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Service

Bakgrund och problemdiskussion: Affarssystembranschen befinner sig i ett paradigmskifte, ett
paradigmskifte som karakteriseras av att affirssystem har borjat sdljas som tjanst och utmarks
av en nyttobaserad betalningsmodell dar kunden betalar en hyreskostnad for att kunna nyttja
programvaran. Att sidlja IT-stdd som tjanst kallas for Software as a Service (SaaS) och den
omfattande tjdnsteleveransen vantas bli det nya sattet att leverera affarssystem i framtiden.
Dubey och Wagle (2007) menar att da erbjudandet dndras kravs det dven fordndringar i

affairsmodellen. Denna diskussion leder fram till studies problemformulering:

e Vilka problem kan uppstad i affdrsmodellen nér en leverantér i affdrssystembranschen évergdr

till att erbjuda SaaS?

Syfte: Syftet med denna uppsats ar att beskriva de eventuella problem som kan uppstd da en
affirsmodell dndras. Denna studie damnar dven undersoka de forsta effekterna och
erfarenheterna av hur SaaS paverkar affirsmodellen. Slutligen ar studiens intention att bidra till
saval foretag i praktiken som den akademiska forskningen inom dmnesomradet da tidigare
forskning ar mycket begransad.

Metod: En kvalitativ metodansats har anvénts da det empiriska materialet har samlats in genom
fem olika respondenter fran Fortitude, vars namn ar fiktivt.

Diskussion och slutsats: Dubey och Wagles (2007) pastdende har verifierats. Vidare innefattar
Fortitudes SaaS-erbjudande framst en ny betalningsmodell. Att leverera ERP som SaaS med
fokusering pa diverse applikationer anses bli stort i framtiden men har inte borjat levereras i
praktiken dnnu. Dock har effekter pa affirsmodellens samtliga bestandsdelar kunnat identifieras
pa grund av det SaaS-erbjudande som levereras idag. I slutsatsen presenteras de eventuella

problem och effekter som det framtida SaaS-erbjudandet kan ha pa affarsmodellen.
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Forord

Vi vill inleda med att tacka samtliga respondenter pa Fortitude for att ni stillde upp att
medverka trots fullbokade almanackor. Ett extra tack vill vi rikta till intervjuperson A som har
agerat kontaktperson pa foretaget och bidragit med ovarderlig kunskap till tva juniorer i
branschen. Vidare vill vi tacka var handledare, Urban Ask, fér goda diskussioner som har hjalpt
oss att tdnka bade en och tva ganger. Urban ar en sann gladjespridare och har sadledes inte

endast bidragit med 6kad tankeverksamhet.

Goteborg, juni 2011

Jacob Rosengren Mohammad Salaheddine
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1 Inledning

Kapitel ett borjar med ett bakgrundsavsnitt som syftar till att ge ldsaren en forstielse av hur
fenomenet Saa$ har vixt fram. Kapitlet fortséitter med en problemdiskussion dér fokus ligger pa
att belysa de uppenbara fordelar som Saa$ ger kunden men som kan leda till problem utifrdn ett
leverantérsperspektiv. Vidare presenteras studies problemstdllning och syfte. Kapitlet avsiutas

med en disposition.

1.1 Bakgrund

IT har anvadnts som verksamhetsstéd sedan mitten av 1900-talet. De forsta IT-stoden hade en
fokusering pa materialplaneringsprocessen och bendimndes som MRP. Under de kommande aren
O0kade systemen i funktionalitet dd de fick okat verksamhetsfokus och innefattade fler
komponenter dn endast materialplaneringssystem. Da IT spred sig till allt fler delar av kundens
organisation kom efterfragan pa integration att 6ka. Under de kommande dren 6kade dven
utbudet av IT-system vilket gjorde det enklare for foretag att anvanda och kdpa in IT som stod
for verksamheten (Kumar & Hillegersberg, 2000; Carr, 2003). Detta ledde till att leverantérerna
borjade erbjuda heltdckande och verksamhetsévergripande systemstod, Enterprise Resource
Planning systems (ERP), som pa svenska oversatts till affarssystem. Dessa system kunde vara
modulbaserade vilket 6kade mojligheten for kunden att anpassa systemet efter verksamheten
genom att lagga till eller ta bort funktionalitet. ERP-systemen mojliggjorde enkel integration av

den information som fanns i féretaget (Davenport, 1998).

