du ska ta en tugga.
En haj bara 6ppnar kéftarna och hugger in pa bytet: om
det visar sig smaka bra fortsitter den sitt angrepp. Manga
experter menar att det dr ddrfor ménniskor ofta 6verlever
hajattacker: vi smakar helt enkelt inte sérskilt gott.

Det gor ddremot sa gott som alltid marknadsledare —
och de ir fullproppade med néring och marknadsande-
lar. Om de mot férmodan inte smakar sa bra, ska du sim-
ma vidare utan att slosa mer tid och kraft.

Jumer aggressiv en haj dr, desto snabbare ldr den sig att
utvecklanya och bittre angreppsstrategier.

Testa och stressa konkurrenterna
Indringslivet 4r det ménga stora foretag som inte har né-
gon koll pa var exakt deras armar och ben 4dr nagonstans.
Attlemmarnainte drisynk med varandra gor dem till l4t-
ta mal. Ett snabbt sitt att se hur de reagerar r att ta en
provtugga. Om inget hinder har du ett gratis mél mat,
och har du tur kan de forlora bade armar och ben innan
kroppen till fullo inser att den dr under attack.

Den vanligaste anledningen till att féretag har svagt for-
svar dr bristfillig organisation. En annan vanlig orsak 4r
att ledningen inte har hallit jimna steg med forandrade
forutsittningar i affirens "natur”. De forstar helt enkelt
inte vad som &r virt att forsvara. De &r fast i gamla tanke-
gangar och tror att foretagets enda vérde dr hur det direkt
kan vdrderasimonetdra termer.

Pa en transparent marknad finns det manga andra vik-
tiga virden, sésom lojalitet internt och externt, stambild-
ningar* och konsumentmakt. Foretag méste utveckla fler
satt att 6ka viardeskapandet i andra valutor én pengar.

*) Se "Tribes: We Need You to Lead Us” av Seth Godin
(Portfolio, 2008)
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Nir du testar och stressar marknaden med en prov-
tugga blir du varse hur marknadsledarna reagerar, vilket
isin tur kommer att avsloja styrkor och svagheter hos den
marknad du angriper.

Provtuggor och dédande bett
Apple-fansen hade begirt en mobiltelefon i dratal. Att
kunna ringa samtal med sin kéra Ipod var en naturlig ut-
veckling. Men pé den tiden hade Apple varken resurser
ellerkompetens att utveckla en mobiltelefon fran scratch.
Foretag som Nokia, Motorola och Sony Ericsson regerade
sjalvsikert pd mobilmarknaden.

Nir Apple tog sin forsta provtugga pa mobilmarkna-
den ville man inte ta for stora risker, s& man néojde sig
med att lansera Itunes pa en Motorola. Nér Steve Jobs
skulle sélja in den l6sningen till konsumenterna under
ett av sina tal blev publiken tyst. Varfor? Den telefonen
varinte ensindrheten av attleva upp till fansens forvant-
ningar — det hela sdgs inte som en dkta Apple-produkt.

Men det var inget fullstindigt misslyckande. Det var
jubara en provtugga, sa att Apple skulle kunna utvirde-
ra hur det var att ge sig in pa den nya marknaden. Visst
smakade det—men Apple behovde gatillbaka och smal-
taldrdomarna, och véga in reaktionerna fran sina fans.

Apple kunde ha nojt sig med provtuggan. Hajar gor
ofta s&, sirskilt om offret dr utom riackhall, medan mark-
nadsledare oftabloder mer én de ror sig. Men Apple kom
tillbaka, och nu med ett dddande hugg — Iphone.

Nir hajar ger sig pa sjoelefanter biter de ofta av en rejil
bitav fenan (bakdelen), vilket ér ett effektivt sitt att hindra
bytet fran att simma ivig. En motsvarighet i ndringslivet
skulle kunna vara att stoppa marknadsledarens mest
inkomstbringande produkter och tjénster.

I det hir fallet tog Apple en rejil tugga av produkt-fe-
nan, vilket himmade ledarnas rorlighet p4 mobilmark-

G-STRATEGIN.

