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Sammanfattning

Additiv tillverkning 4r en snabbt vixande marknad och Arcam ett svenskt foretag som
tillverkar maskiner for en unik metod av additiv tillverkning. I och med det 6kade intresset for
additiv tillverkning har etablerade foretag inom tillverkningsindustrin bdrjat ge sig in denna
marknad. Det globala affarsklimatet tillsammans med detta 6kande intresse medfor en
omfattande konkurrens som hotar mindre foretag likt Arcam. Studien syftar dérfor till att
genom kartldggning av Arcam och dess nitverk, ta fram en teoretiskt vél forankrad analys och
rekommendation for hur Arcam strategiskt skall agera for att forbli konkurrenskraftiga pa
denna framvixande marknaden. I denna rapport har fokus varit pé en specifik marknad, den
ortopediska marknaden for implantat.

Den teoretiska referensramen bygger pa litteratur om nya teknologier, framviaxande
marknader, olika teoretiska perspektiv pa strategi, erbjudande och strategisk marknadsforing.
Utifrén denna teoretiska studie har ett analytiskt ramverk utformats. Detta har anvénts for att
analysera hur Arcams strategiska beslut forhaller sig till relevant teori.

Denna rapport bygger pa en empirisk studie av Arcam, dess befintliga- och potentiella kunder
for att forsta foretagets nitverk och den marknad Arcam verkar pa. Kvalitativa data har
erhallits 1 form av intervjuer med anstéllda pa Arcam inom forsdljning och service samt med
befintliga och potentiella kunder. Andra informationskallor sa som diskussionsforum har
ocksa anvénts.

Studien har resulterat i en rekommendation av att Arcam bor rikta sitt fokus mot de tre
omradena; strategi, marknadsforing och erbjudande. Vid utformning av erbjudandet har
studien funnit att foretaget bor ha ett flexibelt erbjudande dér kunderna sjélva i storre
utstrdckning kan styra 6ver de olika delarnas omfattning. P4 detta sétt marknadsfors och
kommuniceras tydligare kundnyttan och kundvérdet. P4 en marknad préaglad av utveckling och
tillvaxt bor Arcam satsa mer pa varumarkesbyggande som ett sitt att differentiera sig och
minska kunders osdkerhet. Ett starkt varuméirke skall forankras i foretagskulturen och utgd
fran foretagets identitet, den strategiska visionen och foretagets unika resurser.

Studiens slutsats ar att Arcam bor tillimpa en kombinerad konkurrens-, innovations samt
nétverksinriktad strategi dir foretaget bor fokusera pa tillvixt fore lonsamhet genom 6kad
kundnytta. Pé4 den vixande marknaden kan foretaget saledes utnyttja de fordelar som kommer
med att vara forst pd en marknad. Detta ar extra viktigt p4 en marknad likt Arcams di den
priglas av hog osékerhet, hoga initiala investeringar samt en omfattande troghet. Studiens
analytiska ramverk kan vidare tillimpas pd yngre foretag inom en teknisk komplex bransch pa
en framvixande marknad.



Abstract

Additive manufacturing is a rapidly growing market and Arcam AB (Arcam) is a Swedish
company that develops machinery for a unique method of additive manufacturing, with a
focus on the orthopaedic market for implants and the aerospace industry. The interest in this
market has increased significantly demonstrated by that established companies show an
interest in entering this market. The globalization of the business environment in combination
with this increased interest leads to increased rivalry, which threatens the existence of smaller
companies like Arcam. Therefore, the purpose of this study is through an examination of
Arcam and it’s business network, to generate an analysis with a well-established theoretical
framework and a strategic plan for how Arcam can gain a competitive advantage within a
growing market. This thesis has in specific focused on one market, the orthopaedic market for
implants.

The theoretical frame of reference builds on literature about new technologies, emerging
markets, different perspectives of strategy, offering and strategic marketing. Based on this
literature, an analytical framework is established. The framework has been used to analyse
how Arcam’s strategically directions relate to relevant theory.

The report builds on a study of Arcam, its existing and potential customers in the orthopaedic
market for implants in order to understand the company’s network and market. By having
knowledge about the company and its context it is possible to answer questions about how the
company should relate to other actors within the network. Qualitative data has been received
by conducting interviews with employees at Arcam from the sales and service divisions as
well as selected customers. Also other sources of information, such as discussion forums, have
been used.

The study has resulted in a recommendation regarding how Arcam should direct its strategic
focus at the orthopaedic market for implants. Arcam should focus on three different areas:
strategy, marketing and offering. The study implies that Arcam should work with a flexible
market offering where the customers themselves can customize some parts of the offering. By
doing so, the value of the offering can be communicated more clearly. On the immature
market Arcam should focus more on branding, this will help Arcam to differentiate the
company within the market and reduce customers' uncertainty. A strong brand will be built
upon and answer to the strategic vision, the internal identity and the company’s unique
resources.

The conclusion of the study is that Arcam need to apply a combined competition, innovation
and network oriented strategy where the company should focus on growth from increased
customer benefit in advantageous of profitability. The company can use the benefits of being
one of the first actors on the emerging market. This is important on markets similar to
Arcam’s, which is characterized by uncertainty, high initial investments and extensive inertia.
The analytical framework of the study could be applied to other smaller companies within
complex and technology-based industry acting on an emerging market.
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1. Inledning

I f6]jande kapitel introduceras bakgrunden till arbetet for att ge ldsaren forstéelse kring det
bakomliggande problemet. Utifran detta har studiens syfte formulerats, fran syftet har ett antal
fragestéllningar utformats. Fragestéllningarna agerar riktlinjer for studien.

1.1. Bakgrund

Foljande studie ar utford i samarbete med Arcam AB, ett svenskt foretag baserat i Molndal,
Goteborg. Foretaget producerar och siljer maskiner och tjdnster for additiv tillverkning.
Maskinerna anvinds for industriell komponenttillverkning i frimst titan genom Arcams
patenterade Electron Beam Melting (EBM) teknologi. Additiv tillverkning gor det mojligt att
direkt frén en tredimensionell digital ritning tillverka komponenter av ett metallpulver som
lager for lager smalts ithop med hjalp av en elektronstrale. Tekniken mojliggor en
kostnadseffektiv produktion av komplexa geometrier vid korta eller medellanga serier. D4
tekniken inte kréver nigra verktyg eller formar kan stélltider och verktygskostnader
elimineras, detta till skillnad fran konventionella tillverkningsmetoder'. Om komplexa
komponenter ska tillverkas med gjutning s& behovs en rad olika verktyg. Vid additiv
tillverkning reduceras dessutom materialspillet och behovet for efterbehandling kraftigt.

Arcam har valt att fokusera pa tva primara marknader, ortopediska marknaden for implantat
(OM), flygindustrin samt det foretaget kallar akademia (universitet och forskningsinstitut).
Anledningen till att ett aktivt arbete sker mot just dessa marknader grundar sig 1 den hoga
komplexiteten i deras produkter, de hoga materialkraven samt att tillverkningen sker i mindre
serier. Denna studie fokuserar p4 OMI och akademia pd grund av att flygindustrin i stor
utstrdckning praglas av konfidentiell information. I OMI har tekniken blivit intressant da
dagens implantat mestadels tillverkas i titan pa grund av sina goda materialegenskaper och
formagan att forbinda sig med kroppens vidvnader. Arcams maskiner mojliggdr dessutom att
implantaten tillverkas med avancerade pordsa metallskikt (Frigyes, 2012). Dessa skikt okar
formégan for att kroppens vdvnader att binda sig med det frimmande materialet och mojliggor
gradvis hopvixt med kroppen samtidigt som risken for att behova byta implantat minskar.

Forvintningarna pé liknande bolag inom det additiva segmentet dr hoga vilket visat sig i att
flera av foretagens marknadsvarden mangdubblats de senaste aren. Vérderingsbubbla &r ett
vanligt forekommande begrepp i dessa diskussioner men det finns ett tydligt motargument 1 att
foretagens kunder vérderar denna nya produktionsteknik hogt (Sandstrom, 2013). Additiv
tillverkning spés véxa kraftigt under 2014 och hor till en av de tio hetaste tekniktrender som
analysforetaget Gartner (2013) har tagit upp i sin arliga rapport.

! Konventionella tillverkningsmetoder ér i detta fall de mer traditionella metoderna for att ta fram implantat s&
som gjutning samt avverkande bearbetning som svarvning och frasning.



Additiv tillverkning och i synnerhet EBM-teknologin priglas av en hog innovationsgrad och
utveckling. Tekniken &r fortfarande ny och priglas saledes av en hdg osékerhet men dven
kraftig tillvaxt. I figur 1 askddliggors en produkts livscykelkurva. Det kan da utldsas ur
diagrammet nedan, att for en teknologi som fortfarande 4r i utvecklingsfasen likt den for
additiv tillverkning finns det mdjligheter till bdde 6kad vinst samt 16nsamhet (Lipczynksi &
Wilson, 2004). Arcam, som teknikintensivt foretag, befinner sig i en fas priglat av den klyfta
som finns mellan tidiga anvéndare och den tidiga majoriteten av marknaden (Moore, 2014).
Tillvaxtfasen priaglas av utmaningar, framforallt strategiska planeringssvarigheter, men det
finns dven stora mojligheter och potential.

Figur 1: Den teknologiska adaptionslivscykeln (Moore, 2002).

Arcam arbetar globalt mot en marknad som kontinuerligt vixer. Marknaden for medicinska
applikationer véntas vixa med 15,4% 6ver de kommande sex aren (Transparency Market
Research, 2013) och foretaget har som frémsta mal att vixa med en fortsatt bibehallen
lonsamhet. Foretaget konkurrerar dels mot ett 6kat antal direkta konkurrenter, det vill sdga
foretag som erbjuder produkter och tjanster inom additiv tillverkning, men framforallt mot
foretag inom den konventionella tillverkningsindustrin. Arcam har idag fokus pa de
geografiska omrddena USA, Europa och delar av Asien dér Japan och Kina bedoms vara
viktiga tillvixtmarknader (Arcam AB, 2013). Marknaden for additiv tillverkning &r hogst
fordnderlig med en hog grad av teknisk utveckling, Med den potential som finns pé
marknaden har stora och vilkénda aktorers intresse riktats dit vilket gor att konkurrensbilden
forédndras for att bli an mer omfattande.

Intressenter kring studien ar primért Arcam, institutionen Teknikens ekonomi och organisation
pa Chalmers tekniska hogskola, samt projektgruppen som utfor studien. Resultatet fran studien
kan @ven vara av intresse for andra tillvixtforetag i en liknande situation som Arcam.



1.2. Syfte

Utifrn den bakgrund som diskuteras och de problem och utmaningar som foretaget star infor
har studiens syfte formulerats:

“Foljande studie syftar till, att genom en kartliggning av Arcam och dess ndtverk, ta fram en
teoretiskt vdl forankrad rekommendation for hur Arcam strategiskt skall agera for att forbli
konkurrenskraftiga pa den ortopediska marknaden for implantat.”

Mot det formulerade syftet har problemen analyserats ndrmare och brutits ned till
bakomliggande problem och fragestéllningar. Dessa presenteras nedan i kursivt.

1.2.1 Bakomliggande problem och fragestéllningar

Trots stor uppmérksamhet i media och stora framtidsforvantningar pd additiv
tillverkningsteknik har det verkligt stora kommersiella genombrottet uteblivit, vilket tyder pa
att det finns en initial troghet som hindrar foretag att dverga till additiv tillverkning pa OMI.

- Vad beror den initiala trogheten pd marknaden av och hur kan den 6verbyggas?

De strategiska beslut som fattas pd Arcam idag baseras pa intuition och erfarenhet snarare én
aktuella teorier och data, vilket foretaget ser som problematiskt. Arcam anser att en koppling
till relevant teori skulle kunna ge foretaget en 6kad objektivitet och en mgjlighet att synliggora
och undvika invanda och odnskade monster.

- Hur forhaller sig Arcam till relevant teori ndr det giller strategi, erbjudande och
marknadsforing pad en teknikintensiv och vixande marknad?

Arcam anser idag att deras teknologi skiljer sig fran 6vriga maskintillverkare pa den additiva
marknaden. Det finns dock en kunskapsbrist hos kunder och potentiella kunder om
skillnaderna i teknologierna och vad for unik kundnytta respektive teknik tillfor. Arcam
upplever inte heller att det fullstindiga vérdet i deras erbjudande nér fram till kund vilket
foretaget menar delvis grundar sig i att bolaget har en alltfor teknisk marknadsforing. Den
okade konkurrensen gor ocksa att andra differentieringsmojligheter forutom teknologin
behdver ses over.

- Hur skall Arcams strategiska marknadsforing och erbjudande se ut for att differentiera
foretaget fran konkurrenterna pd marknaden?

Pa grund av additiva tillverknings 6kade exponering och potential har stora aktdrer pa andra
marknader borjat visa intresse for att ge sig in pa marknaden. Dessa aktorer med vilkénda
varumirken och finansiellt starka positioner dr ett hot mot mindre befintliga aktorer.

- Hur skall Arcam forhdlla sig till andra aktorer pd marknaden och hur skall Arcam utnyttja
sitt rddande ndtverk for att bli langsiktigt konkurrenskraftiga?



1.2.2 Rapportstruktur

Rapporten dr uppdelad i fyra huvuddelar: Teori, empiri, analys och rekommendation. Teorin
tillsammans med empirin ligger till grunden for den analys som gjorts, vilket mynnar ut i
studiens rekommendation. For att fi en tydlighet har samma styckindelning anvénts genom
hela rapporten. Forutom i rekommendationen, i rekommendationen har istéllet lagts fokus pa
de delar i Arcams verksamhet som det uppfattats en forbittringspotential inom.



2. Teoretisk referensram

I detta avsnitt presenteras den teoretiska bakgrund och litteraturunderlag som ligger till grund
for studien. Teorins bredd grundar sig i att projektgruppen behovt tillskaffa sig en bred
kunskap inom omraden for att kunna skapa en relevant rekommendation.

En forstielse for den kontext som foretaget verkar i, praglad av en ny teknologi tillsammans
med en framvixande marknad inleder teoridelen efterfoljt av strategi, erbjudande och
marknadsforing.

2.1. Nya teknologier

Innovationer dr en av de mest centrala processerna i de flesta foretag. Innovation kan dock
betyda en méingd saker. Det blir idag allt tydligare att ett alltfér endimensionellt fokus pa
teknikorienterad innovation, ofta kallad produktinnovation, inte dr tillrickligt for att skapa
langsiktig och héllbar konkurrenskraft (Kindstrom et al., 2012).

Det dr vanligt att dela in tekniska innovationer i tva olika kategorier, produkt- och
processinnovationer (Kindstrom et al., 2012). Produktinnovationer handlar om att utveckla
nya produkter med hjilp av ny teknik. Dessa produkter specificeras av att de ofta dr konkreta
och synliga for kunder genom att de blir ett nytt tillskott i ett foretags produktportfol;.
Processinnovationer dr istillet de processer som ett foretag anvénder vid produktion eller
ibland generella affarsprocesser, till exempel vid forséljning. Dessa innovationer fokuserar
istdllet pa att skapa nya aktiviteter och arbetssitt som gor foretagets processer sa effektiva och
virdeskapande som méjligt. Detta gors med hjilp av den nya tekniken. Aven om
produktinnovation oftast utgér fran den nya tekniken s spelar 4ven marknadsforing en viktig
roll i innovationen. Det vill sdga, marknadsforingen spelar roll nir det géller hur den nya
innovationen bemots och accepteras av kunder och foretag (Kindstrom et al., 2012).

I framtiden forutsdgs innovation inte bara vara en kélla for global tillvixt, utan dven ha en stor
paverkan pd hur samhéllet kommer att forses med 16sningar till de problem som finns idag.
Exempel pa detta dr klimatférdndringarna, bristen pa fossila brénslen och en dldrande
befolkning (Maxwell, 2009). Trots att en ny teknologi pé ett kraftfullt sétt kan vara del i att
skapa en ny marknad, eller att etablera sig pd en existerande marknad s innebér det dndé
alltid en stor risk for misslyckande (Walsh et al., 2002). Detta beror nistan uteslutande pa
kundernas motstdndskraft mot forédndring av en redan befintlig fungerande produkt och
arbetssdtt. Denna motstandskraft leder till att det vanligtvis inte gér att forvénta sig en
ekonomisk vinning pa flera ér vid introducering utav nya, banbrytande teknologier. Daremot
om teknologi vixer ur en redan existerande produkt och teknologin tillfor ett tydligt
kundvérde gér det ofta att rikna med en break-even punkt redan inom en snar framtid och
dérefter vinst. Har har den senare utav dessa tva teknologier fordelen att den i princip redan ar
etablerad pa marknaden, &r vélkénd och har delar eller liknande teknologi som kunden kénner
till.

Enligt Walsh et al. (2002) ar nya teknologier i storre foretag oftast en f6ljd utav en vl
fungerande produktutvecklingsdivision. I mindre foretag ligger detta ansvaret mer eller mindre
hos alla pa foretaget, speciellt hos den eller de som grundat verksamheten. Hos storre
teknologintensiva foretag dr det viktigt att kontinuerligt utveckla strategiskt nya och viktiga
teknologier tillsammans med framvéxande produkter. Detta bygger 6ver tid en bred
kiarnkompetens hos foretaget och innovationerna ligger i grund for foretagets fordelar i
konkurrenskraft. Foretag som mestadels baserar sina erbjudanden pa nya banbrytande
teknologier lider ofta illa utav svarigheterna att marknadsfora och sélja sina innovationer dé de



hela tiden stoter pd motstand fran kunder som ar motvilliga till férdndring. Ibland kan det vara
svért att se en ny innovations hela potential. Emellanat krdvs det ett stort foretag med mycket
resurser for att en ny teknologi som inte ligger inom foretagets kdrnkompetens skall kunna
realiseras i dess mest effektiva applikation (Viardot, 2004). En utav de viktigaste delarna for
att lyckas ar att paketera en ny teknologi i en produkt som pa ett tydligt sétt svarar mot ett
behov hos kund.

Enligt Christiansen (1997) ér det till en borjan omojligt att veta exakt vilka
applikationsomraden en ny teknologi kommer att ha. Har dr misslyckandet en viktig del pd
védgen och de framgéngsrika strategierna har utrymme for tidiga motgangar i sokandet pa
marknaden eller anvdndningsomradet. D4 alla nya teknologier inte har en sjilvklar marknad
att sla sig in pd bor foretaget istdllet rikta sig mot en vixande marknad eller i vissa fall skapa
en ny marknad for att den nya teknologin skall lyckas.

2.1.1. Foretag med existerande kundKkrets

Ett foretag med god kdrnkompetens och med ett stadigt flode utav framvéxande teknologier
knyter ofta kunder till sig ver lang tid (Walsh et al., 2002). Genom att hela tiden utveckla
produkter och tjénster efter kundens behov skapas en god forutséttning for hdg avkastning da
dessa produkter ér ldtta for kunden att ta till sig och borja anvénda i och med att de har ett
tydligt kundvirde och visar pé kostnadsbesparingsmojligheter, effektiviseringsmojligheter och
kvalitetsforbattringar jamfort med existerande produkt. Nar ett foretag med en etablerad
kundbas introducerar en teknologi som inte bygger pa kundens behov men som anda &r
sprungen ur foretagets kirnkompetens krivs betydligt mer moda vid marknadsforing och
forsdljning. Ifall foretaget har en bra och tydlig strategi for denna lansering kan process goras
relativt kort jamfort med ett foretag utan tydlig kundkrets. Foretag med en etablerad kundkrets
foredrar framvixande teknologier som &r framtagna efter ett kundbehov, sé kallat market-pull.
Nér dessa foretag tar fram nya banbrytande teknologier sker detta oftast efter ett observerat
kundbehov da de i storsta mojliga man vill undvika att det dr teknologin som driver
utvecklingen, s kallat technology-push.

2.1.2. Foretag utan existerande kundkrets

Nér en ny banbrytande teknologi skall borja marknadsforas krévs andra metoder 4n nér en
framvéxande produkt skall lanseras (Walsh et al., 2002). Framforallt krdvs andra tidsramar for
att teknologin skall bli accepterad, det kommer &dven behdvas helt andra tillvigagangssitt. Det
ar darfor av storsta vikt att marknadsstrategin for en innovation med technology-push alltid
innefattar en ldng forsdljningsprocess med fa forvintade tidiga kunder. Ett foretag som
lanserar en produkt med en ny teknologi utan nagon kundkrets har en stor fordel i att de kan
soka brett pd olika marknader for att se vart deras teknologi/produkt passar bést. Malet bor
vara att fatta greppet om de storsta kunderna som dr etablerade inom en marknad med
identifierad stor potential, dir foretagets erbjudande ersitter eller kompletterar ett annat. Nar
andra fOretag ser att denna kund gjort en investering och genom detta skapat sig en
konkurrensfordel kan fenomenet technology-push véinda di kunderna ser behovet, vilket
skapar en onskvird market-pull effekt. Nar denna barriédr dr 6vervunnen sjunker genast risken i
den fortsatta satsningen pa teknologin. Det dr vanligare att mindre foretag utan en direkt
kundkrets forsoker etablera en ny teknologi pa en marknad och anvénder dé oftare en market-
pull strategi dn technology-push (Walsh et al., 2002).



2.1.3. ”’Crossing the Chasm”

En teknologi har en adaptionslivscykel (the Technology Adoption Life Cycle, se figur 1) vilka
innehéller fem olika sorternas anvindare: innovatorerna, de tidiga anvindarna, den tidiga
majoriteten, den sena majoriteten och efterslintrarna (Moore, 2002).

Den minsta gruppen, innovatorerna, dr de som tidigast attraheras och testar tekniken (Moore,
2012). Innovatdrerna tittar pa innovationens fordelar och potential och kraver inga
framgangsrika referenser till tekniken dé dessa vill f6lja sin egen vision och uppfattning. Den
tidiga majoriteten, eller pragmatikerna, dr mer forsiktiga och vill gdrna se andra
framgangsrika exempel innan de sjélva investerar i den. Detta segment &r stort och &r den
avgorande faktorn till att fi en teknologi att sla igenom och bli 16nsam. Den sena majoriteten
liknar den tidiga majoriteten forutom att de véntar sé langt de bara kan, tills teknologin blivit
en branschstandard. Sist ut dr eftersldantrarna som ej dr intresserade av ny teknologi
overhuvudtaget vilka dérav ej bor fokuseras pa.

Moore (2012) menar att marknadsforingsarbetet skall handla om att ta sig fran innovatdrerna
tidigt i cykeln och vinna fortroende och kunder &t hoger i cykeln dar majoriteten av kunderna
finns (se figur 1). Det handlar hédr om att anvinda den tidiga gruppens mest framgangsrika
exempel for att f4 de mer konservativa att investera i teknologin. Det finns en stor chans att bli
marknadsledare om foretaget kan utnyttja momentum i kurvan och dédrigenom erhalla den
l6nsamhet och tillvaxt som kommer med att skapa en branschstandard.

The chasm @r den klyfta som skapas mellan de tidiga anvéndarna och den tidiga majoriteten
(Moore, 2002), vilket &r den avgorande klyfta som behover overbryggas for att kunna bli
marknadsledare och atnjuta hog 16nsamhet. Det &r helt andra virden som maste formedlas till
den tidiga majoriteten &n till de tidiga anvéindarna. Kommunikation till de tidiga anvdndarna
priglas av tekniken som strategiska mojligheter och stor marknadspotential. Den tidiga
majoriteten kraver daremot tydliga produktivitetsfordelar och hur den nya teknologin skall
anvéndas for att forstiarka nuvarande processer istdllet for att helt verrumpla dem. De kréver
dven att teknologin skall vara enkel att integrera i befintliga teknikbasen vilket gor att de ej
accepterar barnsjukdomar och liknande. For den tidiga majoriteten racker ej referenser frén de
tidiga anvdndarna pa grund av teknologins oférenlighet med davarande teknikbas. Samtidigt
kréver den tidiga majoriteten referenser vilket leder till ett moment-22 liknande scenario.
Detta visar pa svéarigheten med att 6vervinna klyftan.

Produkter som &r i denna del av fasen kidnnetecknas ofta av en bred kdnnedom och
uppmaérksamhet men utan att sld igenom med hdgre volymer. Moore (2002) menar att den
tidiga majoriteten kraver tydliga procentuella forbéttringar, stegvis, méatbara och forutségbar
utveckling dé risk hanteras mer omfattande av denna grupp. Pragmatikerna vill ha konkurrens
och foredrar bevisade marknadsledare. Detta dé& de ej vill backa upp en aktér som i slutdndan
inte visar sig vara den bésta. De betalar girna en premie for 6kad kvalitet och kundvérde. Den
tidiga majoriteten ar i regel skeptiska, det tar tid och krivs talamod for att dvervinna denna
skepticism. Foretag behdver synas pa méssor och i branschmedia. Produkten behdver séljas till
foretag inom branschen och allianser skall ingas med andra leverantdrer till dessa.

Foretag misslyckas ofta i sin marknadsforing da de anviander samma sorts marknadsforing for
de olika anvédndarna trots deras olika behov. Ett vanligt misstag &r att anvdnda samma
sdljargument for de tidiga anvdndarna som for den tidiga majoriteten, konkret innebér detta att
gér fran att kommunicera "state-of-the-art” till "industy standard” (Moore, 2002). Moore
(2002) fortsatter och ndmner att “word-of mouth” har visat sig vara en av de mest effektiva
marknadsforingsmojligheterna inom en hogteknologisk bransch.



For att foretag skall lyckas overbrygga klyftan maste de fokusera pa en nischmarknad dér
foretaget skall bli marknadsledare (Moore, 2002). Forfattaren menar vidare att ett vanligt
misstag foretag gor ar att de ej tydligt fokuserar alla sina resurser pa en viss marknad. De
forsoker istéllet ta tillvara pd alla mojligheter som dyker upp och lyckas dé ej forma ett
erbjudande som nagon av pragmatikerna foredrar. Dessa foretag drivs av ett siljfokus snarare
an ett marknadsfokus dé foretaget vill sdlja s mycket som mdjligt istéllet for att sélja rétt. For
att bli marknadsledare inom foretagets nisch bor foretaget ha monopol pa att uppfylla de
behov kunden kriaver (Moore, 2002). Det ricker alltsa inte att foretaget uppfyller ett behov
utan séttet foretaget gor det pa bor vara unikt och oerséttligt. Detta visar pa hela
systemldsningens betydelse da den tidiga majoriteten forvintar sig en fungerande
helhetslosning. Det dr i erbjudandet striden om marknadsandelar sker menar Moore (2002).

2.2. Framvaxande marknader

Framvixande marknader” 4r nya eller reformerade marknader som uppkommit pa grund av
teknologiska innovationer, nya kundbehov eller andra ekonomiska eller sociologiska
fordndringar som péverkar en ny produkt till att bli en 16nsam aftér (Porter, 1998). Det finns
foretag som gang péd ging gjort intrdde pd nya eller framviaxande marknader med lite eller
ingen uppfattning om vad de ger sig in pa och som sedan mirker att mindre foretag
konkurrerar ut dem (Pacek & Thorniley, 2007). En gemensam faktor hos framviaxande
marknader gillande strategi ér att det inte finns nagra branschstandarder. Detta tillsammans
med den omfattande konkurrensen leder till att foretag vid intréde tar stor risk.

2.2.1. Framvixande marknaders karaktiristik

Framvéxande marknader kan skilja sig fran varandra 1 struktur men det finns trots detta nagra
gemensamma grundldggande faktorer som paverkar minga industrier i detta skede av
utvecklingen. Dessa ér enligt Porter (1998) osédkerheter kring tekniken, strategisk osdkerhet,
hog inledande kostnad men hoga kostnadsbesparingar pé langre sikt samt kortsiktig planering.
Osikerhet kring tekniken innebar att det ofta finns en stor osdkerhet kring vilken typ av teknik
eller vilken konfiguration som kommer visa sig vara bist eller vilken produktionsmetod som
kommer vara mest effektiv. Det kan dven utvecklas alternativa teknologier som &r oprovade
och som inget aktuellt foretag anvénder sig av. Strategisk osdkerhet ér relaterad till den
tekniska osdkerheten och ménga av de agerande foretagen pa den framvixande marknaden
anvénder olika strategier. Dessa strategier dr ofta oprovade och det finns inget “rétt” val av
strategi. Hog inledande kostnad men hdga kostnadsbesparingar pé lingre sikt dr vanligt pa en
framvéxande marknad pa grund av smé produktionsvolymer och héga inkdpskostnader. Nya
teknologier har ofta en brant inldrningskurva vilket resulterar i att de hdga inledande
kostnaderna snabbt avtar proportionellt.

? Framvixande marknader 4r Gversatt fran uttrycket Emerging markets som ar det vedertagna engelska uttrycket.
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En av de fundamentala frdgorna for val av marknadsstrategi dr ofta utvirderingen av vilken
marknad som kommer acceptera och adoptera den nya produkten tidigt och pa vilka
marknader som detta sker langsammare (Arnold & Quelch, 1998). Denna utvérdering hjalper
foretaget att fokusera pa en speciell produktutveckling och marknadsforing. Dessa tidiga
marknader har ofta ett stort inflytande 6ver hur industrin utvecklas (Porter, 1998).
Formuleringen av strategi i framvéxande marknader maste sdledes klara av osdkerheten och
risken som finns i period av marknadens utveckling. Detta skapar en mojlighet till stor frihet
kring strategi och resultatet som en bra strategi skapar i detta skede &r stort. Forskning och
undersdkningar av marknader och ldmpliga strategier tar ldngre tid pa framvéxande marknader
an pa redan utvecklade marknader. Detta d& majoriteten av framvédxande marknader 4r data
ofta opalitlig, vag och svar att finna (Pacek & Thorniley, 2007). Ett problem for beslutsfattare
hos foretag dr ddrmed att kunna gora beslut om en marknad kan bli 16nsam baserat pa
otillracklig och opalitlig information.

En av de avgorande faktorerna kring hur kunden accepterar den nya produkten eller tjansten
pa marknaden beror pd den forvéntade bilden (Porter, 1998). Forvintningarna stracker sig
antingen frén att produkten erbjuder en prestandafordel som inte kunnat uppnas tidigare, eller
att de ger en kostnadsfordel gentemot liknande, tidigare produkter. De marknader som é&r
tidiga med att anvénda en ny produkt dr ofta de som finner en prestandaférdel med att anvdnda
produkten. En annan nyckelfaktor for att bestdimma om kunden kommer att dverga till den nya
teknologin tidigt dr vad den har for perspektiv pa produktens kvalitet och tillforlitlighet. Ett
foretag med stort fokus pé detta dr ldngsammare att ta till sig den nya produkten och tekniken
eftersom de vill ha en hog produktionssékerhet. Detta kan ocksa bero pa att kunden vill
integrera den nya produkten i ett befintligt system och 16per dé en storre risk vid fel eller
problem med den nya produkten. Det dr samtidigt viktigt att ta hénsyn till de kostnader som
kan tillkomma di ett foretag byter till den nya produkten. Dessa kostnader varierar mellan
olika kunder och kan enligt Porter (1998) bero pa bland annat kostnad att utbilda personal,
inforskaffning av stodutrustning, kapitalbindning i gammal utrustning samt teknik- och
forskningskostnader vid byte med mera.

2.2.2. Problem som begrinsar marknadsutvecklingen

Det finns vanligtvis tydliga begrdnsningar eller problem som forhindrar en ny teknik att
etablera sig pa marknaden tidigt. Dessa stricker sig frdn hur ny marknaden ér, till marknadens
behov av subventioner for att stimulera kunder och kopare. De vanligaste problemen enligt
Porter (1998) ér problem med tillgénglighet till rdmaterial och komponenter, snabbt stigande
priser pa rdmaterial, avsaknad av produkt eller teknikstandard, uppfattad sannolikhet for
gammalmodighet eller snabbt aldrande samt forvirring hos kunder.

Begrénsad tillgdng péd rdmaterial och komponenter beror pa en framvéxande marknads 6kade
efterfrdgan och behov av expandering av antalet leverantorer (Porter, 1998). Denna process
leder till att det ofta uppstér brist eller forseningar av material. P4 grund av en 6kande
efterfragan och otillracklig tillgang stiger létt priser pa rdmaterial och komponenter kraftigt pa
den framvéxande marknaden (Porter, 1998). Situationen uppstar dd det finns en differens
mellan tillgang och efterfrdgan, leverantdrer méarker att deras varor blir mer vérdefulla for
aktorer pa marknaden och kan da sétta hogre priser. P4 samma sitt kan priserna dven sjunka
snabbt vid brist pa efterfragan. Oférmaga att bestimma en form av produkt eller
teknikstandard mellan aktorerna pa marknaden skapar problem vid tillgangen och efterfragan
pa ramaterial och komponenter, och kan hdmma kostnadsforbattringar (Porter, 1998).
Avsaknaden av 6verenskommelser eller avtal kring detta beror pa den stora osékerheten kring
tekniken och vilken védg som é&r bést att ga pa den framviaxande marknaden. Tillvixten och
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forsdljningen pd marknaden himmas om kdpare uppfattar att senare generationer av tekniken
eller produkten kommer vara sd mycket béttre &n nuvarande, sa att de nuvarande d4 kommer
att bli gammalmodiga (Porter, 1998). Kunder vintar da med att kopa tills teknik- och
prisutvecklingen lugnat ner sig. Det kan komma att rdda en forvirring hos kunder dé det ofta
finns en stor variation produkter och teknologier pd den framvéxande marknaden(Porter,
1998). Respektive aktor pa marknaden har ofta en unik ansats och marknadsféring mot kunder
och prioriterar olika saker kring produkterna och marknadsforingen.

2.3. Olika perspektiv pa strategi

Detta kapitel redogor for ndgra olika strategiska perspektiv. Det dr en blandning av de mer
klassiska strategiperspektiven fran Porter och Mintzberg tillsammans med de modernare
nitverksteorierna, ett resursbaserat synsétt samt Blue ocean. Ett flertal perspektiv har anvénts
for att f en sd bred bild som mojligt.