Den tekniska utvecklingen har dndrat maktbalansen i affarssystembranschen. Da system blir
tjanstebaserade och enklare att integrera skapas det moéjligheter for kunden att anvanda sig av
olika IT-leverantorer och dirmed minskar beroendet av en och samma leverantor. Utvecklingen
har gatt fran att kunden inte har haft ndgra andra valméjligheter dn att implementera stora,
standardiserade och verksamhetsévergripande 16sningar, som leverantdrerna har tagit fram
efter sa kallade “best practice™filosofier, till att leverantoren har fatt anpassa sig efter kunden
och dess krav pa integration och anpassning (Upton & Staats, 2008). Software Oriented
Architecture (SOA) mojliggjorde hogre anpassning till kunden, enklare integration och detta
erbjods till ett lagre pris jamfort med tidigare anpassningsbara system som ofta blev dyra da de
skraddarsyddes med unika koder. Via internet blev dessa tjanster tillgdngliga féor kunden och
integrerades beroende pa vilka tjanster de utbytte med varandra. De nya forutsdttningarna
ledde till att vissa leverantorer skiftade fokus fran att leverera hela system till att erbjuda

integration mellan olika systemlésningar (Magnusson & Olsson, 2008).

Nasta steg i utvecklingen var ett tjdnstebaserat erbjudande som bendmns som Software as a

Service (SaaS) och kan ses som en vidareutveckling av SOA nedbrutet i renodlade tjdnster med
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tydligt kundfokus stationerat pa internet (Mathew & Nair, 2007; Gartner, 2011). Att SaaS-
modellen har 6kat i popularitet beror pa ett antal potentiella fordelar som kunden upplever
framst i implementerings- och investeringsfasen. Med SaaS behéver inte kunden ldngre
investera i hela 6vergripande IT-system utan kan istéllet kopa funktionalitet i form av en tjdnst
dar behov finns. Pa detta satt blir gapet mellan utnyttjad funktionalitet och funktionalitet som
denne betalar for betydligt mindre (Imhoff & White, 2009). En SaaS-l6sning utmérker sig ocksa
genom att leverantoren tar betalt i form av en manadskostnad som ar baserad pa antal

anvandare (Mathew & Nair, 2010; Cusumano, 2007).

IT-analysforetagen Forrester och Gartner har sedan 2007 prognostiserat en stark tillvaxt néar det
galler kop av IT-tjdnster som baseras pa SaaS. Under 2008 prognostiserades varldsmarknaden
for SaaS till 6.5 miljarder dollar och fram till 2012 forvantas denna siffra stiga till 12.8 miljarder
dollar. Utover detta far SaaS dven stdd fran stora IT-aktorer som Google och Amazon som
anvander sig av SaaS-baserade 16sningar (Imhoff & White, 2009). Med detta som bakgrund kan
det fastslas att affiarssystembranschen har paborjat ett paradigmskifte, ett omfattande skifte som
bland annat kommer att forandra hur leverantéren kan leverera och ta betalt for sitt erbjudande.
Detta pastdende far dven stod fran Kontzer (2007) som menar att IT-branschen har befunnit sig

i ett paradigmskifte sedan 2007.

1.2 Problemdiskussion

Affarssystembranschen ar en bransch som stindigt befinner sig i utveckling. Som ovan namnt
praglas branschen av en forskjutning fran att silja traditionella verksamhetsévergripande
affarssystem till att sdlja tjainstebaserade 16sningar som kunden prenumererar pa. Imhoff och
White (2009) och Dubey och Wagle (2007) beskriver delvis SaaS ur ett kundperspektiv och alla
de fordelar som uppkommer med den nya l6sningen for kunden. Med SaaS far kunden till

exempel:

e Endastbetala for den funktionalitet som anvands

e Enklare implementering samt kostnads- och tidseffektiva licensuppdateringar
e Mbdijlighet att pa ett enklare sitt prognostisera sina IT-utgifter

e Moijlighet till att kunna valja mellan ett stort antal leverantdrer

e Potentiellt lagre kostnader i det langa perspektivet

Dock har ett mynt alltid en revers vilket i detta fall innebar leverantorens situation. De tydliga
fordelarna som SaaS medfér kunden kommer att leda till nya utmaningar for leverantéren. SaaS
karakteriseras av att kundens initialkostnad foérsvinner da kund och leverantér ingar ett
hyresavtal. Samtliga ovanstaende exempel pa fordelar for kunden kan innebara problem for den

aktdor som levererar erbjudandet. D& kundens initialkostnad férsvinner, férsvinner ocksa
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leverantorens initiala intdkt vilket stiller nya krav pa hur affaren skall finansieras och vem som
egentligen skall bara den finansiella risken. Att utforma ett erbjudande som underlattar kundens
mojlighet till att byta leverantér kommer garanterat inte minska, den redan nu kraftiga,

prispressen i branschen (Gartner, 2010).

