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Sammandrag

Problem

Affarsmodell har blivit ett allt mer anvéant begrepp, men i litteraturen &r det alltjamt oklart hur
det ska definieras och tolkas. Det finns en koppling mellan affarsmodeller och teknisk
innovation, da lyckad kommersialisering av teknik ofta kraver forandringar av
affarsmodellen. Beslut som tas tidigt i ett foretags utveckling kan ha avgorande paverkan pa
foretagets framtida formaga till I1onsamhet och 6verlevnad. Det ar darfor av intresse att
studera hur nystartade teknikbaserade foretag tolkar och praktiskt arbetar med affarsmodeller.

Syfte
Syftet med rapporten ar att beskriva och analysera affarsmodellens roll i nya teknikbaserade
foretag.

Teoretiskt ramverk

Vissa gemensamma drag kan ses i litteraturen rorande affarsmodellens definition. Tydligt &r
att definitionerna brukar centreras kring begreppet varde, och hur foretaget skapar, levererar
och fangar vérde. Tre affarsmodellsramverk beskrivs och jamfars i studien. Till stor del tar
dessa upp samma grundladggande element som byggstenar till affarsmodellen, men vissa
mindre skillnader kan ses, bland annat i hur ramverken behandlar konkurrenssituationen pa
markanden.

Metod

En kvalitativ flerfallsstudie genomfdrdes, dar nio nystartade IT-foretag intervjuades.
Primdrdata samlades in genom semi-strukturerade intervjuer och sekundédrdata genom en
litteraturstudie. Insamlad data analyserades tematiskt utifran studiens fragestallningar.

Resultat och implikationer

Det finns stor spridning i hur de intervjuade foretagen definierar begreppet affarsmodell. En
tendens som gar att se ar dock att flera foretag forvaxlar affarsmodellen med intdktsmodellen.
Det ar till foljd av detta viktigt att forst skapa en gemensam bild 6ver vad begreppet innebar,
nar diskussioner kring ett foretags affarsmodell halls.

Alla foretag i studien med anknytning till en inkubator/teknikpark har arbetat med
affarsmodellsramverk. Litteraturen pekar pa fordelar med att anvanda denna typ av verktyg
kontinuerligt, vilket dessa foretag i liten utstrackning gor. Har finns utrymme for forbattring.

De intervjuade foretagen vardesatter generellt de element i affarsmodellen som kan kopplas
till vérdeskapande hdgre an de element som kan kopplas till vardelevererande och
vardefangande. | framtida studier vore det intressant att undersoka om detta forhallande
foréandras i takt med att foretagen utvecklas.

Nyckelord: affarsmodell, affarsmodellsramverk, strategi, vardeskapande, vardelevererande,
vardefangande, nya teknikbaserade foretag



Abstract

Problem

Business model has become an increasingly used term. Still, there is no uniform definition of
the term in the literature. Business models and technology innovation are coupled by the fact
that a successful commercialization of technology often requires adjustments in a company’s
business model. Early decisions in the development of a company may have great impact on
the company’s future existence and success. Therefore, it is of interest to study new
technology-based firms’ view on business models and how they are implemented.

Aim
The aim of the study is to describe and analyze the role of the business model in new
technology-based firms.

Theoretical Framework

Although lacking a unanimous definition, there are common factors in the different
definitions of a business model. One distinct factor is the focus on the term value, and the way
companies create, capture and deliver value. The study covers three business model
frameworks. There are minor differences in some aspects, such as how the frameworks
manage competition, but the fundamental elements are similar.

Method

Nine IT startup companies were interviewed in a qualitative, multiple case study. Primary
data was collected in semi-structured interviews and secondary data through a literature
review. Collected data was thematically analyzed based on the research questions.

Results and Implications

The companies’ definitions of a business model vary. Some of the companies tend to confuse

the business model with the revenue model. Due to this confusion, it is important to establish

a mutual understanding of what a business model constitutes before discussions on the subject
are being held.

The companies linked to an incubator/science park have all applied business model
frameworks. The literature states that continuously using these frameworks is beneficial,
which few of the studied companies do. Improvements of this regard should be considered.

In general, the interviewed companies value the elements related to value creation higher than
the elements related to value delivery and value capture. In future studies, it is of interest to
examine if this relationship changes as the companies develop.

Keywords: business model, business model framework, strategy, value creation, value
delivery, value capture, new technology-based firms



Ordlista

Affarsmodell - Den i studien anvanda definition lyder: En affarsmodell beskriver logiken
bakom hur foretaget, genom att lanka den interna miljon med den externa, skapar, levererar
och fangar varde.

Affarsmodellselement - De byggstenar som affarsmodellen byggs upp av.

Affarsmodellsramverk - En beskrivning av de olika element en affdarsmodell byggs upp av
och hur dessa element forhaller sig till varandra.

App - Ett tillampningsprogram for mobila enheter som smartmobiler och surfplattor.
B2B - Fréin engelskans “Business to Business”. Forséljning sker fran foretag till foretag.

B2C - Frén engelskans “Business to Customer”. Forsaljning sker fran foretag till
privatperson.

Inkubator/Teknikpark - Organisation med syfte att framja och underlatta nystartade
foretags vag till tillvaxt och lonsamhet genom att tillnandahalla resurser, exempelvis inom
affarsradgivning.

Intédktsmodell - Den del av ett foretags affarsmodell som beskriver hur intékter ska
genereras.

Teknikbaserat foretag - Foretag i vilket det tekniska kunnandet i foretagets produkter eller
det tekniska kunnandet foretag besitter, ar av avgorande betydelse for foretagets
konkurrenskraft pa marknaden.
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1. Inledning

Affarsmodell har under de senaste decennierna blivit ett alltmer anvéant begrepp, men det &r
alltjamt oklart hur det ska definieras och tolkas. Foljande kapitel inleds med en presentation
av det valda &mnesomradet, var dess historia och mer aktuella problemomraden inom
forskningsféaltet lyfts fram. Darefter foljer en redogorelse av studiens syfte och
fragestallningar, avgransningar samt disposition.

1.1 Amnesbakgrund

Termen affarsmodell anvandes for forsta gangen i en akademisk artikel fran ar 1957
(Osterwalder, Pigneur & Tucci, 2005). Artikeln behandlar hur larare i utbildningssyfte kan
skapa ett spel som visualiserar olika aspekter av samspelet mellan ekonomi och industri och
termen anvinds endast en gang: ”And many more problems arise to plague us in the
construction of these business models than ever confronted an engineer” (Bellman, Clark,
Malcom, Craft & Ricciardi, 1957, s. 474). DaSilva och Trkman (2014) menar att termen i
detta sammanhang anvands for att beskriva en simulering av verkligheten i modellform.

Den forsta akademiska artikeln med termen affarsmodell i sin titel publicerades ar 1960
(Osterwalder et al., 2005). Artikeln ifragasatter hur affarsstuderande collegestudenter utbildas
och behandlar hur larare introducerar ny teknik i utbildning (Jones, 1960). Den enda gangen
affarsmodeller nd&mns i artikeln &r dock i titeln: ”Educators, electrons, and business models: a
problem in synthesis”. | detta fall ser DaSilva och Trkman (2014) termen affarsmodell som
nagot som anvands for att symbolisera att en forenkling av verkligheten har anvants.

Forst under 90-talet borjade anvéndningen av begreppet affarsmodell att 6ka och under andra
halvan av 90-talet exploderade begreppets popularitet. Detta kan ses i genomférda studier som
maétt hur antalet publicerade artiklar med termen affarsmodell i titel, abstract eller I6pande text
har forandrats 6ver tid (Ghaziani & Ventresca, 2005; Norris & Oppenheimer, 2007,
Osterwalder et al., 2005; Zott, Amit & Massa, 2011). Norris & Oppenheimer (2007) jamfor
aven okningen av begreppets popularitet under andra halvan av 90-talet med utvecklingen for
det IT-tunga Nasdag-borsindexet i USA. Som kan ses i Figur 1, &r korrelationen mellan dessa
faktorer stark under aren kring millennieskiftet.
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Figur 1. Antalet artiklar med termen affarsmodell i titeln fran tidsskrifter som indexerats i Web of Science, i
jamforelse med utvecklingen for det amerikanska Nasdag-indexet. Figur fran Norris och Oppenheimer (2007).

Under aren kring millennieskiftet, da anvandandet av begreppet affarsmodell starkt 6kade,
anvandes det ofta i sammanhang med internet, e-handel och de nya mojligheter internet
erbjod foretag (Osterwalder et al., 2005). Denna koppling mellan affarsmodeller och
informationsteknologi antas, enligt Osterwalder et al., till viss del kunna férklaras genom
transaktionskostnadsekonomiska modeller. Den kraftiga utbyggnaden av internet, bandbredd
och de kommunikationsmdgjligheter denna utveckling medférde, underlattade for foretag att
arbeta i storre vardenatverk i samarbete med andra foretag och andra typer av partners,
eftersom koordinations-, sammankopplings- och transaktionskostnaderna minskade. Denna
utveckling ledde till att det enskilda foretagets gréanser blev mindre tydliga, vilket 6kade
behovet av en analysenhet med ett stérre omfang an det enskilda foretaget och detta banade
vag for affarsmodellen (Osterwalder et al., 2005).

Teece (2010) pekar aven pa att IT-utvecklingen, tillsammans med 6ppnare handelsavtal, ledde
till att foretag tvingades bli mer kundfokuserade eftersom kundens valmojligheter 6kade
samtidigt som det blev lattare att samla in data angaende kundernas behov och 6nskemal.
Internetforetagen tvingades ocksa lagga storre vikt vid hur kunder skulle kunna évertygas att
betala for internettjanster som forvantades vara gratis. For att fa samman dessa faktorer
kravdes en valutvecklad affarsmodell (Teece, 2010).

Den Okade anvandningen av begreppet affarsmodell under dessa ar kan dock inte enbart
forklaras rationellt. Runt millennieskiftet, nar IT-bubblan var som storst, blev affarsmodellen
ett ofta ganska tomt slagord for bade foretagare och forskare (DaSilva & Trkman, 2014).
Affarsmodellsterminologi anvandes for att ggmma annars uppenbara brister i strategi och
intaktsmodell hos foretag vars aktiekurser snabbt steg trots lag eller icke existerande
I6nsamhet.



Som kan ses i Figur 1 minskade anvandningen av begreppet affarsmodell i akademisk
litteratur efter IT-kraschen. Detta visade sig dock endast vara en tillfallig nedgang och
darefter har utvecklingen fortsatt i samma takt som innan IT-kraschen (Zott et al., 2011). Till
skillnad fran tidigare, da fokus framst har legat pa IT-foretag, ligger fokus nu inte pa en
specifik bransch utan pa alla typer av foretag (DaSilva & Trkman, 2014). De forandringar
som har diskuterats ovan fick snabbast genomslag hos IT-foretag, men i ett langre perspektiv
har aven andra typer av foretag paverkats pa liknande satt. Begreppet affarsmodell har aven
under senare ar fatt visst genomslag utanfor foretagsvarlden och bland annat Al-Queda och
politiska partier har diskuterats utifran ett affarsmodellsperspektiv (DaSilva & Trkman, 2014).

1.2 Problembakgrund

Det finns en koppling mellan affarsmodell och teknologi. Chesbrough och Rosenbloom
(2002) visade hur foretag, med hjalp av en effektiv affarsmodell, kan lyckas kommersialisera
teknologi som tidigare forkastats av andra foretag. Deras studie tyder dven pa att
foretagssatsningar som lagger storre vikt vid att skapa och forsta affarsmodellen blir mer
framgangsrika an de foretagssatsningar som inte fokuserar pa denna aspekt. Aven Teece
(2010) menar att ny innovativ teknik inte garanterar affarsmassig framgang, utan att den
maste kompletteras med en fungerande affarsmodell for att fa genomslag. Chesbrough (2010)
menar dessutom att samma teknologi som fors till marknaden genom tva olika affarsmodeller
kan ge tva vitt skilda ekonomiska resultat.

Ar 2013 startades 69 242 foretag i Sverige (Tillvéxtanalys, 2015) och manga av dessa foretag
ar teknikbaserade. Over halften av alla europeiska foretag som startades ar 2007 hade
forsvunnit frdn marknaden fem ar senare (Eurostat, 2015), vilket pekar pa att beslut som tas i
ett tidigt skede rorande ett foretags struktur har stor paverkan pa foretagets fortsatta
utveckling. Utifran detta bor studier kring vilken inverkan nystartade teknikbaserade foretags
initiala arbete med affarsmodeller har pa foretagens framtida dverlevnad, tillvaxt och
I6nsamhet vara av intresse. Aktérer som kan ha nytta av denna typ av studier ar entreprendrer,
inkubatorer och finansidrer som arbetar med att omvandla entreprendrers idéer till robusta och
framgangsrika foretag. Innan denna typ av mer specifika studier, som lankar initial
affarsmodell till framtida utveckling, kan genomféras, krdvs dock mer grundldggande
forskning kring hur nystartade teknikbaserade foretag tolkar begreppet affarsmodell och
praktiskt arbetar med sin affarsmodell.

Trots konsensus kring affarsmodellens vikt och trots att ett stort antal studier och artiklar har
publicerats pa omradet sedan 90-talet, &r forskare fortfarande inte éverens om hur begreppet
affarsmodell ska definieras (Zott et al., 2011). En av de mer k&nda definitionerna kommer
fran Osterwalder och Pigneur (2009) och lyder: A business model describes the rationale of
how an organization creates, delivers, and captures value” (s. 14). Det &r heller inte sjalvklart
hur affarsmodellen ska relateras till andra foretagsekonomiska begrepp. Bland annat
skillnaden mellan affarsmodell och strategi, och hur dessa funktioner paverkar varandra, &ar
otydlig i litteraturen (Onetti, Zucchella, Jones & McDouguall-Covin, 2012).

For att underlatta skapandet av framgangsrika affarsmodeller finns i dagslaget olika ramverk
som kan anvandas. Affarsmodellsramverken beskriver de olika elementen en affarsmodell



byggs upp av, exempelvis foretagets vardeerbjudande och kundrelationer, och hur dessa
element forhaller sig till varandra (Chesbrough, 2010). Till foljd av att ingen entydig
definition av begreppet affarsmodell finns, skiljer sig dessa ramverk at i fraga om vilka
element de innehaller och hur sammankopplingen mellan elementen ser ut.

| foretagets omgivning finns faktorer som, trots att de inte uttryckligen ingar som ett element i
affarsmodellen, fortfarande kan paverka hur foretagets affarsmodell utformas. Ett exempel pa
en annan faktor &r den konkurrenssituation som foretaget verkar i. En annan faktor &r det
okade intresset i samhallet for hallbar utveckling. Den senare faktorn har gjort att storre krav
stalls pa foretag, men har aven skapat forutsattningar for differentiering genom 6kat hallbart
ansvar (Boons, Montalva, Quist & Wagner, 2013). Hallbara affarsmodeller ar ett an mindre
belyst omrade &n affarsmodeller i allmanhet, men i grunden kan en hallbar affarsmodell sagas
handla om att forena och skapa synergieffekter mellan de tre ofta anvédnda dimensionerna av
hallbar utveckling: ekonomisk, ekologisk och social hallbarhet (Bocken, Short, Rana &
Evans, 2013-a). De nordiska landerna ligger langt fram i termer av hallbar utveckling (Birkin,
Polesie & Lewis, 2009), men i vilken utstrackning nystartade foretags affarsmodeller
paverkas av denna faktor ar oklart.

1.3 Syfte och fragestallningar
Syftet med rapporten &r att beskriva och analysera affarsmodellens roll i nya teknikbaserade
foretag.

For att uppna syftet har foljande tre fragestéllningar formulerats:
1. Hur tolkar nystartade teknikbaserade foretag begreppet affarsmodell?

Inom forskningen saknas konsensus kring vad en affarsmodell ar och hur affarsmodellen
sarskiljs fran strategi, och det ar med hansyn till detta intressant att undersoka om denna
asiktsdiskrepans dven finns hos foretag i praktiken.

2. Vilka element i affarsmodellen upplever nystartade teknikbaserade foretag som mest
centrala?

Det finns idag affarsmodellsramverk som foretag kan anvanda for att utveckla sin
affarsmodell. Dessa ramverk innehaller olika element som avser att beskriva olika delar av
foretagets affarsverksamhet. Elementen hos de olika ramverken kan skilja sig at, likasa vilka
element som i respektive ramverk anses som viktigast. Det &r darfor intressant att undersoka
vilka element foretag i praktiken upplever som mest centrala och hur foretagen arbetar med
dessa element.

3. Pavilket satt har olika faktorer paverkat nystartade teknikbaserade foretags
utformning av affarsmodeller?

En bra idé resulterar inte nddvandigvis i en framgangsrik verksamhet. En entreprenér med en
idé maste kunna hantera olika typer av faktorer vid utformning av affarsmodellen.
Entreprendrens forstaelse for dessa faktorer och hur de sétter ramarna for affarsmodellens
utformning, kan hjélpa denne att ga fran idé till barkraftig affarsmodell. Ett exempel pa en



sadan faktor ar det okade intresset i samhallet for hallbar utveckling och de krav denna
utveckling staller pa foretag.

1.4 Avgransningar
Till foljd av studiens tidsmassiga och ekonomiska begransningar har endast foretag fran
Véstra Gotalands- och Hallandsregionen studerats.

1.5 Disposition

| kapitel 2, det teoretiska ramverket, redovisas resultatet av den litteraturstudie som
genomforts inom ramarna for studien. Bland annat behandlas vad en affarsmodell &r, hur
affarsmodellen kan sérskiljas fran strategi och olika former av affarsmodellsramverk. Kapitel
3, metod, redogor for valen kring hur studien har genomforts och hur dessa val motiveras. |
metodkapitlet diskuteras &ven den intervjuguide som har anvénts i studien. Kapitel 4 redogor
for studiens resultat och innehaller aven analys samt diskussion av resultatet. Detta kapitel ar
ordnat i underavsnitt efter studiens fragestallningar. Slutligen, i kapitel 5, redogors for de
slutsatser som kan dras av studien och betydelsen dessa slutsatser har. Dessutom ges forslag
pa fortsatt forskning inom omradet. | rapportens bilaga medféljer den intervjuguide som har
anvants i studien.



2. Teoretiskt ramverk

Detta kapitel inleds med ett avsnitt om hur affarsmodellen definieras i vetenskaplig litteratur.
Trots att det finns manga vitt skilda perspektiv i fragan, kan vissa gemensamma drag
identifieras. Bland annat brukar definitionen centreras kring foretagets vardeskapande. Till
foljd av att begreppet affarsmodell ar diffust blir &ven gransdragningen mot andra
foretagsekonomiska begrepp, som strategi, vag. Denna problematiska gransdragning berors
darefter i foljande avsnitt. Efter detta foljer ett avsnitt rorande kopplingen mellan
affarsmodell och teknisk innovation. Ny teknik kréver ofta innovation &ven inom
affarsmodellsomradet for att na framgang pa marknaden. Sedan kommer ett avsnitt om
hallbara affarsmodeller som berér hur affarsmodeller, som kombinerar skapande av
ekonomiskt varde med skapande av socialt och ekologiskt varde, kan utformas. Det teoretiska
ramverket avslutas med en redogérelse for tre affarsmodellsramverk, som kan anvandas for
att underlatta arbetet med att ta fram affarsmodeller. De tre ramverken beskrivs separat for
att darefter jamforas och diskuteras.

2.1 Vad ar en affarsmodell?

Affarsmodeller ar viktiga, eftersom en teknologi som tas till marknaden genom tva olika
affarsmodeller kan ge tva skilda resultat (Chesbrough, 2010). Alla foretag har dessutom en
affarsmodell, &ven om det varierar hur uttalad och genomarbetad den &r (Teece, 2010). Trots
detta finns ingen vedertagen definition for vad en affarsmodell faktiskt &r eller vilka element
den utgors av. | artiklar anvénder forfattarna ofta egna definitioner som passar deras egna
syften, och i en stor andel av de artiklar som behandlar begreppet definieras det
dverhuvudtaget inte (Zott et al., 2011).

Osterwalder et al. (2005) soker innebdrden av engelskans business model i betydelsen av de
enskilda orden business och model. Model definieras som “’a simplified description and
representation of a complex entity or process” (s. 2) medan business definieras som “the
activity of providing goods and services involving financial, commercial and industrial
aspects” (s. 2). Utifran dessa definitioner harleder Osterwalder affarsmodellen som ett
konceptuellt verktyg for att beskriva ett foretags affarslogik. Har finns en skiljelinje i hur
begreppet affarsmodell anvands. Vissa forfattare anvénder begreppet for att uttryckligen
beskriva hur ett foretag gor affarer samtidigt som andra, déribland Osterwalder, ser
affarsmodellen som en konceptualisering som minskar komplexiteten i syfte att gora logiken
mer framtradande (Osterwalder et al., 2005).