2.3.1. Konkurrensinriktat synsitt (Porter)

Strategi enligt Porter (1996) ar de gemensamma aktiviteter som utfors i ett bolag for att skapa
vérde for dess kunder. En vanlig missuppfattning enligt Porter dr en forvaxling av strategi och
operationell effektivitet. Den operationella effektiviteten syftar till att gora aktiviteter i bolaget
bittre och mer effektiva. Forfattaren menar att strategi istédllet handlar om att foretagets
aktiviteter skapar ett unikt vardeerbjudande olikt sina konkurrenters. For att skapa en stark och
framgéngsrik strategi hiavdar Porter (1996) att foretaget bor vara tillriackligt starkt i sig att inga
beroenden av leverantdrer eller kunder skall finnas. Med en god strategi kan ett foretag pd en
hart konkurrensutsatt marknad vinna och slé ut 6vriga rivaler trots att de inte erbjuder den
bista produkten.

Reglerna pa marknaden é&ndras stdndigt, konkurrensen har 6kat kraftigt och ledare maste idag
vara aktivt flexibla och aktivt mota forédndringar pd marknaden och i virlden (Porter, 1996).
Ett kdrnproblem idag menar forfattaren &r att den tidigare sa viktiga positioneringen nu enbart
ses som ett ont ting, detta dd andra menar att den &r for statisk. Dessa menar att positionering
ej tar hdnsyn till det globala affarsklimat som idag existerar med snabba och of6rutsdgbara
fordndringar. Dessa foresprakare menar att en positionering direkt kan kopieras i dagens
klimat och dr ddrav ej fordelaktigt. Porter (1996) skriver att detta dr halvsanningar och menar
istdllet att kdrnproblemet ligger i att skilja pa operationell effektivitet och strategi.

Foretagets konkurrenskraft och unicitet byggs upp av alla utfoérda aktiviteter i organisationen
(Porter, 1996). Aktiviteter bor saledes komplettera eller stirka varandra vilket gor
affairsmodellen svar om inte omdjlig att kopiera. Alla aktiviteter hor ihop och det har idag
blivit vanligt att foretag effektiviserar och forbittrar olika avdelningar utan att se till hur det
paverkar andra delar i foretaget. Problemet med operationell effektivitet r att andra kan
kopiera den och att den ddrav i det l&nga loppet kan ha svért att ensam vara ett medel {for
konkurrens. D& andra kan anvdnda samma aktiviteter leder detta till prispress vilket i
forldngningen forsdmrar l6nsamheten.
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Vidare menar Porter (1996) att trade-offs maste goras dé det avgrénsar foretagets verksamhet
och dess strategi genom att gora tydliga prioriteringar, det r inte lonsamt att vara bést pa allt.
Ett vanligt problem é&r att beslutsfattare ej vigar utesluta kunder nir fokus ar pa tillvaxt
eftersom potentialen i denna kundkrets utesluts menar forfattaren. Detta gor att strategin ej
foljs konsekvent och att Ionsamhet gds om miste. Foretag maste prioritera och vara
konsekventa i strategin dven ndr det géller tillvéxt sa att uniciteten behélls. Vanligt &r att
foretag adderar hela produkter eller tjanster som ej hor till kdrnverksamheten vilket oftast
leder till forsdmrad lonsamhet. Forfattaren menar att organisationen maste vixa med sin
kidrnkompetens.

Hela industrin har en underliggande 16nsamhet som beror av fem krafter (Porters Five forces,
se figur 2) (Porter, 2008). Lonsamhetsbilden och dess utveckling samt klimatet foretaget
agerar i dr viktigt att forstd for att inse foretagets forutsittningar och mojligheter. Det
viktigaste i ett foretags strategi enligt forfattaren &r att ha en tydlig plan for att motverka de
konkurrerande fem krafterna som verkar pa industrin och vdnda dem till sin fordel. De fem
konkurrerande krafterna &r enligt Porter (2008) hot frdn nya aktorer, hot fran konkurrenter,
leverantOrers makt, hot fran substitut och rivalitet mellan konkurrenter.

Hot frén nya aktorer innebér att nya konkurrenter pd en marknad har som mal att ta
marknadsandelar vilket skapar en 6kad konkurrens. Framforallt kan en bransch forandras i
grunden med 6kad konkurrens ifall det ar en stor aktdr med finansiella muskler som ger sig in
med stor kassa och investeringsmdjligheter. Denna kan da kraftigt forsdamra lonsamheten for
att ta marknadsandelar. Hotet frén nya konkurrenter 6kar om intrddesbarridrerna ar laga och
hotet om att befintliga aktorer aktivt skall motarbeta nykomlingen ej existerar. Leverantorens
makt handlar om att leverantorer vill generera sd mycket viarde som mojligt till egna foretaget.
Detta kan leda till en ldgre lonsamhet for kunden. Leverantdren kan arbeta for detta genom att
till exempel ha hogre priser, begriansad service eller genom att ha differentierade prisbilder dar
vissa kunder far hogre respektive ldgre pris. Kundens makt ar istillet att méaktiga kunder med
inflytande kan forsdmra lonsamheten genom att till exempel kréva ett 14gre pris, krdva battre
kvalité samt service eller generellt spela leverantdrer mot varandra. En kund med stort
inflytande har storre makt, speciellt om de ar priskédnsliga d& de anvénder sitt inflytande for att
sanka priset. Hot fran substitut kan uppsta om det existerar en tjénst eller produkt som
uppfyller samma behov och funktion hos kunden fast pé ett annorlunda sitt. Det &r litt att
missa dessa 1 konkurrensbilden da de kan vara svaroverskadliga. Det &r viktigt for den
befintliga marknadens aktdrer att ta substitut pé allvar och att aktivt motarbeta dem genom att
till exempel 6ka produktens prestanda, via marknadsforing. Gors inte detta kan 16nsamheten
och éven tillvixten komma att minska. Rivalitet mellan konkurrenter innebér den konkurrens
som uppstar mellan befintliga konkurrenter inom en industri eller marknad.
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Figur 2: En visuell beskrivning utav Porters Five forces (Porter, 2008). Studien ér gjord p4 en industriell
analysniva dir kraften av konkurrensen mellan aktérerna ér i centrumrutan och de fyra andra krafterna
som paverkar runt om.

Foretag bor ha en position i sin industri ddr konkurrensen och de fem krafterna dr sé laga som
mdjligt (Porter, 2008). Med en framgangsrik strategi kan foretaget forandra krafterna och
industristrukturen utefter foretagets konkurrensfordelar och forutsittningar. Foretaget kan
ocksa aktivt arbeta med att minska de fem krafterna genom att till exempel minska makten hos
leverantoren eller kunden, nischa foretaget hardare, skrimma bort nya aktorer genom ett
utokat R&D-arbete eller 6ka produktens tillgédnglighet for kunder. Forfattaren menar att
foretag bor ta vara pa fordndringar i marknaden och fullt utnyttja dem till sin férdel, men
skriver ocksa att det oftast &r mindre foretag som fyller marknadens fordndrade behov. P4 sa
satt kan ett foretag leda industrin och marknaden framéat och pa nya sitt konkurrera for att
nyttja krafterna pa ett mer fordelaktigt satt. Nar forandringar sker vill foretaget fa med sig
konkurrenter sé att hela industrin forédndras, genom detta kan den forste innovatoren dra mest
fordelar dd denne kan skifta riktningen dit aktdren dr béast och mest 6verldgsen. Vidare menar
forfattaren att en organisation bor forsoka expandera det denne bendmner 16nsamhetspoolen.
Det vill sdga 6ka det totala virdet genererat av industrin i stort och darmed 6ka den
ekonomiska poolen dir bade rivaler, kopare och leverantorer ar delaktiga. Alla aktorer kan pa
detta sétt fa en storre marknad att dela pa trots att deras andel p&4 marknaden ej okat. Vidare
bor beslutsfattare ej fordndra en industristruktur till att skapa nya konkurrensproblem och
konkurrenter som foretaget ej kan konkurrera med, eller som forsdmrar industrin pa lang sikt
men &r positivt kortsiktigt.

Porter (2008) fortsdtter och menar att det dr ett vanligt misstag for foretagsledare att tolka
snabbt vixande marknader som attraktiva trots att foretagets forutséttningar att agera pa den
nya marknaden dr begrénsade. Det kan till och med vara sa att lonsamheten sjunker kraftigt da
foretaget far tumma pa sina kdrnvérden och breddar utbudet till ndgot bolaget ej till fullo
beharskar. Ett blint och allt for fyrkantigt sitt att se pa tillvéxt dr en av de vanligaste
anledningarna till ddliga strategiska beslut. Anvéndning av de fem krafterna &mnar ge ett
tydligt ramverk for att identifiera de viktigaste fordndringarna pa marknaden samt hur de
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paverkar industrins underliggande potential och 16nsamhet. Genom att utféra grundliga
analyser av den fordnderliga industristrukturen kan foretaget positionera sig och utnyttja de
konkurrerande krafterna pa bésta sitt. For att gora dessa bor foretaget forsta hur krafterna
fordndras samt helst fordndra situationen och skapa en strategi som ritar om industristrukturen
s& det gynnar foretaget.

Pa vilket sétt ett foretag paverkas av sina konkurrenter beror pd hur intensivt féretagen
konkurrerar samt pa vilket sétt och pa vilka forutséttningar (Porter, 2008). Intensiteten i
rivaliteten paverkas sedan av flertalet aspekter. Problem och extrem rivalitet uppstar om
konkurrensen sker pa exakt samma villkor med mal att mdta samma behov. Da uppstér det
som Porter (2008) valt att bendmna som zero-sum competition vilket &r negativt for
lonsamheten. Rivalitet kan ocksé vara positivt om segmentering och malgrupp ar tydliga och
foretaget har differentierade priser, produkter, service, funktioner samt varumarkesidentiteter.

2.3.2. Strategisk behandling av forindringar och osikerhet (Mintzberg)
Strategier delas upp i planerad strategi och realiserad strategi (Mintzberg & Waters, 1985).
Vidare menar forfattarna att det finns avsiktliga strategier, vilket da &r de strategier som blivit
realiserade pa de vis de avségs att bli samt framvéxande strategier som vixt fram och
realiserad trots, eller i avsaknad av intentioner. Se figur 3 for de olika strategierna samt
sambandet mellan dem.

PLANERAD > REALISERAD
STRATEGI STRATEGI
AVSIKTLIG
STRATEGI

OREALISERAD FRAMVAXANDE
STRATEGI STRATEGI

Figur 3: Typer av strategi enligt Mintzberg & Waters (1985, s. 258)

For att en slutgiltig strategi skall vara helt avsiktlig, krdvs att den implementeras och fungerar
precis som avsatt och tre aspekter méste da uppfyllas (Mintzberg & Waters, 1985). Forst och
framst maste det finnas precisa intentioner inom organisationen som dr konkret formulerade pé
detaljniva, detta fOr att sékerstilla sig om vad som 6nskas innan nagra beslut tas. Vidare, da
organisationer ar uppbyggda kring kollektiva handlingar, maste intentionerna ha
kommunicerats och accepterats av hela foretaget. Till sist maste dessa kollektiva intentioner
bli realiserade exakt som de avsédgs fran borjan, vilket betyder att inga externa krafter
(marknad, teknologi, politik etc.) kan stdra organisationen. Med andra ord méste omgivningen
vara fullstdndigt forutségbar eller vara under foretagets kontroll.
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Genom att acceptera forandring och turbulens, vilket kommer ske, och istillet flitigt planera
dérefter blir alla strategier stabila (Mintzberg, 1993). Otrevliga dverraskningar kan da
undvikas och ddrmed forsvinner turbulensen, tack vare rétt sorts planering. Genom att istéllet
se pé strategisk planering som stabilitetsorienterat, som en besatthet av att ha allt under
kontroll, utldser varje stérning av planen en vag av panik och skapar en uppfattning av
turbulens. Forfattaren menar att turbulens skapas av ett statiskt och formellt forhallningssétt
till strategisk planering och att det &r dessa ménniskor som stamplar omgivningen som
turbulent.

Det finns sitt att skapa strategier utan att anvénda sig av formell strategisk planering menar
Mintzberg (1993). Forfattaren fokuserar pa tva forhéllningssitt, ett visionirt och ett lirande,
dér den forsta fokuserar pa en ensam kreativ strateg medan den senare pa flera aktdrer som
tillsammans experimenterar och integrerar. Det visionéra forhallningsséttet innebér ett
flexibelt forhallningssitt till att hantera osékerhet i omvérlden. Visionen sétter en ram for hur
strategin skall komma att se ut, medan de specifika detaljerna &mnas att tas om hand med
tiden. Med andra ord, det breda perspektivet ar fast och avsiktligt medan specifika ageranden
kan véxa fram. Detta innebér att di ovéntade saker hdnder, forutsatt att foretagets vision &r
tillrackligt robust, kan organisationen adaptera sig, den lir sig. Genom detta forhallningssatt
kan fordndringar, som uppfattas som turbulenta av organisationer som forlitar sig pa formell
planering, vilkomnas av bolag med ett visionért forhallningssitt. Mintzberg (1993) menar att
strategi som ldrande bygger pa att den &r nagot som viaxer fram, genom att de olika besluten
fattade av foretagets aktorer konvergerar i ett monster. Forfattaren menar att alla livskraftiga
strategier bade har framvixta och medvetna bestandsdelar och att alla lyckade strategier till
viss grad méste kombinera flexibel inldrning med medveten kontroll.

Vidare menar Mintzberg & Waters (1985) att allt beteende framkallat av strategiska beslut
delvis bestar av ett centralt ledarskap som péd ndgot sdtt forsoker guida och dirigera andra
genom egna idéer. D& management styr och leder ror foretaget sig mot planerade och
entreprendriella strategier. Nér ledaren istdllet endast knuffar i en riktning ror foretaget sig mot
framvixande strategier. Det finns 4tta olika sorter av strategi med olika nivaer av planering
(Mintzberg & Waters, 1985). Dessa atta ér, i fallande ordning dar forsta dr mest planerad,
planned, entreprenurial, ideological, umbrella, process, unconnected, consensus, och
imposed. De med mest relevans for studien redogors for nedan.

I den entreprendriella strategin dr kraven pa precisa och uttalade intentioner inte lika hoga
(Mintzberg & Waters, 1985). En individ som &r pa en post dir denne har kontroll och
mojlighet att formedla foretaget sin vision om vart foretaget dr pa viag. En fOrutsittning &r att
ledaren av foretaget har mandat att ge direkta direktiv om handling till den operativa
personalen. Dessa typer av strategier forekommer frimst i mindre, unga foretag som lyckats
hitta relativt sékra nischer. Det dr ocksé vanligt att denna typ av strategier forekommer inom
foretag 1 kris, som dé ar villiga att f6lja en ledares riktning. Det &r den entreprendriella
strategins forméga att adaptera och fordndra sig som skiljer den fran den planerade. Visioner
som finns hos en individ tycks vara mer flexibla, forutsatt att personen i fraga ér beredd att
lara sig, dn planer som formedlats genom hierarkier och dirmed flera méanniskor. I den
entreprendriella strategin rédcker det att en person éndrar uppfattning, medan det i
planeringsstrategi kréivs att hela systemet designats om. Mintzberg & Waters (1985) menar att
dé organisationer som haft ett entreprendrmassigt forhallningssétt till strategi véxer, vixer de
oftast mot ett planerande forhallningssétt. Da de vixer blir de ofta formaliserade och dérefter
blir visionen basen for planering.
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Visioner kan vara kollektiva sa vil som individuella. Nar medlemmar av en organisation delar
en vision och identitet i en sddan utstrackning att det utévar dem som en ideologi, ér det troligt
att de uppvisar monster i beteende sa att en klar strategi kan identifieras (Mintzberg & Waters,
1985). Nér detta sker kan det kallas for ideologisk strategi. Den kan i hog grad anses vara
avsiktlig (deliberate) dd ideologin skapas ur en vision. Ideologin férdndras men en kollektiv
vision dr svarare att fordndra, da alla medlemmar maste fordndra sina.

2.3.3. Ett resursbaserat synsitt

Collis & Montgomery (2008) menar att den kraftiga turbulensen och snabba utvecklingen pa
dagens marknader har gjort strategisk planering for statisk och l&ngsam. Vidare skriver
forfattarna att ett nytt ramverk for strategi ar pa frammarsch, det sé kallade resource based
view of the firm” (RBV). Detta synsitt forenar den interna analysen med den externa analysen
genom att titta pa foretagets resurser. RBV ersitter inte de tva analyserna men kan ge en mer
omfattande forklaring om varfor foretag idag lyckas eller misslyckas. Detta genom att pa ett
effektivt sitt analysera tre framgéangsfaktorer: foretagets 16nsamhet, att omsitta
kérnkompetensen i praktiken samt hur ett foretag bor utveckla framgéngsrika differentierings-
och diversifieringsstrategier.

RBYV utgér fran att alla foretag dr unika och att det 4r de olika viardeskapande aktiviteterna
inom bolagen som skiljer sig at. Enligt synsittet finns det tre olika sa kallade vardefulla
resurser: fysiska, immateriella (varumérke, kompetens) eller organisatorisk kapacitet
(foretagskultur och processer). Forfattarna menar att en resurs r strategisk vardefull da den &r
svar att kopiera, deprecierar ldngsamt, ar svar att ersétta, dr battre 4n konkurrenters liknande
resurser samt att foretaget kontrollerar vérdet och ej anstéllda, leverantorer eller kunder.

Collis & Montgomery (2008) framhéver vikten av att investera i just de strategiskt viktiga
resurser som gor foretaget unikt och konkurrenskraftigt. Vidare menar forfattarna att foretaget
bor arbeta aktivt med att identifiera andra marknader dar deras unika resurser gor foretaget
konkurrenskraftigt. P4 sd vis blir foretaget diversifierat och strategin omvérderas.

2.3.4. Nitverksteorierna

Afféarsnétverk &r ett strategiskt synsétt som pa senare ar fatt mer och mer uppmérksamhet hos
savidl akademiker som hos foretag (Hékansson & Ford, 2002). Natverksstrategier syftar till att
dndra foretags synsitt pa utomstaende aktorer. Fran att enbart se andra foretag som
konkurrenter till att istdllet se dem som tillgdngar. Genom samarbete underléttas
forutsittningarna for att utveckla nya banbrytande innovationer di fokus kan laggas pé
marknadsundersokning och produktutveckling istdllet for att vinna dver andra foretag.
Sanches & Heene (1997) menar att i traditionell strategisk management ldggs for stort fokus
pa hur foretaget kan forbéttra sin konkurrensmaissiga inverkan mot andra aktorer. Detta synsatt
innebadr att for att vinna méste ndgon annan aktor forlora, vilket medfor att strategin blir
konkurrensfokuserad. Konsekvensen av en allt for konkurrensfokuserad organisation blir att
kreativiteten och innovationsformagan himmas da foretaget tittar for mycket pa vad
omgivande aktorer erbjuder istdllet for att fokusera pa kundnyttan.
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Da aktorer pd en marknad interagerar med varandra uppstar kopplingar och dven relationer
emellan dessa aktorer. Pa sa sétt bildas mer eller mindre direkta kopplingar vilket skapar ett
nétverk av relationer. Ett nitverk definieras som kopplingen mellan aktorer pa en marknad
(Hékansson & Ford, 2002). Styrkan i ett ndtverk beror direkt pa vilka investeringar varje part
gor. Ju storre investeringarna dr desto béttre och vésentligare blir innehéllet i natverket. Enligt
Hakansson & Ford (2002) ger ett utvecklat och informationsrikt nitverk stora mdjligheter for
de involverade parterna men innebér dven begransningar.

Vad ett natverk ar kan definieras pa flera sétt. Relationer som uppkommer mellan leverantor
och serviceforetag kan ses som ett nétverk likvél som relationer som skapas avsiktligt med
konkurrenter och kunder. Oavsett vilken typ av ndtverk som betraktas ar affarsrelationerna
alltid ihopkopplade med varandra. Detta syftar till att en relation mellan tvé foretag dven
paverkar och péverkas av vad som hinder i relationen till ett tredje foretag (Hakansson &
Ford, 2002). Denna syn pd afférsrelationer leder till ett par viktiga strategiska fragestéllningar
som bor stdllas av ledningen. Hur kan foretaget anvinda relationerna i nitverket till sin fordel?
Vad vill foretaget att relationerna mynnar ut i for resultat? Samt vilken roll bor foretaget ta i
nitverket for att uppna storst effekt och for att hamna i en informationsrik position? Att ha en
tydlig forstéelse for vad ndtverket och sin egen roll skall leda till forenklas ledningsarbetet da
nétverksrelationer inte enbart innebdr en mdjlighet for foretaget att influera omgivningen utan
dven sjdlva bli influerade av andra foretag. Hakansson & Ford (2002) menar dock att om
nétverket skall fortsétta vara effektivt dr det kritiskt for ledningen att ta hdnsyn till paradoxer
som ligger bakom frégestillningarna.

Den forsta paradoxen &r att ju starkare nétverket blir desto viktigare blir det for parterna, vilket
minskar parternas frihet att kunna verka utanfor nitverket (Hakansson & Ford, 2002). Den
andra paradoxen menar att tvd foretag som har néra relation kan ha delar i sina verksamheter
dér ett samarbete med varandra &r 16nsamt (Hékansson & Ford, 2002). Samtidigt kan de ha
andra affarsomrdden som istdllet begriansas da de pa grund av sitt samarbete inte kan ta vilka
beslut som helst da det skulle kunna férsémra for relationen som finns inom det andra
omradet. Den tredje paradoxen menar att foretag ofta stravar mot att fa ut sa mycket som
mdjligt av sitt ndtverk och forsoker darfor styra det till vad som kortsiktigt verkar vara till
foretagets fordel. Paradoxen ér att i desto storre utstrackning foretaget lyckas med detta desto
mindre effektivt och kreativt blir ndtverket. Detta da nétverkets syfte, att olika parter skall
tillfora olika kunskaper och vérden, utraderas dé endast en parts intressen tillfredsstélls.

For att ett foretag skall agera effektivt i ndtverk maste ledare enligt Hakansson & Ford (2002)
fa ett storre perspektiv pa relationerna och acceptera att nitverket inte behdver vara optimalt
for foretaget i1 varje enskild fraga. Utan istéllet se till vad det ger i ldngden. Foretaget skall
dven forsoka fOrsta sitt beroende till de 6vriga parterna och hur nétverket fungerar ur deras
synvinkel samt vad deras position dr enligt dem. For att inte hdmma nitverkets funktion
genom for stor kontroll skall foretaget snarare arbeta for att 6ka Ovriga parters forstaelse av
nytta natverket ger. Genom att ingd i djupa relationer med andra aktorer kan processer
effektiviseras genom att resurser kombineras och anvénds pa flera olika sétt (Gadde et al.,
2003). For att inte forlora viktig kunskap och resurser bor foretaget ldgga ett strategiskt fokus
pa omsesidiga relationer och utveckling. Som det beskrivs i den andra paradoxen kan dock
djupgdende relationer leda till sé kallade “lock in”-effekter d& foretagets mojligheter
begrinsas. Att ingd i ndtverk dr dock kostsamt vilket gor det viktigt for foretaget att striva
efter informationsrika positioner for att motivera de kostnader som involveringen innebér.
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Som det togs upp ovan finns det flera olika tolkningar av vad ett nitverk &r. De flesta
nitverksteorier behandlar hur strukturen och utvecklingsprocessen ser ut hos nédtverk som
skapats organiskt och oavsiktligt. I dessa teorier anses det innovationshammande om for stor
kontroll utfors dver nitverket. Moller et al. (2005) menar diremot att strategiska nétverk som
skapas avsiktligt kan fa en fordel gentemot andra nitverk och aktdrer pd marknaden da
spetskompetens kan samlas. For att dessa nitverk skall fungera sé effektivt som mojligt krivs
en viss typ av koordinering av kontroll i nitverket. Vilken typ av ledning som kan tillimpas
beror pé typen av nédtverk. Moller et al. (2005) bendmner dessa avsiktligt skapade natverk for
strategiska- eller affarsnat.

Enligt Méller et al. (2005) kan strategiska nit klassificeras i tre olika typer, vertikalt vardenét
(vertical value nets), horisontellt vardenat (horizontal value nets) och multidimensionella
vardendt (multidimensional value nets). Vertikala vardenat inkluderar leverantors-,
distributors- och kundnét. Malet vid skapande av dessa nétverk dr att ha med aktorer fran hela
vardekedjan, frén utvinning av ramaterialet till distribution till slutkund. Horisontella virdenit
bestar av allianser mellan konkurrenter, for kunskapsutbyte samt for marknadssamarbeten.
Exempel pa ett horisontellt virdendt dr allianser mellan flygbolag s& som Star Alliance. Dessa
nétverk skapas da konkurrerande aktorer har produkter eller tjédnster som tillsammans kan
skapa en starkare marknadsposition at hela nitverket. Multidimensionella virdenét bildas
kring “tomma organisationer” som saknar egen kdrnverksamhet utan istéllet tillhandahéller
andra foretags produkter eller tjanster. Exempel pd detta 4&r Amazon.com vars egen
verksamhet till stor del handlar om att bygga och koordinera natverk samt skapa goda
kundrelationer. Mélet med nétet &r att kunna skapa nya affarskoncept av befintliga produkter.

2.3.5. Att hitta nya marknadsutrymmen (Blue Ocean Strategy)

Blue Ocean Strategy handlar om att skapa ett marknadsutrymme fritt fran konkurrens,
bendmnt Blue ocean, istdllet for att verka pa en konkurrensutsatt marknad, bendmnt som Red
ocean (Kim & Mauborgne, 2004). Red oceans dr befintliga marknader med tydliga
avgransningar och regler for konkurrens. Pa dessa marknader handlar det om att ta en sé stor
del av efterfrdgan som mojligt genom att overtriaffa konkurrenter och karaktérisera av hog
konkurrens och minskande 16nsamhet och tillvixt. Blue oceans ddremot dr ej existerade och ej
definierade marknader eller industrier utan konkurrens. I en Blue ocean handlar det om att
skapa ett nytt behov.

Blue Ocean Strategy anvinds framst for att skapa ett konkurrensfritt utrymme inom den
befintliga marknaden snarare &n helt nya industrier (Kim & Mauborgne, 2004). Foretag
besitter potential nér det géller att skapa nya industrier eller terskapa och omformulera
befintliga som ligger inom industrins fokusomrade. Forfattarna menar att Blue oceans for det
mesta dr skapade fran within snarare dn beyond vilket innebir att dessa oftast skapas av
foretag inom dess kdrnverksamhet. De fortsitter sedan och menar att ”"Blue oceans dr precis
bredvid dig i varje industri” och menar vidare att det ar tydligt att det &r Blue oceans som
kommer vara den frimsta drivkraften nér det géller tillvéxt. Detta dr padrivet av en dkad
globalisering med lagre barridrer som har lett till att nischmarknader och monopol minskar.
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Skapandet av Blue oceans bygger varumirken pa lang sikt (Kim & Mauborgne, 2004).
Forfattarna tolkar deras forskning som att stora R&D-budgetar ej enbart dr nyckeln till att
skapa nya marknader. Teknologisk innovation menar forfattarna dr dverskattat da de flesta
foretag som lyckas har anvént sig av en befintlig teknologi men hittat ett tydligt behov och
kundvérde. Det handlar istillet om att ta de ritta strategiska besluten och riktningarna. Foretag
som forstdr hur ett bra strategiskt beslut tas samt hur det formar foretaget har mojligheter att
skapa flera Blue oceans dver tid och darigenom lyckas skapa tillvixt och lonsamhet Gver en
langre period (Kim & Mauborgne, 2004). Sdledes dr Blue oceans en produkt av foretagets
strategi.

2.3.6. Hallbar strategiutveckling

Alla strategier och all strategiutveckling har som mal att skapa konkurrensfordelar for att
kunna skapa tillvixt och lonsamhet. Generellt pratas det idag om inte bara om
konkurrensfordelar utan dven om sa kallade hallbara konkurrensfordelar. Da det enligt
Kindstrom et al. (2012) finns en stdndigt 6kande informationsméngd, globalisering och
konkurrens, riacker det sdllan med att endast skapa kortsiktiga fordelar vilka konkurrenter
snabbt kan kopiera. Foretag behover istéllet utveckla formagan att skapa innovativa
konkurrensfordelar som stér sig over tid. Diskussionen sker ofta kring konkurrensfordelar
utifran olika attribut hos produkter som skapar virde genom ny teknik eller innovationer.
Detta kan ofta mojliggdra effektivare tillverkningsprocesser eller distribution. Denna sort av
konkurrensfordelar ger dock korta tidsméssiga fordelar gentemot konkurrenter eftersom
teknikutvecklingen stindigt dkar i hastighet.

Det kan vara attraktivt for ett foretag att under ett tidigt skede attraktivt implementera en
héllbar planering och utveckling, framst for att kunna reducera miangden resurser de anvander
och pé sé sitt oka lonsamheten. Manga foretag ser darfor hallbarhetsaspekten som den mest
aktuella fronten inom innovation. Genom att fokusera pé hallbarhet tidigt pA marknaden
kommer aktdrer kunna utveckla kunskap och kompetens kring detta som konkurrenter senare
kommer ha svart att matcha (Nidumolu et al., 2009). En héallbar strategi bor vara flexibla och
anpassas efter den osékra, den framvéxande marknaden och samhéllet runt omkring. Det &r
daremot inte effektivt att utveckla en hallbarhetsstrategi redan innan foretaget tar sig in pa en
ny marknad (SustainAbility, 2002).

2.4. Erbjudande

Historiskt sett har priset pa en vara varit den framsta konkurrensfordelen, foretagen har sélt
sina produkter genom att bara fokusera pé att vara billigast. Det ar tydligt att en fordndring har
skett, Rosvall (2007) menar att det viktigaste just nu dr att kommunicera och utveckla sitt
varde. Brown (2000) starker denna teori med att mena att det inte lingre handlar om
massproduktion utan snarare om att individanpassade produkter. Ytterligare en tydlig koppling
till detta &r att foretag nufortiden snarare tar betalt for sitt varde (virdebaserad prissdttning)
till skillnad mot tidigare dé foretagen tog betalt endast for att vad som behdvdes
(kostnadsbaserad prissdttning). Dagens kunder prioriterar som sagt inte pris, framforallt inte
nér det kommer till komplexa produkter och tjanster. Det dr hir kommunikationen av
foretagets produkt kommer in, och det ar hir utseendet av erbjudandet blir vitalt. Rosvall
(2007) menar pa att priset inte &r helt ovédsentligt men kunder kan ténka sig att betala lite mer
for ndgonting som tillfor mer vérde. Detta forutsétter dock att kunden har blivit 6vertygad om
vérdet pa produkten.
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Matthyssens & Vandenbempt (2006) menar att det handlar om att skapa och maximera
kundvirde och detta dr nodvéandigt for att uppna goda ekonomiska mal. Ofta blir det sa att nér
en teknik blir mer mogen produktifieras 16sningen, tjdnsten paketeras ytterligare, tills de
tillslut nar en handelsstatus (produkt och pris i fokus snarare an kundvérde). Detta sker
framforallt idag d& marknaderna 4r snabbt fordnderliga, ddrmed blir produkternas livscykler
successivt kortare och kortare. Studier har visat att foretags anpassningar kring produkternas
paketering har blivit en tydlig grundsten i differentieringsprocessen. Paketeringen kan
innebdra utbildning, service och andra eftermarknadstjanster. P4 samma sitt visar en studie av
Ulaga & Eggert (2006) att en produkts differentiering beror lite av sjdlva produkten och dess
pris. Istdllet &r det support, utbildningar med mera som har blivit det viktiga i
differentieringsprocessen. Trenden &r att det gar mer mot helhetsldsningar, manga forfattare
understryker ovanstdende detta och anser att det giller att arbeta mer med paketering och
kommunikation av sin 10sning. Vargo & Lusch (2004) foresprakar till exempel en service-
centrerad firma dér service dr kidrnan av ett erbjudande. Gebauer & Friedli (2005) menar pé
samma sétt att genom att addera service till erbjudandet kan hogsta potentiella marginalen
endast nds. Samma forfattare menar dessutom att det dr 6nskvért om uppfattning dndrades fran
“service as add-on” till “service as value-added”.

Denna trend av utveckling kommer kréva fordndring av foretagen, da inte bara produkten kan
vara en del av 16sningen krdvs det att séljprocessen fordndras (Windahl & Lakemond, 2006).
Da manga olika 16sningar integreras tillsammans till en ny systemlosning har lett till att det
ofta bildas partnerskap mellan foretag som siljer kompletterande produkter. Detta forutsitter
en hog delaktighet och gott samarbete mellan foretagen i partnerskapet. Den 6kade betoningen
pa vardeskapande och nddvéndigheten for foretagen att utveckla nya affarsutbud for att kunna
skilja. Detta har lett till en 6kning av att integrera tjénster och fysiska produkter i sd kallade
integrerade 16sningar (erbjudanden).

Vidare anser Matthyssens & Vandenbempt (2006) att produktifieringen minskar mdjligheterna
till differentiering. Om en kund uppfattar en produkt véldigt lik en annan produkt kommer
sdljargumenten minska drastiskt. Statistik visar att konkurrens och kundférhandlingar kommer
att pressa ner priset med tiden, detta uppkommer léttare d& det inte finns ndgon tydlig skillnad
mellan produkterna, vilket sker vid produktifiering. Under samma tid kommer foretagets
kostnader 6ka d& pengar tvingas laggas pa marknadsforing och varumirkesbyggande for
differentiering. Forfattarna diskuterar hur befogenheterna pd marknaden skiftar i takt med
produktifieringen. Nar en produkt blir vélkénd och accepterad pa en marknad menar
forfattarna att fokus skiftar fran forsdljaren till kunden. Det vill sdga kunden for makt dver
forsiljaren. Detta uppkommer da produkten blir erkénd och priset borjar pressas da marknaden
vet vad det dr och virdet av produkten inte behdver kommuniceras léngre.