Vidare skriver Dubey och Wagle (2007) att leverantérer som erbjuder tjanstebaserade
affarssystem anvinder sig av andra affirsmodeller jamfort med de som anvinds for det
traditionella erbjudandet. Att leverantérens betalningsmodell &ndras kommer att paverka sattet
de gor affarer pa vilket i sin tur kommer paverka hur verksamheten kommer att styras. Pa grund
av de nya betalningsmodellerna och dess villkor kommer det alltsa att kravas anpassning av

leverantorernas affirsmodeller.

Casadesus-Masanell och Ricart (2011) skriver att da féorandringar och paradigmskiften ar pa vag
att intraffa i en bransch stills det hogre krav pa att foretag arbetar proaktivt med sina
affairsmodeller. De anser ocksa att foretag inom teknikintensiva branscher som har férmagan att

P

ta ratt beslut i utformningen av sin affirsmodell kan skapa “winner-takes-all”-effekter nar nya
marknader och mojligheter uppstar. Vidare framkommer det i deras forskning att foretag borjar
i allt storre utstrackning att prioritera utveckling och innovation i sina affairsmodeller. Detta
beror pa att foretagens omvirld ror sig i allt snabbare takt, till exempel kortare
produktlivscykler. Cliffe (2011) forklarar att ett foretag som befinner sig i en bransch som ar
under forandring maste ta ett medvetet beslut om att félja den nya trenden eller bibehalla sin
nuvarande position i tron om att den fortfarande kommer att vara I6nsam. Om dessa teorier
oversatts till affirssystembranschen sa skall konsultféretagen vilja att antingen leda
utvecklingen av de tjanstebaserade affiarssystem eller fortsdtta att silja traditionella IT-
l6sningar. Ett foretag som vill leda utvecklingen maste ta detta beslut snabbt for att kunna skaffa
sig ett sa tidigt forsprang som madjligt, vilket kan bli en avgérande faktor till framgang.
Cliffe(2011) belyser dven att det forsta tecknet pa att en affirsmodell gar mot sitt slut ar nar

kunderna borjar acceptera och efterfraga de nya losningarna. Detta ar vad som hénder just nu

inom affarssystembranschen da allt fler affiarer gors efter tjdnstebaserade betalningsmodeller.

1.3 Problemstillning

Vilka problem kan uppsta i affirsmodellen nér en leverantor i affarssystembranschen overgar

till att erbjuda SaaS?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att beskriva de eventuella problem som kan uppstd i delar av
affairsmodellen nar en leverantor i affirssystembranschen erbjuder 16sningar av SaaS-karaktar.

Syftet med denna studie ar ocksa att undersoka de forsta effekterna och erfarenheterna av vad

3



Rosengren & Salaheddine, 2011

fenomenet Saa$S har pa en leverantors affirsmodell. Studiens intention ar ocksa att bidra till den
akademiska forskningen da tidigare forskning inom omradet ar mycket begrdansad och

forhoppningsvis kan detta material anvandas for att dra mer generella slutsatser i framtiden.

1.5 Avgransningar

Denna studie kommer att undersoka en IT-leverantdr i affarssystembranschen i Sverige.
Avsikten ar inte att jamfora olika leverantorer och deras olika erbjudanden. Fokusering sker
istdllet pa fallforetaget for att pa sd satt undersoka problemstillningen pa djupet. Studien
kommer att vara av ekonomisk karaktar, vilket innebar att tekniska IT-termer och hur ett IT-
systems uppbyggnad paverkar erbjudandet behandlas i liten utstriackning. Studien dmnar
undersoka hur en leverantors affarsmodell paverkas och vilka komponenter i den som paverkas
ndr en leverantdr anser sig borjat erbjuda SaaS. Oberoende om leverantdrens SaaS-erbjudande
gar i linje med vad forskare anser vara SaaS. Slutligen har det
undersokts hur en IT-leverantdrs affirsmodeller paverkas nar
denne borjar erbjuda SaaS genom att underséka hur
arbetssidttet i organisationen har foradndrats eller

organisationen har uppfattat en férandring.