Margretta (2002) framstaller affarsmodellen som en historia som beskriver hur ett foretag
fungerar. Historian ska besvara fragor kring vem som ar kunden, vad kunden vérdeséatter och
hur den underliggande ekonomiska logiken ser ut, det vill sdga hur foretaget ska kunna tjana
pengar pa att leverera det som kunden vardeséatter. Pa samma satt som alla nya historier kan
ses som variationer pa aldre universella verk, menar Margretta att alla nya affarsmodeller kan
betraktas som variationer pa den generella grundlaggande vardekedjan som finns i alla
foretag. Margretta menar vidare att det finns tva huvudsakliga anledningar till att en
affarsmodell misslyckas. Den forsta anledningen utgors av att historian ar dalig och ologiskt



skriven samt att foretaget misslyckas med att identifiera kundgrupper och vad dessa
vérdesatter. Den andra anledningen innebér att den underliggande ekonomiska logiken inte
fungerar och foretaget misslyckas med att gora affarsmodellen 16nsam.

Litteraturen kring affarsmodeller har utvecklats isolerat inom flera omraden samtidigt (Zott et
al., 2011). Zott et al. beskriver dessa isolerade omraden som silos, inom vilka begreppet
affarsmodell till viss del studeras utifran skilda forutsattningar, perspektiv och
fragestéllningar. Trots denna diskrepans finner Zott et al. vissa gemensamma drag i
litteraturen. Ett sadant gemensamt drag &r att affarsmodeller visserligen satter det enskilda
foretaget i fokus, men samtidigt har ett storre perspektiv och studerar foretagets roll i
vardenatverket samt hur den interna miljon i foretaget lankas samman med foretagets externa
miljo. Dessutom ar manga affarsmodellsdefinitioner centrerade kring begreppet varde. Ofta
anvands tre former av varde: vardeskapande, vardelevererande och vérdefangande.
Vardeskapande handlar om att utreda vad kunden efterfragar och om att skapa en produkt
eller tjanst som moter efterfragan. Vardelevererande handlar om att leverera denna produkt
eller tjanst till kunden och vérdefangande handlar om hur foretaget erhaller varde,
huvudsakligen ekonomiskt, genom transaktionen. Tidigare fokuserade
affarsmodellslitteraturen pa att fanga varde, medan fokus nu i storre utstrackning ligger pa
vardeskapandet (Zott et al., 2011).

Teece (2010) fokuserar pa dessa tre former av varde och menar att en affarsmodell “defines
how the enterprise creates and delivers value to customers, and then converts payments
received to profits” (5. 173). Osterwalders och Pigneurs (2009) definition &r inne pa samma
spar: A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers, and
captures value” (s. 14). | vissa fall uteldmnas vardelevererande, och ses istéllet som en del av
vardeskapandet. Exempelvis menar Chesbrough (2006) att: “At its heart, a business model
performs two important functions: value creation and value capture” (s. 106).

| rapporten kommer foljande definition att anvéndas:

En affarsmodell beskriver logiken bakom hur foretaget, genom att lanka samman den
interna miljon med den externa, skapar, levererar och fangar varde.

Definitionen tar hansyn till de gemensamma drag Zott et al. (2011) redovisat fran
litteraturen och ligger nara Osterwalders definition, vilken férmodligen ar den mest
valkanda. Ordet logik anvénds for att podngtera att affarsmodellen bor ses som en
konceptuell bild, och inte som en direkt beskrivning.

Al-Debei och Avison (2010) staller upp tre méjliga anledningar till att begreppet affarsmodell
ar vagt definierat. For det forsta ar begreppet och dess associerade forskningsfalt fortfarande
relativt unga och det tar tid for konvergens att intrdda. For det andra studeras begreppet, precis
som Zott et al. (2011) ar inne pa ovan, inom skilda omraden som e-handel,
informationssystem, strategi och teknologimanagement. Slutligen ar &ven manga av de
branscher inom vilka affarsmodeller huvudsakligen studeras unga, exempelvis
telekomindustrin och e-handel.



Begreppet affarsmodell kan angripas utifran olika abstraktionsnivaer (Osterwalder et al.,
2005). Pa den lagsta abstraktionsnivan aterfinns specifika foretags affarsmodell, exempelvis
datortillverkaren Dells eller IT-foretaget Amazons affarsmodell. Genom att 6ka
abstraktionsnivan kan mer allmanna typaffarsmodeller beskrivas, vilka var och en kan
anvéndas for att beskriva ett set av olika foretags affarslogik, med gemensamma drag.
Exempel pa detta ar freemiummodellen (sammanslagning av engelskans free och premium),
dar en bastjanst erbjuds till rabatterat pris, ofta gratis eller reklamfinansierat, for ett mer
priskénsligt segment medan en uttkad tjanst erbjuds till ett mindre priskansligt segment till ett
premiumpris (Wilson, 2006). En ytterligare okad abstraktionsniva leder till
affarsmodellsramverk som beskriver de olika elementen en affarsmodell byggs upp av,
exempel pa sadana element kan vara foretagets vardeerbjudande eller foretagets kanaler som
anvands for att na kunder. Pa den hogsta abstraktionsnivan kan sjalva definitionen av vad en
affarsmodell &r, sagas finnas.

2.2 Forhallandet mellan affarsmodell och strategi

Till foljd av att ingen vedertagen definition av begreppet affarsmodell finns, &r skillnaden
mellan affarsmodell och strategi diffus. Att enbart jamfora nagra vanligt anvanda
affarsmodellsdefinitioner med Porters (2001) definitionen av strategi how all the elements of
what a company does fit together” (s. 23) skapar foga forstaelse. Inte heller Chesbrough och
Rosenbloom (2002), som menar att strategi &r en medveten plan for att forsékra att foretag
kan mota de mojligheter och hot som uppkommer, skapar en tydlig bild av vad som skiljer
begreppen at. Enligt Onetti et al. (2012) tenderar begreppen affarsmodell och strategi att
Overlappa varandra och Magretta (2002) menar att begreppen ofta forvéxlas, vilket starker
uppfattningen om att de ar svara att sarskilja.

Att behalla konkurrenskraft ar en avgorande faktor for huruvida ett foretag kommer att
overleva pa sikt. En enskild affarsmodell ar inte alltid tillracklig for att behalla
konkurrenskraft eftersom delar av affarsmodellen ar relativt enkla att kopiera (Teece, 2010).
Teece pekar exempelvis pa att idén med att Iata annonsintakter utgora en del av, alternativt
alla, intakterna en tidning generar och pa sa sétt bli gratis eller billigare for kunden, har
kopierats och anvénds pa flera olika marknader runt om i varlden. Det &r problematiskt att
erhalla patent pa en ny affarsmodell och darfor ar det viktigt for foretag att skapa andra typer
av barridrer som motverkar att affarsmodellen enkelt kan kopieras (Teece, 2010). Teece
menar att en sadan barriar kan vara hur transparent affarsmodellen &r, dar lagre transparens
gor det svarare for utomstaende att erhalla tillracklig forstaelse for att i detalj forsta hur
affarsmodellen implementeras. Affarsmodellen blir ocksa svarare att kopiera och foretaget
blir mer konkurrenskraftigt om affarsmodellsanalysen kombineras med strategianalys, och
affarsmodellen pa detta vis likriktas med foretagets strategi (Teece, 2010).

Magretta (2002) intar en standpunkt lik den som beskrivs av Teece (2010). Enligt Magretta
behover ett foretag utveckla sin konkurrensstrategi (competetive strategy) for att sérskilja sig
och prestera battre &n sina konkurrenter. Magretta betonar att affarsmodell och strategi ar tva
olika begrepp med en stor skillnad i dess utférande, ndmligen konkurrens, och att hanteringen
av konkurrenterna &r strategins uppgift.



Chesbrough och Rosenbloom (2002) inkluderar istéllet konkurrensstrategi i affarsmodellen,
men papekar ocksa att det finns skillnader mellan strategi och affarsmodell. De menar att
fokus skiljer sig at for de olika begreppen dar affarsmodellen fokuserar pa kundvérde medan
strategi inriktar sig pa langsiktigt vardefangande for foretaget och dess dgare samt tar storre
hansyn till konkurrensen pa marknaden. Finansiellt sett menar Chesbrough och Rosenbloom
att en affarsmodell kan antas férsorjas med interna medel alternativt venturekapital for
nystartade bolag och att eventuella finansiella hinder darfor inte ar framtradande i
affarsmodellen. Om vérde for affarsverksamheten ska dverséttas till varde for aktiedgarna
betonar Chesbrough och Rosenbloom vikten av att inkorporera den finansiella aspekten i
affarsmodellen.

Osterwalder och Pigneur (2002) ser affarsmodellen som The conceptual and architectural
implementation of a business strategy” (s. 2). Osterwalder och Pigneur betraktar med andra
ord affarsmodellen pa en mer operativ niva an strategi och ser affarsmodellen som nagot som
anvands for att verkstélla foretagets strategi. Onetti et al. (2012) ar inne pa samma spar och
ser strategin som nddvandig, men menar samtidigt att den kréver en affarsmodell for att kunna
exekveras pa ett lyckat satt.

Ett alternativt synsétt pa vad som skiljer affarsmodellen fran strategi presenteras av Seddon
och Lewis (2003). De argumenterar for att skillnaden ligger i abstraktionsnivan for respektive
begrepp. Ett specifikt foretags strategi ar forankrad i den omgivning foretaget verkar och
darfor blir parametrar som konkurrenter, kunder och leverantorer avgérande for hur strategin
utformas (Seddon och Lewis, 2003). Forfattarna ser affarsmodellen som en enhet med lagre
allman detaljniva, det vill sdga hogre abstraktionsniva. Poangen med detta ar att undertrycka
storande information for att pa sa satt 6ka fokus pa och isolera de intressanta faktorerna.
Seddon och Lewis menar att de intressanta faktorerna huvudsakligen har att géra med
foretagets grundlaggande logik, men att fokus kan skilja fran fall till fall och att ett foretags
strategi darfor kan harledas till flera olika mojliga affarsmodeller.

En intressant fraga ror huruvida affarsmodellen utvecklas fran strategin eller om strategin
utvecklas fran affarsmodellen. Enligt Seddon och Lewis (2003) skapas forst affarsmodellen
och sedan utformas strategin baserat pa den omgivning foretaget verkar i. Aven Magretta
(2002), Teece (2010) samt Osterwalder och Pigneur (2002) menar att affarsmodellen féregar
strategi, &ven om ett visst samspel ar naturligt.

DaSilva och Trkman (2014) presenterar ett ramverk som beskriver sambandet mellan
affarsmodell och strategi med hjélp av begreppet dynamiska formagor. Dynamiska férmagor
ar ett matt pa hur bra ett féretag kan anpassa sig till en foranderlig miljo och bibehalla
konkurrenskraft. Strategi handlar om att bygga dynamiska formagor, avsedda att effektivt ta
till vara pa nuvarande och framtida mojligheter. DaSilva och Trkman menar pa detta satt att
strategi beskriver vad ett foretag stravar efter att bli i framtiden, med hjélp av dynamiska
formagor, medan affarsmodellen beskriver vad foretaget ar i nulaget. Figur 2 beskiver detta
forhallande, och visar hur strategi utgor den mer avlagsna delen av foretagets tidshorisont.
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Figur 2. Forhallandet mellan strategi, affarsmodell och dynamiska férmagor. P& y-axeln aterfinns det for
begreppet aktuella tidsperspektivet. Omarbetad fran DaSilva och Trkman (2014).

2.3 Forhallande mellan affarsmodell och teknisk innovation

Enligt Teece (2010) anvénds begreppet affarsmodell ofta av foretag, men analyseras alltfor
séllan narmare. Teece menar att det ar den stdrsta anledningen till att tekniska framsteg inte
lyckas att kommersialiseras. Det ekonomiska vardet av ny teknologi uppkommer forst nar den
har kommersialiserats via en affarsmodell, och samma teknologi som erbjuds till kunder
genom tva olika affarsmodeller kommer att mynna ut i tva olika ekonomiska utfall
(Chesbrough, 2010). Vidare menar Chesbrough att en medioker teknologi med en val
underbyggd affarsmodell kan lyckas béttre an en framstaende teknologi med en undermalig
affarsmodell. Foretag kan darmed behova fokusera mer pa att utveckla nya affarsmodeller
jamfort med att utveckla nya teknologier.

Onetti et al. (2012) menar att nystartade teknologiska foretag ofta karaktariseras av att ha en
stark internationell anknytning och av att vara natverkshaserade med manga relationer till
olika sorters partners, vilka hanteras pa olika satt. Det internationella sammanhanget foretaget
verkar i leder till 6kad konkurrens, men skapar &ven ytterligare mojligheter att hitta passande
partnerrelationer. Sadana relationer kan skapa ny kunskap och méjliggor for de nystartade
foretagen att fokusera pa sin karnverksamhet och karnkompetens (Onetti et al., 2012). For att
navigera bland denna stora mangd mojligheter, menar Onetti et al., att en valutvecklad
affarsmodell krévs.

Diskussioner gallande effekterna affarsmodeller har pa ett foretags prestation separeras inte
alltid fran diskussioner géllande effekterna som uppkommer fran tekniska innovationer (Zott
& Amit, 2007; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Aven om en affarsmodell vanligen
utformas utifran tekniska aspekter, kan en Business Model Innovation, en innovation av
affarsmodellen, astadkommas utan teknologisk utveckling. Ett exempel pa detta ar
produktionssystemet just in time som infordes i Japan pa 80-talet och som handlar om att
producera och leverera produkter i precis ratt mangd just nar de behovs (Haefliger & Baden-
Fuller, 2013 ). Genom denna férandring kunde japanska foretag forbattra sin ekonomiska
prestation, trots att ingen egentlig utveckling skett pa den tekniska sidan. En affarsmassig
innovation kan dock fradmja att ny teknik, som battre passar in i den nya affarsmodellen och
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ger synergieffekter, tas fram. P4 samma satt uppmuntrar tekniska innovationer framtagandet
av nya affarsmodeller. Ett exempel pa detta & angmaskinens intag under 1800-talet som gav
upphov till nya sétt att bedriva affarer pa, genom industrialisering (Haefliger & Baden-Fuller,
2013).

Det finns dock barriarer som hindrar foretag fran att arbeta innovativt med att ta fram nya
affarsmodeller. Exempelvis & marginalerna for den existerande affarsmodellen initialt ofta
hogre an for den nya (Chesbrough, 2010). Detta kan medfora att resurser huvudsakligen
allokeras till den gamla modellen, for att pa kort sikt maximera Ionsamheten, vilket medfor att
den nya affarsmodellen inte tillats att utvecklas. Chesbrough menar &ven att det finns
kognitiva barridarer som paverkas av hur lyckad den nuvarande affarsmodellen ar och som i
sin tur paverkar vilken information som fors vidare genom beslutsprocessen, vilket gor det
svart for beslutsfattare att fatta valunderbyggda beslut kring vilken affarsmodell som passar
foretaget bast. Nystartade foretag bor utifran bada dessa barriarer ha lattare att anta nya
innovativa affarsmodeller jamfort med ett etablerat foretag, eftersom de nystartade foretagen
inte har samma lasning till en redan existerande och fungerande affarsmodell.

Oavsett omfattning pa en investering i en ny teknologi, maste den nya teknologin tillgodose
behov eller 16sa problem at de kunder som den ar tankt att erbjudas till for att bli
framgangsrik. Nar dessa kriterier inte uppfylls och nar teknologin endast tillfredsstéller
ingenjorerna som har utvecklat den, kommer affarsmodeller byggd pa denna basis att
misslyckas (Magretta, 2002). Denna typ av misslyckande bygger pa ansatsen om losningar
som soker efter problem, istallet for problem som vantar pa att bli losta (Magretta, 2002).
Genom att foretagsledare och entreprendrer applicerar affarsmodeller pa ett ordentligt sétt,
tvingas de att noggrant se 6ver sin affarsverksamhet och undersoka pa vilket sétt foretagets
produkter eller tjanster kan skapa varde for kunderna. Foretag kan da, i hégre utstrackning,
forhindra att kommersialiseringen av en ny teknologi misslyckas (Magretta, 2002).

Generellt sett maste teknisk innovation matchas med en affarsmodellsinnovation for att
ekonomiskt varde ska fangas av foretaget (Teece, 2010). Men det finns sjélvklart undantag,
exempelvis da omfattningen av den tekniska innovationen ar liten. Det kan till exempel gélla
en mindre forbattring i en tillverkningsprocess, vilket nédvandigtvis inte kréver en ny
affarsmodell. Vid en sadan teknisk innovation kan mer varde fangas genom att priset séanks pa
produkten, vilket ger forutsattningar for stérre marknadsandel. Ju storre den tekniska
innovationen &r desto storre ar dock sannolikheten for att d&ven en forandring av
affarsmodellen kravs.

Amit och Zott (2001) foreslar, efter en genomgang av 59 amerikanska och europeiska e-
handelsforetag, fyra potentiella kéllor till vardeskapande genom affarsmodeller inom denna
bransch. De fyra foreslagna faktorerna benamns i litteraturen som efficiency
(transaktionseffektivitet), complementarities (kompletterande forséaljning), lock-in
(inlasningseffekter) och novelty (nyhet) och visualiseras i Figur 3.
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Figur 3. Fyra vardeskapande faktorer i en affarsmodell. Omarbetad fran Amit och Zott (2001).

Transaktionseffektivitet innebar att en mer effektiv affarsmodell tillater transaktioner till en
lagre kostnad. Detta kan bland annat uppnas genom dkat informationsutbyte mellan foretag
och kund, vilket leder till snabbare beslutsfattande och en enklare, mer strémlinjeformad
transaktionsprocess.

Kompletterande forsaljning syftar pa nar vardet av att ha en grupp av produkter eller tjanster i
ett paket ar stérre an summan av vardet av att ha dessa var for sig. Genom att erbjuda
kompletterande produkter eller tjanster kan darmed vardet pa karnprodukten dka. Exempel pa
sadana kompletterande produkter eller tjanster kan vara serviceavtal eller minneskort till
digitala enheter. Kompletterande produkter eller tjanster kan erbjudas bade av foretag sjalvt
eller av externa partners.

Inlasningseffekter syftar framst pa 6vergangskostnader som drabbar kunder som véljer att
byta leverantor fran det aktuella foretaget. Det ar saledes positivt att 6ka inlasningseffekterna
for kunder och detta kan exempelvis goras genom lojalitetsprogram som ger kunder bonus
efter upprepade kop eller processtandarder som kunder anpassar sig till. Inom detta omrade
kan dven positiva natverkseffekter berdras. Positiva natverkseffekter innebar att véardet av den
produkt eller tjanst som foretaget salufor 6kar med antalet anvéndare.

Mellan de fyra ovan beskrivna faktorerna finns starka synergieffekter (Amit & Zott, 2001).
Som exempel kan ndmnas att en ny innovativ affarsmodell som foéretaget &r forst med
(nyhetsvarde) skapar forutsattningar for inlasningseffekter, speciellt om betydelsen av
natverkseffekter ar stor pa den aktuella marknaden. Pa liknande sétt skapar en hogre
transaktionseffektivitet forutsattningar for kompletterande forséljning, da kostnaden for att
vdva samman dessa erbjudanden sjunker.

2.4 Hallbara affarsmodeller

Vérlden star infor stora utmaningar i form av en 6kande population, klimatférandringar och
for stor anvéndning av naturresurser (Bocken et al., 2013-a). Under de senaste decennierna
har darfor allt mer fokus i samhallet lagts pa hallbar utveckling. Den mest anvanda
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definitionen av begreppet kommer fran FN:s rapport Our Common Future, vanligen benamnd
Brundtlandrapporten:

“meeting the needs of the present without compromising the ability of future generations to
meet their own needs” (World Commission on Environment and Development, 1987, nr 27, s.
6)

For att 16sa ovanstaende problematik racker det inte med statliga regleringar, utan dven
foretagande vantas spela en vital roll (Beltramello, Haie-Fayle & Pilat, 2013). Den standigt
okade globala konkurrensen medfor samtidigt att allt hogre krav stélls pa foretagens formaga
till innovation och differentiering och en mojlig differentiering utgérs av ett okat fokus pa
hallbar utveckling (Boons et al., 2013).