Ytterligare en utmaning som utveckling av erbjudande innebaér &r att effektivt hantera
samspelet mellan tjdnsteutveckling och produktutveckling (Windahl & Lakemond, 2006).
Detta kommer vara vitalt dd nya teknologier och produkter kan innebédra mojligheter till nya
16sningsutbud. Vad som kan forklara framgang eller misslyckande i utvecklingen av
systemlosningar dr huruvida andra aktorer har varit inblandad i utvecklingen av 16sningen. Det
vill sdga utvecklingen av systemldsningar gors effektivast med hjilp av ett stort antal aktorer.
Som tidigare ndmnt i ndtverksteorierna, giller det att tinka pé vilka aktdrer som inkluderas 1
samarbetet och vilka som exkluderas.
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En hindrande faktor till utvecklingen av systemldsningar menar Davies (2003) &r att det krévs
ingdende information av kundens processer, ndgot som kan vara svart att fa tag pa om inte
goda relationer mellan foretagen upprittas. Det stiller alltsé krav pé ett effektivt
informationsutbyte mellan aktdrerna, framforallt da leverantorerna inte har direkt kontakt pa
grund av mellanhinder. Med en delaktig position i ett affarsndtverk ar det enklare att
undersoka externa faktorer och 16sningarnas inverkan pa kundernas kidrnprocesser. Windahl &
Lakemond (2006) menar att tidig identifiering av drivfaktorer hos kunden kan 6ppna
mdjligheten till att utveckla framgangsrika affarsutbud. For att kunna skapa en fungerande
systemldsning krévs det att losningen innehaller vad kunden 6nskar, det finns ingen id¢ att
integrera ytterligheter om de inte adderar nagot virde. Windahl & Lakemond (2006) pépekar
att detta kan innebdra en radikal fordndring for foretaget som enbart har arbetat med
produktion under légre tid.

2.5. Marknadsforing

I kommande kapitel behandlas teori pd marknadsforing. Kapitlet &r uppdelat i tre delar dar
varje del fokuserar pa viktiga moment i ett foretags markmarknadsforing.

2.5.1. Strategisk marknadsforing

Marknadsforing dr menat att fungera som ett komplement till de personliga séljaktiviteterna
for att gora dessa mer effektiva (Anderson et al., 2009). Da personlig forsiljning ej kan né ut
till en omfattande méngd potentiella kunder ar reklam ett kostnadseffektivt sitt att na ut till en
bredare mélgrupp. B2B® marknadsforing anvinds for att skapa en medvetenhet om foretaget
och dess produkter. Det finns flera medieslag (i skrift, online eller direktmail etc.) for
marknadsforing och det &r viktigt att vilja ratt utifrdn foretagets forutsdttningar. Det &r vanligt
att marknadsforare forlitar sig pd branschmedia, skriven for en speciell industri eller yrke
(Dwayer, 2006). Elektronisk media kan ocksa anvéndas pd olika sitt. Ett dr att skapa en
medvetenhet kring foretaget och dess produkt pa en hemsida men foretaget kan dven anvénda
sig av sociala medier for att na ut.

Det ér viktigt att se manniskan bakom varje beslut och att utforma kommunikationen sa att
den tilltalar just den personen sd produkten ses som attraktiv. Best (2004) menar att ett vanligt
problem for industriella verksamheter &r att de endast forlitar sig pa specialiserad och
saljfraimjande marknadsforing som maissor, utstéllningar och siljsamtal {for att 6ka kunskapen
om sina produkter. Idag ar skepticism mot reklam s pass utbredd d& mediebruset okat 1
omfattning (Simmons, 1998). Det stéller nya krav pé foretag att na fram. Reklam som ar
bredare 4n bara direkt siljfrimjande har en till positiv effekt med sig d&, om kommunikationen
ar rétt, kan den skapa ett varumirke som attraherar den bista arbetskraften. Idag dé foretagen
konkurrerar allt hrdare om just den rétta och basta kompetensen blir det allt viktigare att ha
ett tydligt varumérke.

’ B2B (Business-to-business) - den marknadsstragi som inbegriper forsiljning av varor och tjanster mellan
foretag.
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2.5.2. Varumirkesbyggande

I konceptet varumérke inkluderas flera aspekter av foretaget: namn, logotyp, produkt, kvalité
och sd vidare. Ett starkt varumaérke influerar kundens kdpprocess, forhoppningsvis for att
varumérket dr laddat med positiva virden som till exempel kvalité och god service. Om
kunder ar ndjda med ett foretag och dess produkt kommer de troligtvis rekommendera
foretaget vidare. Vidare maste varumérket vara unikt for att skilja sig fran liknande aktorer
och konkurrenter. P4 ménga marknader dr varumérket huvudanledningen till varfor ett foretag
véljer en viss leverantor (Tanner & Raymond, 2010).

Foretag och konsumenter ser idag pa produkter pé ett annorlunda sitt d& utgdngspunkten ar att
produktens funktion uppfyller kraven som stélls och blickarna riktas istéllet mot varumaérket.
Holt (2003) beskriver just detta d& forfattaren menar att de mest framgéngsrika varumérkena
inte langre behdver sta for den basta prestandan utan det handlar framst om vad varumérket
star for. Den globala trenden inom hogteknologisk industri gar mot helhetslosningar vilket
stiller krav pa bolagets paketering av sin produkt och systemlosning (Viardot, 2004).

Med ett varumérke som star for hallbarhet finns tydliga fordelar och mojligheter. Holt (2003)
menar att det for foretag finns en mojlighet att genom varumairke fylla en funktion nér
sambhéllet ej agerar. Det dr en viktig del i arbete att profilera sig som det grona alternativet pa
marknaden som tar ansvar. Enligt Holt & Cameron (2010) finns det mycket att vinna om
foretag kan hitta ett tydligt socialt virde (social value) som da kan vara ett direkt gensvar mot
till exempel den miljomedvetenhet som idag paverkar samhillet. Detta 6kade sociala virde
som svarar mot den 6kade miljomedvetenheten leder direkt till 6kat kundvarde da kunden
uppfattar erbjudandet som négot mer &n bara en 16sning pa ett problem, utan snarare ett storre
globalt problem. Alla sorter av beslut gérs mellan ménniskor och dr kommunikationen tydlig
och tilltalar médnniskors varderingar siljer det mera, B2B som B2C (Business-to-consumer).

Ett skifte inom varumérkesbyggande har dgt rum, framforallt i Europa och USA, ett skifte mot
ett okat fokus pa service som en integrerad del i ett erbjudande (Hatch & Schultz, 2009). Da
foretag séljer tjanster och deras erbjudande i stor utstrickning bestar av mellanménsklig
kontakt kriver det att foretaget har en vélarbetad och kommunicerad intern identitet. Detta da
vérdet i erbjudandet styrs av de anstillda, snarare dn bara produkter som ett medel att leverera
vérde. Forfattarna menar vidare att det dr viktigt att den interna marknadsforingen och
varumérkesbyggandet stimmer overens med de externa, annars kan varumairket bli
fragmenterat och splittrat (Hatch & Schultz, 2009). Segmentering dr effektivt och anvandbart
for att analysera olika intressenter och deras paverkan pé foretagets varumirke. Dock bor de
riktade meddelandena till olika grupper inte vara motstridiga d& det kan skada varumairket och
en person faktiskt kan vara flera olika intressenter pa samma géng. Vidare handlar
varumirkesbyggande inte langre om en produkt och relationen produkt-konsument, istéllet
snarare om foretag-intressent. 1 och med detta har en annan dimension av
varumérkesbyggande véxt fram dar varumarket bor representera en vision och alla de intressen
som forenar en splittrad grupp av intressenter i jakt pa en gemensam sak (Hatch & Schultz,
2009). Forfattarna menar att fokus nu har lyfts till ytterligare ett bredare perspektiv dér alla
intressenter, 4ven medarbetare fran verkstadsgolv till chefskontor beaktas, och inte bara
kunder.

Foretagets identitet skall representera konversationen mellan foretagets Jag och Mig. Mig
skapas genom vad omvirlden sédger och projicerar pa foretaget och Jag ér hur bolaget sjédlva
uppfattar och ser sig (Hatch & Schultz, 2009). Inte sillan uppstér en konflikt i konversationen
mellan dessa tvé identiteter, ur denna konversation vixer den verkligen identiteten fram.
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Konversationen utvecklas stindigt, och det géller att ha en balans i denna. Genom att lata yttre
krafter helt styra bilden av foretaget blir varumarket hyper-adaptivt och forsoker tilltala alla
men lyckas inte dvertyga nagon. Motsatsen, att tro sig kunna vélja och styra varuméirket utan
att influeras och formas av omvérldens bild av foretaget anser forfattarna vara ett narcissistiskt
och ohallbart forhéllningssatt till varumérkesbyggande. Nagot som kan {3 forodande
konsekvenser da den verkliga bilden glider 1dngt ifrén foretagets.

I forhéallningsséttet som Hatch & Schultz (2009) presenterar ér visionen lika mycket ér ett
resultat av identitet som det dr en input. Forfattarna menar att varumérkesbyggande ar en
balans mellan uppslutning kring formulerad vision, foretagskultur och bilden om foretaget. En
beslutsfattare bor striva efter att 1ata medarbetarna paverkas av foretagets varumaérke i dagliga
rutiner. Genom att koppla samman vardagskulturen i foretaget med den strategiska visionen
uppfattas arbetet som mer meningsfullt och sjélvforverkligande av medarbetarna. Ett starkt
varumirke kréver engagemang och inblandning frén ledningen precis som det gagnar
dndamalet att alla delar i foretagets hierarki dr engagerad. Varumirkesbyggande handlar inte
bara om att kommunicera visionen till medarbetare och uppmana dem att handla dérefter, alla
foretag gor detta i ndgon man. Varumérkesbyggande bor fungera som ett verktyg for
kommunikation upp lika vél som ner i foretagets hierarki. Det finns en paradox i att
varumérket skall vara vilgrundat i foretagets historia samtidigt som det skall fora bilden av
bolaget mot 6nskad destination.

Metoden Vision, Culture and Image (VCI) skapad av Hatch & Schultz (2008) anvénds vid
identifiering av diskrepans i foretagets identitet och syn pé sig sjélva samt den av omvérlden
uppfattade identiteten och synen pa foretaget. Konflikten i konversationen kring foretagets
identitet maste hela tiden 6vervakas och styras mot minskade gap for att erhélla ett starkt
varumirke (Hatch & Schultz, 2008). Anvidndning av verktyget VCI d&mnar identifiera gap
mellan foretagets vision, intressenters syn pa bolaget samt organisationens kultur. Exempel pa
gap 1 Vision-Bild uppstar da hur externa 6gon ser pa foretaget strider mot ledningens
strategiska vision.

En annan metod som berdr foretags varumérkesbyggande och identitet 4r en modell som har
sin utgangspunkt i foretagets kirnviarden och dir dessa genomsyrar alla foretagets olika
divisioner. Urde (2003) menar att véletablerade och upprétthdlla kidrnvirden influerar alla
typer av beslut, fran produktrelaterade fragor till intern och extern kommunikation. Vidare
menar Urde (2003) att kirnvédrden har en guidande funktion vad det géller foretags
varumarkespersonlighet, positionering samt dr nirvarande i befintliga strategier och
foretagskulturen. For att bygga ett starkt varumarke skall foretaget forsékra sig om att dessa
karnvérden star for och uttrycker ett adderat virde som kunden uppfattar som anviandbart och
unikt.

Det dr essentiellt for varumérket att dven i framtiden folja samhéillets utveckling och speglar
de vérderingar som ligger i framkant. I detta arbete krévs att en forstaelse tittar pd ménniskan
bakom varje beslut och inte bara anvinder direkt sédljfrdmjande aktiviteter utan istéllet skapar
en bredare kommunikationsplattform (Holt & Cameron, 2010).

2.5.3. Missor

Syftet med en méssa ér att fA en mojlighet att personligen utbyta information och inleda en
kontakt med potentiella och befintliga kunder. Dessa tillfdllen ger en mojlighet att hélla
kontakten med befintliga kunder och fa dterkoppling pa deras erfarenheter samt att hitta nya
kunder och ta det forsta steget i sdljprocessen samt att forstirka relationen med press (Dwayer,
2006). Det har pavisats att forsdljningsproduktiviteten ar hogre i de fall dar kunden mott
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leverantdren pa en méssa och visat upp sin produkt. Det stora problemet pa méssor ar de stora
antal aktorer och konkurrenter som deltar som kan forsvara formedlingen av foretagets eget
budskap (Viardot, 2004). En ny trend é&r istillet att foretag arrangerar individuella méssor for
bara sitt egna foretag samt leverantorer och tredjepartsprodukter. Dessa individuella méssor
skapar en béttre garanti da kunden kénner fortroende for foretaget, nagot som enligt Viardot
(2004) ar essentiellt pd en hogteknologisk marknad. En ndgot mer ekonomisk variant av detta
ar att ett foretag gor besok hos kunder och potentiellt nya kunder for demonstrationer. Dessa
aktorer kan dven pa samma sitt besoka foretaget istéllet for att fa storre inblick i deras
verksamhet (Viardot, 2004).

2.6. Affarsrelationer

Alla foretag i ett natverk har relationer till varandra, och det dr viktigt att komma ihag att inte
alla ser alla leverantorer och kunder som sina viktigaste. Ford et al. (2002) anser att det ar
lattare att arbeta i ratt riktning om béade parterna i en relation anser den vara av samma vikt.
Vidare menar forfattarna att det lattare uppstir problematik da parternas bild dver relationen
inte overensstammer. Det giller alltsa att definiera vilken typ av relation foretaget vill ha med
sina kunder. Anderson et al. (2009) menar att det finns huvudsakligen tvd extremfall av
relationer. De tvé typerna ér extremfall vilket betyder att i verkligenheten foretag kanske ar en
blandning av dessa tva. Den forsta typen kallas for samarbetsrelation (collaborative
relationships), vilken ar nér tva parter (kund och leverantdr) arbetar néra varandra, gdrna under
en langre tid med en langsiktig intuition. Den andra extrempunkten dr transaktionsrelationer
(transactional relationships) vilket innebir att de tva parterna har armslanga relationer. Detta
innebadr att parterna inte behandlas individuellt efter tycke utan alla antas lika. I
transaktionsrelationer ligger fokus pa marknaden och priset snarare &n en speciell kund. I
samarbetsrelationer arbetar istdllet kund och leverantor ndra varandra, en sadan hér relation
uppstar efter att ett flertal transaktioner har genomforts mellan tvé foretag.

I manga fall bor relationer ses som langsiktiga investeringar (Gadde & Hékansson, 1993).
Detta kan medfora hoga initiala kostnader men kostnaderna under tiden kommer minska och
pengar kan pa sa vis sparas. Det &r viktigt att komma ihég att det inte bara ar foretagets
sdljare/kopare som dr delaktig i relationen mellan foretagen, utan relationen skapas mellan alla
delar i bada foretagen. Dock anvinds i vissa fall en person som &r ansvarig for en viss relation.
Gadde & Hakansson (1993) menar att det géller att utvirdera alla relationer. En viktig kund
behover mer tillsyn dn en oviktig kund, nér det kommer till kundanpassade 16sningar géller det
att tdnka pé att en positiv utveckling f6r en kund kan vara negativ for den andra.

Relationernas uppkomst kan bero pa andra saker dn aktiva val, Ford et al. (2002) véljer att
lyfta fram négra andra uppkomstfaktorer. For det forsta uppkommer relationer nir dmsesidiga
aktiviteter genomfors av kund och leverantor. For det andra sa péstar Ford et al. (2002) att
relationer uppkommer genom att tillgdngarna mellan tva foretag dr sammansatta. Detta kan
lattare leda till innovation da foretagen maste adaptera sig till varandra och detta kan utveckla
ett foretags erbjudande. Slutligen sé bildas relationer genom att ménniskor agerar, ménniskor
fran foretag sammanstralar och 1ir kénna varandra. Relationer har alltid en social kontenta och
detta dr viktigt for att utveckling av relationer skall ske.
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2.7. Tillvaxt, lonsamhet och kundnytta

Vilken marknad ett foretag verkar pa paverkar ett foretags tillvaxt (Smit et al., 2005). Ett
foretag som verkar pd en marknad med hog underliggande tillvéxt framdrivet av till exempel
privatiseringar, demografiska forandringar eller innovation har hogre chanser att lyckas pa
lang sikt. Forfattarna menar vidare att foretag som ej verkar pa en vixande marknad och som
sjilva ej verkar okar risken betydligt for uppkop, vilket inte behdver vara negativt men risken
finns. Ett foretag som véxer och dkar forsdljningen har visat sig prestera béttre dn
jamforelsebart index vilket igen tyder pd att tillvéxt bor prioriteras framfor aktiefgarvirde och
kortsiktig 16nsamhet (Smit et al., 2005). Nar ett foretag vaxer blir det &n viktigare med vart
foretaget konkurrerar och att det omréadet praglas av en 16nsam tillvéxt. For mindre foretag och
uppstartsbolag ar Ionsambhet istéllet viktigare da kapitalet stindigt méste fyllas pa (Josh, 2013).

Att ha en balans mellan l16nsamhet och tillvéaxt dr det konventionella svaret till vad ett foretag
bor striva efter men detta har ej visat sig vara det mest optimala (American Management
Association, 2007). Istdllet bor ett tydligt fokus riktas mot kundnytta och levererat kundvérde
vilket driver bade tillvaxt samt I[onsamhet. En hogre kundnytta gor att hogre priser och
dérigenom kan l16nsamheten legitimeras. Undersokningen menar dock att det ar viktigt att ett
blint kundfokus skall undvikas. Det handlar istdllet om kundnytta samt levererat och upplevt
kundvérde. Denna blindhet i form av kundfokus istéllet for kundnytta kan leda till nya och
uppdaterade applikationer utvecklas som ej tillfor ndgot kundvirde.

2.8. Analytiskt ramverk

Det analytiska ramverket redogor for de olika begrepp, teorier och verktyg som studiens
analys utgér ifran och pa vilket sitt dessa, som ar redovisade for i det teoretiska ramverket,
appliceras pé analysdelen. Studien analyserar ett foretag utifrdn foretagets strategi,
marknadsforing och erbjudande i en kontext priaglad av en framvixande marknad med ny
teknologi, se figur 4. Intressenter som redan dr bekanta med teorin i studien liser fordelaktigt
endast denna del da den visar hur studien anvinder sig av redovisade begrepp och teorier.
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Figur 4: Studiens analytiska ramverk. Detta dr den generella bild av vad som anses vara viktigt for alla
tekniktunga foretag pa en framvixande marknad.

Kontexten foretaget verkar i bestdr dels av den framvéxande och teknikintensiva industrin
additiv tillverkning samt den mer specifika milmarknaden (OMI) vilken foretaget riktar sig
mot. Den teknikintensiva och framvéxande marknaden kommer analyseras for att forsta de
problem som begrinsar marknadens utveckling och tillvixt (Porter, 1998). I studien anvénds
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Porter (1998) och Arnold & Quelch (1998) grundldggande teorier om hur en framvixande
marknad accepterar en ny teknik. Porters (2008) fem krafter samt dennes teorier kring ett
foretags strukturella miljo kommer anvindas som verktyg for att analysera den specifika
marknaden foretaget verkar pé, d& metoden ar konkret och ingdende. Verktyget forbiser dock
foretagets interna styrkor och de egentliga anledningarna till vad som gor ett foretag
framgangsrikt. For att kunna gora en helhetsanalys och skapa forstaelse kring foretaget och
dess mojligheter kompletteras de fem krafterna med ett Resursbaserat synsdtt (Collis &
Montgomery, 2008).

Strategibegreppet utgar fran Porters definition (2008) dér en skiljelinje dras mellan strategisk
och operationell effektivitet ddr enbart strategibegreppet tas i beaktning. Vidare tar analysen
hénsyn till Mintzbergs teorier (1985) som menar att foretag maste hitta en balans mellan
avsiktlig och framvixande strategi. Foretagets vision analyseras vidare utifrdn Mintzbergs
(1993) synsitt av en robust vision. Burke et al. (2010) menar att en kombination av de fem
krafterna (Porter, 2008) och en Blue ocean strategi (Kim & Mauborgne, 2004) ir en bra
strategikombination vilket den hér studien utgér fran. De fem krafterna bidrar med en modell
for att mota den befintliga konkurrensen med bibehéllen l16nsamhet samtidigt som Blue ocean
strategi syftar till att hitta nya marknadsutrymmen med légre konkurrens och hog 16nsamhet.
Ett foretag bor ha en uttalad dvergripande relations- och nitverksstrategi tillsammans med
bade en konkurrens- och innovationsinriktad strategi, se figur 5. Strategin bor vara sépass
proaktiv och flexibel att den kan fordandras och dndra riktning (Mintzberg, 1993 &
Christensen, 1997).

KONKURRENSINRIKTAD

STRATEGI

Figur 5: De tre huvudinriktningar som tillsammans skapar en strategi (Mintzberg, 1993 & Christensen
1997).

I analysen ses konkurrenter som tillgangar som tillsammans 6kar acceptansen for den nya
teknologin enligt Moller et al. (2005) och en utokad 16nsamhetspool enligt Porters (2008) som
resultat. Analysen genomsyras av ett ndtverkssynsétt vilket kriver att bolag har nira relationer
med varandra (Anderson et al., 2009) dir dessa ses som langsiktiga investeringar enligt Gadde
& Hékansson (1993).
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I studien kartldggs kundens osdkerheter enligt Walsh et al. (2002) och Ford et al. (1998) for att
forsta sig pa kunden, vilket 1 sin tur ligger till grund for foretagets dvergripande strategi,
marknadsforingsstrategi och utformning av viardeerbjudande. Mélet hér &r att med studien
kunna minska kundens osdkerheter enligt Gadde et al. (1998). Produkter bor formas och
marknadsforas i syfte att skapa market-pull och ddrmed bor produkters kundnytta
askadliggoras.

Dessutom kommer fokus ligga pd varumirkesbyggande, dé det ar ett viktigt medel for
differentiering (Tanner & Raymond, 2010). Enligt Hatch & Schultz (2009) teorier anses
varumérket viktigt da det kan 6ka vérdet i erbjudandet. Analysen av varumérket priaglas av
modellen VCI (Vision-Culture-Identity) som ett sétt for att analysera och stirka foretagets
varumarke.
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3. Metod

Foljande kapitel syftar till att beskriva hur studien har genomforts. Tidigt i studien gjordes en
grundlidggande genomgang av litteratur och teorier for att fa en bred teoretisk bakgrund.
Denna teori anvidndes sedan for att utforma studiens analytiska ramverk. Det analytiska
ramverket avgjorde sedan vilka delar som skulle fokuseras pa i studiens empiriska insamling
av data. Empirin analyserades sedan utifran det analytiska ramverket och utifrdn denna analys
skapades sedan en rekommendation till Arcam. Under studiens fortlopande skedde en
kontinuerlig iterering mellan samtliga steg tills dess att rekommendationen var fardig. Detta
eftersom nya perspektiv uppstod eller fordndrades under studiens gang. Se figur 6 for en mer
detaljerad syn pa hur studien genomforts.

For att garantera en aktuell och relevant studie holls dven regelbundna moéten med Arcam.
Uppdateringar kring studien och hur den fortlopt lyftes fram samtidigt som det kontrollerades
av bada parter att den gemensamma malbilden f6ljdes.

TEORETISK BAKGRUND EMPIRI
e Nya teknologier
e Framvixande marknader e Ortopediska marknaden
e  Strategi for implantat
e Erbjudande
e Relationer e Additiv tillverkning
e Marknadsforing “
e Arcam

e Arcam i ett externt
perspektiv
ANALYTISKT RAMVERK

Figur 6: De 6vergripande momenten och delarna i studien och deras koppling till varandra.

3.1. Metodansats och metodval

En metodansats definieras som hur det skapas en relation mellan teori och empiri i studien.
Det finns tre olika ansatser for detta, induktiv, hypotetisk-deduktiv och abduktiv. En induktiv
metod syftar till att g& frén enskilda iakttagelser till mer generella omdomen. En vag
problemformulering anvénds ofta och tillsammans med empiriska data anvénds dessa for att
skapa nya teorier (Paulin, 2014). En hypotetisk-deduktiv ansats testar teorier och hypoteser
mot insamlad empiri for att sedan kunna dra slutsatser kring dessa medan en abduktiv ansats
syftar till att anvinda en systematisk kombination av olika delar i forskningsprocessen for att
utveckla nya teorier.

I studien har en abduktiv metodansats anvéints. Valet foll pa detta eftersom det i1 studien varit
viktigt att para ihop teori och empiri for att uppfylla och finna svar pa studiens syfte och
problem. Det har ocksa varit viktigt att ha ett brett perspektiv och ett dppet forhallningssétt for
att inte riskera att forbise viktig teori eller empiri pd grund av subjektiva och forutbestimda
tankar och &sikter.

Da studien behandlar en omogen och framvidxande marknad finns det inte tillrackligt med
omfattande kvantitativ data i form av till exempel statistik. Det lag dven intresse i att klarlagga
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beslutfattares och anvéndares asikter om Arcam och deras produkter. Studiens fokus har
darfor legat pd att i forsta hand samla in data enligt kvalitativa metoder som enligt Wideberg
(2002) syftar till att analysera 14gt strukturerad data, sa som intervjuer och enkéter och andra
beslutsdokument som analyseras textkritiskt. Det finns dven en mindre del med kvantitativ
(Wideberg, 2002) insamling av data, vilket i studien frimst innefattar finansiell data. De
kvalitativa metoder som anvinds &r litteraturstudier samt intervjuer.

3.2. Datainsamling

Data samlas in bdde som primir- och sekunddrdata (Bell, 2000). Priméirdata &r enligt Bell
(2000) information som samlas in specifikt for studien och dess syfte, till exempel intervjuer.
Sekundérdata dr & andra sidan data som redan finns tillganglig, till exempel facklitteratur,
tidskrifter och artiklar. Priméirdata dr alltsd information som utredaren sjdlv samlar in, medan

sekundérdata dr uppgifter som redan existerar och som ndgon annan samlat in (Milardalens
hogskola, 2014).

Intervjuer har utforts med Arcam och kunder inom OMI samt akademia. Intervjuerna
genomfors for att fa en mer objektiv bild av marknaden, samt for att ta del av de olika
aktorernas asikter, forvintningar, behov och erfarenheter. Malet med intervjuerna ar ocksa att
undersoka dmnet pa djupet, f4 djupare forstielse for den insamlade data, f& med ménskliga
faktorer och en tydlig verklighetsforankring i en annars vetenskaplig studie (¢eVALUEA,
2014).

Sekundirdata som samlats in tas bade upp i den insamlade empirin och teoriavsnittet.
Informationen i empirin behandlar Arcam, deras konkurrenter, kunder och marknaden som
helhet. Insamlad sekundirdata grundas pé statistik, hemsidor, facklitteratur, tidskrifter och
rapporter.

3.2.1. Intervjuer

Intervjuerna i studien har genomforts via fysiska mdten, videokonferenser, telefonmoten och
mail. De intervjuer som gjorts har varit semi-strukturerade (Bryman & Bell, 2011), vilket
innebadr att de utgar frdn en mall med standardiserade fragor med en Sppenhet for foljdfragor
och avvikande svar. Anledningen till detta &r att ge den intervjuade mojlighet att utveckla
vissa svar och komplettera de omrdden som uppfattas centrala. De intervjuade fick ej frdgorna
1 forvég utan var helt oférberedda med undantag fran dem som skedde via mail, detta for att fa
spontana svar samt for att 6ka trovérdigheten. Intervjuerna bestod generellt av 10-15 olika
fragor och varade mellan 40-80 minuter. I samtliga fall utfordes de av tva till tre personer dér
framforallt en person holl i intervjun, en annan lyssnade och stillde f6ljdfradgor samt en forde
anteckningar. Nir en intervju var 6ver diskuterades den sinsemellan de som utfort den for att
sammanstélla de viktigaste aspekterna. Vidare transkriberades intervjuerna frin inspelning for
att viktig information ej skulle forbises. Tillvigagangsattet minimerar risken for missforstand
och glomska. For att se en generell intervjuguide se bilaga 1.
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For att hitta kvalitativa intervjuobjekt anvédndes olika strategier. De som intervjuades inom
Arcam var bokade av projektgruppens kontaktperson pé foretaget, Anders Thelander.
Personen tillhandahdll dven kontaktuppgifter till kunder som Arcam har bra relation till och
som foretaget trodde skulle stilla upp pa intervjuer. For att inte riskera att fa en subjektiv bild
utav Arcams kunder har dven andra kunder som inte utgavs fran Arcam kontaktats. Detta
tillvigagéngssitt styrks utav Viardot (2004) som hédvdar att forstaelsen av virdeskapandet
uppnds genom kompletterande kundundersokningar som gors pé ett sa objektivt satt som
mojligt. Resultatet av intervjuerna som gors hos Arcam maste granskas pa ett kritiskt sétt for
att forstd teknologin samt foretagets kommunikation. Utan ett kritiskt synsétt dr det létt att
endast se Arcams egna idealisering av deras teknik och organisation.

3.2.2. Andra informationskiillor

Mojligheterna att fa kontakt med potentiella kunder har begrénsats fran foretagets sida dé de
inte vill lamna ut kunder som de for nirvarande &r i siljprocess med. I studien har det darfor
valts att ta kontakt med en bredd av foretag och organisationer verksamma inom OMI utan
vetskap om de utvérderar kop av nagon additiv tillverkningsmaskin. Resultat av detta har varit
blandat. Av foretagen som kontaktats via mail har fa dterkommit med svar trots upprepade
forsok till kontakt. Detta kan vara tecken pé att foretagen som kontaktats inte dr intresserade
av tekniken i dagsldget och dirfor inte vill avvara tid till studien. Gruppen testade istéllet att
starta en diskussionstrad kring &mnet pa LinkedIn vid namn "Medical Additive Manufacturing
& 3D Printing”. Detta visade sig lyckat och drog till sig flera intresserade personer frén olika
typer av bolag inom ortopedibranschen. Diskussionstraden innebar att projektgruppen kunde
fi svar pa sina fragor men dven att en Oppen diskussion om dmnet skapades vilket ledde till att
nya synsitt. Mailkorrespondens fortsatte sedan med nigra av dessa personer dér utforligare
fragor stélldes.

De konkurrenter som undersdkts ér de storsta konkurrenterna inom additiv tillverkning enligt
Arcam i nuldget: EOS, Concept Laser, Renishaw, SLM, Phenix som ocksé tillhandahéller
16sningar for additiv tillverkning (Arcam AB, 2013). Dessa foretag har undersokts utifran
sekundér data. Studien har dven anvént sig utav Wohlers Report 2013 fran Wohlers
Associates, Inc. som &r en oberoende och opartisk organisation som arligen gor en global
undersokning och analys av marknaden for additiv tillverkning. Syftet med anvandningen av
denna rapport var att tillférskaffa sig objektiv information och data om Arcam och dess
konkurrenter. For att se fullstindig lista 6ver intervjuade foretag och personer se bilaga 2.

Arcam uttrycker idag en 6nskan om att potentiellt profilera sig som ett kunskapsforetag
jamfort med att de 1 dagsldget framstar som ett maskinproducerande foretag. For att forsta
varfor och hur foretaget skulle kunna genomfora en sadan forandring i varumirket har Hugo
Mann pa reklambyran Ehrenstrahle DDB, som genomfort samma fordndring for SKF,
intervjuats.

For att enklare kunna koppla ihop studerad teori med Arcam och fa en mer tillimpad teori
vilken kan vara relevant for studien intervjuades Eva Ossiansson (2014-03-26), en

universitetslektor inom marknadsforing pa Handelshogskolan vid Goteborgs universitet.

For att se materialet fran intervjuer av Hugo Mann och Eva Ossiansson se bilaga 3.
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3.3. Systematisk kombinering

Det framvéxande teoretiska ramverket styr sokandet efter empirisk data. Empiriska
observationer kan leda till identifiering av oforutsedda frdgestillningar som kan utforskas
vidare. Detta kan medfora ytterligare behov av att omdirigera det aktuella teoretiska ramverket
genom forandring av den teoretiska modellen. Denna process édr vad som enligt Dubois &
Gadde (2002) kallas for systematisk kombinering. Systematisk kombinering kan beskrivas
som en icke-linjdr process med det yttersta mélet att matcha teori och verklighet.

Matchning och iterering innebér att ga fram och tillbaka mellan analytiskt ramverk, teoretisk
bakgrund, empiri samt analys och utgdr en av grundstenarna for systematisk kombinering
(Dubois & Gadde, 2002). Viktigt att pdpeka dr dock att matchningsprocessen inte har nigot
tydligt monster och det finns flera olika sitt matchningen kan ske. Det analytiska ramverket &r
av stor betydelse i den systematiska kombineringsprocessen. Anledningen till att ramverket
bor utvecklas under studiens ging beror pa att empiriska observationer kan ge en fordndring
av studiens syn pa teori och vice versa (Dubois & Gadde, 2002). Eftersom det finns mer &n ett
sétt pa vilket empirisk data och teori kan kombineras sa det finns det dven alltid ett behov av
att klargdra de val som gors i processen (Burke, 1992).

I studien har den teoretiska bakgrunden med den grundldggande genomgangen av litteratur
och teorier mojliggjort skapandet av det analytiska ramverket. Med hjélp av den har relevant
empiri kunnat samlas in och struktureras enligt Dubois & Gaddes (2002) teorier om matchning
och iterering se figur 7. Eftersom detta &r en iterativ process har mycket av den teoretiska
bakgrunden, analytiska ramverket och empirin vixt fram samtidigt och inte individuellt. Med
detta som utgangspunkt analyserades sedan teori och empirin utifrdn det analytiska ramverket
och stélldes mot varandra. Den systematiskt kombinerade analysen utgjorde sedan grunden for
rekommendationen till Arcam.

ANALYTISKT
RAMVERK
TEORETISK
EMPIRI — - =) REFERENSRAM
- Arcam i - Nya teknologier
- Externa aktorer - Emerging markets
- Marknaden - Strategi
- Kunder - Erbjudande
- Relationer
ARCAM - Marknadsforing
- Analys
- Rekommendation

Figur 7: Systematisk kombinering av beréorda omriden som bygger pa Dubois & Gaddes (2002) teorier.
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3.4. Kvalitet

Reliabilitet och kvalitet for en studie handlar om att lyfta fram eventuella osékerheter i
studiens utférande som kan ha paverkat studiens resultat. Vid kvalitativ forskning ar processen
for hur data analyserats fundamental for palitligheten. Eftersom processen innebédr en
transformation av rddata till en berdttande och forklarande teori sa uppstar en variation i hur
data analyseras, beroende pa forskare och ansats (Vishnevsky & Beanlands, 2004).