Figur 7: simma runt bytet tills du
hittar en d6d vinkel - de flesta
villebrad har inte fokus pa sin
kidrnverksamhet. Detta gor dem
sarbara, och de forsoker kom-
pensera genom att vara nigot
de inte dr. Simma runt bytet pa
avstind och ndrma dig gradvis,
utan att riskera upptickt, sa liar
du dig samtidigt om dess mat-
vanor, styrkor och svagheter.

naden. Det d6dande hugget var det perfekta svaret pé fan-
sens drommar (och resten #r historia). Var dr Nokia, Mo-
torola och Sony Ericsson idag? Tja, de dr sannerligen inte
marknadsledande ldngre. Istillet har de foljt i Iphones
kolvatten, livnirt sig pa resterna den lamnat efter sig eller
forsokt kopiera dess rérelsemdonster.

Detér fa varumérken som ér storre én sina foretag, men
Apple dr ettav dem. Vad det betyder r att efterfrigan pa
varumirket dr mycket storre dn foretaget idag levererar
i form av produkter och tjinster. Fansen &r beredda att
folja det in pa nya omraden, och varumirket har kapa-
citet att svilja mycket stérre marknadsandel @n det gor
justnu. Apple skulle kunna sla till pa snart sagt vilken sek-
tor som helst. Istéllet for en iPhone hade det kunnat kom-
ma en iCar eller ett iFly. Andra foretag vet inte hur stora
deras varumairken har potential attbli, fér de ger sig aldrig
inpanyaomraden. Istillet ar de hidnvisade till att vinta pa
att ett rovdjur ska komma och provtugga pa dem.

Blaavatten ochroda

For ett halvt artioende sedan kom boken "Blue Ocean
Strategy” ochblev en bestseller virlden 6ver. Forfattarna,
W Chan Kim och Renée Mauborgne, erbjod en gen-
vig till att gora konkurrensen irrelevant. Istillet for att
mota konkurrensen 6ga mot ga och strida om mark-
nadsandelar i det blodréda havet skulle foretag forsoka
hittanya blda hav ddr konkurrensen var mindre.

Idén var latt att sdlja, men mycket svarare att omsitta i
praktiken. For det forsta finns det nédstan inga blaa hav
kvar att utforska (eller négra litta byten att livnéra sig
p4). For det andra uppticker manga foretag som trots
allt hittar dessa blaa hav att de hamnat utanfér sin be-
kvamlighetszon: de har inte ritt kompetens och kun-
skap for att gripa de tillfidllen som uppenbarar sig — och
det slutar med att de fattar fel beslut.

”Hajar nojer
sig ofta
meden
provtugga,
sarskiltom
offret ror sig
utom rack-
hall-men
marknads-
ledare
tenderar
attbloda
mer dnde
ror sig...”
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”Hajar kan
luktasig
tillenenda
droppe blod
ienstor
bassang. Att
simmaom-
kring utan
pengarnai
fokus ar
sloseri med
kraft och
resurser.”

Forr i tiden fanns det mer tid till innovation, till att ut-
veckla sin position i lugn och ro, och pé den tiden hade
idéerna om blaa hav kunnat fungera. Men pa dagens
transparenta marknad kommer den strategin att géra haj-
matav de flesta foretag.

Kim och Mauborgne baserade sin bok pa en studie av
150 strategiska drag i 30 olika branscher 6ver en hundra-
arsperiod. ”Sharkonomics” baserar sig pa hajar, som har
funnits i 420 miljoner &r och hunnit med miljarder strate-
giska drag under den tiden. Det blaa vattnet har fargats
rott, och det édr dags att byta strategi. En haj bryr sig inte
om firgen pa vattnet som den anfaller och dter .

Efter att Apple hade utfort sin brutala hajattack pa mo-
bilmarknaden blev vattnet rétt och fullt av néringsrika
mojligheter. Det hér triggade andra hajar att sluta upp for
att smorjakréset pa dennanyamatplats. Det mé vara som
att dyka ner i en bassing full med hajar — men det spelar
ingen roll, for alla vet att nér det gungar i baten finns det
pengar att tjdna. Det var da Google gav sig in pa markna-
den med sin mobilmjukvara Android, och snart kanske
den f6ljs upp med en fullfjidrad gPhone. Teknikjittar
som Huaweioch ZTE fran Kina, Samsung fran Sydkorea
och HTC fran Taiwan ger sig ocksa neridetrdda vattnet.
Andra, som Nokia och Microsofi, forsoker sla sig i lag och
bli storre och starkare igen. I orostider ér fore detta mark-
nadsledare mer motiverade attingé allianser.