Ur ett foretagsperspektiv brukar hallbar utveckling vanligen anses innefatta tre dimensioner:
ekonomisk, ekologisk och social hallbarhet (Adams, 2006). Ekologisk hallbarhet relaterar till
bevarande av jordens ekosystem medan social hallbarhet relaterar till bland annat manskliga
rattigheter, vélstand och rattvisa. Ekonomisk hallbarhet kan definieras pa tva olika satt (KTH,
2014). Antingen som en ekonomisk utveckling som inte samtidigt medfor foérsamringar i
social och ekologisk hallbarhet eller som ren ekonomisk langsiktig tillvaxt. Har kommer den
senare definitionen att anvandas, men eftersom det i detta ssmmanhang &r vanligt att titta pa
de tre dimensionerna sammantagna blir skillnaden mellan definitionerna liten. De tre
dimensionerna illustreras i Figur 4, var det centrala omradet i figuren, som Gverlappas av alla
tre dimensionerna, kan ségas representera sann hallbar utveckling (KTH, 2014).

Social
hallbarhet

Ekonomisk
hallbarhet

Ekologisk
hallbarhet

Figur 4. Venndiagram 6ver de tre dimensioner av hallbar utveckling.

Intressant ar vad som hander i samspelet mellan de olika dimensionerna. Tidigare har det
ansetts att fokusering pa de sociala och ekologiska dimensionerna huvudsakligen har hammat
foretagens ekonomiska konkurrenskraft (van Drimmelen, 2006). Nu for tiden ligger fokus mer
pa att hitta vagar att kombinera ekonomiska, sociala och ekologiska varden sa att de starker
varandra, och synergier skapas. Norden ligger langt fram inom detta omrade och nordiska
foretag tror sjélva att det kan hanforas till en gemensam vardegrund kring strévan efter
konsensus, social jamlikhet och naturkérlek (Birkin et al., 2009).
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Nar foretag borjar arbeta med storre fokus pa hallbar utveckling okar ofta de initiala
kostnaderna och produkten eller tjanstens attraktionskraft pa marknaden kan férandras, vilket
manga ganger kraver justeringar av foretagets affarsmodell (van Drimmelen, 2006). Studien
The Sustainability Leaders (Globescan/SustainAbility, 2014) visar att ledande globala foretag
inom hallbar utveckling ser det som vitalt, for att lyckas inom omradet, att hallbar utveckling
ar en integrerad del av foretagets affarsmodell. Det finns dock barridrer som hindrar foretag
fran att anta mer hallbara affarsmodeller. Beltramello et al. (2013) delar upp dessa barriarer i
interna och externa utifran foretagets perspektiv. Till de interna hor ett for last tankeséatt hos
foretagets medarbetare och ledare, dalig tillgang till lyckade referensfall och en dalig
integrering mellan den personal i foretaget som arbetar med utveckling och tillverkning av
produkter samt den personal som arbetar med att utveckla tjanster. Hallbara affarsmodeller
bygger ofta pa en forandrad sammansattning av foretagets erbjudande i termer av vad som &r
produkt och vad som &r tjanst. Till interna barridrerna kan dven adderas ett par som FORA
(2010) tar upp. | foretagen finns ofta kunskap kring den gamla affarsmodellen och
personalens varde kan till viss del sédgas besta i denna kunskap, vilket gor dem ovilliga att
riskera sin position i foretaget genom en férandring av affarsmodellen. Dessutom éar
bonusstrukturer i foretag ofta uppbyggda kring séljvolymer, vilket kan forsvara en 6vergang
till mer tjanstebaserade vérdeerbjudanden. Dessa interna barriarer bor vara enklare for
nystartade foretag att Gverkomma, da foretagen ar mindre Iasta till en existerande affarsmodell
och organisation samt &r mindre sett till storlek, vilket foérenklar samarbete Gver eventuella
avdelningsgranser. Till de externa barriarer Beltramello et al. (2013) tar upp hor brist pa
marknadsbehov och svarigheter att hitta finansiering.

Likt for affarsmodeller i allménhet saknas en entydig definition pa vad som utgor en hallbar
affarsmodell. De flesta definitioner utgar dock fran de tre dimensionerna av hallbar utveckling
och samspelet mellan dessa. Chun (2013) definierar en hallbar affarsmodell som en modell
som erbjuder produkter eller tjanster som direkt eller indirekt minskar miljopaverkan
samtidigt som intdkterna ar lika eller storre. Bocken et al. (2013-a) menar att en hallbar
affarsmodell tillater foretaget att fanga ekonomiskt varde genom att leverera socialt och
ekologiskt varde. Beltramello et al. (2013) ar inne pa samma spar och definierar en hallbar
affairsmodell som “business models which support the development of products and services
(systems) with environmental benefits, reduce resource use/waste and which are economically
viable. These business models have a lower environmental impact than traditional business
models” (s. 19). Vanligt i litteraturen &r &ven att antalet intressenter till fGretaget utokas med
miljon och samhdllet, och att foretagets formaga att leverera vérde till dessa intressenter
studeras (Bocken et al., 2013-a).

Bocken et al. (2013-a) delar upp hallbara affarsmodeller i atta stycken typmodeller. De tre
forsta modellerna fokuserar framst pa teknologiska aspekter, de tre nastkommande &r
samhallsorienterade och de tva sista ar huvudsakligen organisatoriska. | Tabell 1 gas vardera
modell igenom och forklaras. Laukkanen och Patala (2014) gor i princip samma uppdelning
av typiska hallbara affarsmodeller, men lagger till en nionde modell, kallad utslappskontroll
som fokuserar pa att minska koldioxidutslappen. Denna modell kan dock representeras genom
en kombination av typmodell 1 och 3 i tabellen och tas darfor inte med.

14



Tabell 1. Typiska hallbara affarsmodeller. Omarbetad fran Bocken, Short, Rana och Evans (2013-b).

Typmodell Vad? Hur? Varfér?
. Att erbjuda produkter efler Fokus pa produkt- och .
1. Maximera tjanster som ar material- eller rocessinnovation. Omforma Kostnadsreducerande for
material- och energisnalare och som slapper ut P : foretaget och positiv effekt pa

energieffektivitet

mindre féroreningar, men med
bibehallen funktionalitet.

vardekedja for att minska
utslapp.

miljon.

2. Skapa véarde fran
avfall

Avfall och restprodukter
ateranvands och blir séledes
vardefulla fér annan produktion.
Istéllet for att minimera avfall
soks vardet i avfallet.

Fokus pa livscykelarbete och
ateranvandning. Aven fokus
pa samarbeten, ett foretags
avfall kan bli ett annat
foretags ramaterial.

Undviker kasseringskostnader
och sanker kostnader for
rdmaterial. Minskad paverkan
pa miljon.

3. Anvandning av
férnyelsebara och
naturliga processer.

Minskad anvandning av icke
fornyelsebara resurser.

Foréndringar i produkt- och
processdesignen samt
vérdenéatverket, vilka tillater
stdrre anvandning av
fornybara resurser. Hitta nya
I6sningar genom att hdrma
naturliga biologiska system.

Minskade energiskatter och
varde fran innovativa
I6sningar. Minskad
miljopéverkan.

4. Functional sales

Leverera funktionalitet och
service istéllet for agarskap.

Da foretaget behaller
&gandeskap av produkten blir
héllbarhet och enkla
reparationer viktigare.
Produktinnovationer for att
underlatta detta.

Konsumenter betalar fér
anvandning snarare &n
agarskap, kan underlatta for att
n& nya kundgrupper. Foretaget
far incitament att bygga mer
héllbara produkter vilket &r
positivt bade ekonomiskt och
miljémassigt.

5. Antagande av en
forvaltarskapsroll.

Bidrar till att utveckla valméende

och hallbarhet i hela
vardekedjan, bade mot
leverantdrer och mot kunder
(exempelvis genom halsofragor
inom livsmedelsindustrin). Kan
erbjuda kunden en heltdckande
bild av produktionsprocessen.

Produktionssystem och
leverantérer valjs utifran
paverkan pa social och
ekologisk hallbarhet.
Anvéndning av olika sorters
certifiering.

Kan oka vérdet av varumérket
och skapa mojligheter for att ta
ut ett premiumpris. Nojdare,
valmaende intressenter skapar i
langden vérde och mojligheter
till férdjupade samarbeten.

6. Framjande av

Fokus pa kundrelationen och
paverkan pa

Kan krava
produktinnovationer som
tillater langre hallbarhet.
Inom forséljningen minskat

Kan skapa lojala kunder och ge
mojlighet till att ta ut ett
premiumpris. Starker
varumarket. Socialt vérde

E(;Q:Eﬁﬂion konsumtionsbeteende. Minska fokus pé rabatter. Nya skapas genom mer utbildade
efterfragesidan. incitamentsstrukturer med konsumenter och ekologiskt
fokus pa att motverka varde skapas genom minskad
dverkonsumtion. konsumtion.
- . Skapan_de ay_somalt och Skapar socialt och ekologiskt
Prioritera skapande av socialt ekologiskt vérde, ex. genom ) - -
- ) " e Al vérde. Den starka integrationen
L och ekologiskt varde framfor utbildning, sékra jobb och )
7. Prioritera med det lokala samhallet och

samhélle och miljo

skapande av ekonomiskt véarde.
Inte nddvéndigtvis non-profit
men vinsten &r sekunddr.

miljéméssig medvetenhet.
Stark integration med lokalt
samhélle. Kan utgoras av
olika typer av kooperativ.

foretagets stéarkta rykte kan
underlatta for foretaget att
klara sig ekonomiskt.

8. Skala upp
hallbara lésningar

Skala upp hallbara losningar for
att skapa lésningar som kan
maximera nyttan for samhéllet
och miljon.

Séakerstalla att affarsmodellen
kan skalas upp genom
anvandning av adekvata
partners.

Kan skala upp genom
exempelvis franchisning och
licensering

For dkta hallbarhet kravs vanligen en kombination av dessa typiska hallbara affarsmodeller
(Laukkanen & Patala, 2014). Exempelvis kan bréansleeffektivare bilar ndmnas. Om inte
bransleeffektiviteten kombineras med atgarder for att forandra konsumtionsbeteende finns
risken att konsumenten anvénder bilen i storre utstradckning. Detta minskar
bransleeffektivitetens positiva miljoeffekter, och kan snarare ge negativ effekt utifran ett
samhéllsperspektiv, genom tkat bilanvandande.
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Functional sales, dven bendmnt product service systems, ar en typaffarsmodell som ar
omtalad i litteraturen och valanvand bland foretag. Fokus ligger har pa att kunden snarare
betalar for produktens funktion och for kringtjanster an for sjélva produkten. Agarskapet over
produkten stannar ofta kvar hos tillverkaren och genom detta okar incitamenten for
tillverkaren att tillverka en hallbar produkt, som &r latt att reparera (FORA, 2010).
Tillverkaren tvingas dven ta hand om produkten da den kasseras, vilket ger incitament att
forenkla for atervinning och ateranvandning.

Boons et al. (2013) stéller upp krav pa vad en lyckad hallbar affarsmodell bor innefatta.
Vardeerbjudandet ska ge ekonomiskt vérde tillsammans med métbart ekologiskt eller socialt
varde. Foretagets vardekedja ska besta av foretag som arbetar hallbart och det aktuella
foretaget ska inte skjuta socioekologisk borda pa leverantorer. Socioekologisk borda ska inte
heller skjutas pa foretagets kunder och foretaget ska arbeta for att motivera kunderna att ta
ansvar for sin konsumtion.

2.5 Affarsmodellsramverk

Begreppet affarsmodell och dess innebord &r, som tidigare namnts, svardefinierat och
komplext. Att utveckla den mest lampade affarsmodellen i ett foretag kan darfor vara bade
svart och tidskravande (Chesbrough, 2010). For att underlatta utvecklingsarbetet och
forstaelsen for foretagets affarsmodell, ar det centralt att samtliga medverkande forstar vad
som avses med begreppet affarsmodell och pratar samma sprak (Osterwalder & Pigneur,
2009). Osterwalder och Pigneur menar att detta underlattas genom att anvanda
affarsmodellsramverk. Ett affarsmodellsramverk avser att kartlagga de underliggande
elementen av en affarsmodell och illustrativt beskriva dem for att underlatta forstaelsen for
vad som ingar i en affarsmodell (Chesbrough, 2010). Zott och Amit (2010) menar att 6kad
kunskap om affarsmodellens uppbyggnad skapar forutsattning for battre designade
affarsmodeller. Ramverken &r, enligt Chesbrough (2010), ocksa anvandbara vid utveckling av
en ny affarsmodell, da foretaget enkelt och tydligt kan experimentera med elementen for att
identifiera den mest framgangsrika affarsmodellen.

Genom dren har olika affarsmodellsramverk utvecklats. Ett av de mest kéanda ar Business
Model Canvas som Osterwalder och Pigneur publicerade ar 2009. En annan forfattare som har
forsokt beskriva affarsmodellen & Mark W. Johnson (2010) med Four-Box Business Model.
Specifikt for nystartade foretag tog Morris, Schindehutte och Allen (2003) fram The
Entrepreneur s Business Model som avsag att beskriva de underliggande komponeterna i
nystartade foretags affarsmodell. Hitt och Ireland (2000) menar att foretag inte endast bor
fokusera pa ett affarsmodellsramverk vid utvecklingen av foretagets affarsmodell, utan
anvanda flera stycken, da viktiga aspekter i vardeskapandet annars kan forbises.

2.5.1 Business Model Canvas

Osterwalder och Pigneurs (2009) definition av en affarsmodell lyder: ”A4 business model
describes the rationale of how an organization creates, delivers and captures value” (S. 14).
Med denna definiton som grundsten har de skapat Business Model Canvas (BMC). Ett syfte
med skapandet av BMC d&r att den ska fungera som ett verktyg for design och visualisering av
affarsmodeller, vilket underlattar kommunikationen i termer av enkelhet och standardisering.
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Varije typ av organisation kan basera sin affarsmodell pa BMC, vilken &r uppbyggd av nio
element: kundsegment, vardeerbjudande, kanaler, kundrelationer, intaktsstrommar,
nyckelresurser, nyckelaktiviteter, nyckelpartnerskap och kostnadsstruktur. Ramverkets
visualisering av elementen aterfinns i Figur 5.

Nyckel- Nyckel- Vérde- Kund- Kund-
partnerskap | aktiviteter erbjudande | relationer segment
&
\& ']:‘:AV
Nyckel- | Kanaler
resurser

B -
< i\

Kostnadsstruktur @ Intdktsstrommar

Figur 5. Business Model Canvas. Omarbetad fran Osterwalder och Pigneur (2009).

Kundsegment ar alla manniskor och féretag som det séljande foretaget skapar varde for. For
varje segment har foretaget ett specifikt vardeerbjudande. Kanalerna beskriver pa vilket satt
interaktionen sker mellan kund och féretag och hur varde levereras till varje kundsegment.
Kundrelationerna utgor vilken typ av relation foretaget har till sina kunder och
intaktsstrommarna klargor hur och genom vilka prismekanismer affarsmodellen fangar vérde.
Nyckelresurserna visar vilka tillgangar som ar nddvandiga och nyckelaktiviteterna beskriver
vad foretaget behover gora for att prestera, dessa tva delar beskriver alltsd vad som kravs for
att skapa varde. Nyckelpartnerskapet hjalper foretaget att uppfylla sin affarsmodell eftersom
verksamheten inte kan &ga samtliga resurser sjélva. Kostnadsstrukturen beskriver alla
kostnader som uppkommer fran implementationen av affarsmodellen.

Kundsegment

Ett kundsegment definierar olika grupper av ménniskor eller organisationer som ett foretag
vill nd och tjana. Utan lonsamma kunder kan inget foretag 6verleva pa lang sikt. For att pa ett
effektivt satt tillfredsstélla sina kunder bor ett foretag dela in kunderna i tydligt avgransade
segment. Denna segmentering kan goras utifran kdparnas behov, beteende eller utméarkande
egenskaper. Ett foretag bor saledes definiera ett eller flera, sma eller stora kundsegment for att
sedan avgora vilka segment som ska tillfredsstéllas eller ignoreras. Forst nar detta beslut har
tagits kan ett foretag designa en affarsmodell med forstaelse for kundernas behov.

Véardeerbjudande

Vérdeerbjudandet beskriver de produkter och tjanster som skapar varde for ett specifikt
kundsegment och redogor for anledningen till att kunder véljer ett foretag framfor ett annat.
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Syftet med ett vardeerbjudande &r att 16sa ett kundproblem eller att tillfredsstalla ett
kundbehov och ar en sammanslagning av alla férdelar som foretaget erbjuder sina kunder. Ett
vardeerbjudande kan vara innovativt och representera ett nytt erbjudande eller vara likt redan
befintliga marknadserbjudande, men med ytterligare funktioner och egenskaper. Kundvarde
kan skapas genom Okad prestanda for en produkt eller tjanst, &ndrad produktdesignen, sankt
pris eller genom sékerstéllande av att produkten finns tillgéanglig for kunderna.

Kanaler

Kanalerna beskriver hur ett foretag kommunicerar med och nar ut till sitt kundsegment med
vardeerbjudandet. Foretaget kan valja att kommunicera med sina kunder genom att na dem
med hjélp av sina egna kanaler, partnerkanaler eller en kombination av dessa. Parallellt med
detta kan kanalerna vara direkta eller indirekta. Partnerkanaler innebér l&gre marginaler, men
samtidigt ges storre mojlighet for foretaget att expandera genom att utnyttja partners styrkor.
Syftet med kanalerna &r exempelvis att skapa medvetenhet hos kunderna om foretagets
produkter och tjanster. Dessutom kan kanalerna mojliggéra for kunderna att enklare kdpa
foretagets produkter och tjanster.

Kundrelationer

Kundrelationerna beskriver vilken typ av relation foretaget etablerar med sina kundsegment
och foretaget bor foljaktligen klargora vilken relation det vill ha med varje kundsegment.
Foretaget kan vara néra kunden, vilket innebdr att utveckling av erbjudanden sker gemensamt.
Relationen kan ocksa vara mer ytlig, vilket betyder att utvecklingen av erbjudanden sker
separerat frdn kund och &r standardiserat.

Intaktsstrommar

Intaktsstrommarna beskriver intdkterna som féretaget erhaller fran de olika kundsegmenten.
Genom att undersoka vérdet som varje kundsegment &r villigt att betala kan foretaget 6ka sina
intakter fran respektive segment. Varje intaktsstrom kan ha olika prismekanismer som
exempelvis fasta priser, férhandling eller volymberoende. En affarsmodell kan innefatta tva
olika typer av intaktsstrommar: transaktionsintékter fran engangskunder och intékter fran
aterkommande kunder.

Nyckelresurser

Nyckelresurserna beskriver de viktigaste tillgdngarna som kravs for en fungerande
affarsmodell. Resurserna tillater foretaget att skapa sitt vardeerbjudande, na marknader,
uppratthalla relationerna med kundsegmenten och saledes att skapa intékter. Olika typer av
resurser ar nodvandiga beroende pa affarsmodellens utformning. Nyckelresurserna kan vara
fysiska, finansiella, intellektuella eller humana och de kan vara &gda av foretaget, uthyrda av
foretaget eller inhyrda fran nyckelpartners.

Nyckelaktiviteter

Nyckelaktiviteterna beskriver de viktigaste aktiviteterna som foretaget maste genomfora for
att fa affarsmodellen att fungera. Precis som for nyckelresurserna utgor nyckelaktiviteterna
det som kravs for att foretaget ska kunna skapa sitt vardeerbjudande, na marknader,
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uppratthalla relationerna med kundsegmenten och saledes skapa intékter. Nyckelaktiviteterna
varierar beroende pa affarsmodellens utformning.

Nyckelpartnerskap

Nyckelpartnerskapet beskriver ndtverket av leverantérer och partners som mgjliggér en
fungerande affarsmodell. Partnerskap ar nodvandigt for flera affarsmodeller eftersom
affarsmodeller optimeras genom minskade risker och tillhandahallande av resurser som
foretaget inte forfogar 6ver. Med hjélp av partnerskap kan foretaget saledes fokusera pa sin
karnverksamhet.

Kostnadsstruktur

Kostnadsstrukturen innefattar alla kostnader som affarsmodellen drar pa sig. Att skapa och
leverera varde, uppratthalla kundrelationer och generera intékter skapar kostnader. Efter att ha
identifierat nyckelresurserna, nyckelaktiviteterna och nyckelpartnerskapet kan kostnader
berdknas relativt enkelt. For vissa foretag ar det viktigare med laga kostnader an for andra och
darfor kan det vara nodvandigt att dela in kostnaderna i kategorier, sasom fasta och rorliga
kostnader.

2.5.2 Four-Box Business Model Framework

Med Four-Box Business Model Framework (FBBM) forsoker Johnson (2010) klargora alla
vasentliga delar i en affarsmodell. Ramverket bestar av fyra delar: Customer value
proposition, Profit formula , Key resources och Key processes, vilka visualiseras i Figur 6.
Med hjalp av FBBM kan foretag metodiskt identifiera de mojligheter och hinder som finns i
det som forfattaren kallar for The White Space. | enkel mening innebér termen de potentiella
aktiviteter som inte finns definierade i foretagets nuvarande affarsmodell och som ligger
utanfor foretagets karnverksamhet. Saledes kan exempelvis expansion till potentiella
outforskade marknader lattare ske.