En osékerhet i informationen som framkommer i empirin &r att tva tredjedelar av dem
intervjuade kunderna var tilldelade av Arcam. Projektgruppen fick inte tillgéng till
kunddatabasen av konfidentiella skél utan fick istillet kontaktuppgifter till utvalda kunder,
dock utan kundens vetskap. Arcam ville inte heller dela ut information om potentiella kunder
som de var i process med, ndgot som hade gynnat studien da ett perspektiv pa varfor kunder
overvager kop var av intresse. Projektgruppen upplever det inte heller idealt att studien
genomforts utan att intervjuer genomforts med varken representant fran styrelsen eller med
den verkstillande direktdren.

Enligt Denscombe (2009) méste det forsdkras att all data &r valid, tillforlitlig, generaliserbar
och objektiv for att garantera att studien haller en hog kvalitet. Eftersom informationen och
datan i studien &r bade kvalitativ och kvantitativ sa har olika valideringsmetoder anvénts. Den
kvalitativa och kvantitativa datan har validerats genom triangulering (Denscombe, 2009)
vilket innebar att forstaelsen for det som undersoks 6kar genom att samla in information ur
olika perspektiv och sammanstéller detta for att se en konvergens mellan kéllor. Tillforlitlighet
har uppnétts genom kritisk granskning av kéllor och dess pélitlighet. Med hjilp av ett brett
perspektiv och ett mer allmént syfte har generaliserbarhet uppnatts. Genom tillimpning av ett
Oppet sinne och attityd mot kéllor och arbetsomrdden samt viga motsédgelsefulla teorier mot
varandra har objektivitet uppnatts.

3.5. Etik

Da studien framst varit av kvalitativ karaktir s ér enligt Ryan et al. (2007) intervjuer och
observationer de viktigaste kdllorna for primérdata. Deltagarna fran dessa kallor dr darfor
kénda vilket forhindrar anonymitet. Gruppens medlemmar maste dérfor forsékra deltagarna att
deras identiteter inte kommer utldmnas samt att rddata som samlats in inte blir tillgéngligt for
nagon tredje part (Parahoo, 2006). For att uppnd denna sekretess har deltagare varit medvetna
om syftet med studien, vad for information som efterfrgats, samt hur denna information
sedan anvints och agerat dérefter.
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4. Beskrivning av Arcam och den
ortopediska marknaden for implantat

I f6ljande kapitel presenteras insamlad information fran Arcam, kunder och konkurrenter.

4.1. Ortopediska marknaden for implantat

Storsta delen av den OMI utgors av leverantorer av ortopediska implantat, underleverantorer
till dessa samt universitet och forskningsinstitut. OMI &r storst i den utvecklade delen av
vérlden dir Europa, Nordamerika och Japan svarar for 80 procent av den totala marknaden.
Marknaden drivs fradmst av den aldrande befolkningen, ett 6kat vdlstdnd samt nya och béttre
produkter samt teknologier.

P& marknaden for rekonstruktion dominerar de amerikanska bolagen Zimmer, DePuy Synthes,
Stryker, Biomet samt Smith & Nephew som tillsammans svarar for 88 procent av marknaden
(Arcam, 2013). Dessa foretag anvénder idag egenutvecklade teknologier for tillverkning av
implantat men majoriteten av dessa har EBM-system frdn Arcam for utvérdering. Bland de
medelstora foretagen pa denna marknad aterfinns en av Arcams storsta kunder, italienska
Lima. P4 en lagre storleksniva finns ett stort antal mindre aktérer som agerar lokalt. Arcams
fokus ligger pd de stora samt medelstora aktérerna. EBM-teknologin ldmpar sig enligt Arcam
vél for tillverkning med titanlegeringar dér konventionella teknologier blir dyra och
produkterna svértillverkade. En stor utmaningen med tekniken ar att konkurrera med
konventionella tillverkningsmetoder som gjutning, svarvning och frasning. Dessa
tillverkningsmetoder dr idag dem vanligaste pd marknaden.

4.2. Additiv tillverkning

Additiv tillverkning mojliggor tillverkning av komplexa modeller direkt fran en
tredimensionell ritning. Med denna typ av tillverkning byggs modeller genom att smélta tunna
lager av metallpulver med hjélp av en virmekilla i form av en tunn laser- eller elektronstréle.
Lagren smélts i omgéngar, det vill siga ett lager smélts pa tidigare smalt metall. Addering av
dessa tunna lager sker successivt tills onskad geometri erhalls. Med additiv tillverkning
adderas endast material, detta i kontrast till de konventionella tillverkningsmetoderna dar
material tas bort fran ett materialstycke tills komponenten 6nskad form erhélls. Detta medfor
att materialspillet fran additiv tillverkning &r mindre. En annan tydlig fordel &r att additiv
tillverkning inte kraver nagra verktyg eller formar vilket gor att stilltider och
verktygskostnader helt elimineras. I kontrast till additiv tillverkning sa kréver 1 gjutning en rad
olika verktyg, formar och stélltider.

Teknologin dr fortfarande i utvecklingsfasen och potentialen f6r en 6kad marknadsandel och
lonsambhet &r stor (Lipczynksi & Wilson, 2004). Inom additiv tillverkning finns det tvé olika
huvudteknologier for att smélta metallen, Electro Beam Melting (EBM) och laserteknik.
Teknologierna bygger pd samma grundprincip men skillnaderna i utférande medfor att
applikationsomradena ir olika. Skillnaderna beskrivs mer ingdende nedan. Materialen som kan
anvindas dr manga, allt i fran ddelmetaller till rostfritt stal och titan. Eftersom additiv
tillverkning medfor laga materialspill anses den dven vara en energieffektiv och miljovénlig
tillverkningsmetod (Arcam, 2014).
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4.2.1. EBM-teknologi

Electro Beam Melting ér en additiv tillverkningsprocess framtagen och utvecklad av Arcam
AB. Foretaget ér tack vare en omfattande patentportfolj ensamt om att tillhandahalla denna
tillverkningsmetod pa den kommersiella marknaden. Ett lager av metallpulver breds
automatiskt ut i ett vakuumfyllt arbetsutrymme med en temperatur kring 700 grader Celsius.
En elektronstrdle styrd av magneter smélter sedan pulvret utifrdn given tredimensionell
ritning. Ett nytt lager av metallpulver bereds pa arbetsytan och elektronstralen ror sig ver
ytan och smilter nésta lager av geometrin. I takt med detta sénks arbetsytan successivt nedét i
maskinen, s att sméltningen hela tiden sker pd samma niva i vakuumutrymmet. Den hoga
energin genererad av elektronkanonen innebér att en hog arbetstakt och produktivitet erhalls.
Produktiviteten &r en viktig parameter som gor tekniken konkurrenskraftig da det maojliggor
snabbare produktion och tillverkning av massiva komponenter dn konkurrerande additiva
tillverkningsteknologier. Den hoga arbetstemperaturen mdjliggdr battre materialegenskaper da
det eliminerar inre spanningar i komponenterna.

Vid tillverkning genom EBM anvénds ett finkornigt metallpulver som révara. Storleken pé
metallpulvret dr en viktig parameter i1 processen och kraven pé pulvret ér saledes hoga.
Anvindning av EBM kréver dock ett grovre metallpulver &n konkurrerande laserteknologier
och séledes erhills en grovre yta hos EBM-producerade komponenter. Detta innebér att EBM-
teknologin viljs bort inom industrier med hdga krav pa ytfinheten, medan den med fordel
anvinds inom andra, till exempel OMI, da det mojliggdr en lonsam produktion. Den grovre
strukturen ses inom denna marknad som en fordel dd det ger béttre forutsittning att binda sig
med kroppens vdvnad. Material som fungerar Arcams maskiner dr idag begrénsat till titan,
titanlegeringar och kobolt-krom. Materialnischen begrénsar antalet potentiella kunder relativt
vissa leverantorer av laserteknik, som erbjuder ett storre utbud av mdjliga material.

4.2.2. Laserteknologi

Laserteknologin &r likt EBM en additiv tillverkningsmetod for att framstéilla komponenter med
hog geometrisk frihet. Till skillnad frin EBM finns det ett antal olika aktorer som anvinder sig
av snarlika laserteknologier. Tillverkning med laser utgar frén ett tunt lager metallpulver i en
kammare inuti maskinen. Smaltningsprocessen sker med en laserstréle pa cirka 200 °C. Den
lagre arbetstemperaturen mdjliggdr anvéndning av finare metallpulver vilket leder till finare
ytor pa det som produceras. Dessutom forenklar den ldgre temperaturen anvindning av flera
olika material. Dock leder den ldgre arbetstemperaturen och effekten pa laserstrélen till att
sjdlva processen tar ldngre tid och metoden &r saledes fordelaktig vid tillverkning av
komponenter med tunna véggar. Laserstrdlen styrs mekaniskt med hjélp av speglar och kan
saledes inte forflyttas lika snabbt som EBM-teknikens elektronstrale. Samtidigt har
laserteknologierna béttre precision.

Pa grund av den ldgre arbetstemperaturen elimineras inte inre spinningar pa samma sétt som
genom tillverkning med EBM och virmebehandling av komponenter kravs efter genomford
process. Dock leder den ldgre temperaturen till kortare avsvalningsprocesser och dirmed
kortare dodtid mellan tvé processer.
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4.3. Arcam

I f6ljande avsnitt presenteras insamlad information som speglar Arcams egna perspektiv pa
foretaget, marknaden och viktiga samarbeten. Den insamlade datan dr av bade primért och
sekundért slag och dr insamlad genom intervjuer och rapporter.

4.3.1 Bakgrund om foretaget

Arcams uttrycker sin vision som:

“Arcams system skall vara ett naturligt inslag i maskinparken inom
tillverkningsindustrin”.

Deras operativa mal &r att vara den ledande leverantdren av system for additiv tillverkning i
metall. P4 medellang sikt 4r malet att stairka marknadspositionen inom additiv tillverkning
genom en fortsatt breddning av sin kundbas, dterkommande forsiljning till befintliga kunder
samt genom att erbjuda fardigbearbetade komponenter tillverkade med EBM-teknik.

Vad giller den ortopediska marknaden sé sker en stadig tillvixt med en 6kad efterfrigan pa
avancerade ytor och strukturer i implantaten. Arcam &r dvertygande om att marknaden
kommer att fortsétta vixa snabbt och att deras mojligheter pa lang sikt &r stora. Det rdder dock
fortfarande en diskussion kring hur industrins omstillning till en bred massproduktion med
additiv tillverkning kommer utvecklas och att det darfor ar svart att forutse exakt hur tillvixten
kommer att se ut.

Arcams teknik mdjliggor produktion av implantat med en avancerad uppbyggnad som ofta blir
signifikant for kunder inom OMI. For dessa foretag blir alltsd Arcams teknologi ett sétt till
differentiering och marknadsforing. De forbattrade materialegenskaperna leder till hogre
kvalitén dr hogre under en lédngre period jamfort med dagens konventionella teknik. Dessa
egenskaper blir allt viktigare med en aldrande befolkning.

Under foregéende 4r introducerade Arcam en ny generation av EBM-system, Q-serien. Q-
serien dr utvecklad utifrdn dnskemaél fran foretagets kunder och erbjuder hogre produktivitet
och precision gentemot tidigare generationer. Foretaget erbjuder idag tva olika typer av
maskiner i Q-serien, Q10 och Q20, som framst skiljer sig i storleken pa arbetsytan. Q10 ar
sarskilt framtagen for produktion av ortopediska implantat i industriell miljo medan Q20 med
sin storre byggvolym dr anpassad for produktion inom flygindustrin. Arcam erbjuder dven ett
EBM-system vid namn A2X som framst dr framtagen for flygindustrin och
prototyptillverkning.

Totalt over alla marknader har Arcam sedan 2005 sélt drygt 120 stycken system varav 27
stycken bestélldes under 2013. I dagsldget har italienska Lima, som tillverkar rekonstruerande
implantat, dtta stycken EBM-system for volymproduktion av implantat. Medical Modeling i
USA har fyra system och Nakashima Medical i Japan har tva. Totalt anvinds ett trettiotal av
Arcams EBM-system for implantatproduktion.
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Enligt Arcam dr arbetet med héllbar utveckling en integrerad del i deras verksamhet med ett
mal att se till en storre helhet med s& goda resultat som mojligt, bdde ekonomiskt, socialt och
miljoméssigt. De anser att EBM-systemets miljovinster sker under hela dess livscykel och
framst genom maximalt utnyttjande av material med minimalt spill samt genom lag bullerniva
och emissionsfria processer da produktion sker i vakuum. Ur ett socialt perspektiv sé ges
samtidigt ménniskor en béttre livskvalitet med implantat som framstélls i Arcams maskiner.
Arcams egna miljopaverkan uppstar frimst genom hog energianvandning under drift och
genom indirekt rdvaruforbrukning av de komponenter som kops in fran underleverantdrer.

4.3.2. Viktiga samarbeten

Arcam tecknade under 2013 ett strategiskt samarbetsavtal med DiSanto Technology Inc., en
kontraktstillverkare av ortopediska produkter i USA. Avtalet innebdr att Arcam tillhandahaller
kapital for att stodja DiSantos finansiering av EBM-maskiner. Som sikerhet bakom
finansieringen ligger parternas mojlighet till minoritetségande i respektive bolag. Arcam har
dessutom via ett optionsprogram mdjligheten att inom tvé ar frdn dverenskommelsen forvérva
DiSanto fullt ut. Syftet med samarbetet dr erbjuda bade befintliga och nya kunder
kontrakttillverkning med hjalp av EBM-teknologi. Arcam hoppas genom att kombinera
expertisen hos de tvd bolagen paskynda marknadsutvecklingen for EBM-tillverkade implantat.
Detta d& kunder skall kunna konstruera produkter for mindre serier utformade efter EBM-
tillverkning utan att sjdlva behova dga en egen maskin.

Samarbetet med DiSanto upplevs av de intervjuade personerna pd Arcam som positivt da det
underlittar for potentiella kunder att anvinda EBM-teknologin samtidigt som
tillverkningsmetoden blir mer vilkind. Det anses dock inte finnas en tydligt formedlad bild
fran ledningen till personalen pad Arcam om vad strategin med forvérvet dr och hur de skall
forhélla sig till det i sitt dagliga arbete.

I februari 2014 slutforde Arcam forvérvet av pulverdivisionen AP&C fran Raymor Industries
Inc. Foretaget ér en tillverkare av hogkvalitativa metallpulver och leverantdr av metallpulver
till Arcam sedan 2006. Att ha tillgéng till pulver med rétt kvalitet &r en kritisk faktor for att
mojliggora en effektiv produktion. Titanpulvret upplevs dven av Arcam sjdlva som en viktig
del i deras erbjudande da dem genom att halla laga priser pa rdvaran hoppas locka kunder att
anvinda deras produkter i sa stor utstrickning som mgjligt. Med forvarvet menar Arcam att de
sakrar sin tillgdng av titanpulver med hog kvalitet for sina kunders snabbt vixande behov.

4.3.3. Arcams erbjudande

Som tidigare ndmnts sa producerar och séljer Arcam maskiner och tjénster for additiv
tillverkning. Maskinerna anvénds for industriell komponenttillverkning i framst titan dar
additiv tillverkning gor det mojligt att direkt fran en tredimensionell digital ritning tillverka
komponenter av ett metallpulver. Arcam menar dédrmed att deras maskiner pa sa sétt mojliggor
en kostnadseffektiv produktion av komplexa geometrier vid korta eller medellanga serier.

Arcam &r uppbyggt kring dess teknologi och maskintillverkning. Sa vl kunder som anstéllda
menar att det dr tekniken och dess hoga produktivitet som dr en av de absolut viktigaste
tillgdngarna 1 foretaget. De anstdllda upplever att den storsta utvecklingspotentialen, férutom
produktutveckling av maskinerna, saledes finns i kringtjénsterna.
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Vad géller Arcams kundutbildningar som hélls vid kop av deras system sa har det framkommit
asikter om att de kan bli mer professionella. Bland annat uppfattas utbildningarna vara riktade
mot en generell typ av kund trots att kundernas anvandningsomraden numera i stor
utstrackning skiljer sig fran varandra. Dessutom uppstér 14tt kommunikationsproblem under
utbildningarna, vidare menar den tillfrdgade att det ofta ar svart att hitta rétt niva pa
utbildningarna, bade innehallsméssigt och sprakligt.

Det dr mycket som sker efter att sjdlva produkten dr kopt i form av att kunderna skall certifiera
nya produkter, maskinerna skall rengoras och steriliseras med mera. Har menar medarbetarna
att Arcams kompetens kan komma mer till anvéindning. De séger att det dr viktigt att forsta
vad kunden gor och vad kunden behover for att kunna fa bort osdkerheten kring additiv
tillverkning. Detta kallas for critical successfactor och dr en del av det dagliga arbetet. De
anser dven att utbildningarna behdver uppdateras avseende materialet som anses vara forlegat
och dven pa grund av att nya behov uppkommit da kundernas anvandningssétt skiljer sig fran
varandra. D4 organisationen vaxer kraftigt finns d&ven behovet av internutbildningar da detta ar
ndgot som helt saknas idag.

Utbildningsutbudet bestar idag av tre stycken steg, niva ett, tvd och tre. Niva tre dr en
grundutbildning av maskinerna som riktar sig mot operatdrerna av maskinerna samt en léttare
genomgang av mjukvarorna si att personalen kan bereda ett bygge. Syftet med denna
utbildning dr att sdkerstdlla att maskinen anvénds pa rétt sétt for att minimera risken for att
maskinen eller personalen skadas under anvéndning. Niva tre f6ljs d&ven upp av en repetition
vid leverans hos kund. Nivé tvé dr mer teoretisk och behandlar processinstillningar samt hur
foretaget kan modifiera sina byggen for att optimera resultatet och effektiviteten. Bdda dessa
utbildningar halls i Arcams lokaler. Niva tre hélls ddremot hos kunden och fokuserar pé
utveckling av specialmaterial. Denna utbildning anvédnds nér kunderna dmnar anvénda andra
material i tillverkningen &n de som Arcam idag erbjuder. Niva ett dr en utbildning som ingér
nédr maskinerna kops och halls innan maskinen levererats for att kunden skall kunna bdrja
anvinda dem direkt vid leverans. Niva tvé och tre dr ddremot utbildningar som kunderna fér
kopa till. Den tillfragade personen upplever att flera av de kunder som kdper niva tre
utbildningen har délig kunskap om vad den innebér och i de flesta fall inte forstér att de sjélva
maéste forbereda det mesta av jobbet, till exempel ta fram eget metallpulver. Pa frigan om
varfor kunderna har dalig kunskap om vad utbildningen innebér anser personen att det delvis
beror pé otydlig kommunikation fran Arcam men dven pd att kunderna inte vill inse att
utvecklingsjobbet till storst del ligger pa dem sjilva.

Enligt en intervjuad sa dr Arcam inblandade under hela maskinens livstid, fran installation till
pulver tillforsel och sedan koper Arcam tillbaka maskinen da kunden inte léngre anvénder den.
Medarbetaren fortsétter och séger att det &r branschstandard att erbjudandet ser ut pé det hér
sattet. En intervjuade siger foljande vid en fridga om deras erbjudande.

“Arcams vdrderbjudande dr komplett.”
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Samtidigt pekar ett intervjuobjekt pa utbildningarna som en forbattringspunkt och menar att
utbildningen bor delas upp beroende pa vilken maskin kunderna kommer att anvénda. Idag ar
det samma utbildning for maskin Q10 som for Q20. Ytterligare ett sétt att mota kundens behov
menar den intervjuade &r att ha tolkar pa plats vid utbildning for att Gverbrygga
sprakforbistringar och syftar da frimst pa asiatiska kunder som generellt har begrénsade
engelskkunskaper. Generellt menar den intervjuade att foretaget i storre utstrackning bor ta ett
kundperspektiv i utveckling av erbjudandet for att pd sé sitt leverera mer vérde. Ett sddant
konkret exempel menar den intervjuade ar att utbildningarna kanske bor se annorlunda ut for
produktionskunder och forsknings- samt akademiska kunder.

Majoriteten av Arcams kunder har serviceavtal och det finns olika servicenivéer utefter.
Diaremot ingar reservdelar i alla serviceavtal. Kunderna dr indelade i baskund eller
produktionskund, och skillnaden &r d& hur snabbt man far hjélp av Arcam vid problem.
Samtliga kunder har minst 1 service per ar, om det inte dr produktionskund som dé har service
2 ganger per ar. Om man ir baskund far man i regel service inom 1 vecka och &r kunden
produktionskund sé skall denne f& hjélp inom 48 timmar. Men eftersom det dr kunden som
dger maskinerna sa far de egentligen sétta vem de vill pé reparation eftersom garantin dnda
forsvinner efter 1 ar. Vissa viljer ocksa darmed att inte kdpa till serviceavtal, till exempel
universitet eftersom de anvinder maskinen sa sillan och serviceavtalen dr dyra. Serviceavtalen
ar framst till for ifall saker skulle ga sonder, men innefattar &ven uppdateringar pa mjukvara,
framst for Q20.

Ur ett hallbart perspektiv sd anser de intervjuade att det &r enklare att tillverka komplicerade
detaljer med additiv tillverkning och EBM-system. Utnyttjaren av teknologin slipper dven
verktygstillverkning for enstaka komponenter. En annan fordel &r att maskinerna &r forslutna
vilket gor att inget material hamnar ute i naturen. Negativt med EBM-teknologin &r att den
kraver stora mangder energi vilket leder till att den drar mycket elektricitet. Dessa faktorer ser
de intervjuade dock inte som avgorande skél for att kopa en maskin, det ldga materialspillet
ses snarare som en kostnadsbesparing &n en miljobesparing.

4.3.4. Marknadsforing

Vad géller marknadsforing och reklam anvénder Arcam idag inte mycket tryckt reklam utan
foretaget fokuserar istéllet pa méssor. Dessa méssor dr branschméssor inom additiv
tillverkning eller for implantatindustrin. Eftersom marknaden é&r liten finns det stor
igenkdnning foretag emellan och den muntliga marknadsforingen anses darfor viktig. Méssor
kan representera den forsta kontakten mellan bolaget och en ny kund och efter det ér
ytterligare kontakt viktigt for att inleda en eventuell sdljprocess. I samband med dessa massor
har foretaget &ven moéten med kunder dér de befintliga kunderna kan ge aterkoppling utifran
sina egna erfarenheter. Denna kontakt utgor ett bra sétt att traffa kunder personligen och kan
ddrmed ta upp och delge information. Dessa moten kan ses som investeringar for foretaget att
bygga langsiktiga relationer med sina kunder.

Arcam far dven forfragningar fran foretag som &r intresserade utav att investera i en maskin.
Arcams maskiner uppfyller inte optimalt dessa kunders behov. Foretaget har darfor valt att ej
anvinda sig av reklam i en bredare omfattning da foretaget tycker att det &r “’fel sorts” foretag
som d4 kommer hora av sig vilket dr resurskrdvande.

Vidare tror vissa av de intervjuade att foretaget inte &r tillrdckligt tydliga i sitt varumérke och

profilering. En anstilld péd foretaget anser att Arcam inte ha en tydlig varumérkesidentitet och
att bolaget uppfattas som ingenjorsmassigt och trist. Ett tydligt exempel ar produktkatalogerna
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dér det bara ar massa siffror och dér denna anser att foretaget istéllet skulle kunna lyfta fram
méinniskorna bakom maskinerna. Intervjuobjektet menar att ett skl till varumérkesbyggande
ar att differentiera sig mot konkurrenter. Andra pa foretaget menar att kundernas syn pé
Arcam stimmer bra 6verens med den bilden som de vill kommunicera ut, det finns enligt de
intervjuade ingen id¢ att marknadsfora sig genom grasrotsreklam utan det géller snarare att
marknadsfora sig mot duktiga teknologer som senare kan bli anstéllda pa Arcam. Detta gors
genom att vinda sig till universitet med teknologin och attrahera bra medarbetare. Annars
uppleves varumirkeskdnnedomen som bristféllig enligt de intervjuade dd ménga kunder inte
har ndgon klar bild av Arcam innan de varit i kontakt med bolaget.

Vid frigor pa hur de intervjuade ser pd Arcam internt och dess vision svarade fem av sju att de
visste vad foretagets vision var och menade dé inte den uttalade visionen, utan istdllet vad de
kallade for “100 i kubik”. Detta dr operativa mal fran ledningens sida som innebér att de skall
ha 100 miljoner euro i omsittning, 100 maskiner levererade per ar samt 100 % nojda kunder.
Detta ldngsiktiga mél delas sedan upp i kortare mal. Pa arsbasis dr ett av mélen att 6ka
omsittningen med 30 % samt ett antal mindre mél pa varje avdelning inom organisationen.
Nojdhet hos kunder lyfts fram som en viktig faktor av flera intervjuade personer och att det
darfor ar viktigt att foretaget fokuserar péd det de ar bra pa.

Angéende foretagets kdrnviarden och identitet kan ingen av de tillfragade sdga nagot konkret
men flera svarar ddremot att de anser att samtliga inom bolaget jobbar mot samma mal och ser
sig sjélva som ett entreprendriellt foretag. En anstélld uttrycker att:

“Foretagets kdnnetecken dr entreprenorskap, ny teknologi och lagbyggaranda.
Drivkraften dr den spdnnande marknaden med en stor potential, och tron pd att addtitv
tillverkning kommer att blomma.”

Samtliga intervjuade menar att Arcam prioriterar och siktar pa att ha en hog teknisk
kompetens inom bolaget och vara ledande inom tekniken. De anstéllda dr dven duktiga pa att
upptidcka kunders behov och kan pé sé sitt hjdlpa kunder med att anpassa deras detaljer och
processinstillningar for att optimera resultatet. De tillfrdgade anser dven att foretaget har ett
nira samarbete med kund. De tycker att medarbetarna pd Arcam har en hég kompetensnivé
tillsammans med ett driv. De ser ocksa en stor potential och mojlighet i att vidareutveckla
tekniken ytterligare.

4.3.5. Teknologin

Intervjuade personer pad Arcam ser inga direkta begridnsningar nér det giller EBM-teknologin
och menar att det finns stora mdjligheter for utveckling. I ar har foretaget gatt ut med
information om att maskinernas produktivitet skall kunna dubblas genom det EU-finansierade
projektet foretaget deltagit i. Detta dr en viktig utveckling vilket mojliggdér anvandandet av
teknologin fran nya kunder. Nuvarande utvecklingsarbete handlar om att mojliggdra
produktion av storre komponenter samt forbéttra ytfinheten. Samtidigt skall 16nsamhet i
produktionen uppritthéllas och behovet for efterbehandlingar skall fortsétta hillas lagt. En
servicetekniker pd Arcam hivdar att den snabba utvecklingen av maskinerna har gjort att
komponenter i maskinerna héller 1ag kvalitet. Det gor att maskinerna i dagslaget latt gar
sonder och krdaver mycket reparationer och byte av reservdelar.
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Att EBM-tekniken kan bearbeta TitanAluminid (TiAl), som med konventionella metoder ar
svartillverkat, har uppmérksammats inom forskningsvérlden och lett till publicitet da
materialet dr hogintressant pa flygindustrin. En intervjuad person tror dven att Arcam kommer
fortsitta ligga i framkant med sin EBM-teknologi 4ven med nya direkta konkurrenter som
anvinder liknande teknik. Detta d& det 4r mycket fler parametrar att ta hinsyn till inom EBM-
teknologin &n vad det ar inom laser, vilket gor den dr svarare att kopiera rakt av. Det gor det
svérare att tillimpa reversed engineering for att nd dit Arcam kommit.

4.3.6. Arcams kunder

Identifieringen av kundens behov och krav &r en padgaende process. Det borjar redan i
sdljprocessen, som ofta tar mellan sex méanader och tre ar. Validering ar viktigt under denna
period, och séljare frdn Arcam méter kunden minst en géng varje kvartal for diskussioner.
Efter att affiren har undertecknats erbjuder Arcam program och service for sina kunder.
Applikationsingenjorer och supportteam arbetar néra kunden, hjilper dem med tekniken och
dess applikationer. I kommunikationen mellan Arcam och kund 4r kundens behov och
onskemal i fokus. Arcam levererar dirmed funktionalitet och forsakring dar Arcam garanterar
sina kunder att systemet fungerar med olika typer av tjanster. Arcam arrangerar ocksa
fokusgrupper dér redan befintliga kunder i omradet uppmanas att diskutera systemet levererat
av Arcam. Detta ér en kanal for kontinuerlig dterkoppling.

Arcam har kontakt med alla sina kunder men en allt fér omfattande kundkontakt hinns ej med
dé det inte gér att uppfylla alla kunders krav och 6nskemadl. Detta anses som negativt da alla
kunder inte far precis vad de vill ha, men dagens arbetssitt ser dnda till att samtliga processer
fungerar.

De anstdllda pd Arcam &r medvetna om att det i borjan av en relation med kund kan uppsta lite
problem pa grund av fel instéllningar, men att Arcam pa léngre sikt hjélper foretagen att skapa
bittre detaljer &n vad de sjdlva kunnat gora. Systemldsningen innebir att kunden far hjilp
redan fran borjan och just servicen anses vara viktig. I och med den senaste upphaussningen
kring Arcam har kinnedomen om tekniken i allménhet och Arcam i synnerhet 6kat drastiskt
vilket dr positivt. De anstdllda menar att majoriteten i branschen nu vet vilka foretaget ér.

Kunden ér viktig for att kunna gora ritt sorts produktutveckling men det frédmsta underlaget till
utveckling kommer istéllet frdn avdelningen for applikationer. Hér hjélper de kunderna med
maskinens applikationer, som till exempel att bestimma hur produkten skall ligga geometrisk
etc. Samarbetet med kund kan i vissa fall vara komplicerat di det finns foretag som ej vill ge
ut information. Med manga kunder har foretaget konfidentiella avtal sa att kunderna kan dela
med sig utav information och det &dr enkelt att arbeta med dem. Vissa kunder &r dock ovilliga
att lamna ut for mycket information vilket hindrar Arcam fran att bista med hjélp. Arcam
brukar forsoka jobba sig runt dessa problem sa gott det gar nir de uppstér. Detta problem blir
Arcam konstant béttre pa att 16sa pa grund av en vixande erfarenhet.

Enligt Arcam brukar kunder ibland komma med 6nskeméal om extra funktioner och tilldgg.
Har kan ibland information utbytas at bada hall. Ett exempel dr ett foretag som anvinde sig av
TitanAluminid (TiAl) och vid langa kontinuerliga byggen s& kunde en intern komponent som
finns 1 maskinen ga sonder. Kunden testade da 16sa problemet genom att laga komponenten
med svets vilket visade sig 10sa problemet. Detta formedlades dé vidare till Arcam som tog till
vara pa det. Det 4r ménga kunders input som varit till grund nér Arcam utvecklat maskiner.
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Séljprocessen har fordndrats med tiden dé foretaget och tekniken blivit mer kdnd. Idag far
foretaget mingder av forfragningar istéllet for att behova kontakta foretag sjilva. Det blir olika
fokus i séljprocessen beroende pad om det &r till ndgon som vill géra en process i en industri
mer effektiv eller om det &r till ndgon som vill framstilla en unik produkt med hjélp av
teknologin. Inom implantatindustrin handlar det fréimst om att géra produkter pa ett visst sitt
som inte dr mdjligt med konventionell teknik.

De intervjuade har inte sett att nagra direkta forséljningar har skett till kunder som hittat
Arcam genom forskningsinstitut eller liknande. I Tyskland har de nu nyligen salt en maskin
till ett valként forskningsinstitut vilket medfor att den annars konservativa tyska marknaden
forhoppningsvis far upp dgonen for Arcam da detta institut gett deras teknik sin godkénnande.
Forhoppningen med affarer som denna ér att de foretag som gér till forskningsinstituten
kommer till Arcam inom ett till tre &r. Foretagen har da fatt ordning pa den applikation de vill
ha och dven insett fordelarna med teknologin vilket leder till kopet av en maskin. Arcam
samarbetar med sa kallade servicebyréder som tar fram prototyper och kortare serier i till
kunder. Hér har Arcam senare gjort affiarer med organisationer och foretaget som forst
hénvisats till en servicebyrd. Da servicebyraerna dr kunder till Arcam innebér det att Arcam de
tar en kund frén en kund men & andra sidan sé skickar de nya kunder till dessa servicebyraer
hela tiden.

De forfrdgningar och kunder som tar kontakt med foretaget via telefon och e-post &r nu i storre
utstrdckning de typer av kunder som foretaget vill ha. De som inte passar Arcam skickar de i
sa fall ofta vidare, ibland &ven till deras konkurrenter som de vet haller pA med det som
kunderna soker. Det dr béttre att de far en positiv erfarenhet utav additiv teknik, &ven om det
inte dr av Arcam och EBM-teknologin, &n ingen erfarenhet alls. Det &r ett strategiskt beslut att
Arcam vill att hela branschen skall gé bra vilket de hoppas skall ge synergieffekter. De
verkliga konkurrenterna ser de istéllet som de tillverkningsprocesser som redan finns hos
potentiella kunder och framforallt de manniskorna som kénner sig bekvima med dessa
processer.

De intervjuade forklarar vikten av att forsoka ddmpa forvantningarna hos de kunder som koper
en maskin. Det tar tid att 4 det att fungera bra och att f4 kunderna bli duktiga pé att anvinda
maskinen. Vid frdgan om hur de tror att kunder ser pé tekniken svarar en av de intervjuade
foljande.

“Det dr inte bara att képa hem, trycka pd knappen och sd borjar den producerade
produkter som mdnga tror.”

Den intervjuade menar vidare att hela branschen och delvis Arcam kan hallas ansvariga for
den forenklade bilden av tekniken. Intervjuobjektet fortsdtter och tror att det ar viktigt att
Arcam blir battre pd att i sin marknadsforing visa vad EBM kan gora och tillfora gentemot
laser.