1.6 Disposition
For att forenkla och ge lidsaren en tydligare bild av studiens
upplagg och innehdll presenteras de kommande Kkapitlen

nedan:

Kapitel 2 Metod: Vi kommer i ndsta kapitel presentera och
forklara de val som vi gjort under studiens gang och vilken

betydelse dessa val har pa studien.

Kapitel 3 Referensram: I kapitel tre kommer vi presentera

studiens referensram och &dven Osterwalder och Pigneurs
(2002) definition for en affirsmodells bestandsdelar. Denna

definition kommer studiens kommande delar att delvis

struktureras efter.

Figur 1:1. Disposition. Not. Egen konstruktion

Kapitel 4 Empiri: 1 detta kapitel kommer vi att presentera det insamlade materialet fran

intervjuerna. Kapitlets struktur ar i tva storre delar, nutid och framtid.
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Kapitel 5 Analys: 1 kapitlet kommer studiens referensram att stidllas mot det empiriska
materialet. Analysen utgar till viss del fran Osterwalders och Pigneurs (2002) modell for en

affarsmodells bestandsdelar.

Kapitel 6 Slutsats: 1 det avslutande kapitlet inleds med en diskussion som grundar sig pa
analysen men &dven vdra egna uppfattningar. Vidare presenteras slutsatsen och en

sammanfattning. Det sjatte kapitlet avslutas med rekommendationer pa fortsatt forskning.
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2 Metod
Detta kapitel inleds med att forklara studiens grundliggande vetenskapliga synsétt. Vidare
presenteras insamlingsprocesserna for det teoretiska och det empiriska materialet. Kapitlet

avslutas med en kritisk granskning av studien da studiens validitet och reliabilitet behandias.

2.1 Metodval

Syftet med denna studie dr att som ovan namnt beskriva de eventuella problem som kan uppsta i
en leverantors affirsmodell da denne dvergar till att erbjuda IT-16sningar av SaaS-karaktar. For
att svara pa problemfragan anvinds en kvalitativ undersokningsmetod i studien. Backman
(1998) skriver att forskning av den kvalitativa ansatsen dmnar studera hur ett fenomen
uppfattas eller tolkas av manniskan. Det kvalitativa metodvalet motiveras ytterligare av
vetenskaplig metodteori fran Jacobsen (2002) och Nylén (2005) som menar att det kvalitativa
synsdttet anviands ofta da det valda forskningsomradet ar relativt outforskat och/eller att
problemformuleringen ar av explorativ karaktér. Vidare skall denna studie undersdka hur en
organisations affirsmodells forandras eller skapas. Att undersoka hur en forandring sker eller
har skett, i ett specifikt fall, kan vara svart att genomfoéra med en kvantitativ ansats som bygger

pa forutbestdmda svar och tillganglig sekundardata.

Vidare strdavar denna studie efter att beskriva fenomenet men ocksa att forklara det. Det
kvalitativa metodvalet mojliggér att undersoka hur olika respondenter tolkar och bemoter
fenomenet och dess paverkan. Dessa insamlade erfarenheter kan sedan anvindas for att ta sig
an problemet i dess naturliga miljo, pa ett djupare plan (Svensson & Starrin 1996: Nylén 2005).
Jacobsen (2002) ndmner ytterligare tva faktorer som forklarar varfor ett kvalitativt metodval ar
att foredra. Den forsta behandlar respondenterna och datainsamlingen. Genom att anvinda
intervjuer som datainsamlingsform &ar det respondenten som bestdmmer vilken information
som undersokningen grundas pa. Detta kraver en viss Oppenhet fran savil forskarna som
respondenterna. Undersokningen kommer med andra ord inte att begransas av fasta fragor och
givna svarsalternativ utan istillet kommer studien att skapas genom en dialog mellan forskare
och respondent vilket mdjliggor att studien kan ta ett bade bredare och djupare perspektiv. Den
andra faktorn behandlar flexibiliteten som undersokningen uppndr genom att den blir
interaktiv. Som exempel kan en problemstallning komma att dndras nar forskaren kommer 6ver
ny information som &r betydande for studien. Detta mojliggor ocksa att successivt analysera,
iterera och strukturera data under datainsamlingen vilket kan leda till hogre kvalitet pa det
slutgiltiga materialet. Eftersom intentionen &ar att underséka hur ett foéretag inom
affarssystembranschen hanterar ett paradigmskifte som SaaS anses medfora ansags, med stod
fran Jacobsen (2002), att det var nddvandigt att undersoka ett flertal variabler men dock inte