Customer value
proposition

| xev Key 5<}:{> i
H resources | processes J FrofitFormula

RN /’

Figur 6. Four-Box Business Model. Omarbetad frén Johnson (2010).

1. The Customer Value Proposition
Customer value proposition (CVP) ar det erbjudande som till ett givet pris hjélper kunden till

att effektivare, mer tillforlitligt, enklare eller billigare 16sa ett problem. Ett starkt CVP ar en
avgorande byggsten i alla affarsmodeller. Ett bra sadant identifierar ett viktigt och
otillfredstallt kundproblem, och foreslar sedan en produkt, tjanst eller kombination som I6ser
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detta problem (job-to-be-done) for kunden. For att kunna utforma ett starkt CVP maste
foretaget ha insyn och forstaelse for kunden. Foretag bor skifta fokus fran vilka typer av
produkter manniskor vill kdpa och istéllet forsoka forsta vad manniskor vill kunna gora i olika
situationer. Ett CVP handlar inte bara om vad det &r som saljs, utan &ven om hur produkten
eller tjansten sljs.

Det totala vardet av ett lyckat CVP harror fran tre faktorer:

1. Hur viktigt job-to-be-done &r for kunden.
2. Hur tillfredsstéllda kunderna &r av nuvarande losningar.
3. Hur vél det nya erbjudandet presterar i férhallande till alternativa l6sningar.

2. The Profit Formula
Profit formula (PF) beskriver hur foretag skapar vérde for sig sjalva och sina aktiedgare. PF

specificerar tillgangarna, den fasta kostnadsstrukturen, marginalerna, hur snabbt resurserna
maste anvandas och hur stor en organisation maste bli for att kunna na break-even samt hur
vinsten ska forbattras. Det finns fyra nyckelfaktorer som &r avgérande for en lyckad PF:
Revenue model (RM), Cost structure (CS), Target unit margin (TUM) och Resource velocity
(RV).

Revenue model

RM ar priset multiplicerat med sald kvantitet. RM ar nara sammanlankad med CVP eftersom
priset ar en essentiell komponent i bada. | CVP kvantifierar priset vardeerbjudandet, medan
dess roll i PF beror pa hur foretaget utformar sin affarsverksamet, det vill séga antingen mot
lagkostnadsverksamhet eller hogkostnadsverksamhet. For affarsmodeller som bygger pa
lagkostnadsverksamhet bestdms PF utifran priset till kund medan affarsmodeller som baseras
pa hogkostnadsverksamhet istéllet tenderar att bestamma priset utifran kostnaden av de
resurser som kravs for att formedla CVP.

Sald kvantitet &r den andra delen i RM och kan matas pa olika satt. For tjansteorienterade
foretag méts den vanligtvis i den tid det tar att utfora en tjanst eller ett antal transaktioner,
medan tillverkande foretag oftast anvander antalet salda varor som matt. Utifran ramverket
kan tre fragor formuleras som pa ett 6vergripande satt definierar kvantitet:

1. Hur manga kunder kommer vi att ha?
2. Hur manga enheter per kund per transaktion kommer vi att sélja?
3. Hur manga transaktioner per kund kan vi forvanta oss?

Cost structure

CS bestar av direkta kostnader och omkostnader. Johnson (2010) menar att framgangsrika
foretag har en véldefinierad kostnadsstruktur, och att det darfor ar viktigt att se 6ver
kostnadsstrukturen nér nya affarsmodeller utvecklas.

The Target Unit Margin

TUM innebér det rorelseresultat per enhet eller per transaktion som kravs for att tdcka
omkostnaderna och uppna énskad vinst.
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Resource velocity

RV definierar hur snabbt resurser maste anvandas/omsattas for att uppna den kvantitet som
foretaget har som mal att producera/sélja. Detta inkluderar bland annat ledtider,
genomstromning, lageromsattning och utnyttjande av tillgangar. RV beskriver hur énskad
produktionsvolym ska uppnas och avgor affarsmodellens formaga att stétta CVP. Ju battre
RV ér, desto storre volym av foretagets erbjudande kan produceras.

3. Key Resources
Key resources ar de unika tillgangar ett foretag har i form av manniskor, teknologi, produkter,

utrustning, finansiering och varumarke som krévs for att leverera CVP till kunden. Trots att
CVP vanligtvis kraver en rad olika resurser, kan ett fatal av dessa utgora skillnaden mellan

framgang och misslyckande. Foretaget maste fraga sig vilken kombination av resurser som

kravs for ett starkt CVP.

4. Key Processess
Key processes innebar hur ett foretag pa ett hanterbart och skalbart satt levererar CVP. Dessa

ar de aterkommande kritiska uppgifterna (sasom tillverkning, forsaljning och planering) som
behdver genomforas pa ett konsekvent satt. Precis som med resurser kan det finns manga
olika processer i ett foretag, men foretaget ska fokusera pa de som stéttar CVP och PF. Key
processes inkluderar aven foretagets affarsregler och beteendenormer, vilka sakerstaller att
foretaget kan leverera sitt CVP till sina kunder.

Trots att key resources och key processes &r skilda element i en affarsmodell, beskriver
Johnson (2010), dessa samtidigt i ramverket, eftersom en affarsmodells hallbarhet och
differentierbarhet ar beroende av hur val dessa tva element ar ssmmankopplade.
Synergieffekterna, som kan uppnas genom dessa, ar kritiska for foretagets framgang.

2.5.3 The Entrepreneur’s Business Model

Ar 2003 tog Morris et al. fram The Entrepreneur’s Business Model (EBM). Ramverket bestar
av tre nivaer av beslutsfattande — the foundation level, the proprietary level och the rules
level. Affarsmodellens utveckling startar i foundation level for att darefter réra sig mot en mer
komplett och tydlig affarsmodell i de tva sista nivaerna. Ramverket baseras pa en studie av 18
affarsmodellsramverk dar Morris et al. identifierade de vanligast forekommande elementen
(vardeerbjudandet, processer/aktiviteter, partners, kunder/kundrelationer och intékter) i dessa
ramverk och darefter skapade EBM med dessa som grund.

1. Foundation level — definiering av baskomponenterna
Pa denna niva avgor beslutsfattarna vad foretaget ar respektive inte ar for att sakerstalla att

interna beslut fattas pa samma grund. En fungerande affarsmodell maste behandla sex
grundfragor.

1.1 Hur ska foretaget skapa vérde?

Besluten baseras pa produkt-/tjanstmixen, foretagets roll i att leverera produkten eller tjansten
och hur erbjudandet gors tillgangligt for kunderna. Ett foretag kan inte existera utan ett uttalat
vardeerbjudande.
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1.2 F6r vem skapar foretaget varde?

Fragan beror marknadsfaktorer och behandlar omfattningen av marknaden som foretaget
verkar i. Kundtyper, kundernas geografiska spridning och deras behov paverkar hur foretaget
ar uppbyggt, dess resursbehov och vad det saljer. En vanlig orsak till att féretag misslyckas ar
att de inte lyckas definiera marknaden.

1.3 Vad ar foretagets interna konkurrensfordel?

Fragan beskriver den interna kompetens som foretaget utfor battre jamfért med andra. Ett
foretag kan skapa konkurrensférdelar kring en eller flera kompetenser.

1.4 Hur ska foretaget positionera sig pa marknaden?

Fragan beror konkurrensfaktorer och interna kompetenser som mojliggor for foretaget att
positionera sig. Affarsmodellen maste beskriva hur foretaget skapar fordelar gentemot
konkurrenterna. En svarighet ar att identifiera de konkurrensférdelar som kommer att finnas
aven i framtiden. Entreprendren forsoker definiera en unik, forsvarbar nisch som mojliggor
for foretaget att mildra pagaende utvecklingar i foretagets miljo. Det kan vara enkelt for andra
foretag att snabbt imitera foretaget och darfor soker entreprendren langsiktig positionering.

1.5 Hur ska foretaget tjana pengar?
Den ekonomiska modellen beskriver hur foretag ska tjana pengar och kan delas in i fyra delar:

e lanefinansiering eller hur kostnadsstrukturen mellan fasta och rérliga kostnader ser ut

o fOretagets stravan mot hogre eller lagre volymer i termer av bade marknadsmajligheter
och intern kapacitet

o foretagets formaga att uppna hogre eller lagre marginaler

o foretagets intaktsmodell, vilken inkluderar flexibiliteten av intéktskallor och priser.

1.6 Vilka ambitioner har foretaget i termer av tid, omfattning och storlek?

Fragan beror tillvaxtfaktorer. Entreprendrer skapar olika typer av foretag — allt fran
hobbyverksamheter till snabbt véxande organisationer. Skillnaden mellan foretagstyperna
paverkar konkurrensstrategin, foretagets uppbyggnad, skapandet av interna kompetenser och
ekonomisk Iénsamhet.

2. Proprietary level —skapande av unika kombinationer
Den grundlaggande nivan ar tillracklig for att fanga affarsmodellens vasentliga egenskaper,

men huruvida affarsmodellen ger foretaget langsiktiga konkurrensfordelar beror pa
entreprendrens formaga att utforma en eller flera av grundkomponenterna unikt och att
kombinera elementen pa ett unikt vis. Grundnivan ar forhallandevis enkel for konkurrenter att
kopiera, men proprietary level ar svarare att kopiera pa grund av interaktionerna mellan
komponenterna.

3. Rules level — etablering av principer
Nar modellen &r implementerad, beror dess framgang pa operationella regler, vilka ser till att

modellens foundation och proprietary level behandlas i det dagliga arbetet. Denna niva
klargor vilka beslut som far fattas pa niva 1 och 2.
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2.5.4 Diskussion kring affarsmodellsramverken

BMC tar inte hansyn till verksamhetens mal och vision. Ramverket antar att malsattningen for
samtliga verksamheter &r att generera intékter och ga med vinst. Osterwalder och Pigneur
(2009) menar att BMC kan appliceras pa alla organisationer, men detta bor ifragasattas for
exempelvis ideella verksamheter och statliga organisationer, vars syfte troligen inte ar att ga
med vinst. Shafer, Smith och Linder (2005) betonar foretagets malsattning som en komponent
i affarsmodellen. De menar att om inte verksamhetens malsattning tydligt understryks riskerar
hela affarsmodellen att forlora sin relevans eftersom malséttningen paverkar andra element i
modellen.

BMC tar heller inte hansyn till konkurrens utan fokuserar endast pa foretaget och dess
vardenatverk. Som namnts i kapitlet om forhallandet mellan affarsmodell och strategi (avsnitt
2.2) ar forskare oense om i vilken utstrackning och pa vilket satt konkurrenssituationen ska
beaktas i affarsmodellen. Det finns dock en samsyn om att konkurrenssituationen paverkar
foretagens affarsmodeller, men fragan handlar snarare om huruvida konkurrenssituationen ska
inga i affarsmodellen eller om den ska paverka affarsmodellen genom exempelvis strategi.

Bocken et al. (2013-b) kritiserar anvandandet av BMC for att kartlagga och utveckla hallbara
affarsmodeller och menar att modellen ar for hart fokuserad pa kunden i hanseende av
foretagets vardeerbjudande och tar for liten hansyn till den hallbarhetsnytta som skapas for
andra intressenter till foretaget som samhallet och miljon. Bocken et al. (2013-b) har utvecklat
ett alternativt ramverk for att kartlagga och utveckla hallbara affarsmodeller som beskriver
olika vardeperspektiv for fyra typer av intressenter: kunder, natverksaktorer, samhéllet och
miljon.

Samtliga tre studerade ramverk behandlar véardeerbjudandet, processer/aktiviteter, partners,
kunder/kundrelationer och intakter. Dessa fem element var ocksa de som identifierades som
de vanligast forekommande i affarsmodellsramverk av Morris et al. (2003). Bade Osterwalder
och Pigneur (2009) och Morris et al. behandlar differentiering i sina ramverk, men forfattarna
gor det pa olika satt. BMC innefattar en differentiering mellan kundsegment, medan EBM
ber6r differentiering gentemot konkurrenter.

Likheterna mellan FBBM och BMC ér flera. En skillnad &r dock att FBBM inte har ett separat
element for kunder. Kunderna &r en del av Customer Value Proposition (CVP) i FBBM
samtidigt som de behandlas separat under kundsegment i BMC. CVP inkluderar dven
finansiella aspekter, vilket kan 6versattas till intdktsstrommar i BMC. Denna del beskrivs
dock mer detaljerat i FBBM dar bade target unit margin och resource velocity inkluderas. Till
skillnad fran BMC, behandlar FBBM affarsregler och beteendenormer och Johnson (2010)
menar att dessa aspekter ar en del av den dagliga verksamheten. Samtidigt som BMC har
nyckelpartnerskap som en av sina nio byggstenar, behandlas inte denna del separat i FBBM
utan faller under kategorin key resources. En annan skillnad mellan BMC och FBBM 4ér att
BMC kan anvéandas som en visuell mall till skillnad fran FBBM. Osterwalder och Pigneur
(2009) menar att férdelen med denna visualisering ar att det underlattar vid designen och
kommunikationen av affarsmodellen.
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Morris et al. (2003) behandlar, till skillnad fran bade BMC och FBBM, den strategiska
aspekten som beskriver hur foretaget ska positionera sig gentemot sina konkurrenter. EBM
omfattar aven foretagets malsattning, vilket skiljer ramverket fran BMC och FBBM.
Dessutom kopplas the rules level i EBM till implementationen och utférandet av
affarsmodellen, och hansyn till detta tas inte i varken BMC eller FBBM.

Nér det géller hur de olika delarna av ramverken kopplas samman har EBM den tydligaste
strukturen med de tre olika beslutsnivaerna. Det finns ingen uttalad orsak till varfér elementen
i BMC, FBBM eller foundation level i EBM tas upp i en specifik ordningsféljd, men det finns
stora likheter i detta hanseende mellan ramverken, vilket tyder pa att ordningen knappast &r
slumpvist vald. Alla tre ramverken inleds med element som berér hur och for vem foretaget
skapar varde. | BMC ges dock viss vagledning till ordningsféljden genom hur vissa element
beskrivs i termer av det foregaende. Exempelvis kommer kundsegment fore véardeerbjudande
och det framstélls att foretaget bor utveckla ett specifikt vardeerbjudande till varje fokuserat
kundsegment.

2.5.5 Summering av affarsmodellsramverken

Genom att anvénda affarsmodellsramverk kan foretag skapa konkurrenskraftiga
affarsmodeller pa ett effektivt satt (Chesbrough, 2010). Med sina nio element tacker BMC in
manga aspekter av foretagets verksamhet. Affarsmodellen kan saledes utformas utifran dessa
element for att stodja foretagets formaga att skapa, leverera och fanga varde. De komponenter
som behandlas av BMC och FBBM ar forhallandevis lika och skillnaderna ligger mestadels i
hur de olika komponenterna kategoriseras och hur detaljerade de ar. Om foretag anvéander
BMC eller FBBM bar darfor, teoretiskt sett, inte resultera i ndgon signifikant skillnad
géllande affarsmodellens utformning. Daremot ska dessa affarsmodellsramverk inte ses som
heltackande vad galler dess roll att stodja foretagets formaga att skapa, leverera och fanga
varde eftersom BMC och FBBM utesluter faktorer som foretagets positionering gentemot
konkurrenter samt foretagets malsattning. 1 den aspekten har EBM en tydligare stallning. Det
kan déarfor vara fordelaktigt att anvanda flera kompletterande ramverk vid utformningen av en
affarsmodell for undvika att relevanta aspekter exkluderas, vilket stods av Hitt och Ireland
(2000).
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3. Metod

For att uppfylla studiens syfte och besvara dess fragestallningar genomférdes en kvalitativ
flerfallstudie dar nio stycken nystartade IT-foretag intervjuades. Tillsammans med en
genomgang av tidigare litteratur pa omradet, skapade intervjudata en grund som
sammanstalldes och analyserades tematiskt utifran studiens fragestallningar.

3.1 Forskningsstrategi och forskningssynsatt

Olsson (2011) menar att valet av forskningsstrategi ska baseras pa studiens syfte och
fragestallningar och darfor valdes en huvudsakligen kvalitativ strategi. Denna
forskningsstrategi ar subjektiv och avser att utreda och forsta verkligheten genom mjuk data i
form av exempelvis ord (Grix, 2004) och ansags darfor vara lamplig for att besvara studiens
fragestéllningar. Vidare menar Olsson och Sorensen (2011) att en kvalitativ strategi normalt
ger resultat som gar pa djupet och galler for en specifik kontext, vilket ytterligare motiverade
valet av forskningsstrategi.

Det finns sedan tidigare relativt begrénsad litteratur som beror affarsmodeller och narliggande
begrepp (Zott & Amit, 2008), vilket medforde att en explorativ studie ansags lamplig att
genomfora. Studien var av utforskande och undersokande karaktar och syftade till att samla sa
mycket kunskap som majligt inom problemomradet, vilket ar karakteristisk for en explorativ
studie (Patel & Davidsson, 2003). Med utgangspunkt i malet om att erhalla kunskap inom ett
omrade med relativt lite tidigare forskning, anvandes ett huvudsakligen induktivt
forskningssynsatt. Det induktiva synséattet kan ses som upptackandets vag da forskaren kan
studera forskningsobjektet utan att forst ha forankrat studien i tidigare vedertagen teori (Patel
& Davidsson, 2003). Synsattet 6verensstimmer med den kvalitativa forskningsstrategi som
anvandes, da ett induktivt synsatt ofta anvands i kvalitativa studier (Bryman, 2013). Daremot
bortsags inte helt fran det deduktiva synséattet da det, enligt Bryman (2013), ofta forekommer
deduktiva inslag i induktivt forskning. Exempelvis anvéandes i viss man befintlig litteratur som
grund vid utformandet av den intervjuguide som anvandes i studien och framkommen data i
studien aterkopplades mot tidigare litteratur for att jamfora och eventuellt starka generalitetet i
teorierna, vilka kan ses som deduktiva inslag.

3.2 Studiens design

Studien avsag att beskriva och analysera affarsmodellens roll i nya teknikbaserade foretag.
For att fa en mer nyanserad och mangsidig bild av detta gjordes valet att flera olika foretag
skulle studeras. For att sedan skapa ytterligare forstaelse anvandes en komparativ design,
vilket i denna studie innebér att foretagen jamférs. Enligt Bryman (2013) &r detta en lamplig
design for att fa en djupare forstaelse for ett problem, da det belyses fran flera olika fall. Vid
kombination av en kvalitativ forskningsstrategi och komparativ design antar studien formen
av en flerfallsstudie (Bryman, 2013). Enligt Yin (2003) ger en flerfallstudie en béattre grund
for att generera teori inom ett specifikt omrade &n en enskild fallstudie, da en flerfallsstudie
ger mojlighet att jamfora tva eller flera olika fall och darfor blir i battre stand att beskriva
under vilka forutsattningar en teori ar tillracklig eller inte.
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3.3 Insamling av sekundardata - Litteraturstudie

En litteraturstudie genomfordes med syfte att ge en grundldggande k&nnedom inom det
aktuella omradet. Darigenom skapades en grund for vilka begrepp och teorier som var
relevanta for studien samt vilka metoder och forskningsstrategier som tidigare anvants pa
omradet. I litteraturstudien studerades ocksa kanda problem och motséttningar som finns
inom omradet, for att skapa ytterligare djup och forstaelse for komplexiteten. Litteraturstudien
Iag till grund for studiens forskningsfragor, forskningsdesign och teoretiska ramverk.
Litteraturstudien anvandes ocksa i viss man vid utformning av intervjuguiden da den gav en
bra 6verblick av tidigare studier och teorier, vilket var en ndédvandighet for att stélla relevanta
fragor.

3.3.1 Urval - Litteratur

Litteraturstudien inleddes med att studera klassiska och mer dvergripande artiklar inom
affarsmodellsomradet for att skapa en forsta bild 6ver omradet. Da amnesomradet var stort
hjalpte handledarna till med att ta fram en lista med de mest klassiska och relevanta artiklarna.
Samtliga artiklar granskades kritiskt, vilket ar viktigt for att fa en neutral syn pa tidigare
forskning (Bryman, 2013). Nar amnesomradet sonderats hade grundlaggande modeller och
teorier samt tidigare studier pa omradet identifierats. Kunskapen kunde sedan anvandas for att
identifiera mer specifika omraden inom vilka ytterligare artiklar studerades, tills en fullstandig
litteraturbakgrund till problemomradet hade skapats.