Ett exempel pa en kund som genom anviandningen utav Arcams maskiner okat sin
konkurrenskraft dr Lima i Italien. De anvédnder de pordsa strukturerna som Arcams maskiner
mdjliggor i stora delar av sin marknadsforing. De har brutit sig in inom ett premiumsegment
dér de snarare anvint dyrare pris som en strategi dn att prisdumpa. De har alltsa anvént sig av
Arcam genom sin marknadsforing. Vilket de har gjort i och med EBM-teknologins
produktmissiga fordelar.
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Arcam uttrycker att de &r flexibla i sitt erbjudande utav utbildning med de tre
utbildningsnivierna. De péstas ocksa vara flexiblare i och med att deras produkter dr mer
Oppna for dndringar, en kund kan dndra en médngd parametrar sa att den skall passa varje
onskemal. Att fa mojlighet att 4ndra parameter i en av Arcams konkurrenters produkter pa
respektives maskin kréver att maskintillverkarna méste dndra dessa parametrar vilket ddrmed
kostar pengar. De kunder som enligt de intervjuade kréver mest arbete initialt 4r de som sétter
upp en processverksamhet inom OMI. Men dven senare under verksamheten kravs support
angaende fragor kring nya geometrier, mjukvaruuppdateringar och teknikutveckling.
Kommunikationen gillande dessa fragor gar at bada hall. Genom att hjélpa kunder med dessa
delar har de mgjlighet att hjilpa kunder att kapa kostnader samt effektivisera deras produktion.
Responsen frén kunderna ar positiv och de uppskattar verkligen samarbetet. Vissa kunder har
aldrig hort talas om Arcam innan medan andra har jobbat med Arcam pa andra foretag
tidigare.

Angéende val av mélmarknaderna OMI och flygindustrin 4r anledningen enligt Arcam att
dessa marknader anvénder mycket utav de material Arcam specialiserar sig pa. Det finns en
investeringsvilja och kvalitetsfokus i dessa industrier sd varje detalj som produceras behdver
inte heller vara sa billig. Vidare hdvdar foretaget att det finns stora mojligheter i manga andra
marknader men att de valt att satsa pa dessa tva marknader for att bygga en grund och
karnkompetens.

4.3.7. Konkurrenter

Samtliga stora aktorer forutom Arcam inom marknaden for additiv tillverkning baserar i
dagslédget sina maskiner pé laserteknik. For en mer detaljerad lista 6ver de olika
konkurrenterna, se bilaga 4.

Nedan visas diagram som sammanstéllts med hjalp av Wohlers Report 2013 éver Arcam och
konkurrerande aktorers storlek med avseende pé antal sdlda maskiner (figur 8) samt antal
salda maskiner 2012 (figur 9).

Totalt salda

Phenix Renishaw
11% 2%

SLM
3%

Figur 8: Arcam och direkta konkurrenter som visar pa hur de forhaller sig till varandra i storlek, med
avseende pa totalt silda maskiner.
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Tillvaxt 2012

Phenix Renishaw
4% 5%
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Arcam

Figur 9: Arcam och direkta konkurrenter som visar pa hur de forhaller sig till varandra i storlek, med
avseende pa salda maskiner under 2012.

Det har gjorts en undersokning dir servicetekniker fragat kund hur de upplever olika
tillverkare inom additiv tillverkning och om de ser ndgon skillnad mellan EBM och laser, och
vilken maskin kunden tycker ligger ldngst fram vad géller tekniken. Kunder har da sagt att de
tycker att samtliga maskiner och tillverkare ligger pa en jamn niva, och att det inte ar stor
skillnad. Ménga kunder dr involverade i tekniken och ser stora mojligheter med vad som kan
astadkommas.

Det finns enligt de intervjuade mycket att gora med att silja foretagets egna maskiner sa att
dgna sin energi it att konkurrera med de andra maskintillverkarna &r rent kontraproduktivt.
Ifall en potentiell kund kommer till Arcam och fragar om ett speciellt problem som de inte kan
16sa, samtidigt som de vet att en annan maskintillverkare kan gora detta, skickar Arcam istillet
dem dit. Det Arcam tar med sig ur detta &r att ndsta gang denna kund vill stilla en frdga vet de
att de kommer fa drliga svar utav Arcam vilket inte gynnar dem direkt, men det bygger en
relation som kan vara gynnsam over tid.

Potentialen inom implantatindustrin dr enligt de p4 Arcam enorm da den nya teknologin
knappt borjat skrapa pé ytan. De stora tillverkarna av implantat har 80 % utav
vérldsmarknaden och de har fortfarande inte kopt in sig pa additiv tillverkningsteknik utan gor
de porosa strukturerna som de har pa sina implantat med egenutvecklad teknik. De intervjuade
anser att Arcam har varit lyckosamma pa den ortopediska marknaden, men tittar de pa vad
som inte har erovrats sd ar det 10-100 ganger sé stort.

De menar att det bade &r en styrka och svaghet med att Arcam &r ensamma med det de gor. De
flesta vet ddrmed lite om additiv tillverkning men inget direkt om EBM.
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De ser dem huvudsakliga konkurrenterna gentemot Arcam som konventionella
tillverkningsteknologier snarare dn laser. D4 EBM-teknologin blir snabbare kommer storre
andelar tas fran dessa konkurrenter. I ett avseende ses de andra aktdrerna som sysslar med
additiv teknik som konkurrenter, i ett annat ses de som kollegor. Detta beror pa att Arcam
anser att den generella tillvixten av additiv tillverkning bor prioriteras. Det finns dock inga
officiella samarbeten mellan olika foretag som arbetar med additiv tillverkning. De intervjuade
hévdar att marknaden ér tillrdcklig differentierad och de som gdor maskiner med laserteknik
konkurrerar med varandra snarare 4n med Arcam.

4.4. Arcam i ett externt perspektiv
Nedan foljer insamlad information kring existerande kunder och externa aktorer utifran ett
externt perspektiv. Figur 10 nedan beskriver de relationer som identifierats i studien.
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— OMI
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Figur 10: Samtliga relationer mellan aktoérerna i studien. Relationerna som utgors utav streck i bilden
beskriver affirssamarbeten. En streckad linje beskriver den utvirdering av EBM-teknologin som utfors

hos ett antal stora aktorer.

4.4.1. Befintliga kunder

Flera av de intervjuade kunderna kom i kontakt med Arcam pa branschmaéssor. En av de
intervjuade upplever att den fér olika bemdtande av olika additiva tillverkare pa dessa méssor.
En anstdlld hos kund menar att Concept Laser har ett vinligt bemotande dér de hor sig for
kring kundens upplevelse av tekniken, vad den intervjuade tror om teknikens framtid och hur
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ndjd personen dr med produkten. Vidare berdttar den intervjuade om hur Concept Laser dven
skickar ut information om utvecklingsarbetet och nya modeller. Intervjuobjektet menar att
Arcam har en betydligt mer tillbakadragen framtoning pa méssorna och d& den intervjuade hos
vissa konkurrenter fick all information den 6nskade men fick bara en hélsning fran Arcam.

Flera intervjuade kunder uppger att de hade kéinnedom om foretagets existens innan de
investerade i en maskin men ddremot ingen eller lite kunskap om Arcams teknik och
foretagets varumirke. En av de intervjuade anser att Arcam stir for produktivitet medan andra
inte hade nagon direkt uppfattning om Arcam som foretag. De flesta hade ingen eller svag
uppfattning om Arcams marknadsforing. Pa fragan om ifall Arcam ses som ett
premiumforetag svarade en befintlig kund foljande:

“Arcam sticker inte ut som ett premiumforetag relativt andra maskintillverkare
inom branschen. For att komma upp i EOS standard har de en bit att gd, trots
att de tagit flera viktiga steg de senaste tvad dren.”

De forskningsinstitut som anvénder flera olika tillverkningsteknologier underséker och
utvérderar alla teknologierna for sina kunder och menar att de pé sa sitt sprider kunskap om
EBM. For additiv tillverkning dr det framst lasersystem som anvinds bland kunder och
medlemmar d dessa teknologier mojliggor béttre ytfinhet, noggrannhet och fler material for
produktion dn vad EBM gor.

Det forskningsinstitut som har flest olika additiva tillverkningsteknologier menar att den
initiala kunskapen bland kunder och medlemmar kring EBM-teknologin och Arcam som
foretag &r lag. Detta forskningsinstitut utfor prototyptillverkning, gor for-serier, validerar
processer och pa s vis erhalls en 6kad kunskap ur ett maskinellt, materiellt och ekonomiskt
perspektiv. Fyra utav forskningsinstitutets medlemmar kommer att integrera EBM-system
inom en snar framtid tack vare forskningsinstitutet, siger intervjuobjektet. I den processen var
Arcam, forutom vid prisséttning och rdmaterialkontrakt, inte nérvarande och hiar menar den
intervjuade att Arcam, i denna process, borde forse potentiella kunder med mer teknisk
information @n vad de gor i dagsléget.

Anledningen till varfor de kunder som intervjuats intresserade sig for och kopte Arcams
maskiner varierar mellan samtliga. En kund som ér ett tillverkande foretag intresserade sig for
additiv tillverkning da de fatt EU-bidrag for att utveckla tillverkningsmetoder genom additiv
tillverkning. Varfor de valde Arcam var for att deras teknik var mer noggrann dn
lasermetoderna samt att de tillverkade komponenterna fick en attraktiv ytstruktur lamplig for
implantat. Bland forskningsinstituten inkdptes Arcams maskin i ett av fallen for att uppna en
bredd i verktygsparken medan ett annat inkdp berodde pé att tekniken eftersoktes av deras
kunder. Samtliga av de befintliga kunder som intervjuats anvénder sig av Arcams éldre
maskiner A2 och har kopt dessa &r 2011 eller tidigare.

En av de intervjuade kunderna menar att det dr stor skillnad mellan EBM och laser. En av de
storsta fordelarna med EBM kontra laser &r effektiviteten och enligt kunden kan de producera
komponenter 4 ganger snabbare med Arcams EBM-maskiner dn med laser. Kunden fortsétter
och menar att forutsatt att foretag har mdjlighet att tillverka en komponent genom bade laser
och EBM viljer den intervjuade EBM pé grund av teknikens processfordelar. Enligt en av de
intervjuade dr Arcams frimsta kompetens och fordel de informella informationskanalerna da
denne latt far tag pa information och fér stdd. En av de intervjuade kunderna siger sdhiar om
sin maskins 16nsambhet.

46



“Maskinen dr berdknad for stora produktionsserier, vad jag menar dr att det dr ett
dyrt verktyg, jag vet inte priset pd andra additiva tillverkningsmaskiner men det krdvs
att man producerar vdildigt manga produkter for att kunna tjidna pengar pd det.”

Det framkom ur ett par intervjuer att kunderna anser att det dr svart att motivera investeringen
1 maskinen d4 Arcam endast erbjuder stora maskiner. En annan asikt som framkom géllande
produktutbudet var att maskinerna ar bra for prototyptillverkning men sdmre for produktion.
Personen sdger dock att de hoppas att detta har forbattrats till den nya Q20-maskinen som de
bestillt och att den erfarenhet de idag har &r fran en A2-maskin.

Fran intervjuerna med forskningsinstituten framgick det att de eftersokte mojligheten att
kunna anvinda fler material i maskinerna, ndgot som de ansig var en fordel hos de flesta
lasermaskinerna. De producerande foretagen vars produktion kretsar kring titankomponenter
ndmnde inget om detta. P& frdgan om vad Arcam kan gora for att stirka sitt erbjudande
svarade en intervjuad kund f6ljande.

“Jag tycker att Arcam gor ett misstag som inte utvirderar mojligheterna att erbjuda
aluminiumlegeringar, men det dr bara min dsikt.”

Pa samma frdga svarar en annan kund f6ljande.

“Arcam skulle kunna 6ka deras virde pa utrustningen genom att erbjuda en storre
variation av standardmaterial. Vi kommer till exempel gora en niva 3-utbildning i ar
for sjdlva kunna skrdddarsy material.”

Samtliga av de intervjuade anser sig vara tillfredsstdllda med Arcams utbildningspaket. En
kund som ér ett producerande bolag menar att den delen som de haft verklig nytta utav dr den
radgivning de fatt efter utbildningen géllande hur de skall anvdnda mjukvaran och planera sina
projekt. Samma kund menar att Arcams framsta kompetens ér foretagets kunskap kring
tillverkningsprocesser.

Bland de kunder som ir icke-producerande foretag som sysslar med forskning uttrycker
samtliga ett missndje kring prissittningen av Arcams underhallningsavtal. De menar att priset
ar for hogt och att som forskningscentrum anvinds inte maskinerna i samma utstrdckning som
producerande bolag och saledes slits inte maskinerna lika mycket och nyttjar serviceavtalen.
Somliga av de intervjuande har helt sagt upp sina underhéllningsavtal och forlitar sig pa
Arcams arliga inspektioner. Ett av forskningsinstituten som har flera olika sorters maskiner for
additiv tillverkning av metall pastar att Arcam har de mest kostsamma
underhdllningskontrakten, utan att erbjuda négot de andra inte gér. Andra inom akademia drar
paralleller till programvara som du kdper till ett mycket reducerat pris pa grund av att de nar ut
till ménga kunder och menar att detta 4r ndgot som Arcam ocksa borde titta pd. En intervjuad
fortsitter:

“Jag skulle foresla ldigre kostnader for universitet & forskningscenter eftersom vi har

mindre anvindning av maskinerna jamforelse med industrierna. Arcams kontrakt dr
faktiskt det dyraste av alla maskin producenter”
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Samma fOretag menar att de gérna hade sett att de getts mdjlighet att fa vara beta-testare av
Arcams maskiner. Intervjuobjektet menar att det skulle ge dmsesidig nytta da organisationen
har medlemmar i SAFRAN, ett bolag med grenar inom flyg- och forsvarsindustrin, samt flera
medicinska foretag.

En kund som har den forsta generationens EBM-maskiner menar att dessa ér kinsliga och
intervjuobjektet menar istdllet att kunderna maste ha serviceavtalen for att undvika de hoga
kostnader som annars kan uppkomma vid maskinfel. Personen fortsitter och tycker att det inte
ar optimalt att denne som kund méste ringa till Arcam for att tillskaffa sig information kring
vad i tekniken som har utvecklats och vilka nyheter foretaget har. Intervjuobjektet tycker
istéllet att foretaget borde uppdatera sina kunder och informera med jimna mellanrum hur
utveckling av till exempel processerna eller egenskaperna kring tekniken gér. Konkurrenterna
inom plast uppdaterar regelbundet sina kunder via mail eller telefon om vilka nya material
som finns tillgéngliga och hur det paverkar kunden samt nyheter om nya applikationer.
Kunden hade dven gérna sett att di Arcam I6ser ndgon av sina kunders hard- eller
mjukvaruproblem kontaktas alla kunder om hur detta problem 16stes. Pé sa sitt underléttas ett
proaktivt arbete och det blir lattare for kunderna att mota problem med maskinerna. Den
intervjuade fortsétter och menar att de tyska konkurrenterna har mer dterkoppling i sina
kundrelationer vilket denna uppskattar.

4.4.2. Potentiella kunder

I foljande kapitel redogors nagra potentiella kunders tankar kring additiv tillverkning i
allminhet samt EBM och Arcam i synnerhet. Dessa dr himtade ur mailkorrespondens genom
LinkedIn samt fran en diskussion i gruppen “Medical Additive Manufacturing & 3D Printing”
som projektgruppen sjdlva har initierat.

De flesta potentiella kunder anser att den hogsta intradesbarridren dr de komplexa och dyra
processer som krivs for att f4 nya produkter godkénda av FDA inom USA. Dessa processer
forenklas da liknande produkter eller tillverkningsmetoder redan fatt godkénnande men da
additiv tillverkning fortfarande &r nytt och relativt ovanligt innebér det att
certifieringsprocesserna blir 1dngdragna, komplexa och dyra istdllet. Detta gor att de initiala
barridrerna okar betydligt trots att tekniken ses som bra i lingden da den mdjliggor nya och
bittre 16sningar dn befintliga tillverkningsmetoder. En viktig fordel med tekniken &r att det
krévs fa operatorer och att risk for fel minskar betydligt i jamforelse med till exempel CNC
frasar. Pa fragan om foretag likt Arcam kan motverka denna barridr genom samarbeten eller
finansiering fOr att fa ett godkdnnande menar en potentiell kund att om foretaget blandar sig i
vissa kunders arbete kan det leda till en forlorad kundbas och fortroendeproblem i léngden.

En potentiell kund &r for tillfallet i 6verldggandet av att investera i en ny maskin for additiv
tillverkning. De har tidigare haft en maskin frdn EOS och menar pé att beslutet tas helt
rationellt utefter vilken maskin som helt enkelt 4r bist pd marknaden, vilken EOS var da de
investerade i denna. Denna kund dr en kontraktstillverkare som inte har upplevt nagra problem
med att hitta potentiella kunder som vill anvédnda sig av additiv tillverkning. Nu vintar
foretaget pa sin licens frdn FDA innan de kan skriva kontrakt med kunder vilket visar pé
trogheten pd marknaden.
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En annan aspekt som bade kan ses som en mojlighet och ett problem &r materialutbudet. Flera
potentiella kunder vill arbeta med nya och battre material da tekniken mojliggor detta men
upplever problemet att nér en maskin vél borjat producera med ett material gir det ej att byta
smidigt. Detta dr framfOrallt ett problem for serviceforetag som vill ha en bredd av tjanster och
material. Det blir &ven problematiskt for foretag som vill testa olika material men endast har
en maskin.

Den generella bilden av Arcam ar att deras EBM-teknologi 4r snabbare medan laser fran till
exempel EOS ger en finare yta pa det som produceras. En potentiell kund har traffat Arcam pé
missor men har ingen direkt uppfattning om foretaget forutom att teknologin skall vara bra.
En annan kund menar pa att bdde Arcams och EOS erbjudande dr bra och menar att orsaken
till att teknologin ej slagit igenom &r pa grund av att den &r ny och implementeras pé en trog
marknad praglad av tuffa regleringar.
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5. Analys

I f6]jande kapitel analyseras empirin utifran det analytiska ramverket. Till en borjan analyseras
kontexten foretaget verkar 1 for att sedan titta ndrmare pé foretagets strategi, erbjudande och
marknadsforing.

5.1. Ny teknologi

Denna inledande delen analyserar additiv tillverkning i stort vilket Arcam med sin EBM-
teknologi dr en del av. Da tekniken fortfarande ar ung ligger stor vikt i att analysera hur bolag
skall agera nir de tillhandahéller en for marknaden ny teknik.

EBM-teknologin tillsammans med additiv tillverkning i allménhet préglas som tidigare nimnts
av en hog innovationsgrad och utvecklingstakt dé det fortfarande &r en relativt ny teknologi.
Teknologin befinner sig fortfarande i utvecklings- och introduktionsfasen. Marknadens
omognad synliggors i den hoga tillvaxt aktérerna pa marknaden uppvisar. Detta visar pa den
omfattande potential som marknaden priglas av och fortsatt tillvixt med ldgre 16nsamhet &r
troligt. Den ldgre 16nsamheten visar vidare pa den potential som finns da produkter manga
ganger har som hogst intjaning och lonsamhet samtidigt som produkten precis har mognat.

Arcams teknologi kan bdde ses som en produkt- samt en processinnovation (Kindstrom et al.,
2012). Detta da teknologin i sig dr ny samtidigt som det ar en tillverkningsmetod som
mdjliggor for kunden att skapa egna produktinnovationer. Detta &r en syn som medarbetarna
pa Arcam delar med sina kunder. De menar att teknologin leder till en tydlig differentiering da
prestandan pa de komponenter som kan tillverkas med Arcams maskiner dr ndgot som ej kan
uppnas med konventionell teknik. Samtidigt fordndrar tekniken processen for hur produkter
tillverkas helt och héllet vilket &r signifikativt for en processinnovation dér maskinen i ménga
fall effektiviserar produktionen. Utveckling av utbildning och service kan ocksé ses som
processinnovationer vilket dr nagot som Arcam arbetar med men ej i samma omfattning. Det
ar positivt att Arcam har en kombination av de bidda innovationerna da Kindstrom et al. (2012)
menar att enbart produktinnovation inte ar tillracklig for att skapa langsiktig och hallbar
konkurrenskraft. Pa ldngre sikt kan det dock krivas en vidareutveckling av de kringliggande
tjdnsterna (processinnovationerna) som leder till 6kad effektivitet eller 6kat kundvarde. Hér
menar en anstilld pd Arcam att deras utbildningar behdver utvecklas och kundanpassas
ytterligare for att mota teknikens komplexitet samt den 6kande méngden varierande kunder.
Detta behandlas mer i analysen av Arcams erbjudande.

Kundens motstandskraft mot fordndringar dr en central aspekt i Arcams framtida tillvaxt dér
det frimsta motstdndet enligt en intervjuad person pad Arcam framst kommer fran operatorer
av konventionella metoder. Detta d& de dr vl inarbetade och har stor kompetens inom sina
befintliga teknologier och ej vill se en fordndring. En annan viktig motstandskraft &r att de
storsta potentiella kunderna till Arcam relativt nyligen gjort stora investeringar i egna
produktlinor och darfor inte har rad eller drar sig for att gora ytterligare stora investeringar.
Om de storsta aktdrerna skulle implementera teknologin hade motstdndskraften for den med
storsta sannolikhet minskat drastiskt. Skulle additiv tillverkning bli en branschstandard inom
OMI pa grund av sina egenskaper hade mojligheterna att dven sla igenom pé andra marknader
okat da dess fordelar askadliggjorts for fler.

50



Arcam bearbetar samtliga av de storsta aktorerna genom att ha maskiner ute hos dem for test
och utvirdering. Detta &r positivt dé ett foretag bor bearbeta de etablerade kunderna dér
potentialen till att skapa vérde ar storst (Viardot, 2004). En implementering av additiv
tillverkning kan oavsett typ 1dngsiktigt ses som positivt for marknadsutvecklingen da det
innebér 6kad acceptans for tekniken. Detta dr nagot flertalet medarbetare pa Arcam
understryker da de andra tillverkarna inom additiv teknologi manga ganger till och med ses
som kollegor 1 branschen.

Arcams teknik dr fortfarande sé pass differentierad fran lasertekniken att foretag kan finna
kundnytta i att investera i bade en EBM- och en lasermaskin. Detta understryks av de
intervjuade instituten som bade anvinder EBM- och laserteknologi vilket innebér att kontrakt
som forloras till andra maskintillverkare kan accepteras. Detta pd grund av att marknaden
frimjas nér kunden blir n6jd med teknologin. I dagsldget &r det alltsd viktigare att den totala
lonsamhetspoolen 0kar &én att varje aktor fokuserar pa att ta marknadsandelar frn varandra,
nagot som bade Mdller et al. (2005) och Porter (2008) foresprakar. En anstilld pd Arcam
menar att detta dr en synsétt som delas av Arcam och kunder vars behov ej passar for EBM-
teknologin hinvisas istdllet vidare till konkurrenter.

Fran att forr ha tryckt ut teknologin ut pa4 marknaden likt technology-push borjar marknaden
nu i storre utstrackning efterfraga produkten i takt med att ett behov héller pa att skapas.
Langa forsdljningsprocesser hos Arcam tyder dock pa att bolaget fortfarande befinner sig i
stadiet technology-push (Walsh et al. 2002). For att hitta sin marknad har foretaget testat sig
fram med flera misslyckanden som f6ljd innan beslut att satsa pa dagens marknad gjordes.
Dessa iterativa misslyckanden och framsteg ér en viktig del 1 processen att hitta en lamplig
marknad for produkten (Christiansen, 1997). Walsh et al. (2009) menar att det ar viktigt for ny
teknologi att visa pa tydliga kostnadsbesparings-, effektiviserings- samt kvalitetsforbéttringar
jamfort med existerande produkter, ndgot som en anstilld pd Arcam menar att det finns stor
utvecklingspotential inom i bolaget.

Arcam erbjuder i dagsldget ingen mdjlighet for kunder att fi vara delaktiga i beta-test av
produkterna. Kunder inom akademia har dock uttryckt en 6nskan om detta och péstar att det
skulle ge en dmsesidig nytta d& det 6kar Arcams exponering mot marknaden genom institutens
kunder. Det ér enligt Viardot (2004) vanligt att en blivande kund har svart att se behovet av
tekniken och att det bista sdttet di &r att 1ata kunden testa en prototyp eller vara med som beta-
testare.

5.2. Framvixande marknader

Potentiella kunder och andra aktorer som inte &r tillrdckligt insatta i AT branschen upplever
ibland ingen skillnad mellan EBM- och laserteknologin. De bade teknologierna genererar
nytta gillande geometrisk frihet men skiljer sig emellertid fran varandra inom nigra
parametrar som enligt bolagen sjdlva skapar olika applikationsomraden. Att teknologierna &r
sapass nya som de dr samt okunskap hos potentiella kunder medfor en osédkerhet kring vilken
metod som passar dem bast, vilket i sin tur skapar en osdkerhet kring teknologierna. Detta
visar sig i att somliga kunder vénder sig till Arcam med 6nskemal som inte riktigt
overensstimmer med Arcams erbjudande. Det visar sig dven i att en del kunder felaktigt
jamfor EBM med lasertekniken i fall dér det inte &r relevant. Scenariot stimmer vél dverens
med Porter (1998) som menar att det kan finnas en osékerhet kring vilken teknik som kommer
visa sig bést i ldngden pd en framvéxande marknad. Denna syn pa de olika teknologierna
uppmuntras dock ndr utvecklingen leder till att de konvergerar mot varandra.
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Da Arcam har tecknat avtal om forvérv av pulverdivisionen AP&C som ér en av {3 tillverkare
och leverantdrer av metallpulver ses inte ravarubrist eller en stark uppgéng i ravarupriset som
ndgon begriansning for Arcams utveckling pa marknaden, vilken &r ett av problemen som
Porter (2008) menar begriansar marknadsutvecklingen. I och med forvirvet sdkrar Arcam
tillgdngen av titanpulver &t sina kunder. Det innebér dven att Arcam far mdjlighet att styra
priserna vilket kan ses som positivt for maskinforsiljningen, dd Arcam kan erbjuda sina egna
kunder bittre eller kundanpassade priser pa ravaran utefter behov. Utover detta innebir det
dven att Arcam drar fordel om hela den additiva marknaden utvecklas och dé denna
forsdljningsgren i organisationen och dess omséttning utdkas.

Kundens riddsla for att snabbt bli omoderna i och med en maskininvestering i detta tidiga
stadie dr ndgot som de anstillda pd Arcam inte sdger sig uppleva, vilket dr det andra problemet
Porter (2008) tar upp. De tillfrigade personerna anser att eftersom de som bolag erbjuder
kunder uppdateringar i programvaran finns det ingen risk for foraldring da systemen hélls
aktuella. En motsigelse till detta dr dock att kunder vintar med att investera i additiv
tillverkning 1 forsta stadiet dd maskinerna maste bli snabbare for att det inom vissa segment
skall bli Ionsamt. Manga aktdrer bevakar dérfor marknaden men véntar med att kdpa. Detta
styrks av en séljare inom Arcam som menar att ménga potentiella kunder &r nyfikna pad om
deras konkurrenter borjat anvénda tekniken. Detta tyder pa att flera aktorer ser
prestandafordelen men rids 16nsamheten. Den stora prestandafordelen innebér dock att om
ndgon storre aktor investerar i tekniken kan en branschstandard skapas vilket kommer tvinga
fler foretag att anviinda tekniken for att vara fortsatt konkurrenskraftiga trots den minskade
lonsamheten.

Pé en framvixande marknad &r det som tidigare ndmnt enligt Arnold & Quelch (1998) viktigt
att utvérdera vilka marknader som kommer acceptera en ny produkt tidigt och vilka som inte
gor det. Detta for att hjilpa foretaget att fokusera sin marknadsforing och produktutveckling.
Arcam har kommit att fokusera pa tvad marknader med hoga intrddesbarridrer och omfattande
restriktioner och regleringar. Regleringarna innebér att féretag som dmnar sélja en ny produkt
pa OMI maste fa godként fran kontrollerande myndighet. Detta gor att genomslagskraften av
teknologin troligtvis har mattats av pa grund av den troghet som finns. Hade Arcam istéllet
fokuserat pd andra marknader hade utgdngen kunna vara en helt annan och tekniken hade
mdjligtvis varit mer vedertagen. Fordelen med befintliga marknader dr dess fokus pa prestanda
framfor pris och att materialet titan anvénds. Detta mojliggor att 16nsamhet kan uppnas med
Arcams relativt dyra produktionsmetod. Inom OMI handlar det om ménniskokroppen och
varfor marknaden #r sé restriktiv ir just for att det &r krav som skall uppfyllas. Overtriffar da
EBM-teknologin befintliga teknologier ger det ett mervéirde som dr vért det extra pris som
EBM faktiskt kostar. Hade foretaget istéllet inriktat sig pa en annan marknad med mindre
troghet hade troligtvis priskdnsligheten varit hdgre och det har Arcams teknologi ej tidigare
kunnat mita sig med. Med den utveckling som nu sker med snabbare och precisare maskiner
okar denna mojlighet drastiskt d& andra foretag kan finna Ionsamhet genom tekniken samtidigt
som prestandan hdjs avsevirt. All sorts spridning av tekniken ar positiv da det leder till en
utdkad kunskap om dess mdjligheter och kundnyttan den tillfor. Varfor foretag véljer att inte
overga till additiv tillverkning beror pa att gjutning fortfarande &r billigare for komponenter
med enkel geometri. Den hogre tillverkningskostnaden med additiv tillverkning motiveras
alltsd endast da foretag véljer att tillverka komplexa komponenter som dr svara och dyra att
tillverka med konventionella teknologier. Denna bild kommer sannolikt att ritas om nér
teknologin blir snabbare och mer kostnadseffektiv dd mervérdet blir tillréckligt stort for att
motivera tillverkning av enklare geometrier.
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Enligt Porter (1998) accepterar aktdrer nya teknologier om de antingen ser en tydlig
prestanda- eller kostnadsfordel. Av dessa tva fall menar Porter (1998) att aktorer som ser en
prestandafordel i de flesta fall tenderar att anamma teknologin i ett tidigt skede. I Arcams fall
och dven generellt inom den additiva tillverkningsbranschen anvinds teknologin framst for att
det ger en stark prestandafordel i och med mojligheterna att skapa tidigare omdjliga
geometrier. Detta innebdr att den initiala trogheten borde vara 14g och en stor efterfragan
borde finnas for tekniken. Idag finns dock en viss troghet hos kunderna for att dverga till
Arcams produkter. Flera potentiella kunder patalar att trogheten beror pa att de verkar just
inom ortopedi- och flygindustrin. Detta forsvarar for mindre aktorer att kunna overga till en ny
produktionsteknik da processen for godkénnande kréver stora resurser. Dirav orsakas troghet
pa detta segment av marknaden. Storre aktorer som inte paverkas lika hart av regleringarna dé
de har storre resurser kréver dock oftast en stor tillforlitlighet i sina produktionsprocesser och
maskiner vilket medfor att foretagen genomfor langa utvérderingsforlopp av olika alternativ.

Da additiv tillverkning mdjliggor en resurssnal produktion kan hallbarhet ses som en tredje
aspekt. Enligt Nidumolu et al. (2009) ses den hallbara aspekten ibland som den mest aktuella
inom en framvéxande innovativ marknad dé det pa senare ar blivit en samhéllsviktig fraga. |
och med att slutanvidndaren virdesitter ett hallbart perspektiv har det dven blivit viktigt for
foretag att anpassa sig sjélva och sitt erbjudande utifran detta. Hallbarhetsperspektivet kring
Arcam kan delas upp i flera delar. Dels miljoaspekten pa grund av den resurssnéla
tillverkningsmetoden men dven den sociala som &r tydligast inom OMI. Denna héllbarhet
kommer ur att EBM-producerade implantat haller langre vilket leder till mer framgéngsrika
transplantationer och hogre livskvalitet hos patienter. Béttre transplantationer leder dven till en
minskad samhillskostnad dé farre resurser behover ldggas pa undersdkningar, operationer,
rehabilitering med mera. Trots detta lagger Arcam nira inget fokus pa formedling av de
hallbarhetsfordelar d& de anser att kunderna inte tar hdnsyn till detta. Istéllet ser kunderna den
snéla resursforbrukningen som en kostnadsfordel d& det innebéar mindre forluster i form av
spill. Att Arcams kunder inte ldgger storre vikt inom detta omrade beror med stor sannolikhet
pa bristen av miljokrav pa dem sjélva. Bristen beror dven delvis pa sma produktionsvolymer
och vikten i att rétt saker sdtts in i kroppen. Dock kan héllbarhetsaspekten tilltala manniskan
socialt vilket paverkar och fargar beslut som tas.

5.3. Tidig framgang, analys av utvecklingsmojligheter

Den hype, uppmirksamhet och det visionéra synsétt som Arcam och additiv tillverkning
styrker tesen om att foretagets teknologi och additiv tillverkning i allménhet &r precis i klyftan
mellan de tidiga anvéndarna och tidiga majoriteten (Moore, 2014). Arcam tror sjédlva pa att det
kommersiella genombrottet dr runt hornet (inom ett till tva &r) men for att detta skall realiseras
krévs att foretaget lyckas attrahera den svarflortade tidiga majoriteten som kraver tydliga och
framgangsrika referenser. Teknologin dr mitt uppe i klyftan (chasm) och foretaget har varken
lyckats eller misslyckats med att dverbrygga den. Detta visar sig genom att det stora lyftet ej
har kommit samtidigt som kraftig sdnkt forsédljning ej skett med ett efterfoljande
rationaliseringsarbete. Detta stirker vikten i att forsta vart teknologin och foretaget idag star
for att agera pa ritt sétt och undvika detta och istéllet fa det lyftet hela organisationen tror pa.

Med en systemldsning mdjliggdr Arcam for den tidiga majoriteten att implementera produkten
dé de kraver en fungerande och kvalitativ helhetslosning. Har dr en av Arcams framsta
konkurrensfordelar da de uppfyller kundens behov av en helhetslosning som &r direkt
implementerbar. Dock finns hir problem i att produkten inte tycks ha blivit av med samtliga
barnsjukdomar, till exempel det faktum att maskinerna ofta gér sonder vilket kan avskriacka
denna grupp for att investera i teknologin. Detta dr ocksa ett problem da Moore (2002) menar
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att ett starkt “word- to mouth” mellan kunder &r bland de allra viktigaste. Arcams samlade
mdten med kunder stirker detta vilket &r positivt. Vidare dr Arcam en etablerad aktér med
framgéngsrika referenser (bland annat Lima) som foretaget kan anvénda for att attrahera dessa
pragmatiker. Arcam dr idag ingen marknadsledare och foretaget har ca 14% av marknaden
vilket dr lagre &n EOS, med sin 54% marknadsandel. Detta kan leda till att den tidiga
majoriteten vander sig till EOS snarare 4n till Arcam men kan Arcam istéllet nischa sig
tydligare inom en viss del kan foretaget hir bli marknadsledare och jobba dérfiran. Arcam kan
alltsa segmentera dn tydligare genom att till exempel fokusera framforallt pa
standardimplantat (Lima). Lyckas Arcam med detta kommer den tidiga majoriteten stodja
foretaget som marknadsledare vilket leder till att foretaget lattare behéllare denna position da
pragmatikerna hdjer intrddesbarridrerna for andra aktorer. Dessa skall sedan utgdra basen for
Arcams intdkter och kan sedan finansiera nya segmenteringspenetrationer. Deras vilja att
betala for kvalitet gynnar bdde Arcam som EOS. Arcams samarbete med DiSanto och ett
utokat samarbete med forskningsinstitut dr positivt for att kunna dvervinna pragmatikerna
menar Moore (2002) vilket ocksa talar for ett 6kat fokus pa serviceforetag som idag &r i
kontakt med denna kundgrupp. Konkurrensbilden ar annars positiv for Arcam da det finns
flera konkurrenter som den tidiga majoriteten kan jamfora med varandra (Moore, 2002).