Pétagliga tillfillen uppenbarar sig alltid for den som
soker upp dem. Som nir Iphone hade sidkerhetsproblem
— det hade varit ett bra tillfille att angripa Apple. I ett s&-
dant ldge dr det ofta bittre att satsa pa ett dodande hugg
direkt dn att ta en provtugga. Dér hade HTC eller Sam-
sung tillfdllet att ta ledningen frén (lis: doda) Apple.

Hitta d6da vinklar att hugga fran
Rovdjur dr stindigt pa jakt efter byte. De lidr av sina miss-
tag och forfinar sin jaktteknik. Att man smyger pa ettbyte
maste inte betyda att man tianker sla till - det kan ocksi
innebéra att man samlar kunskap for framtida jaktlycka.

Hajar kan lukta sig till en enda droppe blod i en stor
basséng. Att simma omkring utan pengarna i fokus dr
sloseri med kraft och resurser. Tanken med ”Sharko-
nomics” &r att ldra sig tinka mer som en haj, jaga ikapp
marknadsledare ochiférlingningenbli deras virsta mar-
drém. Folj pengarna, och din rovdjursinstinkt kommer
attleda dig till ditt bytes kdrnverksambhet.

Simma runt tills du hittar en d6d vinkel. De flesta ville-
brad &r faktiskt inte fokuserade pa kidrnverksamheten.
Dirfor blir de ofta sarbara, och kompenserar for detta ge-
nom att férsoka bli nagot de inte 4r. Genom att simma
runt dem pé avstand och gradvis g4 ndrmare och narma-
re, utan att riskera upptickt, kan du bdde narma dig bytet,
hitta den rétta vinkeln att sla till genom att lira dig bytets
matvanor, styrkor och svagheter. Det hir dr den sa kalla-
de G-strategin (se figur 1, foregéende uppslag).

Ditt smygande angreppssitt férebygger ocksa en mot-
attack fran villebrédets sida. Vad gér marknadsledare idag
nér de ger sig in pa nya marknader eller expanderar in
péanyaaffirsomraden? De skickar ut pressreleaser, vilket
dr som att hilla blod i vattnet. Det drar bara till sig andra
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hajar, och pa det visetkan dina férsok att vinna marknads-
andelar kosta dig mer kraft och pengar 4n nédvéndigt.

Men ditt villebrad kan inte skydda sig mot det det
inte ser eller hor. Framgéng dr en kombination av tajming
och stealth”.

Saanfaller du Apple —tugga for tugga
En géng i tiden var Apple en utmanare. Idag ar det en
miktig marknadsledare. Som utlovat ska jag nu avsloja
var och hur du kan anfalla Apple fran nagraav de enorma
dodavinklar som foretaget faktiskt har — och peka ut miss-
tagen i dess forsvarsstrategi.

Pamangasitthar Apple vuxitsigtill en spackhuggare —
ett topprovdjur som &r kapabelt att doda till och med en
stor vithaj. Spackhuggare ér sociala djur som leverifamil-
jesystem. Apples familjesystem bestar av féretagets olika
produkter — datorer, Ipod, Iphone, Ipad och tjanster som
Itunes och Appstore. Den déda vinkeln fér Apple blir
hela tiden storre, just pa grund av foretagets stora fram-
gangar. Det haller pa att ga in i det stadium dér framgang
okar fornekandet av risk, som Jim Collins beskriverisin
bistsdljar-bok "How the Mighty Fall”.

Nir Apple kinner sig osérbart blir det bara blindare
och blindare, vilket gor det littare for rovdjur att hugga
till. Ett stt skulle vara att fresta Apple med ett lockbete:
foretagets favoritmal mat simmande som ett sarat byte
(?ett erbjudande man inte kan tacka nej till” funkar bra
dveninaturen).