3.4 Insamling av primardata - Intervju

Genom kvalitativa intervjuer inhdmtades primardata i studien. Enligt Patel och Davidsson
(2003) &r syftet med en kvalitativ intervju att identifiera respondentens uppfattning om ett
visst fenomen och metoden anségs darfor vara ett lampligt val for att skapa en djupare insikt
i studiens fragestallningar. Intervjuer har dven anvants av andra forskare da de genomfort
studier med syfte likt denna studie, ett exempel &r Zott och Amit (2003) som anvéande
intervjuer med 6ppna fragor for att undersoka hur affarsmodeller bidrar till att varde skapas i
e-foretag. Vid kvalitativa intervjuer finns huvudsakligen tva olika typer av intervjuer att
anvanda, en ostrukturerad eller en semistrukturerad intervju (Bryman, 2013). Da denna studie
avsag att undersoka flera olika fall, som sedan jamfordes med varandra, valdes en
semistrukturerad intervju. Vid intervjuerna anvandes en intervjuguide med ett antal specifika
fragor som sedan foljdes upp av foljdfragor pa omraden som ansags intressanta.
Intervjupersonerna gavs darmed utrymme att svara fritt pa fragorna och ta upp teman som de
ansag viktiga samtidigt som det fanns en struktur i vad intervjun inneholl, vilket underlattade
den efterfoljande analysen. Totalt genomférdes nio intervjuer.

3.4.1 Intervjuobjekt - Nya teknikbaserade foretag

I enlighet med problembakgrunden fanns intresse att studera nystartade teknikbaserade
foretag. Ett teknikbaserat foretag definieras, enligt INTEK-utredningen (1985, se Klofsten,
1992), som ett foretag i vilket det tekniska kunnandet i féretagets produkter eller det tekniska
kunnandet foretag besitter, ar av avgorande betydelse for dess konkurrenskraft pa marknaden.
Med utgangspunkt i definitionen kan teknikbaserade foretag identifieras i flertalet branscher. |
studien valdes enbart en bransch ut for att underlatta jamforelser mellan de olika foretagen.
Den bransch som valdes var IT-branschen, vilket &r en bransch dar féretag har stort utrymme
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for att skapa innovativa affarsmodeller (Dubosson-Torbay, Osterwalder & Pigneur, 2002).
Enligt databasen Business Retriever var branschen ocksa den mest tillgangliga
teknikbranschen i denna studie da den storsta delen av alla nystartade teknikforetag ar just IT-
foretag. Som namnts i &mnesbakgrunden (avsnitt 1.1), har IT-branschen &ven en historisk
koppling till affarsmodeller, vilket ytterligare motiverade valet av bransch. Forfattarna valde
att enbart valja ut foretag som utvecklade en produkt eller plattform och darmed utesluta
konsultforetag. Detta gjordes da tillverkande och utvecklande foretag ansags vara mer
intressanta ur ett affarsmodellsperspektiv an konsultforetag da de forras vardeerbjudande &r
lattare att identifiera.

Det finns ingen vedertagen definition pd hur gammalt ett foretag kan vara och fortfarande
klassas som nystartat. Saledes gjordes bedémningen att foretagen skulle vara startade senast
ar 2013 for att anses som nystartade i studien. Statistik fran Eurostat (2015), som presenteras i
rapportens problembakgrund, bidrog till att gransen drogs vid 2013 da en stor del av alla
nystartade foretag inte finns kvar fem ar efter att de startats. Darfor ansags det tillfora studien
ett battre djup om inte enbart foretag som éverlevt sina forsta fem ar undersoktes. Enligt Zott
och Amit (2008) ar det aven enklare att studera affarsmodeller i unga foretag an i gamla da de
yngre foretagen har farre transaktioner och partners. Dock gjorde svarigheter med att fa
tillrackligt manga foretag inom det givna tidsintervallet och den givna branschen att tva
foretag som startades ar 2010 respektive 2012 inkluderades i studien. For att klassas som
nystartat i studien kravdes dessutom att foretaget inte ingick i en koncern, vilket ar i linje med
de inklusionskriterier Newberts och Tornikoskis (2012) anvander for nystartade foretag.

3.4.2 Urval - Intervju

| studien valdes foretagen strategiskt, vilket ar lampligt vid genomférandet av kvalitativa
studier (Ekegren & Hinnfors, 2012). | det strategiska urvalet valdes foretag som ansags vara
relevanta for studien utifran de tidigare namnda kriterierna for vad ett nystartat teknikforetag
ar. For att identifiera foretag som uppfyllde studiens urvalskriterier och den geografiska
avgransningen anvandes till en borjan databasen Business Retriever dar samtliga foretag i
Sverige finns registrerade och kan sorteras efter dnskvart startdatum, bransch och geografisk
placering. Dock uppkom svarigheter i att identifiera lampliga foretag pa detta sétt da
indelningarna av branschkod i manga fall ansags vara bristfalliga, bland annat da flertalet
foretag, vid utvérdering, inte ansags ha sin priméra verksamhet inom den tilldelade
branschkoden. Darfor kompletterades sokningen genom kontakt med
inkubatorer/teknikparker och tips fran redan intervjuade foretag.

De foretag som identifierades som lampliga att medverka i studien kontaktades via mail
adresserat till VD eller grundare. Inget krav stélldes pa vem fran foretaget som medverkade
under intervjun utan det bestdmdes av foretaget sjalva, men i samtliga fall var det personen
som initialt blev kontaktad som medverkade pa intervjun. Vid en kvalitativ studie &r det inte
ett krav att urvalet ska vara representativt for populationen som helhet (Bryman & Bell, 2007)
och det togs darfor inte nadgon hansyn till det bortfall som fanns i studien da foretag som
kontaktades inte ville eller kunde medverka vid en intervju.
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Sex av de intervjuade foretagen hade anknytning till en inkubator eller en teknikpark.
Skillnaden mellan en inkubator och en teknikpark &r diffus och flertalet tidigare studier
anvander begreppen synonymt, med bakgrund i att de flesta inkubatorprogram lanseras inom
en teknikpark (Chan & Lau, 2005). | denna studie har det darfor inte gjorts nagon skillnad
mellan en inkubator och teknikpark. Foretag som tillhor en inkubator/teknikpark utbildas och
erbjuds stod inom affarsutveckling (VINNOVA, 2002), vilket kan paverka deras syn pa
affarsmodeller och darmed insamlad data. Med detta i atanke valdes dven foretag som inte
hade anknytning till en inkubator/teknikpark for att skapa ett bredare perspektiv i studien.
Foretag som inte haft nagon koppling till en inkubator/teknikpark var dock svarare att hitta,
samtidigt som det ocksa var svarare att fa dem att stalla upp pa en intervju, vilket resulterade i
att enbart tre av nio intervjuade foretag ur denna kategori. De intervjuade foretagen beskrivs
kortfattat i Tabell 2.
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Tabell 2. Beskrivning av de intervjuade foretagen.

Foretag A B C D E F G H |
i Mjukv.z?rubaserade App Applplattform Elektronis.k er]het Hért_zlvara Miukvara App Plattform Hért_jvara
tjanster och applikation | och mjukvara och mjukvara
Startar 2014 2014 2013 2014 2013 2014 2012 2010 2013
Omesattning (tkr) 0 19 2000 100 5500 0 16 000 0 -
Anstallda (st) 2 4 4 4 6 10 16 10 3
Marknadsstategi B2C B2B, B2C B2B B2B B2B B2B B2B, B2C | B2B, B2C B2B
Inkubator Ja Ja Ja Ja Ja Nej Nej Nej Ja
Planerad exit Ja Nej Nej Nej Nej Nej Nej Nej Nej
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3.4.3 Utformning av intervjuguide

Intervjuguiden som anvandes, arbetades fram i samarbete med projektgruppens handledare
och inspirerades av befintlig litteratur inom omradet fran litteraturstudien. For fullstandig
intervjuguide, se Bilaga 1. Intervjuguiden grundades delvis pa Osterwalders och Pigneurs
(2010) affarsmodellramverk Business Model Canvas (BMC), da det ansags vara den mest
vedertagna konkretiseringen av en affarsmodell. Jamférelsen mellan de tre studerade
affarsmodellsramverken i det teoretiska ramverket visar att dessa har stora likheter, och till
stor del innehaller samma grundlaggande element. Darfor bedémdes BMC ge en heltackande
bild 6ver foretagens affarsmodeller. | intervjuguiden gjordes elementen i BMC om till
aktiviteter. Exempelvis gjordes elementet vardeerbjudande om till identifiera behov och
kostnadsstruktur till identifiera vilka kostnader foretaget har. Da elementen i BMC gjordes
om till aktiviteter, foll nyckelaktiviteter naturligt bort, da dessa blev en del av samtliga andra
element och de ursprungliga nio elementen resulterade i atta aktiviteter. Respondenterna fick
under intervjun rangordna aktiviteterna/elementen efter vilken de tyckte var viktigast och
sedan klargdra for respektive elements betydelse for foretaget.

Intervjuguiden hade en trattformad utformning med 6vergripande fragor om exempelvis
foretagets produkt, omséttning och kunder till en bérjan. Respondenten fick dven rita upp en
tidslinje fran foretagets start tills idag. Detta gjordes for att respondenten skulle ge en
introduktion till foretaget och visa hur foretaget utvecklats dver tid. Darefter dvergick
intervjuguiden till mer specifika fragor om affarsmodeller och skillnad mellan affarsmodell
och det narliggande begreppet strategi. Intervjun fortsatte sedan med ingaende fragor om
BMC:s olika element, rangordning av elementen och avslutades med fragor angaende hur
hallbar utveckling har paverkat foretaget.

Utformningen av intervjuguiden ansags vara motiverande och aktiverande fér respondenten
da personen till en borjan fick tala fritt under intervjun, vilket Patel och Davidsson (2003)
podngterar som viktigt. Ordet affarsmodell ndmndes inte forran efter ungefar halva intervjun
for att pa sa satt inte farga intervjupersonens svar, utan istéllet lata personen svara
forutsattningslost pa fragorna till en borjan. Det finns tidigare studier som har anvant liknande
metoder, bland annat betonar Boeker (1989), i sin studie inom ett liknande omrade, vikten av
att inte farga respondentens svar inledningsvis. Boeker gor detta genom att stélla mer
évergripande fragor till en borjan for att sedan dverga till mer detaljerade fragor. For att
sakerhetsstélla att intervjuguiden adresserade, for studien, ratt och intressanta omraden,
utvérderades den efter ett par intervjuer. | utvarderingen fastslogs att intervjuguiden var
valutformad och de enda forandringar som gjordes var att nagra vanligt forekommande
foljdfragor inkluderades.

3.4.4 Genomfdrande av intervju

Intervjuerna varierade i langd mellan 35 och 70 minuter. For att ingen information skulle ga
forlorad spelades samtliga intervjuer in med tillatelse fran respondenten och transkriberades
sedan efter intervjutillfallet. Medverkande vid intervjun var en person fran det aktuella
foretaget och en till tre personer fran kandidatgruppen. Det efterstravades att mer &n en person
fran kandidatgruppen skulle medverka vid varje intervju, da en person kunde ha
huvudansvaret for att leda intervjun medan 6vriga sag till att inspelningstekniken fungerade
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samt bidrog med foljdfragor. | en annan studie, inom ett liknande omrade, anvande Eisenhardt
och Schoonhoven (1990) en liknande metod dér tva forskare var narvarande vid
intervjutillfallena. En person ledde intervjun samtidigt som den andra skotte
inspelningstekniken. Ekegren och Hinnfors (2012) betonar vikten av att respondenten kénner
sig avslappnad och bekvam under intervjun, vilket kan paverkas av var intervjun ager rum.
Darfor efterstravades att alla intervjuer skulle genomforas i person och pa en av respondenten
vald plats. Vid ett tillfalle var inte det mojligt da det geografiska avstandet var for stort och
darfor genomfordes intervjun med hjalp av Skype, efter ett forslag fran den aktuella
respondenten. | Tabell 3 nedan sammanfattas fakta om de genomférda intervjuerna.

Tabell 3. Information om intervjuerna med respektive foretag.

. Tidsatgang for intervju | Antal medverkande | Medverkande i i
Foretag . . . . . Typ av intervju
(min:sek) fran kandidatgruppen | fran foretaget
A 35:47 3 Grundare | person
B 42:13 3 Grundare | person
C 47:12 2 Grundare | person
D 53:54 3 Grundare | person
E 37:03 2 Grundare | person
F 50:40 2 Grundare | person
G 70:00 3 Grundare | person
H 60:37 1 Grundare Skype
| 37:14 2 VD | person

Eftersom intervjuer ar byggda pa fragor &r intervjuns resultat beroende pa respondentens
villighet att svara pa fragorna (Patel & Davidsson, 2003). For att 6ka respondenternas
villighet att svara pa fragorna klargjordes syftet med intervjun redan vid forsta kontakt med
respondenterna for att sedan vid intervjutillfallet aterupprepas och kompletteras med ett
klargérande om varfor individens bidrag var viktigt. Forfattarna ville inte avsldja att intervjun
skulle handla om affirsmodeller varfor syftet med studien beskrevs som att “forsta
grundliggande byggstenar i foretaget”. Pa sa sétt visste respondenten ungefar vad intervjun
skulle berdra utan att bli styrd till att prata om affarsmodeller, vilket medforde att samtalet
kunde bli mer spontant och fritt. | samband med beskrivning av intervjuns syfte klargjordes
ocksa pa vilket satt som respondentens bidrag skulle anvandas och samtliga foretag erbjods
mojligheten att vara konfidentiella. Patel och Davidsson (2003) betonar vikten av att visa
intresse och forstaelse for respondenten vid intervjun for att 6ka motivationen att svara pa
fragorna, vilket togs hansyn till under intervjuerna.

3.5 Analys och bearbetning av data

Efter att respektive intervju genomforts bearbetades insamlad data. Intervjuinspelningarna
transkriberades och vid oklarheter i materialet kontaktades intervjupersonen pa nytt for reda
ut problemet. Efter att samtliga intervjuer transkriberats fanns en stor textmassa med
intervjudata som bearbetades och analyserades. | ett forsta steg lastes textmassan flertalet
ganger for att identifiera gemensamma teman i materialet. De teman som identifierades kunde
sedan sorteras in under studiens respektive fragestallningar och slutligen ordnades data for
respektive fragestéllning i matrisform. Enligt Bryman (2013) kallas denna typ av bearbetning
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for tematisk analys och den ar ett av de vanligaste angreppssatten vid bearbetning av
kvalitativ data. Aven kvantitativ data fran intervjuerna, i form av rangordning av elementen i
BMC, ordnades i matrisform. Utifran data i matriserna kunde materialet lattoverskadligt
analyseras och gemensamma drag och skillnader mellan de olika foretagen kunde identifieras
och utvarderas. Som ett sista steg i analysen aterkopplades insamlad data med teori inom
omradet. Detta i ett forsok att jamfora identifierade drag i studiens data med tidigare teori
inom omradet for att 0ka generaliserbarhet i resultaten, men dven for att se om framkommen
data visade pa teorier som tidigare inte behandlats av forskare och som darfor skulle kunna
ligga till grund for fortsatt forskning.

3.6 Kvalitet i studien

Lincon och Cuba (1985) menar att det behdvs alternativa termer och andra bedémningsformer
for kvalitativ forskning an reliabilitet och validitet da denna typ av forskning inte har som
primart mal att mata nagot. Istallet anvander Lincon och Cuba begreppet tillforlitlighet som
kan delas upp i fyra olika delar: trovardighet, dverforbarhet, palitlighet samt méjlighet att
styrka och konfirmera.

Att skapa trovardighet i en studie innefattar bade att forskningen genomférs inom ramen for
de forskningsregler som finns och att resultaten rapporteras till de som pa nagot séatt varit
inblandade i studien for att sakerstalla att svaren har uppfattats pa ett korrekt satt (Bryman,
2013). I denna studie har darfor samtliga personer i kandidatgruppen, som medverkade under
intervjuerna, granskat det transkriberade materialet.

Studien har innefattat flera olika foretag som har haft ett antal gemensamma egenskaper. Det
ar darfor viktigt att papeka att resultaten enbart géller for det kontextuellt unika i studien och
darfor inte kan anses galla generellt for alla foretag oberoende av dess omgivning och
uppfattning av verkligheten. Bryman (2013) menar att det da &r viktigt att ge en noggrann
beskrivning av den speciella kontexten som existerat i studien for att pa sa satt ge lasaren
mojlighet att sjalv beddma hur 6verforbara resultaten ar. | studien har darfér bakgrunden till
omradet beskrivits noggrant och dven samtliga foretags bakgrunder har beskrivits sa utforligt
som mojligt, men det senare har begransats av att samtliga foretag hallits konfidentiella.
Vidare har samtliga intervjusituationer beskrivits for att ge en bild 6ver vad som kunde
paverkat intervjupersonernas svar under intervjuerna.

| studien har handledarna kontinuerligt granskat arbetet och framfort kritik och feedback,
vilket legat till grund for studiens palitlighet. Enligt Bryman (2013) &r det namligen centralt
for en studies palitlighet att en fullstandig redogdrelse skapas for samtliga steg i studien som
sedan granskas kritiskt av kollegor eller liknande.

For att kunna styrka och konfirmera en studie, menar Bryman (2013) att forskaren ska
Overtyga att studiens genomforts i god tro, vilket innebdr att personliga varderingar och
teoretisk inriktning inte far ha paverkat genomforandet eller resultatet av studien. Denna
studie har kontinuerligt granskats av handlare och forfattarna har varit noggranna med att inte
enbart vélja ut den information som starkt deras egna idéer, utan &ven tagit h&nsyn till och
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redovisat data som stridit mot dem, vilket bidragit till en 6kad mdjlighet att styrka och
konfirmera studiens resultat.

3.7 Metodkritik

Da det sedan tidigare fanns relativt begransad forskning inom studiens omrade genomfordes
en explorativ studie med en kvalitativ forskningsstrategi. For att forskning ska anses trovardig
behdver den préaglas av objektivitet, ndgot som kan vara problematiskt vid genomforandet av
kvalitativa studier (Olsson & Sorensen, 2011). Kvalitativa studier kritiseras ofta for att vara
for subjektiva och for att resultaten i for stor utstrackning bygger pa forskarnas osystematiska
uppfattningar om vad som anses vara viktigt och intressant under studiens gang (Bryman,
2013). Ekegren och Hinnfors (2012) menar darfor att det for kvalitativ forskning ar viktigt att
studien genomférs med stor noggrannhet och att samtliga val férankras med goda
motiveringar som overtygar lasaren, vilket kandidatgruppen har beaktat. Det finns aven kritik
mot att kvalitativa resultat dr svara att generalisera da situationen dar de producerats &r
avgorande for utgangen. Aven det faktum att de involverade i studien inte valts ut p&
slumpmassiga grunder paverkar generaliserbarheten da de inte kan antas vara representativa.

For att fa en béattre generaliserbarhet och en mer objektiv syn hade en kvantitativ
forskningsstrategi varit att foredra. Framst da den kvantitativa strategin ar betydligt mer
objektiv &n den kvalitativa och betonar kvantifiering och slumpmassigt urval vid insamling
och analys av data (Bryman & Bell, 2007). Svarigheten med att applicera en kvantitativ
strategi i denna studie &r att den kvantitativa strategin asyftar till att med hjalp av siffror och
hard data testa hypoteser som deducerats fram fran tidigare forskning (Bryman, 2011). Finns
det da sedan tidigare lite forskning pa omradet, som i detta fall, blir det svart att veta vad som
ska sokas, varfor en kvalitativ strategi ansags som ett lampligare val for att uppfylla studiens
syfte och besvara dess fragestallningar.

| studien genomfordes totalt nio intervjuer, varav endast tre stycken med foretag som saknade
koppling till en inkubator/teknikpark. Malet i borjan av studien var att uppna teoretisk
mattnad for den valda typen av foretag. Detta innebar att tillrackligt manga intervjuer
genomfors for att det ska anses onddigt att genomfora ytterligare intervjuer, da dessa endast
upprepar vad som tidigare framkommit. Under studiens gang uppkom dock problem med att,
inom studiens tidsram, identifiera och 6vertyga foretag utan koppling till en
inkubator/teknikpark att delta. Detta medfdrde att teoretisk méttnad inte kunde uppfyllas for
denna typ av foretag. Daremot identifierades tendenser till teoretisk mattnad for foretag som
hade en koppling till en inkubator/teknikpark, dar totalt sex stycken intervjuades. Det hade
varit onskvart att genomfora ytterligare intervjuer, framst med foretag utan koppling till en
inkubator/teknikpark, for att mojliggora en réttvisare jamforelse mellan de olika grupperna av
foretag, och for att 6ka generaliserbarheten i resultaten.
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4. Resultat och analys

Resultatet baseras pa de nio genomférda intervjuerna med nya teknikbaserade foretag.
Kapitlet ar indelat i underavsnitt efter de tre fragestallningar studien ar baserad pa. For
respektive fragestallning presenteras resultat sammanflatat med analys och respektive del
avslutas med ett diskussionsavsnitt.