Arcams marknadsforing &r ej tydlig mot varken tidiga anvindare i form av genombrotts-
marknadsforing (visar pa strategiska mojligheter och potential) eller den tidiga majoriteten i
form av tydliga framgangsrika referenser (Moore, 2014). Analysen kompliceras pd grund av
marknadens utformning dir det dr nagra fa aktdrer som dominerar majoriteten. Dessa kommer
krdva dn mer tydliga referenser pd att teknologin fungerar. Alternativet &r att uppstickarforetag
implementerar teknologin och pé sé sdtt véaxer sig s stora att de hotar jittarna. En kvalité och
tillforlitlighet kommer kridvas av dessa kunder for att de skall implementera teknologin och
dess fordelar skall vara dokumenterade. Da antalet visiondrer pa en marknad dr begrénsat kan
det vara s att Arcam snart redan knutit alla dessa till sig och d& ar den tidiga majoriteten nésta
steg. Nér ett foretag kommit sé langt kan forsédljningen sjunka betydande om foretaget ej
lyckas fa dver de nya kunderna vilket ddrmed kan leda till en situation dér foretaget antingen
gér under eller slir igenom.

Arcam har ett relativt tydligt marknadsfokus dér foretaget ej for en aggresiv
foRséljningsstrategi utan fokuserar istéllet pd de omraden som valts ut. Det dr positivt att
foretaget riktar sin forsdljning mot framforallt tvé segment dé hela organisationens resurser
fokuseras pa dessa, fran produktutbeckling till service.

5.4. Strategi

Detta kapitel inleds med en analys av industrin och de krafterna som paverkar den
underliggande 16nsamheten inom denna vilket ligger till grund for de 6vriga delarna av
strategi som analyseras. En analys av ett foretags strategi och strategiska mojligheter ar
essentiellt for ar forsta varfor eller hur ett foretag kan nd framgang.

5.4.1. Analys av industrin

Det finns idag ett tydligt hot mot Arcam, och liknande mindre maskinproducerande foretag pa
marknaden for additiv tillverkning. Hotet utgors av vélkinda och kapitalstarka foretag med
kérnverksamhet inom nagon annan teknisk bransch men som i och med den stora potentialen
for additiv tillverkning bestdmt sig for att borja utveckla konkurrerande teknik. Det finns dven
ett hot frdn aktdrer som redan héller pA med mer konventionella teknologier av tillverkning
med en bred kundbas. I och med att dagens produktion av maskiner sker i mindre skala finns
inga storre barridrer for nya aktorer i form av investeringar i stora produktionsprocesser.
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Studien visar pé att det inte finns négra tydliga eller viasentliga hot mot Arcams verksamhet
fran deras underleverantorer. De kinsliga delarna i maskinerna ar framforallt mjukvaran,
nagot Arcam producerar sjilva, vilket gor dem oberoende i den fragan. For att gora sig
oberoende och sdkerstilla tillgdngen pé titanpulvret som anvénds i maskinerna forvirvade
Arcam 2013 pulverdivisionen AP&C. Med detta forvarv eliminerades i princip leverantorers
forhandlingsstyrka d4 Arcam i och med kopet 10ste en av de stora osdkerheterna infor
framtiden, tillgédnglighet av rdmaterial for kunder. Detta forvérv stirker &ven Arcams position
pa marknaden och mojliggér 6kad omsittning och 6kade marginaler.

Kundens forhandlingsstyrka eller makt ses i dagsldget som 1&g da Arcams produkt &r unik och
ingen enskild kund handlar i stora méngder samt att tekniken erbjuder en hog prestandafordel.
Kunderna som véljer Arcam gor det oftast for att det endast 4r de som kan tillhandahalla en
tillrdckligt bra 16sning till deras problem. I dagsléget ér det en stor skillnad mellan vad de
olika teknologierna inom additiv tillverkning klarar av. Dock nirmar sig de olika
teknologierna varandra vilket minskar differentieringsmojligheterna. Konkurrensen om samma
kunder kommer saledes att 0ka, vilket skulle kunna ge kunderna ett battre forhandlingslige.

Viktiga substitut att ta hansyn till kan vara utveckling av nya gjutningsmetoder eller metoder
for skirande bearbetning inom konventionell tillverkning som ir billigare. Aven utveckling av
helt nya tillverkningsmetoder som har hogre prestanda pé tillverkade komponenter behover
medriknas. Risker kring nya material som Arcam ej arbetar med &r intressant da foretaget ej
investerar 1 forskning kring nya material.

5.4.2. Arcams befintliga och potentiella marknadsutrymmen

Arcam har som officiellt ldngsiktigt mal att identifiera nya kundsegment, vilket dock
intervjuerna med de anstéllda tyder pa ar ett arbete som ej prioriteras (Arcam, 2013). Det som
framkommit &r att det finns intressanta nya marknader men att detta ar konfidentiell
information. Hur 14ngt foretaget kommit i arbetet &r darfor oklart. Fran intervjuerna antyder
endast en medarbetare att ndgot arbete rorande detta gors vilket tyder pa att det troligtvis ej ar
ett prioriterat omrade. Fran Arcams perspektiv dr potentialen sé pass stor pa befintliga
marknader att incitament och intresse till att hitta dessa nya marknader saknas.

”Kommer kunder fran en annan marknad till oss sd tackar vi inte nej men vi gor inga
egna anstrdangningar for att hitta kunder pd dem marknaderna.”

Detta séger en av Arcams séljare. Foretaget prioriterar séledes troligtvis bort tillvéxt pd
marknader de ej dr etablerade pa for att Ionsamheten ej skall forsdmras. Detta &r nagot
foretagets forséljningschef kritiserar da den denne menar att foretaget pa lang sikt hade
gynnats av mer fokus pa tillvixt framfor 16nsamhet. Huruvida detta ar positivt eller negativt
finns det olika uppfattning om men klart dr att ett foretag som gér forst in pa en marknad ofta
blir dominerande d& mdjligheten att skapa och forma marknaden i en riktning dar foretaget ar
mest konkurrenskraftigt 6kar. Detta argument talar for tillvéxt framfor 16nsamhet eftersom det
kan leda till en l&ngsiktigt hdllbar konkurrenskraft om det utnyttjas rétt (Porter, 2008).
Samtidigt 4r prioriteringar och trade-offs essentiellt for ett foretag da det bland annat ar dessa
som differentierar foretaget, gor det unikt och uppritthéller Ionsamheten (Porter, 1996). Det ér
ocksé essentiellt att foretaget ej gar in pa en marknad som foretaget ej behirskar vilket gor att
analysen av marknaden méste vara omfattande (Porter, 2008). Problematiken med tillvéxt
framfor l16nsambhet &r att dgarna troligtvis vill se Ionsamhet for att se den verkliga potentialen
och visa pa att det inte bara &r ett forhoppningsbolag (affirsmodell) som ej kan vara 16nsamt.
Arcam ar idag vilfinansierade sé att satsa pa tillvéxt dr ej ett problem. Problemet dr om
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tillvixten skulle borja halta och stora investeringar da har gjorts utan att foretaget varken
uppvisar tillvéxt eller [onsambhet.

Det som vidare talar for att arbetet med nya marknader &r intressant dr den vaga
konkurrensbilden mellan laser och EBM och att teknologierna fortfarande uppfyller sa pass
olika behov. Detta innebér att tekniken med dess foretag kan finna egna l6nsamma
marknadsutrymmen utan att direkt behova konkurrera med varandra. Istéllet kan foretagen
som arbetar med additiv tillverkning fortsétta arbeta med den gemensamma lonsamhetspoolen
och finna utrymmen dér de uppfyller hogst kundvirde (Porter, 2008). En outforskad mojlighet
for Arcam idag &r att foretaget med sin gedigna kunskap kan framhéva teknologin pa nya
marknader som technology-pull istéllet for som tidigare push (Walsh et al, 2002). D& Arcam
ar ett mindre foretag 6kar mdjligheterna for att foretaget skall uppfylla en marknads
forandrade behov (Porter, 2008). Forutom diskussionen mellan I6nsamhet och tillvaxt ar dven
diskussionen kring hur tillvixten skall ske intressant; skall Arcam vixa med mal att bli
marknadsledare inom OMI eller skall foretaget nischa sig via segmentering. Som
marknadsledare kan volymerna oka betydligt samtidigt som l6nsamheten kan bli lagre i takt
med 6kande kostnader. Differentiering och unicitet kan dven uppnés genom att fokusera pa en
viss nisch menar Ossiansson (2014-03-26). For att bli marknadsledare kréivs troligtvis en
bredare produktportfolj dir foretaget uppfyller flera behov. Fokuserar Arcam istéllet pa en
nisch (till exempel standardimplantat som krédver hog produktivitet) kan en smalare
produktportfdlj accepteras vilket foretaget idag har.

Arcam arbetar ej aktivt med att hitta Blue oceans within (inom befintlig marknad). Detta gér
att utldsa ur intervjuerna och sett till vad Arcams kunder gor, dér de flesta liknar och verkar
inom samma branscher. Undantag fran detta dr bland annat Dentware som skiljer sig genom
att arbeta med tandimplantat. Personer pa Dentware menar att Arcams maskiner dr nddvindiga
for att uppna lonsamhet vilket visar pa den kundnytta Arcam faktiskt uppfyller. Hur kommer
det sig da att inte fler bolag inom dental eller andra omraden anvénder sig av Arcams
teknologi? Mycket pekar pa att det &r omraden som ej prioriterats av foretaget och darfor
kommit i skymundan trots att teknologin har tydliga fordelar pa marknaden. Anledningen till
detta har nimnts ovan men maste ses som en risk sett till Porters (2008) synsitt dd marknaden
for additiv tillverkning s& sméningom kommer mogna och bli &n mer konkurrensutsatt. De
olika additiva teknologierna konvergerar, om in langsamt, och detta innebér att den
sarstillning Arcam idag har med EBM kan komma att férdndras om &n pa lang sikt. Hir ar den
strategiska flexibiliteten och mdjligheten att fordndra foretaget snabbt essentiellt om foretaget
skall fortsdtta vara i framkant.

5.4.3. Strategisk flexibilitet

Ett Blue ocean perspektiv hade ocksé gjort foretaget mer strategiskt flexibelt vilket Mintzberg
(1993) understryker vikten av. Ar Arcam inne pa flera marknader minskar riskerna d
beroendet av varje marknad minskar. Virlden fordndras snabbt och att forutspa framtida
hindelser pa marknaden dr svart om ej omdjligt. De marknader som Arcam verkar pa idag kan
fordndras i grunden och da &r riskspridning essentiellt for den strategiska flexibiliteten. Istéillet
for att vara ett offer for fordndringar kan Arcam via detta planera for fordndring och ¢j
overrumplas av den (Mintzberg, 1993). Ett exempel pa ndgot som hade kunnat fordndra OMI i
grunden &r nya, starka och billigare plastmaterial som ersitter metall. Detta hade gjort Arcams
maskiner irrelevanta for marknaden och istéllet hade maskiner for additiv tillverkning i plast
tagit 6ver. Ar foretaget flexibelt gar detta att parera och istillet som Porter (2008) foresprakar
utnyttja forandringar i marknaden till foretagets fordel. Stora eller sméa foréndringar skapar ett
handlingsutrymme som vil utnyttjat kan styra marknaden i en riktning dir foretaget &r som
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mest konkurrenskraftigt. For att kunna parera och utnyttja forandringar dr dven foretagets
anstélldas instéllning och forhallningssitt betydande. Genom ett visionért forhéllningssatt dar
visionen skapar ramarna och agendan med tiden kan en rorlig och adapterbar organisation
skapas vilket enligt (Mintzberg, 1996) ér viktigt pad en teknik-tung marknad som utvecklas
snabbt. Den entreprendriella strategin, vilket dr en strategiskt flexibel strategi kdnnetecknas av
att snabba skiften kan ske i foretagets vision och riktning dé det ofta endast ar en person eller
nagra fa som behdver forindra sin instillning. Ar foretaget istillet storre och ledaren ensam ej
har det mandat och legitimitet som krdvs samt att systemet dr trogrorligt blir det svarare for en
organisation att fordndras. Arcam dr en liten organisation vilket mojliggdr anvindning av den
entreprendriella strategin. Dock véxer foretaget snabbt vilket samtidigt forsvarar en langsiktig
tillampning av en entreprendriell strategi. Ett sétt att ga runt kravet pé en karismatisk ledare
som ensam styr foretaget och kommunicerar ut méal och riktning ar att formulera en stark
vision. Genom att gora detta kan Arcams vision fungera som en forenande rod trdd i foretaget
och skapar en gemensam uppslutning kring den riktning som ledningen tycker att foretaget bor
ta. Hur lyder da Arcams vision, och hur uppfattar foretagets anstéllda denna? Pa foretagets
hemsida stér visionen formulerad som:

“Arcams system skall vara ett naturligt inslag i maskinparken inom
tillverkningsindustrin.”

Detta &r en tillsynes robust vision som kan forena och entusiasmera de anstillda kring den
strategiska riktning som foretaget ar pd vég att géra. Det &r en vision som dr stark over tid. S&
pa vilket sitt priaglar den de anstéllda pa Arcam och pa vilket sitt de arbetar? Av de sju
intervjuade pa foretaget kunde fem av dessa aterge vad de ansag vara foretagets vision men
syftade dé inte pd den vision som kommunicerats ut officiellt. Istdllet pekade de anstillda pa
Arcams méal om “hundra i kubik” som vision. Visionen som formulerats i foretagets
ledningsrum har uppenbarligen inte kommunicerats nedat i organisationen. Enligt VCI-
metoden (Hatch & Schultz, 2009) har alltsd Arcam ett gap mellan foretagets strategiska vision
och foretagskulturen som bor genomsyras av denna. Som ndmndes tidigare krévs det, for att
Arcam skall vara strategisk flexibelt, att de strategiska intentionerna som fattas i
ledningsrummet antingen ligger i linje med foretagskultur och varumérke eller kommuniceras
ut 1 organisationen sa att foretagskultur och varumairke ror sig mot de nya strategiska
intentionerna (Hatch & Schultz, 2009). Ett exempel pa detta dr den strategiska alliansen med
DiSanto. En realisering av kdpoptionen av DiSanto skulle innebira att Arcam breddar sitt
erbjudande till att &ven tillverka implantat at kunder. Trots detta dr de anstélldas kunskap om
ledningens strategiska intentioner och bakomliggande tankar 1aga. De anstéllda bor forstd vad
alliansen skall utrétta och addera for vérde till foretaget. Kommuniceras inte detta ned i
organisationen far inte ledningen i samma utstrackning uppslutningen kring den strategiska
riktningen och riskerar séledes att fi ett splittrat varumérke och en trogrorlig organisation.
Detta dé ledningen och de anstilldas uppfattning om vad foretaget star for och vart det &r pé
vég skiljer sig at. Den strategiska visionen bor handla om vart foretaget vill landa ndgonstans
och vad foretag skall sta for, pa sa sitt kan visionen fungera som ett sdtt for Arcam att
differentiera sig.
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Vill Arcam andas innovation och nytinkande bor detta goras pa alla plan vilket i hdgsta grad
priglas av medarbetarnas instillning. En organisation dér fordndringar och strategiriktningar
snabbt kan kommuniceras ut och tas upp av de anstéllda skapar just den strategiska flexibilitet
som krévs 1 dagens komplexa och fordnderliga klimat. I Arcams fall uttrycker de anstéllda en
innovativ intern bild utan att egentligen konkret kunna pavisa detta forutom att teknologin &r
ny och modern. Vill foretaget vara strategiskt flexibla och innovativa maste det genomsyra
hela organisationen, fran Vd:ns strategiska beslut till de anstélldas instéllning.

5.4.4. Strategiska nit

I och med att Arcams teknologi sirskiljer sig fran lasertekniken finns det goda moéjligheter att
ingd allianser med liknande bolag p&d marknaden. Mdller et al. (2003) menar att bolag inom en
viss marknad kan skapa ett horisontellt vardenét for att tillsammans erbjuda kunden ett virde
som var och en av aktorerna ensamma inte kan och pé sé sétt ta marknadsandelar at hela nétet.
En allians kan fungera som ett sitt att komplettera varje aktors erbjudande d& samarbetet kan
underldtta for kunder att optimera sin produktion genom att anvdnda maskiner fran flera
aktorer. Idag tas inte kunders beslut om vilken maskin som skall inférskaffas helt rationellt.
Istdllet for att enbart undersoka vilken maskin som &r bist 1dmpad tas hinsyn till tidigare
kontakter och upplevelser med respektive bolag. Narmare samarbete mellan leverantdrer kan
leda till att kunder upplever det enklare att komma i kontakt med varje leverantor. En allians
med laserbolag skulle dven underldtta for kunden att Gverbrygga den kunskapsbrist som
existerar kring metoderna genom att eliminera osékerheten pa tillgang till ratt teknik. D& stor
del av trogheten till att ta steget in paA marknaden beror pé osdkerhet skulle en allians inte
enbart innebdra att nitet i sig tar storre andelar pa marknaden utan dven att marknaden kan
véxa snabbare. Det finns dock en osdkerhet med en allians da parterna kan bli inlésta 1
ofordelaktiga avtal om teknologierna konvergerar mot varandra. Blir skillnaderna mellan
teknologierna mindre innebér det att parterna blir stérre konkurrenter.

Forskningsinstitut som arbetar med additiv tillverkning dr utmirkta kanaler for
maskinleverantorer att na ut till potentiella kunder. Att inga en allians med forskningsinstitut
kan innebira att foretagets teknik framhévs i storre utstrackning pa instituten vilket kan leda
till att fler kunder far upp 6gonen for tekniken. Utdver det finns fordelen att utvecklingen av
tekniken gar snabbare da fler oberoende aktorer dr med i1 utvecklingen. En ndrmare kontakt
med forskningsinstitut har &ven potential att mdjliggora béttre kundservice for Arcams kunder
som &r intresserade av att anvdnda andra material 4n de Arcam erbjuder. Idag menar Arcam att
det ej dr 1onsamt for dem att utveckla maskinerna for att fungera for fler material. Detta trots
att det finns bade befintliga kunder som édr intresserade av det samt flera potentiella kunder
inom OMI som avvaktar intrdde pd marknaden pa grund av brister i materialutbudet. Genom
att ingd samarbete med forskningsinstitut kan Arcam addera béttre mojligheter till
materialutveckling utan att behdva gora arbetet in-house. Viktigt i fall likt dessa dr att bada
parter upplever vinning i samarbetet samt att informationsutbytet gar at bada hall (Hakansson
& Ford, 2002). Problem som kan uppsta ar att viktig kunskap riskerar att forsvinna bort fran
Arcam. Hér far en avvigning goras, anser bolaget sjilva vara tillrdckligt bra inom sitt omrade
att de har rad att fler aktorer far fordjupad kunskap inom omradet for att pé sé sétt vidga
marknaden.
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I och med forvérvet av AP&C samt samarbetet med DiSanto har Arcam nu i storre
utstrdckning kontroll 6ver hela foradlingskedjan. Detta innebédr mojligheter till
informationsutbyte och fordjupad kunskap om kundens behov samt mdjligheten att forandra
erbjudandet dnda ner till rdvarutillverkning i leverantorsledet. Detta gar att jamfora vid ett
vertikalt viardenit, ndgot som ur nédtverksperspektiv ar nyttigt for att frimja mer radikala
innovationer. Att Arcam forvarvar aktorerna innebdr dock en viss risk for att
innovationskraften kvédvs genom att Arcams vilja blir den som sitts framst.

5.4.5. Nya material, en strategisk mojlighet?

Fran intervjuerna framgér det att Arcams bild av material ar att det 4r mer 16nsamt for kunden
an for Arcam med nya material. Att {4 ett nytt material att fungera tillfredstéllande kriaver
resurser vilket foretaget ej vill ldgga om inte kunden finansierar det. Istéllet fir intresserade
kunder sjdlva arbeta fram material och det Arcam bidrar med forutom sitt vanliga erbjudande
ar den tredje nivén i utbildningen som just riktar sig mot dessa intressenter. Det har framgatt
att befintliga som potentiella kunder tror att detta ir ett misstag da det i bred utstrackning
forskas pé nya och béttre material som manga tror kommer fordndra marknaden. Foretaget kan
dock skicka kunder som é&r intresserade av nya material till de universitet eller
forskningsinstitut som anvinder sig av Arcams maskiner. For de potentiella kunderna ar
materialfragan en viktig sddan och dirav blir den intressant ur ett strategiskt perspektiv. Med
nya och béttre 1dmpade material skapas mojligheten att finna nya kundvirden och behov och
genom detta finna mindre konkurrensutsatta utrymmen. Skulle nya och béttre material ta dver
helt kan det finnas en risk i att frimst ha fokuserat pa titan da andra konkurrenter kan vara
bittre forberedda och ldmpade for de nya materialen.

5.4.6. Intern analys, vad gor Arcam framgangsrikt?

For att forstd vad som gor foretaget framgangsrikt eller ej anvinds ett resursbaserat synsétt
(RBV). Studien har kommit fram till att Arcam har tva vérdefulla resurser eller aktiviteter som
differentierar bolaget i form av kompetens och teknologi.

Kompetensen hos medarbetarna ér en av foretagets frimsta resurser vilket ocksa framgatt i
intervjuerna bade frin medarbetarna sjdlva och befintliga kunder. Foretaget ar ett av relativt fa
etablerade bolag som arbetar med additiv tillverkning och Arcam &r ensam aktér med EBM-
teknologin. Med den gedigna kunskap som foretaget har byggt upp under aren kring bade
teknologin och marknaden har foretaget hér ett forsprang till nya aktorer. En av de intervjuade
pa Arcam tror att &ven med nya direkta konkurrenter, som anvinder sig av liknande teknik,
kommer Arcam fortsétta ligga i framkant. Detta for att det dr ett 1dngt och tidskrdvande arbete
att utveckla den kompetens som krévs for att fa tekniken att fungera. Da kompetensen innehas
av foretagets medarbetare gir den inte direkt att kopiera utan for att fa tillgang till den krdvs 1
dagslédget att nagon annan aktor virvar dver personal och pa sa sitt far del av kunskapen. Dock
brukar anstillningsavtal ofta innehélla klausuler som motverkar att foretagshemligheter sprids.
Kompetensen ér alltsd en vardefull resurs som &r svér att kopiera och ddrmed 1angsiktigt
héllbar. Detta gor att storre aktorer, trots sina finansiella muskler, ej enbart kan létta pa
planboken for att kopiera, ta del av eller skapa denna resurs. En svaghet &r att om andra
aktorer lyckats attrahera till sig medarbetare eller information, men det behdver ej leda till att
foretaget kan aterskapa Arcams virdefulla resurser. Detta pa grund av att foretagskulturen,
dynamiken eller andra aktiviteter inom bolaget kan ha utvecklat och skapat de virdefulla
resurserna, och vilka som skapat detta ar svart att identifiera. Detta visar pd hur viktig
foretagskulturen dr och dynamiken mellan medarbetare. Ett problem som identifierats ar att
bolaget bestar av vildigt kompetenta medarbetare men att de framforallt brinner for den
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spannande teknologin snarare dn for bolaget. Detta tyder pa att ledningen misslyckats med att
entusiasmera de anstédllda. Ett annat orosmoment dr att sdljarna sitter pd mycket kompetens
och indirekt makt di de har hand om sé pass ménga kundkontakter. Skulle en siljare som
under en ldngre period bearbetat en kund forsvinna till en konkurrent finns det stora risker i att
denna tar med sig kunden om en god relation uppnétts. Detta leder till att Arcam maéste ha
tydliga incitament fOr att anstéllda skall vilja stanna kvar och utveckla och utvecklas inom
Arcam.

Ett 1dngsiktigt hot som finns mot kompetens som unik resurs 4r om EBM-teknologin blir
vanligare vilket dé leder till att kompetensen blir vedertagen. Till exempel kan det bli s att en
tredje part kan borja leverera billigare och mer prisvérda serviceavtal. Denna utveckling kan
dock dven vara positiv for bolaget da det breddar marknaden och indirekt mdjlighet till fler
salda maskiner.

Dock dr kompetens nagot som maste investeras i for att hallas aktuell och i framkant av
utvecklingen. Vidareutbildning och forvaltning av kompetens och talanger &r en visentlig
framgéngsaspekt som ej far undermineras. D& Sverige ej har de fraimsta utbildningssidtena
inom teknik 1 allmédnhet och additiv tillverkning i synnerhet, &r ett viktigt arbete att hitta ratt
och bist kompetens. Investerar Arcam rétt inom kompetens och utbildning tillskansar
foretaget sig ett forsprdng som andra aktorer ej har.

Béde Arcams kunder och foretagets anstillda pekar pa EBM-teknologin som en av foretagets
absolut frimsta resurser med sin hoga produktivitet. Som ett ungt ingenjorsforetag ér det kring
detta foretaget dr uppbyggt och det dr via denna som de idag differentierar pd marknaden for
additiv tillverkning relativt andra additiva tillverkningsforetag.

En fOrutséttning for att EBM-teknologin skall fungera som Arcams langsiktigt
konkurrenskraftiga medel &r att tekniken dr svar att kopiera. Tekniken ger produktionsfordelar
som i vissa avseenden dr Overldgsna andra additiva tillverkningsteknologier. P& snabbt
véxande marknader dominerar initialt tidiga aktérer som Arcam och gor detta med god
lonsamhet. Det foreligger dock alltid en risk pa tekniktunga innovationsmarknader att bli
omsprungen av nésta generations teknik och innovation (Collis & Montgomery, 2008). Ett
okat intresse for den additiva tillverkningsmarknaden har tillsammans med marknadens stora
potential skapat incitament for andra foretag att forsoka kopiera Arcams framgangsrika EBM-
teknologi. Intervjuade pd Arcam menar att reversed engineering inte gér att tillimpa pé deras
teknologi d4 de har kommit 1&ngt med sin teknik och mjukvara vilket skapar en hog barridr for
potentiella konkurrenter att bryta sig in pa marknaden. Barridrer i den formen ir ett viktigt
skydd for Arcam mot dessa foretag. For att hélla uppe barridrerna och skapa nya bor de jobba
vidare med patent pa tekniken, kunskap inom tekniken samt utvecklade kund- och
leverantorsrelationer sa att de skapar ett virde for kunden i alla steg. Vid intervjuer med
befintliga kunder menade en av dessa att de har varit i kontakt med foretag som tagit fram
EBM-maskiner men som dnnu inte dr kommersiella. I dagsldget har foretaget en
patentingenjor som enbart jobbar med dessa fragor och det &r tydligt att foretaget prioriterar
ensamritten till tekniken hogt. Foretaget bedomer Asien och dé framst Kina och Japan, som en
viktig geografisk tillvixtmarknad. Historiskt sétt dr det pa dessa marknader vanligt med
patentintrang vilket betonar vikten vid ett proaktivt och strategiskt arbete med patentportfoljen
for att pé sa erhdlla en héllbar och konkurrenskraftig resurs.

I figur 11 visas de viktigaste delarna som studien kom fram till géllande strategi i teoretiska
referensramen. Underrubrikerna visar pa vad som anses vara viktigast géllande strategi i just
Arcams fall.
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Figur 11: De viktigaste delarna i analysen av strategi.

5.5. Ett flexibelt erbjudande

Erbjudandet &r en central del av foretaget och pa den vdxande additiva marknader krévs det att
erbjudandet forfinas i takt med den tekniska utvecklingen och den 6kande konkurrensen. Att
hélla konkurrenter borta och fora ett proaktivt arbete for detta kan komma att bli essentiellt.
Ett steg 1 denna riktning dr for Arcam att utarbeta ett erbjudande dér foretaget levererar
kundvérden som dr dverldgsna andra aktorers. Da foretaget dr en av marknadens tidigaste
aktorer har Arcam forvérvat sig viardefulla kunskaper inom sévil processparametrar och annan
teknisk information som kunders kopbeteenden och anvindning. Genom att kapitalisera pa
denna kunskap och kompetens kan Arcam bygga ut sitt erbjudande pa ett sddant sitt att det
utvidgade erbjudandet 6kar kunders krav och pa sé sétt forsvérar intrddet for nya aktorer
(Porter, 2008). Dé teknologin nu kommit sa pass langt racker det inte 1dngre med hérdvara och
maskinteknologin for att tillfredsstdlla de kundbehov som Arcam med det nya erbjudandet kan
gora. Att bygga ut erbjudandet och da ta ett tydligt kundfokus kan i Arcams fall fungera som
ett sdtt att differentiera sig.
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Samtidigt menar teorin genom Anderson et al. (2009) att det dr viktigt att inte addera for
ménga tjanster till den 16sning som ett foretag séljer. Anderson et al. (2009) menar vidare att
det ar vanligt att foretag stirrar sig blinda pa att bygga ut erbjudandet for mycket utan att noga
overvéga vad det bor bestd av. Genom att gora detta kan d4 Arcam riskera att erhélla ett
erbjudande som bestér av tjdnster som dels dr onddiga och inte skapar tillriackligt varde till
kund. Tjinster som dessutom leder till ett dyrt erbjudande som &r kostsamt f6r kund och
vilket, for att konkurrera med marknadspriser, genererar lite vinst till foretaget. En
forutséttning for att Arcam framgangsrikt skall kapitalisera pd sina erfarenheter och kunskaper
ar att foretaget utformar ett erbjudande som kunden vérdesitter och som ar lonsamt.

Arcam riktar sig till foretag och organisationer som virdesitter olika saker och vars
anvindarbeteende ser annorlunda ut, vilket framgar av intervjuer att producerande bolag och
forskningsinstitut. For att skapa sa mycket virde som mgjligt for dessa kunder i olika segment
krédvs att Arcam é&r flexibla i sitt erbjudande. Vad som &r virdeskapande och essentiellt for en
kund kan for en annan kund inom ett annat segment framsta som onddigt och enbart bidra till
en hog och omotiverad kostnad och dédrmed forsdmra erbjudandets levererade viarde. Genom
att ha ett flexibelt erbjudande fér istéllet kunder mdjlighet att skriddarsy erbjudandet utefter
det som de anser vara viktigast for dem.

Idag behdver kunderna service och processhjélp nir maskinen precis har blivit levererad, detta
dé det tar tid att stilla in processparametrarna sa att dem passar kundens produktion. Enligt de
intervjuade kunderna sé tog det 14ng tid att fi maskinerna att fungera pé rétt sétt, det kravde
manga omstdllningar av maskinparametrarna. Hir finns mojlighet att 6ka kundvérdet genom
att till exempel erbjuda hjdlp i form av personal pa plats for att underlétta uppstartsfasen.

Fran utférda intervjuer framkom det att det foreligger en stor skillnad i kunders krav och
utnyttjande av foretagets servicekontrakt. En betydande del av Arcams kunder ér foretag som
anviander maskinerna for prototyptillverkning eller forskningsprojekt, darfor sliter de inte
maskinerna lika mycket som ett producerande foretag och anvénder séledes inte
servicekontrakten i samma utstrickning. Arcams serviceavtal nimns av en kund som det
absolut dyraste pd marknaden utan att tillfora ndgot virde. Samtidigt upplever kunderna att de
enklaste serviceavtalen i dag inte &r tillrickliga. Fler servicealternativ dr dé ett alternativ
samtidigt som ett hdgre uppskattat varde hos kund av produkten mojliggor en hogre
prissittning och hogre lonsamhet (Rosvall, 2009).

En intervjuad pd Arcam pastér att de tar emot information fran sina kunder, till exempel
ndmns det under en intervju att en kund har 16st ett enklare problem pa sin maskin, kunden
aterkopplar till Arcam som sedan dndrar detta pa sina nytillverkade maskiner. En annan
intervjuad pa Arcams produktutvecklingsavdelning upplever inte informationsutbytet
tillrackligt. Detta d& denna, som normalt inte har kundkontakt, pastar sig sjidlv behova ringa till
kunden for att dennes information skall na hela vigen fram till Arcams
produktutvecklingsavdelningen. En kund till Arcam uttrycker en liknande kénsla och menar
att informationsutbytet mellan Arcam och kunden inte &r tillrdckligt. Denna kund, som dven
har en maskin fran en konkurrerande firma, upplever att konkurrenten jobbar mer aktivt for att
hjilpa till genom delning av uppdateringar och optimeringar. For att erbjudandet skall kunna
utformas pé ett sitt som kunden vérdesétter sa maste ett fungerande informationsutbyte mellan
kund och Arcam uppritthallas. Servicepersonalen befinner sig ute hos kunderna, de &r hos
kunderna dir de far hora vad som fungerar bra och vad som fungerar daligt. Hér finns en stor
potential att snappa upp och vidarebefordra viktig information till berérd avdelning. Det dr ute
hos kunden som informationen finns vilket kan omsittas till 6kat kundvérde.
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Ett annat kommunikationsproblem é&r de sprakbarridrer som finns vid foretagets utbildningarna
Enligt en intervjuad pa Arcam har det varit problematik i kommunikationen under
utbildningarna, sprékliga barridrer har bidragit till att utbildningarna inte blivit informativt
fullstandiga for kunderna. Det ar fullstandigt vitalt att spraket inte begransar utbildningarna,
detta for att kunden skall inneha tillrdcklig med kunskap for att kunna paborja produktionen
med sin maskin pa egen hand.