beroende av att undersoka ett flertal enheter.
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2.1.1 Oppen ansats
Under undersokningsprocessen har vi forsokt undvika en sa kallad deduktiv ansats da vi kan

missa viktig information pa grund av forutfattade varderingar och uppfattningar (Jacobsen,
2002). Darfor har vi under hela undersokningsprocessens gang haft en 6ppen ansats. En 6ppen
ansats innebar enligt Jacobsen (2002) att man inte endast soker efter information och data som
stodjer den forutfattade bilden av verkligheten. Under studiens gang har dven kontinuerliga
samtal hallits med saval handledare som med andra forskare inom omradet. Dessa diskussioner
har hallits for att fa ett 6ppet forhdllningssatt samt fa tillgang till ny information. Den 6ppna
ansatsen motiveras ytterligare av studiens inriktning. IT-branschen ar en bransch som férandras
mycket snabbt och det kommer stindigt nya ron inom omradet. For att fa ta del av dessa har det

kravts en 6ppen ansats.

2.1.2 Fallstudie

Med tanke pa studiens Kkvalitativa synsdtt har vi valt att anvinda fallstudien som
forskningsstrategi. Backman (1998) menar att forskare som anvinder sig av en fallstudie
undersoker fenomenet i dess realistiska miljo. For att vi i denna studie skall kunna undersoka
och beskriva fenomenet skall ett foretag inom affiarssystembranschen agera analysenhet. Den
analysenhet som skall anvandas for att undersoka fenomenet ar IT-konsultforetaget Fortitude.
Varfor denna studie har valt att undersdka och beskriva fenomenet med Fortitude som

analysenhet behandlas senare i detta kapitel.

2.2 Val av problemstillning

Lundahl och Skirvad (1999) skriver att valet av problemformulering kommer att paverka
studiens syfte, inriktning, uppligg och arbetsmetoder. Innan den slutgiltiga
problemformuleringen gjordes valde vi att genomfdra en litteraturstudie och konsultation med
bade forskare och praktiskt verksamma personer inom dmnesomradet. Detta gjordes for att
amnesomradet dr komplext och under utveckling vilket gor att det krdvs nagon form av
forforstaelse for att kunna genomfdora studien. Under den initiala litteraturstudien och
konsultationsperioden kunde vi identifiera ett gap i forskningen som denna studie kan bidra
med att ticka igen. De som konsulterades var dverens om att det saknades forskning kring hur
affairsmodeller utvecklas inom IT-branschen. Vidare anser vi att genom att undersoka ett
outforskat omrade blir denna studie mer intressant och relevant utifran ett saval forsknings-

som praktiskt perspektiv.

2.3 Datainsamling

Datainsamlingen kan ske pa tva olika sitt, primar och sekundar datainsamling. Primardata ar till

exempel data som samlas in genom intervjuer, observationer eller frageformular och skiljer sig
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fran sekundardata som kan samlas in genom litteratur i form av till exempel vetenskapliga

artiklar (Jacobsen, 2002).

2.3.1 Sekundirdata

Litteraturstudien har pagatt under i stort sitt hela forskningsperioden. Detta pa grund av att
amnesomradet ar relativt komplext, outforskat och efterfragat, vilket har lett till att vi sttt pa ny
forskning lopande under studien. Referensramen &r i storsta mojliga man uppbyggd pa
vetenskapliga artiklar fran etablerade och respekterade forskare inom diverse
forskningsomrade. Urvalet av litteratur har gjorts genom att anvianda samtliga tre sokmetoder
som Backman (1998) ndmner. Dessa tre dr konsultation, manuell sékning och datorbaserad

sokning. Den mest frekvent anvianda sokmetoden ar dock den datorbaserade.