4.1 Hur foretagen tolkar begreppet affarsmodell

Tabell 4 nedan redovisar hur de studerade foretagen spontant definierar begreppet
affarsmodell. Foretag F svarade med en motfraga, vilken ledde till en diskussion. Detta svar
utesluts harifran da det bedoms ha fargats av diskussionen. Fragan stalldes relativt tidigt under
intervjuerna, innan BMC-elementen presenterades, for att just fa mer spontana svar.

Tabell 4. Foretagens definitioner av affarsmodell.

Foretag | Definition av affarsmodell

A "Vi anvander oss av Business Model Canvas."

"Mycket ligger i intaktsmodellen och vem den egentliga kunden &ar som vill betala
B for produkten. Jag ar fulltankad med Osterwalder, men nar man val sitter och
jobbar med det handlar det om hur vi far in pengar."

"En affarsmodell har och gora med nytta och vilka aktdrer som kan fa del av
denna nytta."”

"Hur ska vi kunna tjana pengar inom en viss tidsgrans, hur ska vi bli
D sjalvforsorjande? Affarsmodellen maste vara ett bevis pa att vi kommer tjana
pengar i framtiden."

E "Hur och vad man saljer till kund."
F -
G "Vilken modell vi anvéander for att tjana pengar, och fran vilka vi tjanar pengar."

"En struktur som redovisar hur bolaget far in kapital for at driva verksamheten
vidare."

"Summan av aktiviteter ett bolag har for att bedriva och leverera afféarer.
Leverera varde till kunden."

Vissa gemensamma drag kan ses i svaren. Féretagen B, D, G och H fokuserar pa intakter och
pa hur foretaget ska kunna tjana pengar. Intaktsmodellen ar en del av affarsmodellen och alla
tre, i det teoretiska ramverket, studerade affarsmodellsramverk har ett element kopplat till
denna aspekt (Osterwalder & Pigneur, 2009; Johnson, 2010; Morris et al., 2003). Dock &r
detta element endast en del av helheten. Margretta (2002) menar att begreppen intaktsmodell
och affarsmodell ofta forvéxlas, vilket dven det presenterade resultatet i Tabell 4 visar.
Foretag B verkar dock, utifran svaret, vara medvetna om att affarsmodellen &r nagot bredare,
men ser anda intaktsmodellen som det primara. | litteraturen Iag tidigare ocksa fokus inom
affarsmodellsomradet pa hur foretagen ska arbeta for att fanga varde, vilket ar narliggande
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foretagets intdktsmodell (Zott et al., 2011). Zott et al. menar dock att detta har férandrats och
att fokus nu snarare ligger pa vardeskapande. Utifran resultatet i Tabell 4 verkar denna
tendens inte annu fatt fullt genomslag bland de studerade féretagen.

| litteraturen definieras affarsmodeller vanligen just utifran olika former av varde, som det
ovan namnda vardeskapandet och vardefangandet samt det narbeslaktade vérdelevererandet
(Zott et al., 2011). Intressant att observera &r att i endast en av de definitioner som stallts upp i
Tabell 4 anvands begreppet vérde. Foretag C anvéander dock det narbeslaktade begreppet

nytta.

Tva av de studerade foretagen hanvisar direkt till Osterwalder eller BMC. Dessa foretag har
gemensamt att de bada har en tydlig koppling till en inkubator/teknikpark. Inget féretag
hanvisar till nagot annat ramverk eller nagon annan forfattare.

Nar foretagen darefter beskriver sin egen affarsmodell pa samma spontana satt, utan hjalp av
BMC-elementen, vidareutvecklar vissa av foretagen den definition som presenterats i Tabell
4, medan andra tar ett storre grepp pa begreppet. Som exempel pa det senare kan namnas
foretag B som rorande definition av begreppet affarsmodell fokuserar pa intaktsmodellen,
men nar de istéllet ombeds beskriva sin egen affarsmodell ndmns faktorer som tydlighet
rorande vem som &r slutkund, kanaler att na slutkund och de interna resurserna i form av
personal och foretagskultur. Foretag G och H faller istéllet in under den férra kategorin
foretag. Bada foretagen definierar begreppet affarsmodell utifran intaktsmodellen och
beskriver aven sin egen affarsmodell utifran denna dimension. Féretag H har annu inte funnit
en fungerande intdktsmodell och anser darfor inte att foretaget i nuléget har en affarsmodell.
Varken foretag G eller H har haft anknytning till en inkubator/teknikpark.

Foretagen har relativt svart att skilja pa affarsmodell och strategi. Detta ar inte forvanande da
begreppens atskillnad &r oklar dven i litteraturen (Onetti et al., 2012; Margretta, 2002).
Gemensamt for alla tillfragade foretag ar dock att de upplever att det finns en skillnad mellan
begreppen. Foretag D anser att affarsmodellen och strategin smalter ihop i nuldget”, men
menar att det beror p& foretagets unga alder och tror att begreppen i framtiden kommer att ’ga
at olika hall, och bli mer differentierbara”. Foretag F exemplifierar skillnaden genom att
berdra kundsegment. Att studera och lara k&nna sina kundsegment béttre harleder féretaget till
affarsmodellen medan sjalva valet av vilka kundsegment foretaget ska fokusera pa snarare ses
som strategi. Féretag E och H urskiljer den tidsdimensionsskillnad som DaSilva och Trkman
(2014) pekar pa. Foretag E ser strategin som “en roadmap till hur man nar sina langsiktiga
mal”. Samtidigt menar foretag H att affarsmodellen beskriver hur verksamheten fungerar i
nuldget, medan strategin beskriver hur verksamheten ska fungera i framtiden.

Flertalet av foretagen ar fortrogna med BMC sedan tidigare och som namnts ovan tar tva
foretag upp ramverket (hanvisningen till Osterwalder bedéms vara en hanvisning till BMC)
redan nar de ombeds ge en definition av en affarsmodell. Endast tva foretag, G och H, har inte
tidigare sett eller hort talas om ramverket. Detta ar, som namnts ovan, tva foretag som inte
haft anknytning till en inkubator/teknikpark. Endast ett av foretagen, foretag E, har varit i
kontakt med andra ramverk utéver BMC, men foretaget anser att “’det ej ar intressant hur man
ritar upp affarsmodellen”, utan att det 4r mer intressant att titta pa delar av andra foretags
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affarsmodeller for inspiration. Aven foretag C &r kritiska mot anvandandet av
affirsmodellsramverk och menar att “ det ar svart att trycka in verkligheten i en modell, da
verkligheten ar dynamisk”.

Endast ett av foretagen, foretag A, arbetar kontinuerligt med BMC eller nagot annat
affarsmodellsramverk. Foretag B pratar om att de framst anvander BMC i kontakt med
investerare och for presentationer. Elementen ”’kommer upp i den dagliga verksamheten, men
inte pa den har detaljnivan”. Foretag D ér inne pd samma spar och menar att “det ligger i
bakhuvudet” aven om det inte finns nedskrivet. Att foretagen inte arbetar kontinuerligt med
ett ramverk hanfor flera av foretagen till de frekventa forandringarna i verksamheten, och att
det darfor &r omstandigt att hela tiden revidera ett direkt dokument. Exempelvis namner
foretag E att de initialt hade ett skriftligt utkast i enlighet med BMC, men att det hela tiden
reviderades och darfor inte langre finns nedskrivet.

4.1.1 Diskussion kring foretagens tolkning av begreppet affarsmodell

Fa av de intervjuade foretagen har huvudsakligen monetara mal med verksamheten. Detta
aterspeglas i Tabell 2, som visar att endast ett av foretagen har en planerad exit. Foretag G
menar att “driva ett foretag ar som att ha ett barn, och det vore dumt att salja sitt barn” och
foretag B talar om viljan att skapa ett foretag “var man kan jobba pa lang sikt, som man trivs
med och som man kan vara stolt éver”. Det ar intressant att se att manga av foretagen, detta
till trots, likstéaller affarsmodellen med intdktsmodellen och hur foretaget tjanar pengar, nar
affarsmodellen i litteraturen beskrivs som nagot storre.

Mycket av vardet i ett affarsmodellsramverk ligger, enligt litteraturen, i det kontinuerliga
anvandandet av verktyget. Osterwalder och Pigneur (2009) menar att anvandande av ett
affarsmodellsramverk underlattar for framvéxandet av ett gemensamt sprak och en gemensam
bild 6ver foretagets affarsmodell, vilket i sin tur forbattrar kommunikationen. Féretagen kan
ga miste om denna potentiella fordel om ramverket endast anvéands i kontakt med externa
partners, vilket ar fallet for ett av foretagen, eller om ramverket endast finns i bakhuvudet hos
den affarsutvecklingsansvariga, vilket &r fallet for ett annat foretag.

En annan férdel med affarsmodellsramverk &r den maojlighet ramverken ger till att
experimentera med affarsmodeller genom att exempelvis andra och byta ut innehallet i ett
element (Chesbrough, 2010). Det skulle kunna tédnkas att detta framst dr av vikt i foretagets
uppstartsfas, och att affarsmodellen darefter &r relativt konstant. De svar foretagen ger pekar
dock pa motsatsen, de talar om att “verkligheten ar dynamisk™ och att affarsmodellen hela
tiden revideras. Foretagen anvander detta som argument emot att anvénda ett
affarsmodellsramverk, nédr det egentligen, i enlighet med Chesbrough, borde vara argument
for motsatsen. Om foretagens omgivning &r foranderlig och affarsmodellerna ofta revideras
bor potentialen for att kontinuerligt experimentera med affarsmodellen med hjélp av ett
affarsmodellsramverk vara stor.
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4.2 Foretagens prioriteringar av affarsmodellselementen

| detta avsnitt beskrivs vilka av BMC:s element som de intervjuade foretagen upplever som
viktigast och redogor for hur foretagen arbetar med respektive element. For de olika
foretagens rangordning, se Tabell 5. Elementen presenteras efter sin position i foretagens
sammanvagda rangordning, med det hogst rangordnade elementet forst och det lagst
rangordnade elementet sist. Slutligen diskuteras hur elementen hédnger samma och de aspekter
som inte kan kopplas till nagot specifikt element.

Tabell 5. Foretagens rangordning av BMC:s element.

Foretag A B C D E F G H I
Vardeerbjudande 1 1 1 2 1 1 3 1 1
Kundsegment 2 2 3 1 3 2 2 2 2
Kundrelationer 3 4 5 3 4 3 4 3 4
Kanaler 4 3 7 6 2 6 5 4 3
Intdktsstrommar 6 6 2 7 5 5 1 5 5
Nyckelpartnerskap | 5 7 6 5 7 - 6 7 8
Nyckelresurser 7 5 4 8 6 7 8 6 7
Kostnadsstruktur 8 8 8 4 8 4 7 8 6
Véardeerbjudande

Samtliga foretag varderar elementet pa plats 1 till 3, varav sju foretag véarderar det pa plats 1.

Foretag G och H ar de enda foretagen som bade skapar appar och som saknar koppling till en
inkubator/teknikpark. Foretagens vérdeerbjudande riktas mot den breda massan, och foretagen
antar att det finns en efterfragan pa deras erbjudanden. Foretagen har darfor inte gjort nagon
marknadsanalys for att identifiera om anvandarna verkligen efterfragar deras produkter, vilket
skiljer sig mot resterande foretag. Foretag G och H har istallet forandrat sina
vardeerbjudanden nar de markt att anvandargraden har varit l1ag, vilket kan vara en bidragande
faktor till att féretag H dnnu inte har en anvandarduglig produkt trots att foretaget ar det aldsta
i studien.

Foretagen, vars vardeerbjudande riktar sig mot ett mer nischat behov, beskriver vikten av att
forst identifiera anvandarnas problem for att darefter ta fram en produkt som lgser problemet.
Ett foretag beskriver problematiken som: ’det spelar ingen roll hur bra produkten &r om det
inte finns ett behov”. Aven Magretta (2002) menar att en teknologi méste tillgodose ett behov
eller 16sa ett problem for att bli framgangsrik. Om dessa kriterier inte uppfylls och nar
teknologin endast tillfredsstaller personerna som har utvecklat den, kommer ocksa
affarsmodeller baserad pa denna teknologi att misslyckas (Magretta, 2002). En del foretag
arbetar efter principen fail fast vid framtagningen av sitt vardeerbjudande, vilket innebar att
de testar ett vardeerbjudande for att darefter snabbt &ndra det, om det inte tas emot vél av
kunderna. Denna metod 6verensstammer med Chesbroughs (2010) syn, vilken innebdr att ett
sétt att bestdmma den mest lampliga affarsmodellen &r att experimentera.
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Kundsegment
Samtliga foretag varderar elementet pa plats 1 till 3.

Foretag F och H, som inte ar kopplade till en inkubator/teknikpark, fokuserar pa att forst
identifiera behovet och dérefter hitta vilka kunderna &r. Detta synsatt skiljer sig mot de flesta
andra foretag i studien. Exempelvis foretag D, som &r kopplat till en inkubator/teknikpark,
identifierar forst kunderna for att darefter urskilja deras behov. Foretag D:s
prioriteringsordning dverensstammer saledes med den ordning som elementen behandlas i
Business Model Canvas (BMC) var kundsegment behandlas innan vérdeerbjudandet
(Osterwalder & Pigneur, 2009). De tre foretagens beskrivningar speglas éven i deras
varderingar dar foretag F och H prioriterar vérdeerbjudandet hogre an kundsegmentet
samtidigt som foretag D prioriterar kundsegmentet hogre an vérdeerbjudandet.

Foretag A, som ar kopplade till en inkubator/teknikpark och ar val inforstddda i BMC, har
flera produkter, men betonar att varje produkt &mnar tillfredsstélla ett specifikt kundsegment.
Majoriteten av de resterande foretagen har endast en produkt som riktar sig mot ett
kundsegment. Saledes har samtliga foretag, oavsett om de saljer en eller flera produkter, ett
specifikt vardeerbjudande till varje fokuserat kundsegment. Detta skapar forutsattningar for
att enklare tillfredsstéalla kundsegmenten (Osterwalder & Pigneur, 2009). Oavsett om
foretagen tillhandahaller en eller flera produkter vérderas elementet hogt.

Kundrelationer
Samtliga foretag varderar elementet pa plats 3 till 5.

De foretag som riktar sitt vardeerbjudande mot foretag har en narmare relation till kunderna
jamfort med de som riktar sig mot privatpersoner. Foretagen som fokuserar pa forsaljning till
andra foretag anvander relationen till att antingen utforligt forsta kundernas problem och
behov eller till att 6ka sin forsaljning. Aven foretag B, som saljer till bade foretag och
privatpersoner, fokuserar pa att ha en néra relation till sina kunder, vilket kan bero pa att
foretagets vardeerbjudande mojligen kan uppfattats som nagot genant. Féretag D uttrycker
foretagets ndra kundrelation som “vi maste identifiera deras behov och skapa en relation till
dem”.

I kontrast star foretag A som inriktar sig enbart mot privatpersoner och menar att ’relationen
ar ingen del av vardeerbjudandet”. Foretaget har ingen néra relation till kunderna eftersom
det troligen skulle innebédra hogre kostnader. Genom att ha en mer distanserad relation till
kunderna kan foretaget standardisera informationsutbytet och transaktionsprocessen. Detta
skapar forutsattningar for transaktionseffektivitet, vilket Amit och Zott (2001) menar ar ett
satt att skapa varde genom affarsmodellen.

Foretagen har samma syn pa elementet som Osterwalder och Pigneur (2009), som menar att
en néra relation innebdr att utvecklingen av vérdeerbjudandet sker tillsammans med kund och
en mer ytlig relation innebdr att utvecklingen sker mer standardiserat. Trots att
kundrelationerna skiljer sig mellan féretagen ar varderingen av elementet enhetlig. Detta kan
bero pa att foretagen kontinuerligt fokuserar pa att uppratthalla sina kundrelationer, men att de
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sallan koncentrerar sig enbart pa detta element eftersom det ofta ar en del av den dagliga
verksamheten. Exempelvis beskriver foretag C att de “jobbar ndra kunden hela tiden”.

Kanaler
Foretagens vardering av elementet varierar. Fem foretag varderar elementet pa plats 2 till 4

och fyra foretag varderar det pa plats 5 till 7.

Foretag A och H, som bada producerar mjukvara, anvander olika typer av medier for att na
sina kunder, daribland Twitter och tidningar. | kontrast star féretag B och G, som bada
tillverkar appar, och istéllet anvander samarbetspartners for att na kunderna. Foretagen kan pa
detta satt utnyttja samarbetspartnernas etablerade kundbas och insyn i den aktuella branschen.
Detta tillater foretaget att na en bredare massa, men ger aven lagre marginaler da
samarbetspartners i detta fall tar en del av intékterna (Osterwalder & Pigneur, 2009). Foretag
F, som tillverkar mjukvara for produktutveckling, betonar vikten av en skalbar produkt for att
kunna na en bredare marknad. For att kunna na en bredare marknad behover foretag, enligt
Johnson (2010), &ven finna ett skalbart sétt att leverera sin produkt.

Trots att varderingarna av elementet varierar gar det inte att hitta ndgra samband mellan de
foretag som varderar elementet Iagt respektive hogt. Foretag A utnyttjar sociala medier och
rangordnar elementet lagt. Aven foretag H anvénder sig av sociala medier, men vérderar
elementet hogt. Samtidigt drar bade foretag B och G nyttja av samarbetspartners, men foretag
B graderar elementet hdgre &n foretag G.

Intaktsstrommar
Betydelsen av elementet varierar mellan foretagen. Tva foretag varderar elementet pa plats 1

eller 2 och sju foretag varderar det pa plats 5 till 8.

Samtliga foretag ar eniga om att en forutséattning for att tjdna pengar ar att foretaget har
tillrackligt manga kunder och for att fa detta kravs en bra produkt. Skillnaden mellan de som
varderar intaktsstrommarna hogt respektive Iagt ar att foretagen som varderar elementet lagre,
generellt sett, menar att detta element endast blir betydelsefullt nér resterande delar i
affarsmodellen fungerar. Foretagen anser att ett for stort fokus pa intaktsstrommarna riskerar
att paverka verksamheten negativt och foretag E, som har vérderar elementet lagt, beskriver
det som nar man val har fatt kunden att vilja ha produkten kan man bérja fila pa
prismodellen”. De tva foretagen, C och G, som vérderar elementet hogst tillhor de foretag
som har kommit igang med forséljning och bada har intaktsmodeller som bygger pa
abonnemang eller aterkommande kunder.

Foretag G ar det enda foretaget som anvander annonsering som intaktskalla i dagslaget, &ven
om dven foretag H planerar att anvanda samma modell i framtiden. Bada dessa foretag
utvecklar appar dar det inte & anvandaren som betalar for tjansten, utan andra foretag (i detta
fall kunderna) marknadsfor sig for anvandarna och betalar respektive foretag for att gora det.
Foretag G tillhandahaller aven extra funktionalitet som anvandarna kan valja att betala for.
Detta gor att foretagets intaktsmodell paminner om freemiummodellen, dar en bastjanst
reklamfinansieras for ett priskansligt segment samtidigt som ett mindre priskansligt segment
erbjuds en utokad premiumtjanst mot betalning (Wilson, 2006). Foretag G beskriver sina
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anvandare som ett priskansligt segment och menar att om en apptillverkare ska bygga ett
framgangsrikt foretag genom att enbart ta betalt frin anvindarna “maste appen bli den mest
nedladdade i varlden och chansen for det &ar liten”. Foretaget har analyserat konkurrenternas
intaktsmodeller fOr att darefter kopiera den som passar verksamheten bast, vilket
dverensstammer med Teeces (2010) studie som visar att vissa element i en affarsmodell &r
relativt enkla att kopiera. Amit och Zott (2001) pekar dock pa att affarsmodeller kan skapa
varde genom sitt nyhetsvarde. Genom att kopiera affarsmodellen fran ett annat foretag ar det
svart att skapa denna typ av varde.

Genom att erbjuda anvandarna en gratisprodukt kan foretagen G och H ¢ka sin anvandarbas.
Foretagens produkter blir dessutom mer attraktiva med ett dkat antal aktiva anvéandare, vilket
gor att inlasningseffekter skapas till foljd av positiva natverkseffekter (Amit & Zott, 2001).
Att erbjuda produkterna avgiftsfritt ar mojligt da det inte ar anvandarna, utan annonsorerna,
som betalar for produkten.