Med empirin som utgédngspunkt har tre grenar i erbjudandet utkristalliserats. Generellt finns
det mojligheter i erbjudandet att tillféra mer kundvirde genom att ha mer flexibla och
kundanpassade erbjudanden vilket bdde empirin och teorin understryker. Aven en utdkning av
erbjudandet kan vara intressant att titta pa.

5.6. Marknadsforing

Foljande kapitel avser att analysera marknadsforingsempirin med teorin som bakgrund.
Marknadsforingen ér en viktig strategisk aspekt dé det dr en mdjlighet till differentiering och
ett sitt att Oka acceptansen for tekniken.

5.6.1. Att 6verkomma marknadens osiikerheter

Osikerheten som uppstér kring en komplex produkt beror ofta pé att potentiella kunder saknar
information om det virde som produkten kan tillféra (Ford et al., 2009). Arcam har sjélva
uttryckt att foretagets kommunicerade information varit av teknisk karaktir vilket enligt
forsdljningschefen pd Arcam lett till att foretagets breda kompetens och erbjudande inte har
uppfattats av marknaden. Roswall (2007) menar att det &r viktigt att kommunicera och
utveckla vérdet i sitt erbjudande. Genom att paketera erbjudandet pa ett sddant sitt att det ar
tydligt vad som ingér kan Arcam enklare kommunicera det virde de kan skapa for sina
kunder, framforallt d& marknaden for additiv tillverkning dr omogen. I stéllet for att lyfta fram
tekniken bor enligt Walsh et al. (2002) fokus vara pa vad den nya tekniken kan astadkomma,
och hur kundens produktion forenklas av en maskin frdn Arcam. Ossiansson (2014-03-26)
menar att det dr vanligt att unga produktspecifika bolag glommer att visa potentiella kunder
vad deras tjénst eller produkt ger for mervérde och att budskapet d& bor handla om vad EBM-
teknologin leder fram till snarare @n tekniken i sig. Det dr vidare viktigt att Arcam dven
kommunicerar de dokumenterade viardedkningar som befintliga kunder upplevt (Rosvall,
2007). Enligt bade kunder och Arcam sjdlva kommuniceras bade Limas forbattringar i
effektivitet, kvalitet pa implantat och EBM-teknologins positiv ekonomiska utveckling. I
marknadsforingen kommuniceras dven att ett stort tyskt forskningsinstitut har investerat i en
Arcam maskin. Genom att pavisa ett av kunder uppskattat virde pa produkten gor att det gér
att ta ett hogre pris (Rosvall, 2007). Detta i enlighet med Moore (2002) som menar att
kommunikationen till den tidiga majoriteten ska vara tydlig, kommunikationen ska vara
konkret gérna i form av métbar fakta och procentuell forbéttring av kundernas verksamhet.
Genom att gora detta menar Moore (2002) att skepticismen hos den tidiga majoriteten kan
overvinnas och klyftan mellan de tidiga anvindarna och den tidiga majoriteten kan
overbryggas. For att nd ut till den stora majoriteten och framforallt dem erként fem storsta ska
Arcam, enligt Moores teorier, lyfta fram sina kunders dokumenterade forbattringar.

Fran sdljavdelningen pd Arcam framkom att forsdljningsprocessen i méngt och mycket
handlar om att ta bort oklarheter kring teknologin. Med en relativt ny produkt pd marknaden &r
det naturligt att potentiella kunder har fragor och funderingar kring tekniken. Det &r samtidigt
tydligt att Arcam har mycket att vinna pa att formedla och gora sa mycket information som
mdjligt tillgdnglig for potentiella kunder. Ett utav de kontaktade forskningsinstituten tycker att
Arcam bor forse potentiella kunder med mer och tydligare information &n vad de gor i
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dagsléget for att frimja kdp och menar pé att Arcams konkurrenter dr béttre inom detta
omrade. Genom att gora informationen mer littillgénglig kan Arcam minska osédkerheten hos
kunder. Osidkerheten skapar en initial troghet och for att Gverbrygga detta stélls krav pa néra
relationer och tillit mellan foretag och kund. Wiley & Sons (2009) menar att tillit till
varumirke och produkt &r kritiskt for att 6verkomma potentiella kunders osdkerhet. Den
gemensamma bilden av Arcam som varumérket &r i princip obefintlig. Foretagets teknologi
uppfattas som bra men att den ofta gér sonder vilket bade bekriftas av kunder som
medarbetare pd Arcam. D4 teknologin utvecklas sa pass fort menar medarbetaren att kvalitén
ej ar helt perfekt. Detta uttrycks dock ej som ett omfattande problem d& Arcam med foretagets
gedigna kompetens 16ser dessa kvalitetsmissar, men det visar pd teknikens omognad.

5.6.2. Differentiering genom paketering

Arcams olika paket eller delar av systemlosningen borde enligt Viardot (2004) och Hatch &
Schultz (2009) tydliggoras for kund och tydligt visa pa vad for vérde de olika delarna tillfor.
Genom att tydligt visa pé all den kunskap och kompetens som Arcam forvarvat under sin tid
inom additiv tillverkning och inkorporera detta i foretagets erbjudande kan foretaget gora sig
langsiktigt konkurrenskraftigt mot framforallt ligprisalternativ. Aven hotet frin nya potentiella
och kapitalstarka aktorer kan neutraliseras genom att Arcam kapitaliserar pa detta. Ifall Arcam
visar detta tydligt i sin marknadsforing kan det saledes skapa ett langsiktigt konkurrenskraftigt
varumirke som utokar avstindet till de stora tillverkningsbolagen som kommit att intressera
sig for marknaden.

Fran intervjuer med forskningscentrum och professorer inom tillverkningsteknik framkom att
det for forskningsvirlden stod klart vilka applikationsomraden och fordelar som tydligt skiljer
laser- och EBM-teknologierna at. De anstéllda pa Arcam som kommer i kontakt med
potentiella och nya kunder menar dock att kunskapen om vad som tydligt skiljer de tva
teknologierna at dr 1&g och en intervjuad pa Arcam menar att foretaget borde bli béttre pa att i
sin marknadsforing fortydliga och stirka vad EBM kan gora gentemot laser. Eftersom
foretaget dr ensamma med teknologin ér det for Arcam essentiellt att visa kunden vad det ar de
erbjuder som sérskiljer dem frén resten av de additiva tillverkarna. Det ligger darfor i
foretagets intresse att i marknadsforingen nischa sig och dskadliggora for marknaden pa vilket
satt Arcam tillfor viarde, bade ndr det géller maskiner och kringtjanster. Arcam har ett smalare
produktutbud 4n ménga andra konkurrenter vilket gor att foretaget inte tilltalar en lika stor
malgrupp som andra konkurrenter. Att differentiera sig pa denna vdxande marknad och
utvecklas i den nisch och riktning som foretag valt kan vara en mojlig vég att gd for att skapa
en langsiktig konkurrenskraft. Det dr da viktigt att Arcams varumirke och marknadsforing
foljer foretagets strategiska vision.

5.6.3. Vision, intern identitet och uppfattad identitet

Arcams erbjudande dr byggt och fokuserat kring maskinen d& denna stir for majoriteten av
vérdeskapandet hos kund. Samtidigt framgar det i empirin att flertalet kunder pekar pa
foretagets kompetens inom processutveckling och support som en annan viktig del. Detta
vérde bestdr da framst av mellanménsklig kontakt och saledes styrs detta virde av de anstillda
pa foretaget. Trenden mot 6kad service stéller darfor hogre krav pa foretag att ha en
genomarbetad och kommunicerad intern identitet. Detta for att den interna identiteten paverkar
de anstéllda och dérigenom kundens bemétande. En forutsittning for att all kundkontakt skall
ske pa ett sddant sitt dr att det finns en véletablerad intern identitet (Hatch & Schultz, 2009)
som saledes starker varumarket. Nér denna frdga diskuterades med de anstillda pa foretaget
var synen pa Arcam relativt homogen. Internt 4r bilden av Arcam ett innovativt foretag med en
framtidsinriktad teknologi. Forsdljningschefen tilligger dven:
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“Foretagets kdnnetecken dr entreprenorskap, ny teknologi och lagbyggaranda.
Drivkraften dr den spdnnande marknaden med en stor potential, och tron pd att additiv
tillverkning kommer att blomma.”

Den intervjuade fortsétter och menar att Arcam har en “ungdomlig entusiasm kring tekniken”
som genomsyrar verksamheten. Bade Hatch & Schultz (2009) och Urde (2003) menar att en
stark foretagskultur bor vara vil forankrad i foretagets vision. Saledes bor Arcams vision
Overensstimma med den interna identiteten som uppmanar till vissa handlingar i det dagliga
arbetet. Det dr den funktion som den interna identiteten fyller. Den bor via Arcams vision
forena och leda medarbetarna och séledes dven foretaget i en viss riktning. Det blir som
ndmndes ovan viktigare dd en viktig del av Arcams levererade virde till kund bestar av en
immateriell tjanst som differentierar foretaget. Somliga av de intervjuade kunderna menar att
det &r hér, i de immateriella delarna av erbjudandet som Arcam ar som starkast.

Intervjuade Hugo Mann (2014-04-03) menar att varumérkets betydelse minskar ju lingre ned 1
foradlingskedjan ett bolag verkar. Arcam, som ett maskintillverkande foretag, befinner sig
langt ned 1 denna kedja dé de tillverkar maskiner som i sin tur kan producera implantat som
dérefter séljs till de institutioner och kliniker som slutanvdndaren uppsoker (avser enbart
OMI). Tanner & Raymond (2010) menar att varumérket pd ménga marknader &r den storsta
anledningen till varfor en kund véljer ett visst foretag. Universitetslektor Eva Ossiansson
(2014-03-26) fortsitter och menar att det dven inom B2B éar viktigt att pd vixande marknader
tidigt né ut och bygga en varumirkeskénnedom for att forstarka “first movers advantage” och
plocka marknadensandelar inom dnskat omrdde. Arcam sjdlva upplever att det &r en skillnad i
den interna bilden och den externt uppfattade bilden och ddrmed &ven de virden som
kommuniceras ut till marknaden. For att kapitalisera pa det faktum att foretaget dr en av
marknadens forsta och frimsta aktorer kan Arcam saledes stirka sitt varumérke pa ett sadant
sitt att det Overensstimmer med vad bolaget representerar och star for samtidigt som det ar
laddat med positiva virden som uppfattas som anviandbart och unikt av deras kunder. Det
finns ingen koppling mellan den interna uppfattade visionen “/00 i kubik” och de virden som
foretagets anstéllda anser att foretaget star for och formedlar. Fragorna om Arcams identitet
och varumairke som stillts till foretagets kunder har genomgaende fatt uteblivna eller svivande
svar om EBM-teknologins prestanda. Avsaknaden av uttalade interna kidrnvérden forsvérar
arbetet med att forena den strategiska visionen med foretagskulturen (Urde, 2003). Saledes
oOkar risken att fa gap och skillnader mellan vision, foretagskultur och uppfattad bild av
foretaget med ett splittrat varumérke som resultat.

5.6.4. Marknadsforingskanaler

Arcams framsta marknadsforingskanal ar idag méssor vilket har konfirmerats genom
intervjuer med foretagets befintliga kunder. Best (2004) pekar pa detta som ett vanligt problem
inom B2B, att enbart anvidnda och forlita sig pa sadan siljfrimjande marknadsforing. Utifran
empirin star det klart att Arcam utover dessa sdljframjande aktiviteter inte har nagon utarbetad
kommunikationsplan. Foretagets identitet och varumérke skall representera vad omvérlden
projicerar pa foretaget och hur foretaget uppfattar sig sjalvt (Hatch & Schultz, 2009). Arcams
avsaknad av en sddan gor det svart for bolaget att paverka och styra over externa aktdrers bild
av foretaget. Detta kan dé fi forodande konsekvenser for Arcam ifall marknadens bild av
foretaget glider 14ngt ifrén deras egen (Hatch & Schultz, 2009).
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Ett problem idag ar att foretaget ser sig sjdlva som premium samtidigt som deras produkter
ofta enligt kunder gér sonder. Detta gor att det krdvs mycket service och reparation vilket stér i
konflikt med bilden av Arcam som ett premiumforetag. Vill Arcam vara ett foretag som ses
och ser sig sjdlva som ett premiumforetag sa finns det mycket att gora. Problemet dr att utifran
given empiri sé dr inte Arcam mer exklusivt 4n ndgon annan aktor. Detta exemplifieras med
serviceavtalen som &r dyrare dn konkurrenters trots att inget mervérde synliggors. Istillet
pekar empirin pé att det dr sjdlvbilden som &r en aning skev da foretagets anstéllda tror att
foretaget d4r premium nér det istéllet levererar samma vérde som konkurrenter. Antingen méste
kvaliteten och levererat kundvirde oka avsevirt eller s& maste sjdlvbilden foréndras.
Problemet hér &r att den skeva sjédlvbilden leder till en arrogans som ej gynnar foretaget.
Denna arrogans visar sig till exempel pad méssor dar Arcam ar ett av fa foretag som ej
anviander sig utav maskinen samtidigt som de anstillda ej uppfattas som inbjudande och
hjidlpsamma. En kund till Arcam menar att bolagets upptradande pa branschmaissor relativt
andra maskinleverantdr &r tillbakadraget. Personen menar att det finns en vésentlig skillnad i
upptriddandet mot kunder mellan de olika leverantorerna. Nagot som uppskattades av andra
intervjuade kunder var hur representanter fran andra leverantdrer pad méssor var inbjudande
och visade entusiasm for kund. Den tillfrdgade personen upplever framforallt Concept Laser
och EOS som mest inbjudande och inspirerande dd de visar nyfikenhet kring kundens ésikter
om produkten och tekniken. Det finns dven en svaghet i att Arcam inte heller har med sina
produkter pa missorna, ndgot som forsadljningschefen pa Arcam understryker. Bemotandet pé
méssorna formedlar idag inte den kénsla som krévs for att legitimera bilden som premium.
Skall foretaget uppritthilla denna bild ar detta ett strategiskt stillningstagande som skall farga
bade varumérke, marknadsforing och foretagskultur.

Som presenteras i empirin uppfattade majoriteten av Arcams tillfragade befintliga kunder att
servicekontrakten var dyra och en kund pastod att Arcams underhéllningsavtal var det dyraste,
utan att erbjuda nagot som de andra inte gjorde. Det kan vara sa att Arcam &r daliga pé att visa
sina kunder vad de faktiskt fir for den summa de betalar, och det skulle vara fordelaktigt om
de forbattrade sin paketering och den riktade kommunikationen till befintliga kunder. Det kan
ocksé vara sa att Arcam pé grund av sin sjdlvbild som en premiumtillverkare anser sig
legitimera den hogre kostnaden utan att faktiskt leverera ndgot unikt. Foretaget har i bagge
scenarierna att vinna pa en tydligare kommunikation nir det géller produkterna dér levererat
kundvirde méste sta i fokus. Da majoriteten av de intervjuade kunderna varit
forskningsinstitut innebér det att maskinerna hos dessa inte anvédnds i samma utstrickning som
hos tillverkande bolag och séledes slits mindre. Hade det varit fler tillverkande bolag som
intervjuats kan deras syn pé erbjudande varit annorlunda. Som tidigare ndmnts uttryckte dven
flertalet forskningsinstitut en dnskan om lagre serviceavgifter. For att en sénkning av
serviceavgifterna skall mojliggéras méste Arcam se nadgon vinst trots det minskade
serviceintdkterna. En av de intervjuade kunderna pa ett forskningsinstitut menar att de
fungerar som en viktig marknadsforingskanal for Arcams EBM-teknologi och menar att de nu
har fyra medlemmar som kommer att installera och kopa tekniken frdn Arcam. Detta dr en
samarbetsform som kan gynna Arcam betydligt utan att krdva nigra vésentliga investeringar.
Kunderna uttryckte da en dnskan om storre tillgang till information frdn Arcam for att
underlitta och mojliggora fler forsédljningar, nagot som konkurrerande foretag tillgodoser. En
kund menar sig har spridit det goda ordet om och utbildat féretag om EBM-teknologin. Enligt
teorin finns det ndgot att vinna pa att ingd nagon sorts samarbete med vissa av dessa
organisationer, bade ur ett direkt siljfrimjande samt varumirkesbyggande perspektiv.
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Som ett tekniktungt foretag med ett tydligt fokus pa produktutveckling ar ritt talanger en
forutséttning for fortsatt framgéng dé det 4r ménniskorna som skapar virde. Detta gor att
kraven pa att attrahera duktiga medarbetare och rétt kompetens blir storre. Hur skall foretag da
arbeta fOr att 1angsiktigt sékerstilla att det ar en attraktiv arbetsplats? En kund till Arcam
menar att universitet kan utnyttjas. Detta genom att anvédnda sig av och foreldsa om EBM-
teknologin vilket inte bara 6kar kunskapen om teknologin utan dven intresset kring bolaget.
Att synas pa ldrosédten hojer da inte enbart medvetande om tekniken utan fungerar dven som
grasrotsreklam till en nischad, och for Arcam, hdgintressant mélgrupp. En annan viktig aspekt
ar varumairket da de anstdllda skall finna igenkdnning och sympatisera med detta.
Subventioner av maskinerna till universitet kan ses som marknadsforing och vara ett tydligt
och fokuserat alternativ till en annan mer bredare marknadsforing. Skulle Arcam fa ut
teknologin till flera universitet kommer framtidens foretagsledare och beslutsfattare ha Arcam
som fop-of-mind. Detta dr ett langsiktigt perspektiv som kan kréva att maskiner
subventioneras. Detta mdjliggors genom den hoga vinstmarginal foretaget har pa maskinerna
samtidigt som det finns pengar, om &n mindre, att tjéna in pa service och pulver.

5.6.5. Differentiering genom hallbarhet

Additiv tillverkning mojliggdr produktion med ldgre materialatgdng och hogre utnyttjandegrad
och ér dirmed ur materialsynpunkt mer héllbart. Trots detta utnyttjar inget av féretagen inom
additiv tillverkning detta genom att profilerar sig som ett miljosmart féretag. Arcam menar pa
att deras kunder inte ldgger nadgon storre vikt vid miljoperspektivet (annat dn att minskat
materialspill leder till ldgre tillverkningskostnader). Att profilera sitt foretag som ett hallbart
alternativ okar foretagets sociala varde och dédrmed &ven dess kundvérde (Holt & Cameron,
2010). I manga fall &r det investeringskalkyler och inte berdkningar av externa miljokostnader
som ligger till grund for investeringsbeslut. Detta till trots tas alla beslut av ménniskor som
paverkas, vare sig de vill eller inte av intryck och information frdn omgivningen. Amnar
Arcam profilera sig som ett innovativt foretag dr det essentiellt att foretagets varumérke
speglar samhillets utveckling och de vérderingar som ligger i1 framkant, vilket hallbarhet, bade
miljo som socialt gor. Det &r ytterligare ett steg i att konvergera foretagets handlingar och
kommunikation mot ett samlat varumérke. Vidare har hallbarhetsperspektivet ett tydligt
samhéllsintresse och uppméarksammas saledes vilket kan frimja kinnedomen om foretaget
som kan bli top-of-mind inom additiv tillverkning.

5.7. Samarbetet med DiSanto

Enligt Arcam skall den strategiska alliansen med DiSanto leda till att befintliga eller nya
kunder lattare och snabbare skall kunna utveckla produkter anpassade for EBM-tillverkning.
Arcam hoppas med detta 6ka vérdet for sina kunder samtidigt som den initiala trogheten
minskas da steget till EBM-produktion blir mindre. I och med alliansen uppfyller &ven Arcam
ett av malen pd medelldng sikt om att erbjuda fardigbearbetade komponenter tillverkade med
EBM- teknik. Alliansen togs emot pa olika sétt av Arcams befintliga kunder varav nigra ansag
att Arcam stod i konflikt med Arcams huvudomrade, att sdlja maskiner, da de gick in pa sina
kunders omraden. Aterkommande i denna kritik #r sikten om att Arcam skulle konkurrera
med sina kunder. Detta visar pa att det dr en okunskap som ligger bakom kritiken da
samarbetet sker med en aktor som producerar artiklar &t foretag likt de som ar Arcams kunder.
Problemet hér alltsd kommunikationen mellan Arcam och dess kunder. Detta &r ndgot som
starks av empirin dd en kund menar pd att den frdn konkurrenter till Arcam far mer
information om nya uppdateringar, nya maskiner etc. Hade Arcam tydligt informerat
befintliga kunder vad det strategiska samarbetet med DiSanto innebar hade kritiken troligtvis
kunna eliminerats helt. Tillfrdgade personer inom Arcam menar att kunder @ndrat asikt efter
att de forklarat vad syftet med samarbetet dr. Att bolaget behovt gora detta visar dock pa en
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viss problematik da samarbetet &ven kan skrimma ivédg potentiella kunder, vilka Arcam inte
har lika stor mdjlighet att nd ut till. Arcam &r dock inte unika med att ingd samarbeten med
tillverkande foretag vilket innebér att det inte nodvéandigtvis behdver orsaka skada mot
foretaget da konkurrenter valt att ingé liknande samarbeten.

Samarbetet med DiSanto kommer leda till att kunskapen om EBM-teknologin kommer
spridas. Detta da mdjligheten till att kopa komponenter tillverkade av Arcam maskiner nu
finns till forfogande, nagot som inte tidigare funnits. Foretag som é&r intresserade av att se hur
produktionsmetoden kan paverka deras egen organisation ges mojligheten att kopa fardiga
produkter av det slag som de sjdlva kan tdnkas producera. Niar denna mojlighet ges kommer
investeringskostnaden for en maskin inte ses som lika stor da kunden har fétt se vad maskinen
tillfor for virde. Samarbetet kan alltsé sédnka osidkerheten som kunden uppfattar. DiSanto
kommer minska det initiala barridrerna genom att konkretisera kundvérdet i form av
produkter.

Potentiella kunder har papekat att en bidragande faktor till den langsamma
marknadsutvecklingen &r de tuffa regleringarna som finns inom OMI. Regleringarna &r
utformade pé sé sitt att foretag som vill sélja sin produkt pa respektive marknad méste fa den
godkénd forst. Processen for detta dr omfattande och resurskravande. Processen blir dock
lattare ju mer information och dokumentation som redan finns kring tidigare liknande
produkter eller tillverkningsprocesser. Da produkter tillverkade med additiva
tillverkningsmetoder fortfarande &r relativt fa innebér det en extra tung process for
godkdnnande av nya produkter vilket innebér att tillverkare drar sig for att byta till additiv
tillverkning. Samarbetet med DiSanto ger for Arcams del storre mojlighet att paverka att fler
implantat designas for EBM vilket i slutindan leder till att fler EBM-producerade produkter
godkénns. I dagsldget ar relationen till DiSanto endast en allians vilket innebér att Arcams
mdjligheterna att styra DiSantos arbete dr begriansat. Arcam kan idag inte g in och dndra i
DiSantos processer da de har en egen verksamhet att ta hdnsyn till.

Samarbetet ger Arcam och DiSanto mojligheten att kombinera sina utvecklingsavdelningar,
nagot som kan gynna produktutvecklingen. Om Arcam skulle forvirva DiSanto i framtiden
skulle detta innebéra att Arcam sjdlva kan styra hela forsorjningskedjan fran metallpulver till
fardiga implantat. Arcam skulle da helt sjdlva bestimma &t vilket hall utvecklingen skall ske.
Forvarvet skulle direkt innebéra att Arcams erbjudande utdkas och att de sjdlva kan erbjuda
fler produkter till kunder.

Arcams option pa att forvdrva DiSanto fullt ut inom tva &r fran samarbetetsinledande innebér
savdl mojligheter som risker. Ett fullt forvérv skulle mojliggora Arcam att gora storre
fordndringar inom DiSantos organisation och forma den efter sina egna behov i storre man. |
ett sadant fall kan fler jobb styras at EBM-tillverkning. Skall DiSanto fortsitta vara starka
inom en position liknande dagens géller det dock att en bred maskinpark och kunskap om flera
metoder behélls. Det krévs darfor att en genomténkt strategi om vad avsikten med DiSanto ar.
Vill foretaget enbart erbjuda kunden EBM-tillverkning eller vill dem 6ka kunskapen om
tekniken hos en bred massa? For att det senare fallet skall vara mdjligt krdvs det att DiSanto
attraherar kunder med olika behov, nagot som riskeras forsvinna om dem enbart erbjuder
EBM-tillverkning.
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5.8. Forvarv av AP&C

Forvirvet av AP&C ar intressant da det innebér en sékrad tillgadng av metallpulver. Da det
endast finns ett fa antal aktorer som utvinner och omvandlar pulver blir forvarvet 4n mer
intressant. Arcam kontrollerar numera hela virdekedjan frdn metallpulver till tillverkade
komponent. Nar marknaden for additiv tillverkning vixer, vilket mdnga menar komma hénda,
kommer efterfrdgan pa metallpulver 6ka. Detta innebér att Arcam dven blir leverantorer till
vissa av sina konkurrenters kunder. En annan fordel ar att Arcam dé kan pressa priset pa
metallpulver vilket gar hand i hand med deras fokus pd produktion framfor
prototyptillverkning. Detta kan medfora ytterligare en fordel varfor kunderna skall vélja
Arcam da de 16pande kostnaderna for kund blir ldgre. Dessutom innebér detta att Arcam
kommer att utvidga sitt erbjudande, vilket pa sikt kommer att ge foretaget en storre organiskt
tillvixt da metallpulverforfragan kommer 6ka med antalet kunder. Detta skulle dessutom
kunna vara fordelaktigt i ett annat erbjudandeperspektiv da olika kundsegment skulle kunna
bli erbjudna pulver till olika priser, detta beroende pa hur stor kunden &r och i vilken
utstrickning maskinen anvédnds. Arcam skulle dérigenom kunna anvénda olika intdktsmodeller
for olika kunder som gynnar biagge parter.

5.9. Tillvaxt vs. lonsamhet

Att som Arcam verka pd en marknad som priglas av en underliggande tillvixt har visat sig
vara en betydande faktor for 1dngsiktigt framgéngsrika foretag (Smit et al., 2005). Den
aldrande befolkningen tillsammans med okat vélstand bidrar till tillvixten pa den ortopediska
marknaden samtidigt som en okad efterfragan av avancerade ytor och strukturer driver
tillvixten pd OMI. Detta mdjliggor och visar pa den tydliga potential som finns pd OMI om en
tydlig kundnytta kan levereras.

Pé lang sikt ar tillvaxt att foredra framfor 1onsamhet vilket i lingden kommer leda till ett hogre
aktiedgarvirde (Smit et al., 2005). Tillvixt mojliggdras genom investeringar som leder till en
okad kundnytta. Det kan vara genom produktutvecklingsarbete eller att hitta nya
marknadsutrymmen dér Arcams kundnytta dvertriaffar konkurrenters. Fér mindre foretag utan
intjéning dr 16nsamhet viktigare for att undvika stdndiga nyemissioner men Arcam anses vara
tillrdckligt stora med en stark finansiell grund. Utifran dessa forutsittningar har Arcam stora
mdjligheter att lyckas pa ldngre sikt. Den allt mer omfattande konkurrensen och de 6kade
differentieringskraven stiller dock krav pé att foretaget tar storre marknadsandelar for att tidigt
lasa kunder till sig. D4 investeringarna i teknologin som kunderna maste gora &r signifikativa,
blir kostnaderna for att byta aktor hoga vilket leder till en naturlig inldsningseffekt. Detta
tillsammans med trenden om djupare affarsrelationer leder till slutsatsen att det i langden
kommer l6na sig att tidigt binda upp flera kunder. En annan tydlig inlésningseffekt ar det
omfattande certifieringsprocesserna som kunder har uppmirksammat. Dessa maste genomgas
och kraver resurser for nya produkter och produktionsprocesser.

Precis som en av medarbetarna pa Arcam nédmner s dr en av foretagets frimsta framgangar att
de ej blivit uppkopta. Det finns en affarslogik frén andra aktorers sida att forviarva Arcam da
EBM-teknologin idag skiljer sig sa fran dvriga teknologier med sin produktivitet. Ett
langsiktigt problem dr EOS betydande marknadsandel. Skulle det vara s att denna dominans
fortsitter och till och med utdkas finns risken att EOS maskiner blir branschstandard och att
deras varumérke blir synonymt med additiv tillverkning, liknande det Microsoft blev pd 90-
talet och att Arcam hamnar efter och endast blir en liten aktdr i marginalen. Da EOS &ven har
ett bredare produktutbud &n Arcam okar den potentiella marknaden samtidigt som riskerna
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sprids. Genom att satsa pa tillvixt kan Arcam istéllet bli en betydelsefull aktér och vara med
och styra marknader och pa sa sitt halla andra aktorer pa avstand.

Arcam, som en relativt liten aktor, kan ej likt de stora konkurrenterna forvirva foretag for att
bredda sitt produktutbud. D& Arcams utbud &r begrénsat och smalt relativt 6vriga
maskinleverantorer pa den additiva marknaden bor bolaget Gverviga samarbeten med andra
leverantorer for att exponera sig mot fler kunder med kunskap begransad till laser. Férmedling
av kunder vars behov passar béttre med en annan leverantors teknik ses som positivt for att
framja marknadens tillvaxt. Detta kan dock utformas gynnsammare genom allianser mellan
utvalda bolag och ses som en mdjlighet sa ldnge teknologierna sérskiljer sig fran varandra.

5.10. Slutsats analys
Nedan visas (figur 12) de viktigaste delarna i analysen som identifierats. Dessa delar ligger till
grund for rekommendationsavsnittet.

STRATEGI
*  Nya marknadsutrymmen 04{1
S * Vision R /’7,,4
0\)0 7 *  Samarbeten, nitverk . ,?é, (Ifq W,
\56 & ,Q\&g"\\ * Tillvixt/Lonsamhet ° ?;O._ ’1‘1,2 0@
AN I ey, oy,
é* O%‘b X\(\O\\o% %, ¢ % 4’¢
. ° \Q’Qo 17'(?1]& /‘{10
° @O 6 / 04)
ERBJUDANDE MARKNApSF(")RING
*  Kundvirde © Intern/e.xtern bild
e Kunskap, . Pa}keterm.g :
kompetens, ¢ Differentiering
informationsutbyte * Identitet
*  Flexibilitet * Varumirkesbyggnad

* Kommunikationskanaler
» Overbygga osikerhet

Figur 12: De viktigaste delarna ur studiens analys av Arcam ér hiir demonstrerade.
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6. Rekommendation

I nedanstaende kapitel foljer studiens rekommendation. Rekommendationen &r forankrad i
studiens analys och &r uppdelad i fem rubriker (se figur 13) som alla har fokus pé ett forbéttrings-
och utvecklingsomrade. Kapitlet borjar med en lista 6ver vad som bor goras och hur. Mer
detaljerad information om varje punkt finns att ldsa i tabell 1 pa ndstkommande sida.

MARKNADSFORING
VARUMARKE

REKOMMENDATION

TILLVAXT
FRAMFOR
LONSAMHET

Figur 13: beskriver vilka huvuddelar som rekommendationen till Arcam frimst fokuserar pa.
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Hur

Kundanpassade utbildningar

Skriaddarsy utbildningarna efter kundens behov.
Sprakliga barridrer elimineras med hjélp av intern
hjélp eller tolk.

Utvidga erbjudandet for installation och
uppstart

Erbjud kunden en operatdr/applikationsingenjor pa
plats tills fullskalig produktion &r igdng.

Utdka antal servicenivaer

Servicenivéerna ér idag for dyra vilket missgynnar
foretag med mindre produktion. Fler och flexibla
nivéer gor att fler behov kan uppfyllas.

Nya material

Kapitalisera pa utvecklingen av nya material for
EBM genom att initiera samarbetsprogram mellan
kunder och forskningsinstitut.

Niarmare samarbeten med

Strategi hur forskningsinstitut skall utnyttjas i

forskningsinstitut marknadsforingssyfte samt forskning.
Subventionera maskiner mot merforséljning.
Anlita PR-byra PR-byrén skall titta pA kommunikationsplanen och

varumarket.

Formedla kundnytta och kundvérde

I marknadsforingen av teknologin skall kundnytta
och kundvérde kommuniceras genom att pavisa
kunders dokumenterade forbéttringar.
Forbittringarna ska lyftas fram pd ett sitt som visar
pa hur produkten &r unik och oersittlig.

Skapa ett starkt varumérke

Varumairket skall vara forankrat i foretagskulturen
och grunda sig i foretagets strategiska vision och de
resurser och virden som gor foretaget unikt och
virdeskapande.

High-end

Besluta om foretaget skall vara premium eller inte
och 1at det genomsyra hela organisationen.

Anvénd sociala vérden i
marknadsforingen

Social, ekonomisk och miljovanlig hallbarhet skall
genomsyra marknadsforingen.

Internkommunikation av strategiska
riktningar

Tydliga strukturer for hur strategiska beslut skall
kommuniceras ner i foretaget.

Analysera nya potentiella
marknadsutrymmen

Identifiera marknader dir teknologins produktivitet
kan utnyttjas och tillféra kundnytta.

Tabell 1: Lista 6ver rekommenderade atgérder.
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6.1. Erbjudandets utformning

Med analysen som utgédngspunkt har tre grenar i erbjudandet utkristalliserats. Generellt finns
det mojlighet i1 erbjudandet att tillféra mer kundvérde genom att ha mer flexibla,
kundanpassade och utdkade erbjudanden.

6.1.1. Utbildning

Ur ett kundperspektiv skall Arcam skrdddarsy utbildningarna for varje kundsegment. En kund
som har tinkt anvidnda sin maskin for prototyptillverkning anvénder inte maskinen pa samma
sitt som en kund som anvinder maskinen till fullskalig produktion. Istéllet for att, som idag,
ha generella utbildningar skall introduktionsutbildningen utformas pa ett mer kundspecifikt
satt. Inkdrningsperioden for kunden kommer att forkortas da denne erhéllit nyttigare
information kring hur denna skall anvinda maskinen. For att undvika vidare sprakproblem
skall utbildningarna hallas pa ett sprdk som kunden behirskar, om inte detta kan uppfyllas
internt dr en tolk ett alternativ av att overvéga. Detta for att kunden skall fa ut maximalt av sin
utbildning, nagot som kommer att spara tid for Arcam dé kunden inte behdver aterkoppla med
fragor som uppkommit pa grund av missforstielse.