Eftersom spackhuggaren ér farlig vore detenbraidé att
bérjamed attta en tugga av ryggfenan (i Apples fall skulle
dethir kunna vara distributionen av Iphone). Utan rygg-
fenan kan det inte simma, och kommer forr eller senare
att drunkna och sjunka. Efter ett sadant angrepp &r det
viktigt att forflytta sig utom réckhall for familjen, och vin-
ta pa att den ska simma vidare. Den forsta familjemed-
lemmen ir serverad; de andra kan vinta.

Idag dr marknaden full av ”Iphone-dédare” av mérken
som HTC och Samsung, men det farligaste rovdjurs-
angreppet pa Apple skulle kunna komma fran Google.

Med Android har Google lirt sig mycket om hur man
ska angripa den mobila marknaden. Google har ocksé en
familj av 16sningar, och dess foretags-dna ar nirmare
konsumentmakten (i det hir fallet dess open source-kul-
tur). Apple har massor av fans, meninuléget dr forhéllan-
det med dem baserat p4 monolog snarare én dialog.

For Google ér det hir ett tillfélle att tillskansa sig makt
over tusentals grupperingar som &lskar Apple men dnnu
inte fatt nagot svar fran foretaget — inget som bekréftar de-
ras passion. Google kan inleda med att f6lja strommarnai
sin egen ”stam” av fans och sl till fran en vinkel man tidi-
gare inte trott var mojlig. Det skulle kunna betyda att
Google anvinder Apples egna kunder mot foretaget ge-
nom att gora saker som &r overldgsna Apples pa alla
punkter och samtidigt vara ez med kunden.

En deliangreppet skulle kunna vara att skapa en situa-
tion dédr konsumentmakt och opinion tvingar Apple att
slappa ifran sig de miljoner kreditkortsnummer det till-
skansat sig fran sina kunder (personlig integritet och val-
frihet &r tva fragor opinionen kunde byggas pa). En av
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Apples styrkor dr ju att de idag bara ér ett klick bort fran
sina kunder, och det hir skulle 6ka avstandet betydligt.

Vad tror du sjilv dr de fem bésta “killer-apparna” som
Google kunde ta fram for att angripa Iphone och Apples
del av mobiltelefonmarknaden?

Bytesdjur tror ofta att hajar inte kommer att anfalla dar
detinte verkarlogiskt, medan hajarisjélva verket ofta slar
till precis ddr bytet minst anar det. Nér man inte véntar sig
ettangrepp pa en viss plats blir man mindre forsiktig, och
ddrmed mer riskbenigen. Det "hajonomiska” tillviga-
gangssittet dr att hitta ovintade, ologiska sitt att ga till
anfall; att gora det ovidntade. Genom att planera och leta
upp platser och affirsomraden som marknadsledare inte
tanker pa, eller ens kanner till, kan du gé till ovintad
attack. Overraskningen serveras ofta bést ra.

Slatill ddr de minstanar det
Marknadsledare som anlitar mig for att anfalla deras fore-
tag kdnner sig alltid sjalvsidkra och redo for mitt angrepp.
Men efter fem minuter grips de av panik. Varfor? Jo, de
tror att jag ska anfalla dir de har ett bra férsvar, men hajar
anfaller ddr chansen dr storst att fa sig ett 14tt mal mat — dér
forsvaret dr som svagast. De flesta ledningsgrupper ér fast
i bekvidmlighetszonen. Det skapar obegrinsat utrymme
for rovdjur att ge sig in pa nya territorier och ligga sig i
bakhall ddr marknadsledarna minst anar det.

Genom édren har jag upptdckt manga sitt att snabbt hit-
ta svagheter hos marknadsledarna. Det ér inte alltid de
héller med om att det jag hittar 4r svagheter, men efter en
tugga eller tvabrukar de smértsamt inse sin sarbarhet och
forstd vad jag menar.