Trots att foretag G:s och H:s intaktsstrommar liknar varandra, vérderar de elementet
annorlunda. Detta kan bero pa att foretagen befinner sig i olika delar av verksamhetens
utveckling. Foretag G har kommit langre an foretag H i termer av bland annat forséljning och
fardigutvecklad produkt. Det &r foljaktligen inte forvanande att foretag G fokuserar pa
elementet i storre omfattning och varderar det hdgre an foretag H.

Nyckelpartnerskap
Foretag F valde att inte rangordna elementet, eftersom foretaget anser att elementet ar en del

av resterande element. Ovriga foretag varderar elementet pa plats 5 till 8.

Tva huvudsakliga typer av nytta, de intervjuade foretagens partners skapar, har identifierats:
skapande av tillgang till kapital och tillgang till kompetens. Bland de foretag som &r kopplade
till en inkubator/teknikpark ar tillgang till kompetens mer framtradande jamfort med de
foretag som inte har nagon koppling till en inkubator/teknikpark. For foretagen som ar
kopplade till en inkubator/teknikpark mojliggor partnerskapet med inkubatorn/teknikparken
att foretagen i hogre grad kan fokusera pa sin karnverksamhet, det vill séga att skapa
attraktiva produkter som kunderna efterfragar. Exempelvis fick foretag B och D hjalp med att
identifiera hur de ska na kunderna och saledes 6ka forstaelsen for deras behov.

Bland féretagen som inte ar kopplade till en inkubator/teknikpark ar kompetensaspekten fran
partnerskap inte lika framtradande. Foretag H, som inte &r kopplad till en
inkubator/teknikpark, ser framst operativa fordelar med partnerskapet, dar partnerns tjanster
integreras i foretagets produkt. Foretag H har paverkats mer av investeringar an 6vriga foretag
i studien. Investeringarna har hjalpt foretaget att anstalla mer personal for att pa sa satt
forsoka fardigstalla vardeerbjudandet snabbare och saledes minska time to market. Trots det
externa kapitalet har foretag H agnat langst tid at att utveckla en anvandarduglig produkt.

Det finns inte nagon korrelation mellan koppling till en inkubator/teknikpark och vardering av
elementet. Trots att samtliga foretag, mer eller mindre, &r eniga om att partnerskap skapar
forutsattning for okat fokus pa karnverksamheten rangordnas elementet lagt.
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Nyckelresurser
Foretag C vérderar elementet pa plats 4 och féretag B pa plats 5. Resterande foretag varderar

elementet pa plats 6 till 8.

Bland féretagen rader delade meningar kring huruvida ett foretag bor skapa tillgang till
resurser tidigt eller senare i utvecklingen. For foretag A, C och E, som alla ar kopplade till en
inkubator/teknikpark, ar tillgang till resurser i form av data och information en forutsattning
for att foretagen ska kunna utforma en fungerande produkt och bedriva sin verksamhet.
Foretag | menar att resurser i ett tidigt skede méjliggor for de anstéllda att sluta géra
sidouppdrag och fokusera pa foretag pa heltid. Trots nyckelresursernas betydelse &r det endast
foretag C som varderar elementet forhallandevis hogt. Foretaget menar att nyckelresurser
skapar majlighet att “jobba mot langsiktiga mal tidigt i utvecklingen”. Foretagens syn
overensstammer med Osterwalders och Pigneur (2009) som betonar vikten av nyckelresurser
for att kunna tillhandahalla véardeerbjudandet, na marknader och upprétthalla kundrelationer.

| kontrast star foretag G, som inte &r kopplad till en inkubator/teknikpark, som menar att mer
ekonomiska resurser i ett tidigt skede hade varit aktuellt om foretaget hade haft kortsiktiga
mal i form av att vaxa valdigt snabbt under en kort tid genom att kdpa anvandare”. Med
tanke pa att foretagets mal r att “finnas i 100 ar till” och att externt kapital inte har varit
nodvandigt for att uppratthalla en fungerande affarsmodell, ar det inte forvanande att foretaget
staller sig emot att skapa tillgang till resurser i ett tidigt skede. Flertalet av de andra studerade
foretagen tog in kapital tidigt i utvecklingen for att kunna fardigstalla sitt vardeerbjudande sa
snabbt som mojligt. | efterhand onskar de dock att de istéllet skulle ha fatt tillgang till kapital
senare i utvecklingen for att mojliggora for utokad marknadsféring och skapa forutsattningar
for okad forséljning.

Kostnadsstruktur )
Fem foretag varderar elementet pa plats 8. Aven resterande foretag varderar elementet

forhallandevis lagt.

Foretagens kostnader bestar primart av l1oner. Foretag F, G och H menar att det ar viktigt att
identifiera kostnaderna, dels for att kunna undersdka hur dessa kan minskas, dels for att det
ger en battre kontroll pa verksamheten. Trots detta rangordnar foretag G och H elementet pa
plats 7 respektive 8. Foretag A, B och E menar att identifiering av kostnaderna ar mindre
viktig eftersom kostnaderna anda ér ldga. Foretagen E menar att “det &r forst langre fram i
utvecklingen som det &r av storre vikt att i mer detalj borja identifiera kostnaderna”, vilket
Overensstdimmer med Osterwalders och Pigneur (2009) redogorelse.

Tva foretag varderar elementet kostnadsstruktur pa plats 4. Gemensamt for dem ar att de har
koppling till en inkubator/teknikpark. Majoriteten av de resterande foretagen som har
koppling till en inkubator/teknikpark vérderar dock elementet pa plats 8. En bidragande faktor
till denna laga prioritering kan vara foretagens majligheter att till laga kostnader
kommunicera ut vardeerbjudandet till potentiella kunder och upprétthalla kundrelationer via
fria tjanster i form av exempelvis sociala medier. Dagens informationsteknik gor det enklare
och billigare for foretagen att genomfora marknadsundersokningar och snabbt erhalla
feedback rorande produkterna, vilket ar av stor vikt tidigt i utvecklingen. Det forenklade
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informationsutbytet mellan foretag och kund skapar méjlighet for snabbare beslutsfattande
och transaktionseffektivitet (Amit & Zott, 2001). Foretagens kostnader kan aven hallas laga
pa grund av att de inte har nagon storre fysisk tillverkning, vilket betyder att de har laga
kostnader i form av bland annat fabriks-, spill- och materialkostnader.

4.2.1 Diskussion kring foretagens prioriteringar

De fem elementen som foretagen totalt sett varderar hogst & samma fem element som
Osterwalder och Pigneur (2009) beskriver forst i BMC. Detta kan bero pa att vissa foretag har
misstolkat fragan och foljaktligen placerat elementen i kronologisk ordning, trots att fragan
egentligen beror hur viktigt elementet &r. Detta skulle dven kunna vara en forklaring till den
stora varderingsspridningen for vissa element. Flertalet foretag menar att fokusomradet
varierar beroende pa vad de haller pd med vid en specifik tidpunkt, vilket ar ytterligare en
forklaring till spridningen i svar. Exempelvis fokuserar majoriteten av foretagen mer pa att
utveckla produkten &n att analysera kostnaderna i ett tidigt skede. De fem, av foretagen, hogst
rangordnade elementen tas samtliga upp i de tre analyserade ramverken (BMC, FBBM och
EBM) och var de fem vanligast forekommande elementen i de 18 ramverk Morris et al.
(2003) studerade.

Det hogst rangordnade elementet, vardeerbjudande, beskriver hur féretagen skapar vérde for
sina kunder. De tre ndst kommande elementen, kundsegment, kundrelationer och kanaler,
beskriver hur foretagen ska leverera varde till sina kunder. Elementet pa plats fem,
intaktsstrommar, beskriver hur foéretagen fangar vardet fran kunderna. Nyckelpartnerskap,
nyckelresurser och kostnadsstruktur &r de tre element som vérderas lagst av foretagen och
dessa beskrivs &ven sist i BMC. Nyckelpartnerskap och nyckelresurser skapar
forutsattningarna for affarsmodellens genomférande medan kostnadsstrukturen kan sdgas
beskriva konsekvenserna av affarsmodellens genomfdrande. Foretagens rangordning av
BMC:s element foljer saledes den logiska ordningen, skapa, leverera och fanga varde, som ar
vanligt i affarsmodellsdefinitioner och ingar aven i studiens definition. Detta visualiseras i
Figur 7.

Vardeskapande * Virdeerbjudande

* Kundsegment
Vardelevererande |+ Kundrelationer

* Kanaler

L Virdefangande |+ [Intiiktsstrommar

Figur 7. Forhallandet mellan foretagens rangordning och olika dimensioner av varde.

Foretagens affarsmodeller visar betydelsen av forbattrad kommunikations- och
informationsteknologi, som resulterat i bland annat minskade data- och
kommunikationskostnader. Dessa innovationer har skapat méjlighet for nya satt att skapa,
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leverera och fanga varde i nya former av affarsmodeller. Flera av de intervjuade foretagen
skulle haft svarare att na sina kunder om det inte vore for digitala plattformar som Appstore.
Utvecklingen har aven majliggjort for foretagen att kommunicera med bade sina leverantérer
och kunder pa nya satt. Detta bidrar till att avstandet till bada parter minskar och att dessa kan
nas till lagre kostnader.

Foretag G och H har ingen tidigare erfarenhet av BMC, men efter redovisning av ramverket ar
foretagen eniga om att det &r nodvandigt att samtliga element fungerar for att ett foretag ska
bli I16nsamt. Bada foretagen anvander pa nagot satt ramverkets element, om &n inte i denna
form, under olika typer av presentationer och ser nytta i att se ramverkets 6verskadlighet.
Denna asikt 6verensstammer med ett av syftena med BMC (Osterwalder & Pigneur, 2009),
vilket innebdr att ramverket ska fungera som ett verktyg for design och visualisering av
affarsmodeller som underlattar kommunikationen.

Utover de redovisade elementen som behandlas i BMC betonar foretag B och F &ven
betydelsen av den interna kulturen. De menar foljaktligen att hur gruppen fungerar, hur den
styrs och vilka beslut som tas ar en viktig del av foretagets verksamhet. Foretag F menar dock
att den interna kulturen inte bor inga i affirsmodellen, men foretag B menar att aspekten bor
inkluderas eftersom att utan en fungerande organisation kommer resterande delar av
affarsmodellen att fallera. Inget av de tre, i det teoretiska ramverket, studerade
affarsmodellsramverken tar upp denna aspekt.

4.3 Faktorer som paverkar affarsmodellens utformning

Utifran litteraturen och de teman som framkom i intervjuerna identifierades tre faktorer som
kan anses paverka ett nystartat teknikbaserat foretags affarsmodell. Dessa faktorer redogors
for i foljande tre underavsnitt och utgors av foretagets produkt, den konkurrenssituation
foretaget verkar i samt det 6kade fokuset i samhéllet pa hallbar utveckling.

4.3.1 Produkt

Sarskiljningen mellan féretagets produkt och dess vardeerbjudande, som é&r en del av
affarsmodellen, ar inte sjalvklart. Produkten &r i viss man en del av vardeerbjudandet, men
vardeerbjudandet bygger i storre utstrackning pa vilket problem foretagets produkt l16ser och
hur kundvarde pa detta satt kan skapas (Osterwalder & Pigneur, 2009; Johnson, 2010).

Majoriteten av de intervjuade foretagen tillhandahaller mjukvaruprodukter, vilket generellt
sett ger lagre tillverkningskostnader jamfort med fysiska produkter. Nagra av foretagens
produkter kraver inkop av data, men da data kan kdpas manadsvis bidrar detta inte till nagot
storre kapitalbehov. De laga tillverkningskostnaderna minskar behovet av att ta in externt
kapital i ett tidigt skede, vilket innebér att foretagen & mindre beroende av externa partners, i
form av investerare, for att fardigstalla en séljbar produkt. Nagra av foretagen har, till foljd av
produkternas tekniska komplexitet, dock kopt extern hjélp for att snabbare kunna fardigstélla
produkten. Detta staller hogre krav pa tillgangligt kapital och kan medfora att det blir
nddvandigt for foretaget att ta in externt kapital. Exempelvis har foretag H tagit in
investeringskapital och har dven genomfort delar av produktutvecklingsarbetet i samarbete
med externa partners.
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Foretag A, B, G och H som utvecklar en produkt som riktas mot konsumentmarknaden har ett
relativt 1agt pris pa sina produkter jamfort med resterande foretag, och behéver darfor na ut
till ett bredare kundsegment for att uppna en tillracklig omsattning. Gemensamt for
produkterna &r att de ar relativt enkla for kunderna att anvanda och saledes mojliggérs en mer
transaktionell forsaljning. Externa digitala plattformar, som Apples Appstore, har forenklat
for de apptillverkande foretagen B och G att distribuera sina produkter, nd en bredare
marknad och fora enklare former av kommunikation med kunderna. Till skillnad fran dessa
foretag erbjuder foretag E och F specialanpassade produkter till foretag. Dessa foretags krav
pa skraddarsydda losningar och kontinuerliga justeringar gor att dessa foretag anvander sig av
mer personliga kanaler for att nd kunderna. Foretag E beskriver detta som “man skapar en
relation till kunderna och nar du val har det kan du nog lyckas sélja det mesta”.

Hur ett foretag utformar sin produkt har betydelse for foretagets intaktsmodell. Féretag E:s
produkt bestar av bade hard- och mjukvara, vilket skapar méjligheter for tva typer av
intaktsstrommar. Foretaget erbjuder produkten med en initial fast kostnad for hardvaran som
foljs av I6pande kostnader for arslicenser, vilket kan motiveras av det kontinuerliga
forbattringsarbetet som gors pa produkten och som kunden tar del av. Féretag som anammar
denna prismodell kan darfor i hdgre grad sékerstélla framtida intéktsstrémmar. Det finns
ytterligare tva intervjuade foretag, foretag B och I, som séljer en kombination av hard- och
mjukvara. Inget av dessa foretag anvander dock samma intdktsmodell som foretag E utan
saljer hard- och mjukvaran paketerat genom abonnemang. Gemensamt for foretag B och | ar
att deras produkt, i form av hardvara, ar billigare jamfort med féretag E:s produkt. Foretag |
tillverkar dessutom inte hardvaran sjélva utan kdper in den externt och paketerar den med
mjukvaran.

Foretagen B, G och H utvecklar digitala och standardiserade produkter, i dessa fall appar, som
ar relativt enkla att leverera till kund. Detta innebér att marginalkostnaden for produkterna blir
lag ur foretagens synpunkt. Foretag B kan darfor erbjuda en gratis testperiod av sin produkt. |
produkten lagras unik information kontinuerligt om anvéndaren och denna information
paverkar utformningen av appens innehall. Om anvandaren efter testperioden valjer att byta
till en av foretagets konkurrenter, &r denna information inte éverforbar till konkurrentens
produkt. Pa detta sétt kan foretag B skapa inlasningseffekter. Utdver inlasningseffekternas
positiva foljder kan dven foretaget utnyttja gratisperioden for att attrahera nya kunder. |
kontrast star foretag G och H som kan &ka sin anvandarbas genom att erbjuda anvandarna en
gratisprodukt. Med tanke pa att de tva foretagens produkter blir mer attraktiva med okat antal
anvandare, kan inlasningseffekter skapas till foljd av positiva natverkseffekter (Amit & Zott,
2001) &ven i dessa fall.

4.3.2 Konkurrenssituation

Konkurrenssituation ar en faktor som ett foretag maste ta hansyn till i utformningen av sin
verksamhet (Porter, 2008). Oavsett vilken bransch ett foretag verkar i finns det konkurrenter
som forsoker 16sa samma problem. Foretag A uttrycker detta som “det finns konkurrenter som
kunderna kan valja istallet for 0ss” och foretag D menar att “’det finns olika satt att 16sa
samma problem”. For att 6verleva pa en sddan marknad ar det viktigt att skapa och bibehalla
konkurrenskraft genom att vara unik och sarskilja sig fran sina konkurrenter (Teece, 2010).
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Samtliga foretag i studien anser att de pa nagot satt ar unika gentemot sina konkurrenter, men
sattet de differentierar sig pa varierar.

Huvuddelen av de studerade féretagen menar att deras produkter 16ser samma problem som
konkurrenternas, men att deras produkt gor det pa ett battre satt. Foretag C uttrycker detta som
att foretaget ”10ser det [problemet] pa ett battre och mer unikt sétt”. Foretagen betonar
darmed att de framst sarskiljer sig fran sina konkurrenter genom sitt vardeerbjudande, det vill
séga hur kundens problem loses. Enligt Osterwalder och Pigneur (2009) kan vardeerbjudandet
differentieras pa tva satt: antingen genom ett nytt och innovativt véardeerbjudande eller genom
att vardeerbjudandet liknar etablerade erbjudanden, men medfor ett hdgre kundvérde. Denna
kategorisering av foretag kan dock vara problematisk att gora eftersom gransen ar flytande
och de flesta vardeerbjudanden innehaller delar av bada sidorna. Foretag G:s och I:s
vardeerbjudanden paminner mest om en vidareutveckling av tidigare existerande
vardeerbjudanden. Foretag G har gjort detta genom att samla konkurrenternas funktionaliteter
till en paketerad produkt for att pa sa satt skapa ett hogre kundvérde. Foretaget har saledes
lyckats skapa kompletterande forséljning dar vérdet av att ha en grupp av produkter paketerat
4r storre an summan av vardet av att ha produkterna separerade (Amit & Zott, 2001). Aven
foretag | har utgatt fran en existerande konkurrents produkt, men har forandrat den
grundladggande tekniken och skapat fler funktioner, vilket har bidragit till ett hdgre kundvérde.
Foretaget beskriver processen som “det fanns en liknande produkt nér vi startade men vi
vidareutvecklade idén med annan teknik och fler funktioner och forsokte twista vart
vardeerbjudande for att pa sa satt bli unika”. At det mer innovativa hillet ir foretag F som
har skapat ett nytt, innovativt vardeerbjudande som bygger pa akademisk forskning och som
inte liknar nagot erbjudande som finns pa marknaden idag.

Tva foretag ar unika jamfort med sina konkurrenter genom sattet som affarsmodellens
element har kombinerats pa. Foretag A tillnandahaller en produkt som huvudsakligen utfér
samma nytta for kunderna som konkurrenternas produkter, men foretaget tar fram och
levererar denna pa ett annorlunda sétt, vilket majliggor for lagre kostnader for foretaget och
ett billigare pris till kund. Séttet de 16ser kundernas problem pa gor aven att de kan ha en
speciell intdktsmodell, som tillsammans med vérdeerbjudandet och kostnadsstrukturen gér
foretaget unikt. Foretags E har en tekniskt flexibel produkt som mojliggor for foretaget att
rikta sig mot fler kundsegment an sina konkurrenter. Foretagets utformning av produkt har
saledes skapat mojlighet for unicitet bland fler element an bara vardeerbjudandet.

For langsiktig konkurrenskraft pa marknaden racker det inte med unicitet, utan det ar dven
centralt att skapa barriarer som gor det svart for konkurrenter att kopiera affarsmodellen
(Teece, 2010). Framforallt bor foretag, som inte har nagot nytt och innovativt
vardeerbjudande och enbart dr unika pa ett enstaka element i affarsmodellen, vara sarskilt
utsatta, da det borde vara lattare for konkurrenterna att kopiera och vidareutveckla deras
affarsmodell. Flertalet av féretagen som befinner sig i en sadan situation ar medvetna om
detta och har utvecklat olika sitt att bemota det. Foretag B beskriver detta som “’den skulle
absolut ga att kopiera, darfor ar det viktigt att vi gor nagot tillrackligt snabbt och tillrackligt
bra for att nd ut”. Detta kan sattas i perspektiv med foretag G som ocksa har ett
vardeerbjudande som &r latt att kopiera, men som idag ar nast storst i varlden inom sin nisch.
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Da foretag G ar stora pa marknaden har de skapat en barriar genom att ha en stor anvandarbas
och etablerade kundrelationer till annonsérer. Darmed skulle det vara meningslost for en
mindre konkurrent att kopiera deras vardeerbjudande. Foretag F kan istéllet s&gas ha skapat
en barridr genom att ha utvecklat en produkt som &r komplicerad att ta fram, vilket gor den
svar att kopiera. | kontrast till féretag G och B anser foretag F att de inte behdver ta en stor
marknadsandel snabbt, vilket formodligen beror pa deras svarkopierade produkt.

De foretag som ar unika inom flera element i affarsmodellen bor ha lattare att skydda sin
affarsmodell fran kopiering, da affarsmodellen blir mer komplex och mindre transparent da
fler unika variabler &r inblandade. Bland annat har féretag A en unik produkt, tillsammans
med en speciell intaktsmodell och en 1&g kostnadsstruktur, som gor att affarsmodellen &r svar
att kopiera for befintliga konkurrenter som har hdgre kostnader. Det hot som finns mot foretag
A ar om ett nystartade foretag skulle sla sig in pd marknaden. For att skapa en barriar mot
detta satsar foretaget pa att utveckla en komplex produkt som &r svar att kopiera for
potentiella konkurrenter.