6.1.2. Installation

Ett annat tydligt forbattringsomrade som Arcam kan tjina pengar pa samtidigt som deras
kunder sparar pengar, ar att personal fran Arcam bistar kunden under en ldngre tid, inte bara
under installationen utan under hela uppstartsfasen, vilket skulle géra den mer effektiv. Arcam
skall alltsa erbjuda en kunnig operatdr, applikationsingen;jor eller liknande, som ar med tills
maskinen kan gé i produktion. Nar kunder kdper maskiner vet dem inte exakt vad det 4r dem
behover hjilp med vilket leder till att rétt fragor inte stélls. Med en operator pa plats kan en
storre insikt 1 vad kunden behover snabbare uppnés vilket leder till en kortare uppstart.
Incitamentet for kunden att anvénda detta ar att de trots en ytterligare kostnad tjanar pa att fa
en tidigare produktionsstart. Detta handlar 4n en ging om att tydliggora det kundvirde som
denna del av erbjudandet tillfor trots den extra kostnaden. Denna riktning gér hand i hand med
foretagets vilja att bli mer kunskapsorienterat, och fungerar som en utdkad inkomstkalla for
foretaget.

6.1.3. Service

Aven serviceavtalen skall vara mer flexibla di de idag uppfattas som dyra utan att generera
mervirde gentemot konkurrenter, detta géller framforallt forskningsinstitut och universitet
som anvénder sin maskin i mindre utstrickning dn produktionsfirmor. Fler nivaer i
serviceavtalet krdvs som moter kundens behov. Pa sa sitt far foretaget ndjdare kunder och
man legitimerar sin plats pd den vixande marknaden samtidigt som Arcam erhéller ett starkare
varumérke.

Arcam bor ha fortsatt kontroll pa andrahandsmarknaden av sina maskiner och erbjuda
universitet och forskningsinstitut begagnade maskiner 4t dem som annars ej kan genomfora
denna stora investering.

6.2. Marknadsforing och varumirke

Arcam &r idag ett utpréglat teknikforetag dér en majoritet av de anstéllda &r ingenjorer.
Foretaget besitter saledes ej den kompetens som kravs for att skapa en framgangsrik
marknadsforingsplan. Pa foretaget 14ggs ingen storre vikt pa marknadsforingsdelen, vilket ar
vanligt pd unga och vixande teknikforetag, men kommer bli allt mer viktigt d4 konkurrensen
okar. Marknadsforingsdelen &r da ett sitt for Arcam att differentiera sig mot konkurrenter och
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ett sitt att hoja intrddesbarridrerna for nya aktorer samtidigt som det minskar kundens
osdkerhet mot foretaget och dess produkter. Det finns brister i dagens marknadsforing da
ménga delar saknas eller &r otillrdckliga. Framforallt ar det tva aspekter av marknadsforing
som identifierats med en tydlig forbattringspotential som genererar vérde till foretaget. Den
forsta handlar om varumérke vilket Arcam idag ej arbetar med. I denna del belyses de
viktigaste delarna av marknadsforingen som ett framtida arbete foretaget bor ta hénsyn till och
titta extra pa.

Arcam skall bygga upp och formulera ett varuméarke som grundar sig i de resurser och virden
som uppfattas som unika samt virdeskapande av foretagets kunder och de anstilldas bild av
foretagets identitet tillsammans med foretagets strategiska vision. Det handlar om att Arcam
skall formulera en identitet och ett varumérke som stimmer dverens med hur foretagets
anstillda idag uppfattar sig sjdlva och foretaget. Denna identitet bor formuleras som ett ungt
och innovativt foretag med en brinnande entusiasm for EBM-teknologin. Arcam maste hér ta
ett tydligt beslut om foretaget skall vara ett premiumforetag eller ej vilket kommer paverka
bade varumérket, marknadsforingen och foretagskulturen. Viljer foretaget att ga mot ett mer
premiumforetag maste mervirde kunna levereras och hela organisationen méste agera i denna
riktning.

Paketeringen av erbjudandet bor tydligt delas upp i utbildning, installation och service vilket
gOr att Arcam pa ett tydligare sitt kan kommunicera vad vardeerbjudandet verkligen bestar av.
Genom att dskadliggora for befintliga och potentiella kunder alla delar blir det samtidigt
lattare for foretaget att visa pa vilket virde varje gren i erbjudande levererar och vad kunden
vinner pa detta. Arcam bor kommunicera framgangsrika exempel pd hur foretaget positivt
paverkat kunder, detta genom att lyfta fram hur kunder forbattrat sin effektivitet, kvalitet och
ekonomi. Detta formedlar vardet som Arcams erbjudande resulterar i. Pa s vis blir
erbjudandet inte 1ast vid att vara av for teknisk karaktér och sa att klyftan till den tidiga
majoriteten kan overbryggas. D& Arcam i storre utstrickning synliggor kundvérdet i det de
erbjuder kan ett hogre pris legitimeras och med detta befésta sin plats som premiumaktor pa
den additiva tillverkningsmarknaden.

Utgangspunkten i marknadsforingen av foretaget skall vara foretagets unika resurser, alltsa
teknikens produktivitet och foretagets samlade kompetens. Genom en sdédan marknadsforing
differentierar sig Arcam fran andra konkurrenter och visar marknaden vad som gor foretaget
unikt gentemot de andra aktorerna. For att dven tilltala ménniskorna bakom besluten skall
foretaget Overvéga att f4 med héllbarhetsaspekten i sin kommunikation. Detta ar ockséd en
tydlig differentiering dé ingen av de andra aktorerna gor detta.

6.3. Nya marknadsutrymmen

Arcam har idag ett relativt sndvt fokus pd OMI och flygindustrin da foretaget menar att
potentialen &r tillrickligt stor pd dessa marknader att nya marknader bortprioriteras. Arcam
menar pd att additiv tillverkning kommer sla brett och att redan nu inkorporera och arbeta mot
potentiella marknader (dér teknologins produktivitet kan leverera virde) med outnyttjat
marknadsutrymme dr ndgot foretaget bor satsa pa. I identifieringsarbetet av nya
marknadsutrymmen ar det viktigt att Arcam soker efter marknader vars behov dr samma som
Arcam tillgodoser idag. Pé sé sitt dr intrdden pa nya marknader mojligt utan att erbjudandet
blir spretigt och att viktig spetskompetens gar forlorad. Malet dr att uppna en strategisk
flexibilitet i form av att kunna rora sig mellan olika marknader men med samma kompetens
och erbjudande, utan att bli splittrade. Genom att utgéd fran det marknadsflexibla erbjudandet
kan foretaget dntra nya marknader. Den avskalade kérnan i foretagets erbjudande, tekniken
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och dess produktivitet, dr saledes den grundbult som kunder pé olika marknader utgér fran nér
de skalar upp olika delar i erbjudandet efter behov. Pa sa vis kriver ett intrdde pa nya
marknader inga dramatiska fordndringar eller kompromisser med foretagets unika resurser.

Dessa marknadsutrymmen kan bade vara inom befintliga marknader eller helt nya. Det finns
en enorm potential pa nya marknader och att inom befintliga marknader hitta outforskade
marknadsutrymmen dér EBM-teknologin kan tillfora ett tydligt kundvérde. Detta mojliggor
hog tillvixt och lIonsamhet. Teknologin kan pa nya marknadsutrymmen utnyttjas som market-
pull istillet for att som idag vara en technology-push. Med EBM-teknologins snabba
utveckling har detta lett till att nya mojligheter pa marknadsutrymmen som é&r lite mer
priskdnsliga dn dagens kan approcheras. D& ménga av konkurrenterna inom laser ticker
samma omraden som Arcam gor idag, och med konvergerande teknologier, finns det risk att
befintliga marknader blir lidande av omfattande konkurrens. En 1dngsiktig mdojlighet &r att né
ut till nya omraden dir EBM-teknologin &r differentierad pa grund av sin hastighet och som
inte &r direkt konkurrensutsatta. Med nya material 6ppnas nya marknader vilket betyder att
foretaget ej dr 1ast pa tvd marknader med givna delsegment som kan fordndras. Detta ger en
bittre riskspridning och strategisk flexibilitet.

Det kommer krdvas omfattande investeringar for att finna de bast [dimpade
marknadsutrymmena vilket kommer forsdmra den kortsiktiga 16nsamheten. Forsdmringen
behover dock ej vara avsevird och langsiktigt finns det mycket att vinna. Det handlar
framforallt om att gora en gedigen kartldggning av nya marknader for att se vilken potential
som finns och om Arcam kan tillfoéra det kundviardet som krévs for en market-pull.
Marknadsutrymmet skall bade uppvisa en tillvixt och 16nsamhetspotential. Det dr viktigt att
analysen dr omfattande sa en forstdelse om foretagets konkurrenskraft dr hog och att Arcam
verkligen kan leverera ett viarde befintliga 16sningar ej kan. Har Arcam ej sjdlv kompetensen
eller resurserna kan foretaget med sin finansiella stdllning hyra in konsulter.

6.4. Nya material

Att negligera vikten av materialutveckling kan langsiktigt minska Arcams konkurrenskraft.
Istdllet bor Arcam vara ledande i denna utveckling for att kapitalisera pa fordndringen istéllet
for att vara ett offer for den. Med Arcams utvecklade teknologi (foretaget menar att
hastigheten pA EBM-maskinerna har mojlighet att fordubblas under 2014) skapas helt nya
mdjligheter for att dven billigare material skall bli 16nsamma. Héir har Arcam en tydlig fordel
dé en av fOretagets frimsta resurser ér just EBM-teknologins produktionshastighet. Nya
material kommer med stor sannolikhet ta sig in pa marknaden vilket skapar en stor
tillvaxtpotential. Om denna utveckling negligeras, kan Arcam ga miste om dessa
marknadsandelar och tillslut vara den lilla aktéren i marginalen. Titan &r 16nsamt idag men
skulle nya och béttre material dyka upp okar konkurrensen pa den marknaden dramatiskt
vilket maste undvikas.

Hur skall dé detta ske? Da Arcam uttryckligen sagt att det ar for dyrt att sjdlva vara med och
utveckla material bor Arcam utnyttja sitt nitverk av aktorer bittre. Med tillgang till bade
universitet och forskningsinstitut finns det hér stor potential att utnyttja dessa relationer béttre.
Idag kan Arcam i vissa fall skicka dessa kunder till universitet men en tydlig strategi och plan
madste initieras for att utnyttja detta maximalt. Arcam har stor potential, med den kompetens
foretaget besitter bade internt och med DiSanto samt AP&C tillsammans med universitet och
forskningsinstitut, att vara ledande i denna mdjliga fordndring. Denna strategiriktning ar ett
tydligt stéllningstagande och differentieringsmojlighet for tillvaxt som foretaget bor utnyttja.
En annan aspekt &r att laserforetagen idag arbetar mer med nya material vilket kan leda till,
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om teknologierna konvergerar, att foretag vdljer Arcams konkurrenter just pa grund av detta.
Det kommer krivas resurser dd Arcam behdver experter inom material. Troligtvis finns redan
denna kompetens inom bolaget men kan behova allokeras om.

Den stora kostnaden kommer vara de utokade relationerna med forskningsinstitut och
universitet. Det finns hér tva potentiella alternativ for en kund att utveckla ett nytt material och
processen som kravs for att maskinen skall fungera. Antingen kan Arcam vara ansvarig och
’spindeln i nétet” mellan universitet, forskningsinstitut och foretaget sjéalvt. Alternativt kan
forskningsinstituten eller universiteten sjilva vara ansvariga for utvecklingen med kund och
Arcam endast bistd med information. Skulle ansvaret ligga hos de andra aktorerna kravs mer
resurser hos dessa vilket de troligtvis vill fa finansierat. Har finns det mdjlighet for Arcam att
skraddarsy subventionerade erbjudanden som kan agera betalning och sponsring av det
arbetet. Skall forskningsinstitut och serviceforetag aktivt arbeta for att marknadsféra EBM
framfor andra teknologier maste de fa ndgot i gengild istéllet for att fa de dyraste
serviceavtalen pad marknaden. Hér kan Arcam arbeta med tydliga avsiktsforklaringar som att
om EBM skulle vara kompatibelt med ett visst nytt material s& forbinder sig kunden att kopa
X antal maskiner i utbyte mot att Arcam och/eller forskningsinstitut eller universitet ar med
och finansierar utvecklingen. I dessa samarbeten med tydliga framtidsfordelar kan nitverket
tillsammans soka forskningsbidrag vilket kan delfinansiera stora delar av projekten. Har
behovs séledes en till strategi for att pa bésta satt fa tillgdng till dessa anslag. I studien har
dven forskningsinstitut identifierats som ett effektivt sitt att oka kdnnedomen om tekniken och
foretaget. Genom samarbeten med dessa organisationer, som méinga génger &r har potentiella
kunder som medlemmar, kan Arcam effektivt utnyttja sitt nitverk pa ett direkt séljfrimjande
satt.

Det racker dock inte med utvidgade samarbeten utan potentiella kunder maste ocksa forsté att
Arcam kan leverera ett unikt virde vilket gor att marknadsforingsaspekten av denna
strategiriktning ar viktig. Detta da det uttryckts fran potentiella kunder att material ar
intressant, vilket leder till att Arcam maste visa pa att dessa behov kan uppfyllas.

6.5. Fortsatt tillvaxt framfor lonsamhet

Rekommendationen utgér fran att tillvixt genom investeringar &r att foredra framfor
lonsamhet och aterhéllsamhet. Sjilvklart skall det vara en balans, men da potentialen pa
marknaden dr hog och inldsningseffekterna omfattande bor det nu satsas for att uppna en
attraktiv marknadsandel. An viktigare, som visat sig driva en 16nsam tillviixt ir ett tydligt
fokus pé kundnytta. Fokus pa kundnytta skall innebéra att Arcam aktivt arbetar med att 6ka
upplevt kundvirde vilket dd kommer leda till forsdljningstillvaxt och en legitimitet till att ha
hogre priser én konkurrenter. Detta kan ske genom att hitta nya marknadsutrymmen eller att
utveckla teknologin vidare.

Arcam bor dven pa grund av sitt smala produktutbud analysera konkurrenterna inom laser for
att 6vervéga en allians som kan bredda produktutbudet samt 6ka kompetensen och mdjliggora
ett 0kat kundvérde.

For att foretaget skall fortsétta verka fritt ar forsédljningstillvéxten essentiell och dirav ges
rekommendationen hér att fortsétta och utdka investeringarna for att mojliggora tillvéxt. Dock
ar det viktigt att foretaget fortsitter avgrénsa sig genom att halla kvar vid sin kirnresurs och
kérnkompetens vilken anses vara teknologins produktivitet
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide

Nedan f6ljer den semi-strukturerade intervjuguide som &r en mall med standardiserade fragor
men med en Oppenhet for foljdfragor och avvikande svar. Viktigt att observera ir att
intervjufragorna skiljer sig ndgot for de olika anstéllda pa Arcam, de olika kunderna samt
akademia.

Anstillda pa Arcam
« Vad ir enligt dig Arcams interna kérnvirden (Arcams vision)?
o Arcams fraimsta kompetenser?
» Tycker ni att Arcam gar at rétt hall och inriktning med strategin?
o Inriktning pa ratt marknad?
o Vad tycker ni om marknadsforingen?
« Roll, vad gor du och vad ér din roll 1 foretag? Vilket virde ger er roll till kund.
o Utnyttjas er kompetens pa ritt sétt av:
= Kunden (tycker du att dem har kinnedom av vad ni erbjuder och
utnyttjat den?)
= Arcam (hade er roll kunnat utnyttjas béttre av Arcam?)
» For- och nackdelar mot laser? Allmén syn pd AT och EBM inom ortopedi
» Hur ser ni pd Arcams systemlsning och dess virdeerbjudande? (fir era kunder vara
med och utveckla era erbjudanden?)
» Hur ser ni pd att det dr en sépass ny marknad, uppfattar ni att kunden har daligt med
information om EBM och Arcam?
« Forvéntning hos kund? Vad har kunder for syn (inledande asikt) pé tekniken?
o Hur ser kunderna pa Arcam som varumaérke?
o Skillnad p4 Arcam och konkurrenter som nér det géller kinnedom/varuméirke?
» Osikerheter hos kund? Vad bestar den av?
o Vad behdvs for att Gvertyga kund?
o Kinner ni att kunder uppfattar att det finns en risk med gammalmodighet och
dé véntar med att kdpa. Forvirring hos kunder kring tekniken och anvéndning?
Varfor tror det ni dr s&?
« Vad har kunder anvént for teknik tidigare innan de kopte Arcam?
o Vad har de sett for fordelar och forbattringar?
* Hur kdnner ni att kunderna forhéller sig till en hog kostnad pa maskinerna?
o Kinner de att det blir en stor investering och tar 14ng tid innan de ndr break-
even?
» Hur ser ni att kunderna planerar sin strategi vid kop av Arcam?
o Vill de endast ha kortsiktig vinning eller tanker de langsiktigt?
» Har ni mérkt att kunden far 6kad konkurrensférdel med er maskin?
o Antingen med avseende pé kostnad eller prestanda?
« Hur upplever kunderna samarbetet med DiSanto. Vad dr ert mal med DiSanto? Tycker
du att detta formedlats till kunderna eller uppfattar kunder fortfarande DiSanto som en
konkurrent.
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Befintliga kunder

Introduktion
» Vad ir intervjuobjektets roll pa foretaget?

Foretaget
» Hur mycket omsétter foretaget?
« Hur stor del av omséttningen gér till anvindningen av Arcams maskiner?
» Vad ir era storsta styrkor som foretag? Ligger det i kunskap? Patent?

Teknologi
« Varfor valde ni att arbeta med Arcams produkter tekniskt sett? For- och nackdelar?
* Hur ser ni pd Arcams konkurrenter och andra liknande teknologier som laser och
klassiska tillverkningstekniker? Hur skiljer sig resultaten at?
« Vad tror ni om EBM teknologin (additiv tillverkning i stort)? Hur tror ni att den
kommer kunna utvecklas och utveckla marknaden? Potential?

Anvindning

»  Hur fungerar maskinerna idag? Hur mycket anviander ni maskinen? Vad producerar ni
med hjilp utav Arcams maskin och varfor?

» Har ni gjort ndgra anpassningar av utrustningen for att kunna tillverka de produkter ni
behover?

« Har andra delar av er utrustning behdvt anpassas for att kunna anvinda Arcam?

* Hur ser ni p teknikutvecklingen av Arcams produkter? Litt/intresserade av att byta
upp sig? Ar #ldre produkter fortfarande konkurrenskraftiga?

Erbjudande

« Vilket vérde skapar Arcam for er? Pa vilket sétt kan Arcam 6ka kundvérdet?

« Hur kan Arcam hjilpa er att vixa? Hur hjdlper Arcams systemldsning er att
differentiera er?

» Hur ser ni pa hela virdeerbjudandet (systemldsningen), fran utbildning till service?

« Anvénder de sig utav den applikationsingenjors-erbjudandet? Hur ser ni pa Arcams
kompetens?

»  Hur uppfattar ni priset pd Arcams erbjudande?

« Vilket vérde skapar det for era kunder som é&r unikt for att det &r Arcam som gor dem?
Hur har erat arbete/erbjudande fordndrats sedan ni kdpte maskin av Arcam?

« Vad skulle ni se mer av/vilja forbittra i Arcams systemldsning/erbjudande?

Kundrelationer
« Vilken roll spelar Arcams utrustning for era kunder?
« Andra relationer som &r viktiga?

Relation/Nitverk
» Hur ser ni pé er relation med Arcam? Ndra? Givande? Utvecklande?
* Hur ser ni pd Arcam som underleverantdr i jamforelse med andra leverantorer?

Marknadsforing

« Hur kom ni i kontakt med Arcam forsta gangen, hur sag séljprocessen ut och vad
tyckte ni om den?

» Framgér det i kommunikationen frdn Arcam tydliga kostnads-, effektivitets och
kvalitetsfordelar gentemot foretaget?

» Vad tycker (uppfattat) ni om Arcams marknadsforing?

« Vilken dr Arcams framsta kompetens och konkurrensfordel? (storsta vardeskapare)?

« Hur ser era kunder och ni pa4 Arcam som brand?
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Framtiden

Hur ser ni pa Arcams produkter 1 framtiden? Er framtida relation?
Ar det nagot du tycker vi har missat eller nagot viktigt du vill lyfta fram?

Akademia

Organisationen

Pa vilket sétt arbetar ni med era partners/medlemmar? P4 vilket sdtt kommer era
kunder/medlemmar i kontakt med tillverkningsmetoderna? Ger kontakten med er dem
kunskap om olika metoder eller en mdjlighet att prova olika metoders lamplighet for
deras produkter?

Arbetar ni med flera typer av additiva tillverkningsmaskiner?

Hur ser samarbetet med de olika maskinleverantorerna ut?

Teknologi

Erbju

For vilka detaljer anvénder era kunder EBM-teknologin och varfor just dessa?

Vad ér er uppfattning om maskinerna och deras prestanda/resultat?

Vad soker ni for véirde nér ni tar in en ny tillverkningsmetod? Fa kunskap om bredden
pa marknaden eller for att ticka ett speciellt omrade?

Vad upplever ni for for- och nackdelar med EBM kontra laser?

dande

Koper ni endast maskiner av maskintillverkarna eller har ni gemensamma
utvecklingsprocesser och informationsutbyten med tillverkarna?

Hur ser relationen till maskintillverkarna ut? Har ni ndrmare samarbete med nagra av
aktorerna? Hur ser samarbetet med Arcam ut?

Vilken dr Arcams framsta kompetens och konkurrensfordel? (storsta vardeskapare)?
Hur upplever ni Arcams erbjudande? Pa vilket sitt upplever ni att Arcams
vardeerbjudande skiljer sig fran andra 3D foretag ni har maskiner ifrdn?

Vad ér styrkor/svagheter i Arcams forméga att mota kundens krav/6nskemal?

Marknadsforing

Hur blev ni medvetna om Arcam? Hur kom ni i kontakt med Arcam forsta gangen, hur
sag séljprocessen ut och vad tyckte ni om den?

Skepticism eller kunskapsgap mot/kring additiv tillverkning? Vad bestar den av?
Vilket av AT-foretagen/teknologierna har hogst igenkénningsfaktor bland era
medlemmar? Vad ér bilden av Arcam? Vilka véirden anser du att varumérket Arcam
formedlar? (kdrnvarden?)

Efter att ha varit medlem och nyttjat era tjanster och maskinparker, erhalls det d& en
okad kdnnedom om EBM? Kénde dem till Arcam innan dem kom dit?

Fér medlemmarna en 6kad kdinnedom om Arcam som foretag?

Hur ser ni och era medlemmar pé kopplingen mellan EBM och Arcam. Medvetna om
att Arcam och EBM ér synonyma.

Framgér det i kommunikationen fran Arcam tydliga kostnads-, effektivitets och
kvalitetsfordelar gentemot foretaget?
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Bilaga 2. Intervjuade foretag och personer
De personer och foretag som intervjuats i studien ar:

Foretag

Arcam

SIRRIS

Dentware

LfC Medical

MTC

Ehrenstrahle DDB

Handelshogskolan vid
Goteborgs universitet

Mittuniversitetet

Position

Area sales manager
Forskning & Utveckling
Applikationsingenjor
Area sales manager
Serviceansvarig
Utbildningskoordinator

Area sales manager

Medical Devices Technology Adviser

Rédgivare
Styrelseordforande

Utvecklings- & teknisk chef

General director

Senior researcher

Client service director

Universitetslektor i marknadsforing

Universitetslektor och forskare inom
additiv tillverkning

Datum

26/3-14
26/3-14
26/3-14
26/3-14
26/3-14
28/3-14
28/3-14

28/3-14

20/3-14
20/3-14

4/4-14

2/4-14

3/4-14

3/4-14

26/3-14

16/4-14
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LinkedIn konversationen
?Information about the
medical market!” i gruppen
Medical Additive
Manufacturing & 3D
Printing

Account Executive at GPI Prototype

Associate Product Development
Engineer at IMDS

9/4-14

6/4-14
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Bilaga 3. Andra Aktorer

Hugo Mann

Hugo Mann, client service director pd Ehrenstrdéhle DDB, menar att det &r viktigt att utforma
erbjudande pa ett sddant sitt att det ar tydligt for kunderna vad de faktiskt far, att synliggora
vad erbjudandet bestar av. Det blir pa sa sétt tydligt vad som dr huvudprodukt och vad som att
kringtjanster och vad som ir tilldggstjdnster. Inte helt ovanligt att yngre omogna
produktspecifika foretag séljer en produkt men dessutom tillhandahaller kostnadsfria
kringtjanster (t.ex. utbildning och installation) som tas for givet av foretagets kunder.
Intervjuobjektet menar vidare att ett foretag inte bor ga ifran sin kdrnkompetens vid
utvidgning av erbjudande, dock kan nya potentiella omraden komma fram i
paketeringsprocessen. Mann menar vidare att detta dr ett sétt att utoka avstandet till nya
konkurrenter och moéta lagpris konkurrens. Produkter och teknik gér att kopiera genom
reversed engineering men en tjanst gér inte att kopiera pa samma sitt d4 det ménga ginger
kraver gedigen kompetens och erfarenhet inom omradet. Att plotsligt debitera gamla kunder
for tjénster de tidigare nyttjade kostnadsfritt kan skapa irritation och stéller krav pa foretaget
att paketera det som ndgot positivt som tillfor vérde.

En del i differentieringsarbetet menar Mann &r specificeringen av foretagets erbjudande. Och
syftar da pa att i kommunikationen tydligt synliggéra och paketera de olika delarna som ingér
1 foretagets virdeerbjudande.

Intervjuobjektet menar att man maste hela tiden legitimera det mervérdet som du tar extra
betalt for, det &r farligt om det inte finns ett mervérde utan foretaget vill bara ta mer betalt.
Fortsétter och menar att logiken inte alltid &r sjdlvklart, det handlar inte alltid om prestanda,
det kan handla om andra parametrar som design och service. Helheten bor genomsyras av
mervérde.

Pé frigan om varfor dessa transformationer, produktspecifika bolag som ror sig mot
kunskapsbolag, blir allt vanligare svarar Hugo Mann att det dr foretag som tidigare suttit med
patent och gedigen kidrnkunskap men som i takt med 6kad konkurrens och globalisering far
fler konkurrenter om samma kunder. Foretag besitter kunskap om den produkten de séljer men
dven hur den anvinds, var samt vilka problem som da kan uppstd. Méanga har insett att det
finns en marknad och pa ett eller annat sétt forsokt kapitalisera pa den kunskapen.

Mann menar att varumérkets betydelse minskar ju lingre ner i vardekedjan ett foretag befinner
sig da foretagets produkt blir en insatsvara av flera. Finns exempel inom B2B dir foretag
lyckats att etablera varumérket hos slutanvindare och pé det viset genererat en efterfragan pa
marknaden. Varumirkesbyggande riktad mot slutanvandare &r fordelaktigt ut ett
arbetsgivarperspektiv. Att slutkunderna dr sd ménga gor att kommunikationsbudgeten snabbt
svéller och forutsétter sdledes en stor budget.

Det ér for ett foretag essentiellt att bygga varumérket utifran hur man vill differentiera sig. Ett
steg 1 detta arbete dr att formulera en vision om vart man som foretag vill landa nédgonstans,
och vad skall man da sta for. Med detta vixer foretagets profil fram. Avslutningsvis menar
intervjuobjektet att enbart for att Arcam uttryckt en oro kring diskrepansen i den egna bilden
och marknadens uppfattade bild av foretaget sa behdver det inte vara det reella problemet.
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Eva Ossiansson

Eva Ossiansson menar att ett ungt foretag pa en viaxande marknad har fordelar man kallar for
“first movers advantage”. Genom att man ager réttigheterna till en teknik far man fordelar pa
marknaden dven nir den védxer. Hon menar vidare att det da &r viktigt att satsa pa att nd ut till
en marknad och att bygga en varuméarkeskdnnedom dé det pa en vixande marknad ger
fordelar. Eftersom Arcam dr ensamma med EBM-teknologin dr det for foretaget essentiellt att
visa marknaden att det de erbjuder sérskiljer sig fran resten och for marknaden att forstd vart
fordelarna ligger. Det dr hér battre att nischa sig och séga att man &r unik i det man gor snarare
an att forsoka bli marknadsledare direkt.

Genom att bara prata om tekniken i marknadsforingen blir ett foretag som en underleverantor
och négot dess kunder kan forddla vidare sdger Ossiansson. Vill man vara huvudparter i
affdarsrelationen géller det att man antar den roller och det dr dé viktigt att motivera varfor
foretaget finns for att motivera den riktning foretaget tar, att uttrycka vad det &r som Arcam
gor som dr annorlunda. For att genomgé en framgangsrik transformation dr det viktigt att
tanka kund d& intervjuobjektet menar att det &r vanligt att unga foretag ar valdigt
produktorienterade. Foretaget bor stilla sig fragor som vad det dr de skall gora for att fa
kunderna att se béttre ut, vad bor foretaget gora for att f4 marknaden att tycka att foretaget
fortjanar sin plats i tillvaron och menar da inte prestanda utan vad det dr som gor att foretagets
kunder tjanar mer pengar pa att anvdnda produkten? Vilka fordelar far vara kunder nér de
sdljer sina produkter vidare? Ossiansson menar att budskapet bor handla om vad EBM-
teknologin leder fram till snarare &n produkten och tekniken i sig.

Pa fragan om det kan finnas fel tillfdllen att gora denna transformation och resa svara
intervjuobjektet att om man vill legitimera sin plats p4 marknaden och fortsatta utvecklas sa ar
det dit man maste komma. Pa sa vis forddlas det du erbjuder och undviker att foretaget fastnar
1 att bara konkurrerar med pris eller att foretag kopierar 16sningen och gor det lika bra.
Ossiansson menar att det géller att vdlja den végen ett foretag tror blir mest 16nsam. En fraga
som bor beaktas menar hon dr hur mycket ett foretag vill splittra sig, har ett foretag identifierat
att det finns en mgjlighet att na ldngre grad av foradling i virdekedjan bor man satsa pa det.
Arbetar ett foretag som Arcam mot mindre nischade marknader kan det vara sa att tiden inte ar
mogen att marknadsfora sig i traditionell media och forsdka uppna virala succéer. Men det ar
viktigt att gora resan fran teknik och produktfokusering marknadsforing till att kommunicera
vad anviandning av tekniken leder fram till. Ossiansson menar att ett sitt att 6ka kdnnedom och
stirka varumaérke kan vara att som foretaget inom B2B fa slutkunden att fa upp 6gonen for vad
tekniken mojliggor och skapa en efterfrdgan bakifrdn” och pa sé sitt fa den efterfragan att
spilla over. Intervjuobjektet menar att det i en B2B marknad &r viktigt att bygga relationer till
etablerade aktorer dit man vill nd ut och ha riktade satsningar for detta.
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Bilaga 4. Konkurrenter

Samtliga stora aktorer forutom Arcam inom marknaden for additiv tillverkning baserar i
dagslédget sina maskiner pé laserteknik. Dessa klassas enligt Arcam som konkurrenter och
beskrivs mer detaljerat nedan. Samtlig information dr himtad fran respektive foretags
hemsida.

EOS (Electro Optical Systems GmbH)

Tyskt foretag som séljer system for additiv tillverkning i bade plast och metall. Anses vara
marknadsledande inom metall med avseende pa antal salda system. Storsta delen av sin
foretagets forsiljning bestar dock av maskiner for tillverkning av plastdetaljer. Deras system
ger detaljer med fina ytor med hog precision men med 1&g produktivitet. Har dven haft
svérigheter med att bygga stora detaljer utan att {4 allt for stora inre restspanningar vilket gor
att systemen bdst lampar sig for sma detaljer. De storsta applikationerna har hittills varit
prototyper, verktygstillverkning, ortopedi och tandimplantat.

Concept Laser

Tyskt foretag som fokuserar pé direkttillverkning av verktygstillverkning, tandimplantat och
prototyper. Concept Laser dr verksamma inom omradena automotive, aerospace, dental,
medical, jewellry och mould. Maskinerna baseras pa metoden Laser Cusing som &r foretagets
patenterade metod for att smélta lager for lager av pulvret. Maskinerna kan bearbeta flera olika
typer av metaller sa som rostfria stal, nickellegeringar, Kobolt Krom, Titan och Aluminium.
Concept Laser utgor ungefar 20 procent av den totala marknaden och foretaget har ingéatt ett
viktigt samarbete med Daimler som lett till en 6kning i antalet marknadsandelar. Samarbetet
har dven inneburit gemensam utveckling av produkter.

Phenix

Phenix Systems dr ett foretag baserat i Frankrike. Foretaget tillverkar additiva
tillverkningsmaskiner for metall och keramer och har tre olika maskiner i sitt utbud. Tva av
dessa maskiner har dock varsin variant sarskilt anpassad for dentalmarknaden. Utover
dentalmarknaden arbetar Phenix mot segmenten aerospace, automotive samt dental.
Maskinerna har mdjlighet att tillverka komponenter utifrén rostfritt stal, verktygsstal,
ddelmetaller, superlegeringar och jarnfria legeringar. Phenix systems blev 2013 forvérvade av
3D Systems som anser att forvérvet stirker deras produktportfolj och medfor en direkt
position pd marknaden for direkt tillverkning.

Renishaw

Foretag baserat i England som frimst arbetar med industriell mét- och positioneringsteknik
men borjade 2010 undersdka den additiva tillverkningsmetoden. Intresset for tekniken ledde
sedan till uppkdpet av MTT Technologies 2011 och 2012 lanserade Renishaw sina tva forsta
maskiner. Foretaget riktar sig mot automotive, aerospace, dental, medical, verktygs- och
prototyptillverkning. Bolagets strategi har varit att vixa organiskt genom att hélla sig uppe
med hjdlp av patenterade innovationer. Erbjuder bade mjukvara, reservdelar och service vid
sidan av produkterna. Anvénder sig av kommersiell CAD och egen mjukvara som konverterar
till maskinen.
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SLM Solutions

Tyskt foretag som erbjuder en teknologi snarlik den hos EOS och Concept Laser. Erbjuder
system for tillverkning av korta serier fokuserat mot fordon, utbildning, aerospace och
ortopedi. Anvénder en teknik som kallas SLM (Selective Laser Melting) och dess fordel &r
formégan att bygga sma detaljer med hog precision. Anses vara en mindre aktor med men
okande marknadsandel.
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