Det finns ett antal sétt att hugga in pa kottiga marknads-
ledare. Om det ir ett it- eller internetforetag kan du direkt
utgd fran att it och internet héller p4 att férlora nyhetens
behag. En géng var det ett innovativt och vitalt omrade,
men det dr detinte langre. Istdllet &r det fullt av gamla16s-
ningar och byrakratiska organisationer — organisationer
som har véxt ur innovationsstadiet, och gatt in i ett stadi-
um dér tillvixten pd nya omraden hammas av gamla om-
rdden och intressen. Ett exempel dr mobila tillimpnin-
gar, som skulle ha vixt till sig mycket snabbare om det
inte hade funnits nagra”gamla” datorintressen att sla vakt
om. Det dr precis darfor till exempel Afrika tar till sig mo-
biltinternet sd snabbt —de haringet gammaltbeteende att
ersitta, utan allt ar nytt for dem ...

“Sharkonomics” av Stefan Engeseth fortscitter med fler sditt
att hugga in pd marknadsledare — men ocksd med tips pd hur
du forsvarar dig! www.sharkonomics.com
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HALLA DAR,
STEFAN ENGESETH ...
Hur kom du paden héaridén?

-l deflestaledarskapsbocker utgar
man frdn sammakallor, och da blirde
ocksaganskalikavarandra.Jagharall-
tid varitfascinerad av naturen, sarskilt av hajar, sa jag
bérjade undersékadjurenfor att se vad de kan lara oss.

-Jaglaste, intervjuade nagra av varldens framsta
hajexperter och gickigenom hajattacker. Slutligentog
jag dykarcertifikat och akte ner till Sydafrika dar jag fick
traffa vithajar 6ga mot 6ga!

Hur kan man applicera hajtank pa affarer?

-Det finns manga kopplingar. Man ska utéka sin mark-
nad, tamarknadsandelar och férsvaradem man har.

—-Hajarhar manga smarta strategier. Man méarker inte
deras attackinnan det ér fér sent. De kommerfarandei
50 kilometeritimmen, och de dr sd bra kamouflerade att
maninte upptacker demférran de artvd meterbort. ...

—-Omvitarettexempel fran foretagsvarlden: Apple
skickar ut pressreleaser fleramanaderiférvidg omattde
skaslappaennyproduktiSverige. Det drjusomatthélla
blodivattnet. Man lockar till sig en massa andra hajar.
Samsung ochHTC kommer och dter upp delar av mark-
nadeninnan Apple ens har kommit ut med sin produkt.
Jag trorattdet arbattre att vara osynlig pA marknaden sa
lange som mojligt fér att sedan géra en blixtattack och ta
marknadsandelarinnan nagon annan hinnerreagera.

Diplomati dr kanske inget som hajar gjort sig kanda
for. Klarar de att samarbeta?

—Naturen dr ju ganska brutal, men hajar ar bra pa att
samarbeta om de har ett gemensamt mal, till exempel att
jagaenval. Dakan de samarbetaséattallafarata.

-Men egentligen handlar det om att hajar ar véaldigt fo-
kuserade. De gor baradet som gynnar dem. | affarslivet
arvivaldigt ofokuserade - mycket energi gar attill saker
sominte gynnar afféaren!

Hur bra ar hajar pa att planera langsiktigt?

—-De harjufunnitsi420 miljoner ar, sd det arklartattde
arvaldigt strategiska. Tillexempel dter de inte upp allmat
i ettterritorium, utan garvidare till ettannat omrade, sa
attdet forsta ska kunna aterhamta sig.

-Detkan man ocksa 6versatta till marknadstank. Om
man 6veretablerar sig eller gar fér fort fram pa en mark-
nad kanfolk tr6ttna pa produkterna. Har ar Apple ettbra
exempel, genom att de gor sig lite mindre tillgangliga.

Hur blirman en mer hajlik ledare?

—Man ska vara strategisk och méalfokuserad nar man
jagar sittbyte. Men man maste ocksébygga upp ett for-
svar. Deflestaforetag haringetférsvarssystem 6éver hu-
vudtaget. Helabeloningssystemetbygger pa attack. Det
arenstorrisk. Allafo-
retag har svaga perio-
der, ochda maste man
varaberedd pa att
man har hajar efter sig
som baravintar pa att
man skavisasvaghet.

-Sedanfarmanald-
rig sta still. Man maste
helatiden jaganya
mojligheter, utvecklas
och spridaryktetom
hur braférsvar man
harsaattallavetatt
detkommer att kosta
omde attackerar. LR
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