4.3.3 Hallbar utveckling

Endast foretag | menar att faktorn hallbar utveckling varken paverkat féretaget i stort eller
dess affarsmodell. Resterande foretag kan pa nagot satt peka pa att det 6kade intresset for
hallbar utveckling har paverkat dem. Foretag A menar att “det dir viktigt for framtidens
foretag att ha inslag av hallbar utveckling. Var generation varderar det hogre an tidigare
generationer”’.

Generellt sett har foretagen svart att koppla hallbar utveckling till affarsmodellen som helhet,
utan det ar snarare specifika element i affarsmodellen som paverkas. Huvudsakligen &r det
foretagets vardeerbjudande som kan sammankopplas med antingen social eller ekologisk
hallbarhet. For flera av foretagen handlar det om produkter som pa nagot sétt digitaliserar en
process som tidigare har genomforts fysiskt, vilket foretagen ser som nagot som i langden
kommer att skapa ekologiskt varde.

Nar det galler foretagens egen verksamhet har foretagen svart att identifiera nagon storre
ekologisk paverkan, vilket kan ses som naturligt till foljd av den aktuella branschen. Vissa av
foretagen poangterar att de bland annat ateranvander batterier och sopsorterar, vilket snarare
kan ses som tecken pa att den direkta miljopaverkan denna typ av foretag har i allménhet ar
lag. Flera av foretagen pratar om viljan av att skapa bra arbetsplatser, vilket kan kopplas till
social hallbarhet. Foretag G talar om att “malet ar att skapa en valdigt bra arbetsplats, som
kan finnas i 100 ar”. Foretag B menar att “’det handlar om att skapa ett foretag var man kan
jobba pa lang sikt och som man trivs med”. Foretag B tar dven upp den, i deras tycke, skeva
konsfordelningen inom startup-branschen och uttrycker en vilja att férandra detta genom
framtida anstéllningar.

Till foljd av att hallbar utveckling framst kan kopplas till foretagens vardeerbjudande ar det
problematiskt att passa in foretagen under de typaffdrsmodeller som Bocken et al. (2013-a)
presenterar (Tabell 1 i det teoretiska ramverket). Foretag A valjer endast samarbetspartners
som lever upp till foretagets krav pa ekologisk och social hallbarhet, vilket minskar antalet
majliga partners. Detta har likheter med typaffarsmodellen antagande av en
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forvaltarskapsroll, vilken kan dka foretagets varumarkesvérde (Bocken et al., 2013-a).
Foretag A havdar ocksa att bade kunder och samarbetspartners uppskattar de krav foretaget
staller pa partners. Faktorn héllbar utveckling minskar alltsa antalet potentiella
samarbetspartners for foretaget, men kan samtidigt oka attraktionskraften pa foretagets
vardeerbjudande.

Majoriteten av de intervjuade foretagen ser inget motsatsforhallande mellan social och
ekologisk hallbarhet pa ena sidan och ekonomisk hallbarhet pa andra sidan, utan ser snarare
mojligheter till synergieffekter. Detta synsétt 6verensstdammer med van Drimmelens (2013)
som innebar att det tidigare har ansetts att 6kat fokus pa de sociala och ekologiska
hallbarhetsdimensionerna huvudsakligen har hammat foretagens ekonomiska konkurrenskraft,
medan fokus nu snarare ligger pa att skapa synergier mellan dimensionerna och pa sa satt
starka foretagets ekonomiska hallbarhet. Endast foretag G ser ett 6kat fokus pa social eller
ekologisk hallbarhet som nagot som eventuellt kan skada foretagets ekonomiska hallbarhet.
Foretaget vill 6ka uppmarksamheten for manskliga réttigheter och demokrati i den bransch de
ar verksamma inom, men pekar samtidigt pa att branschen innehaller vissa inflytelserika
“skumma aktorer” som inte har detta som primart intresse och att foretaget till viss del maste
kunna samarbeta med dessa aktorer. Trots att foretaget riskerar att ga miste om intakter, ser de
hallbarhetsarbetet som viktigt, vilket kan ses som ett tecken pa att det stora inneboende
intresse for hallbarhet, som Birkin et al. (2009) menar finns inom de nordiska landerna, ar
reellt.

4.3.4 Diskussion kring faktorer som paverkar affarsmodellens utformning

De produkter som foretagen saljer verkar ha en avgorande paverkan pa flera komponenter i
foretagens affarsmodeller. Det géller framforallt vardeerbjudandet som &r tatt ihoplankat med
produkten, men dven vilka kundsegment produkten &mnar tillfredsstélla, vilka
distributionskanaler som mojliggors pa grund av produktens utformning och hur omfattande
kundrelationer som maste uppratthallas for att foretaget ska kunna leverera vardeerbjudandet.
En tendens i studien ar att utformningen av affarsmodellens element beror pa priset pa den
produkt foretagen séljer. Majoriteten av de foretag som i studien erbjuder lagprisprodukter,
riktar sig mot konsumentmarknaden och dar har laga kostnader, mestadels i form av ytliga
kundrelationer och lag grad av support, varit framtradande. Kostnadsstrukturen har
foljaktligen formodligen anpassats for att stodja foretagens prismodeller pa de produkter de
séljer. Detta ligger i linje med det som Johnson (2010) tar upp géllande profit formula i Four-
Box Business Model Framework, var han beskriver sambandet mellan priset pa produkten,
foretagets kostnadsstruktur och vardeerbjudandet. | kontrast till detta har de foretag i studien
som erbjuder hégprisprodukter enbart forsaljning till féretag och har som mal att utveckla
basta méjliga kundanpassade produkt. Priset pa produkten faststélls troligen i dessa fall
utifran de kostnader som framtagandet av vardeerbjudandet medfor, vilket ocksa ar vad
Johnson foresprakar.

Da foretag blir utsatta for konkurrens eller antrar en marknad med konkurrens behover de
arbeta aktivt med att sérskilja sig fran sina konkurrenter (Porter, 2008). Sarskiljningen kan
goras genom att antingen vara unik pa nagot av affarsmodellens element, vanligen
vardeerbjudandet, eller genom att vara unik pa en kombination av flera element i
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affarsmodellen (Morris et al., 2003). Margretta (2002) menar att foretag maste ha en
konkurrensstrategi for att dverleva. Samtliga intervjuade foretag kan peka pa hur deras
vardeerbjudande skiljer sig mot konkurrenternas, vilket tyder pa foretagen har en
konkurrensstrategi som gestaltas i foretagens affarsmodeller. Detta ligger i linje med
Osterwalder och Pigneur (2002) som betraktar affarsmodellen pa en mer operativ niva an
strategi, dar affarsmodellen ses som nagot som verkstaller foretagets strategi. Med detta
synsatt ligger konkurrensstrategin utanfor affarsmodellen, men paverkar utformningen av
elementen i affarsmodellen. Som tidigare askadliggjorts ar dock varken strategi eller
affarsmodell véldefinierade begrepp. Andra forfattare som Morris et al. (2003) samt
Chesbrough och Rosenbloom (2002) inkluderar istéllet konkurrenssituationen direkt i
affarsmodellen.

Monstret bland de studerade foretagen ar att foretag som har ett vardeerbjudande som ar latt
att kopiera betonar vikten av att na ut pA marknaden snabbt, medan féretag som har en mer
komplex produkt eller affarsmodell inte behdver stressa ut pa marknaden da de redan har
skapat en barridr gentemot konkurrenterna. Teece (2010) betonar vikten av att skapa barriarer
for att motverka att foretagets affarsmodell kopieras. Ett alternativ for att undvika att bli
kopierade skulle, for samtliga foretag, vara att ta patent pa sina produktldsningar, men inget
av foretagen har gjort detta. Da foretagen ar nystartade har fokus lagts pa att utveckla
produkten istallet for att skydda den. Bland de studerade foretagen har produkt och teknik en
central roll i vardeerbjudandet. Aven om ett av foretagens affarsmodell kopieras blir det svart
for en konkurrent att implementera denna, da produkten ar starkt kopplad till affarsmodellen.
Produktens betydelse kan saledes vara en forklaring till foretagens bristande fokus pa att
skapa barriérer for att forhindra att affarsmodellerna kopieras.

| det teoretiska ramverket (kapitel 2) identifierades foretagets malsattning som en faktor som
bor kunna paverka utformningen av affarsmodellen. En majlig skiljelinje skulle kunna dras
mellan de foretag som har en planerad exit och de foretag som inte har det samt mellan de
som har en kort- respektive langsiktig malsattning. Bland de intervjuade foretagen har dock
endast ett av foretagen en planerad exit och endast ett har en kortsiktig malséttning, vilket gor
det svart att dra nagra slutsatser kring malsattningens paverkan pa de studerade foretagens
utformning av affarsmodell. Majoriteten av foretagen har diffusa malsattningar som ar svara
att kvantifiera. Exempelvis beskriver foretag A malsattningen som bland annat att de jobbar
mot att bli sa bra som méjligt och spridas sa snabbt och effektivt som majligt”. Foretagens
avsaknad av tydligt definierade malsattningar star i kontrast mot Shafer et al. (2005) som
menar att ett foretags affarsmodell férlorar sin relevans utan en klar malséttning, eftersom den
paverkar alla element i affarsmodellen.
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5. Slutsats

De intervjuade foretagen har skilda synséatt pa hur en affarsmodell ska definieras, vilket inte &r
ovantat med tanke pa att begreppet saknar en tydlig definition i litteraturen. Skillnaden i
synsatt medfor risk for missforstand, vilket ar viktigt att ta hansyn till i framtida studier. Det
bor i sadana studier vara onskvart att initialt skapa en gemensam bild 6ver begreppets
innebdrd och innehall, da affarsmodeller diskuteras med foretag. Detta skulle exempelvis
kunna goras genom anvéandning av ett tydligt affarsmodellsramverk.

Samtliga foretag i studien med koppling till en inkubator/teknikpark har tidigare kommit i
kontakt med affarsmodellsramverk. Dessa foretag tenderar dock att huvudsakligen anvénda
ramverken vid specifika tillfallen som exempelvis vid presentationer infor potentiella
investerare. | litteraturen aterfinns flera fordelar med att kontinuerligt anvanda
affarsmodellsramverk i verksamheten, bland annat i form av forbattrad kommunikation och
utveckling av mer optimerade affarsmodeller. Det kan darfor finnas en poang for
inkubatorer/teknikparker att infor de anslutna foretagen framhéva fordelarna med att
kontinuerligt anvanda affarsmodellsramverk. De flesta foretag som ar anslutna till en
inkubator/teknikpark i studien har endast kommit i kontakt med ramverket Business Model
Canvas. Det kan vara fordelaktigt for foretagen att dven beakta andra ramverk, da dessa till
viss del behandlar andra aspekter av affarsmodellen.

De intervjuade foretagens syn pa affarsmodellen visar att begreppet ofta likstélls med
intaktsmodell. Denna tendens ar sarskilt tydlig bland foretagen som saknar koppling till en
inkubator/teknikpark. Trots detta varderas intaktsstrommarna generellt sett lagt bland de
studerade foretagen jamfort med andra element i affarsmodellen. Denna laga vardering
speglas i foretagens langsiktiga malsattningar dar fokus séllan beskrivs i termer av ekonomisk
vinning. Nar foretagen ombeds att beskriva sin syn pa begreppet affarsmodell beskrivs den
saledes som huvudsakligen nagot vardefangande, samtidigt som foretagens rangordning av
BMC:s element istéllet tyder pa att de ser de vardeskapande delarna av affarsmodellen som
mest centrala.

De intervjuade foretagens rangordning av BMC:s element foljer en logisk ordning: forst
skapas, sedan levereras och slutligen fangas varde. De hogst rangordnade elementen ar
fundament till resterande delar, ett foretag maste forst skapa varde for att darefter kunna fanga
varde. Det dr inte forvanande att foretagens fokus ligger pa att skapa varde eftersom samtliga,
mer eller mindre, befinner sig i ett tidigt skede i foretagens utveckling. Risken ar att foretagen
fokuserar pa vardeskapandet i for hog grad, med minskat fokus pa véardefangandet som foljd.
Problem uppstar da foretagen inte lyckas etablera en langsiktigt hallbar affarsmodell, dar
vardefangandet ar en central del for verlevnad. Utan en fungerande intaktsmodell, som
lyckas fanga varde, kan foretagen inte langre skapa varde och saledes sluta cirkeln.

Produktens utformning har en avgdrande inverkan pa de intervjuade foretagens
affarsmodeller. Beroende pa om produkten ar standardiserad eller mer kundanpassad stalls
olika krav pa affarsmodellen och nya mojligheter blir framtradande. Med en hogre grad av
standardisering av produkten kan foretag skapa transaktionseffektiva distributionskanaler och
ha ytliga kundrelationer, vilket bidrar till en mer restriktiv kostnadsstruktur. I kontrast till

49



detta kraver en kundanpassad produkt kontinuerlig kontakt med kund, vilket skapar ett
omsesidigt beroende. Foretagen kan dra nytta av kontinuerlig feedback och vidareutveckla
samt uppdatera produkten for att tillfredsstalla kunden. Detta gor &ven att de lattare kan
anvanda olika typer av intaktsstrommar, da en produkt som standigt utvecklas gentemot kund
lattare motiverar I0pande inbetalningar.

Samtliga studerade foretag har forsokt att differentiera sig och skapa konkurrenskraft
gentemot sina konkurrenter genom att vara unika pa ett eller flera av affarsmodellens element.
For att uppratthalla konkurrenskraften ar det aven viktigt att skapa barriarer som hindrar
konkurrenter fran att kopiera foretagets affarsmodell. De foretag i studien med
vardeerbjudanden som ar relativt enkla att kopiera, fokuserar pa att skapa barriarer genom de
andra elementen i affarsmodellen. Exempelvis fokuserar dessa foretag pa att etablera stora
kundbaser eller néra relationer till partners, vilket gor det svart for konkurrenteter att sla sig in
pa marknaden med likvardiga vardeerbjudanden. De foretag som istallet har mer tekniskt
komplexa produkter och mer unika vérdeerbjudanden, k&nner inte samma behov av detta,
vilket formodligen kan forklaras av att deras véardeerbjudanden ar svarare att kopiera.

Majoriteten av de intervjuade foretagen lyfter, i sitt vardeerbjudande, fram hur deras
produkter skapar socialt eller ekologiskt vérde, vilket tyder pa att foretagen har paverkats av
det 6kade intresset i samhallet for hallbar utveckling. I 6vrigt r dock paverkan pa foretagens
affarsmodeller relativt liten, vilket pekar pa att det finns stor potential for forbattring. Bocken
et al. (2013-a) menar att BMC ér ett daligt verktyg for att for att utveckla hallbara
affarsmodeller och darfor kan andra verktyg kravas for att frigéra denna potential.

5.1 Forslag till fortsatt forskning

Idag befinner sig de studerade foretagen i ett forhallandevis tidigt skede i utvecklingen och de
fokuserar pd att skapa vérde. Ett potentiellt &mne att studera i framtida forskning ar huruvida
foretagens fokus, i takt med att foretagen utvecklas, férandras mot att inriktas mer mot att
leverera eller fanga varde samt om foretagens rangordning av BMC:s element forandras
déarefter.

| studien identifierades foretagets malsattning som en faktor som bor kunna paverka
affarsmodellen. Det var emellertid svart att studera detta, da de inkluderade foretagen hade
relativt lika malsattningar. | framtida studier, med ett mer passande urval av foretag, vore det
intressant att studera i vilken utstrackning och pa vilket sétt denna faktor paverkar foretagens
affarsmodeller.

Som berorts i studiens inledning skulle dessutom prospektiva studier, som kopplar
teknikbaserade foretagets initiala arbete med affarsmodeller till foretagens senare I6nsamhet
och dverlevnad, vara intressanta att genomfdra. Resultatet fran sadana studier skulle vara
vardefullt for intressenter som entreprendrer, investerare och inkubatorer/teknikparker.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Sektion 1
1.1 Kan ni kortfattat beskriva vad ni gor? Vilken &r foretagets huvudprodukt?
1.2 Hur unik &r er produkt?

e Pa vilket satt skiljer sig er produkt fran konkurrenters?

e Vilka alternativ har kunden idag pa marknaden for att 16sa det problem som er produkt
ar tankt att 16sa?

e Var ni forst in pa marknaden med er produkt?

1.3 Hur langt har ni kommit i utveckling i termer av forséljning, kunder och fardigutvecklad
produkt?

e Hur stort &r fOretaget i termer av omséttning och antal anstéllda?
e Hur stor andel av omsattningen kommer fran huvudprodukten?

1.4 Séljer ni bara till privatpersoner/foretag?

e Hade det varit mojligt att salja foretag/privatpersoner?

Sektion 2

2.1 Skulle du kunna beskriva foretagets utveckling genom att rita en tidslinje fran dar ni
startade till dar ni ar idag?

e Hur sag er finansiella situation ut vid start?
2.2 Vilka var de avgorande besluten och viktigaste handelserna?

e Vilka beslut var latta?

e Vilka beslut var svara?

e Om ni hade haft mer pengar vid en kritisk tidpunkt, hade ni gjort nagot annorlunda da?
Vad hade ni gjort annorlunda?

2.3 Vilka externa personer (sasom konsulter, framtida kunder, investerare) har varit
involverade under foretagets utveckling? Hur har dessa paverkat verksamheten?

e Vilka medhjalpare har varit involverade under foretags utveckling? Hur har dessa
paverkat verksamheten?

2.4 Vad ar ditt/ert personliga mal med foretaget?

e Var ser du foretaget om 10 ar?



e Ar foretaget tankt som ett livsverk” eller en tillfillig fas?
e Har ni en planerad “exit”?

Sektion 3

3.1 Hur skulle du definiera begreppet affarsmodell?

3.2 Hur skulle du beskriva er affarsmodell?

3.3 Vad skulle du generellt saga ingar i en affarsmodell? Vilka element ar viktiga?
3.4 Har ni lagt mycket tid pa att utarbeta er affarsmodell?

3.5 Vad tycker du inte ingar i begreppet affarsmodell?

3.6 Hur ser du pa skillnaden mellan en affarsmodell och strategi?

3.7 Har ni kommit i kontakt med nagra olika affarsmodellsramverk under utvecklingen av
foretaget?

e Vilka fordelar/nackdelar ser du med dessa?
e Vilka skillnader ser du mellan dessa?

3.8 Vad ér viktigast av er affarsmodell eller er teknik/produkt?
Sektion 4
Elementen i Business Model Canvas (BMC) visas och forklaras for respondenten.
4.1 Hur val dverensstammer BMC med er modell?
e Tycker du att det & ndgot som saknas i BMC jamfort med din bild av en affarsmodell?
4.2 Skulle du kunna rangordna de delar som har varit mest relevanta for din/er verksamhet?

Vad har ni behovt fokusera mest pa?

Hur har affarsmodellen paverkats av era langsiktiga mal?
Har rangordningen paverkats av er konkurrenssituation?
Hur har tekniken paverkat er affarsmodell?

Varfor har varje element den rankning som det har?

4.3 Vilka delar har varit svarast att arbeta med? Vilka delar har ni lagt mest tid pa?
e Hade ni kunnat géra det annorlunda?
4.4 Pa vilket satt har eventuella externa parters bidragit till affarsmodellens utformning?
4.5 Hur har affarsmodellens olika element paverkats av att externt kapital tillforts foretaget?

4.6 Pa vilket satt skiljer sig er affarsmodell fran konkurrenternas?



o Vilka element &r unika for ert foretag?
e Vilka element ar branschstandard?

4.7 Pa vilket satt skulle din affarsmodell behéva forandras for att véaxa mer/snabbare an idag?

e Ardet mojligt att skala upp verksamheten mer?
e Vill ni skala upp verksamheten?

Sektion 5

5.1 Pa vilket satt har er affarsmodell paverkats av hallbar utveckling, socialt ansvarstagande
och miljofragor?

e Vilka specifika element i er affarsmodell har paverkats?
5.2 Ser du hallbar utveckling som en mojlighet eller ett hot/hinder for er verksamhet? Varfor?
5.3 Hur ser ert foretag ut om 3 ar i idealfallet?

e Hur manga anstallda har foretaget?
e Hur stor omsattning har foretaget?
e Tror du ett er affarsmodell maste forandras for att uppna det? Pa vilket satt?

5.4 Skulle du ha gjort nagot annorlunda om du kunde géra om hela processen?

e Hur skulle ni ha gjort det?
e Varfor gjorde ni inte sa?