2.3.1.1 Konsultation
Konsultation med studiens handledare, Urban Ask, har skett vid samtliga fyra

handledningstillfillen. Vid dessa handledningstillfillen har diskussioner forts angdende studiens
referensram. Konsultation har dven skett med Person A pa Fortitude som har figurerat som en
kontaktperson pa foretaget. Denna studie inleddes med ett mote med Person A dir denne gav
oss en oOvergripande introduktion till IT-branschen och hur den héller pa att foriandras. Av
Person A utdelades ocksda en omfattande broschyr som kom att anvidndas i det empiriska
kapitlet. Att fa tillgang till aktuell expertkunskap ar enligt Backman (1998) ofta ovarderlig.
Vidare menar Backman (1998) att konsultation ofta kan anvédndas for att hitta en ingang for att
pa sa satt finna nya och aktuella forskningsresultat. Genom dessa konsultationer har tips och
inspiration hamtats gillande vilken sorts information och teori studien bor efterstrava att
innehalla for att uppna trovardighet. Genom diverse konsultationstillfallen har dven luckor i
referensramen kunnat fyllas igen. Vi har valt att anvdnda oss av konsultation av personer som ar
insatta i damnet for att stirka studiens tillforlitlighet samtidigt som det stodjer processen i

framtagandet av en relevant och grundlig referensram.

2.3.1.2 Manuell sékning
Manuell sékning kan enligt Backman (1998) ske genom tryckta kanaler. Den manuella

sokningen som har fatt mest betydelse ar referenslistorna i Magnussons och Olsson (2007).

2.3.1.3 Datorbaserad sékning

Studiens sekundardata bestar till storsta del av vetenskapliga artiklar och tidskrifter som har
samlats in genom sokningar i olika databaser via Goteborgs universitetsbibliotek och Hogskolan
i Halmstads bibliotek. Studiens referensram ar uppbyggd pa artiklar hidmtade fran vilkinda
databaser och tidsskrifter s som Harvard Business Review och Journal of Information System

Management Studien har ocksa tagit del av det amerikanska analysforetaget Gartner Group
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rapporter som ir en maktfaktor inom IT-branschen vars influenser far stor paverkan pa saval
leverantérer som kunder. Dessa rapporter har framst anvénds i syfte att papeka att fenomenet,
Saa$, dr nagot som kommer att férdndra IT-branschen och inte endast nagon tillfillig trend.
Medvetenhet finns om att Gartner Group kan vara subjektiva i sina studier. Dock anses Gartner
Group som tillrackligt tillforlitliga da de har en stark paverkan pa branschen samt att andra

forskare inom en betydligt hogre instans refererar till dess material.

Det insamlade materialet har hiamtats genom sékord s som: business model, business model
change, business model development and evolution,pricing model, ERP, ERP cost structure, Saas,

Saas cost strucutre

2.3.2 Empirisk studie

All forskning har som syfte att bidra med ny kunskap och for att fa fram ny kunskap kravs det ett
urval av enheter (Jacobsen, 2002). Det kravs dven en metod for insamling och analys av
primardata. I detta avsnitt férklaras hur urval av foretag och intervjupersoner har gatt tillvaga.
Efter att urvalsprocessen forklarats kommer ldsaren fa underlag till att skaffa sig en forstaelse

over hur intervjuerna som det empiriska materialet grundar sig pa har genomforts.

Den primira datainsamlingen har insamlats genom personintervjuer, telefonintervjuer samt
material erhdllet frdn respondenterna sd som broschyrer och PowerPoints. Fyra av fem
intervjuer genomfordes via telefon framst pa grund av den geografiska faktorn. Att genomfoéra
intervjuer via telefon ansags ocksa som det mest effektiva sittet, frdn respondenternas hall, da

manga av dessa hade ett fullbokat tidsschema innan de skulle ga pa semester.

2.3.2.1 Val av fallféretag

Fallféretaget valdes framst pa grund av att det ar ett foretag i affarssystembranschen som anser
sig vara med och leda utvecklingen av affarssystem som tjinst i Sverige. Vidare ar foretaget
sedan lange en etablerad och stor aktér pa marknaden. Detta medfor att féretaget har varit med
om tidigare paradigmskiften inom branschen och har sdledes tidigare erfarenhet av detta.
Utover dessa faktorer har en av studenterna en god relation till féretaget vilket har maojliggjort

intervjuer med respondenter som anses ledande inom detta omrade i foretaget.

Foretaget har pd egen begiran valt att forbli anonymt i studien och vi har ersatt foretagets

verkliga namn med det fiktiva namnet Fortitude.

2.3.2.2 Val av respondenter
Undersokningens urval av enheter styrdes till stor del av var kontaktperson pa Fortitude, Person
A, for att forsdkra oss om att vi nar ritt typ av respondenter. Jacobsen (2002) menar att det

kravs att forskarna kommer i kontakt med ratt och framfor allt insatta respondenter for att
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kunna skapa en studie som kan bidra till forskningsomradet. Vidare menar han att det kan vara
svart att na respondenter som vill dela med sig av information. Vi befann oss i en mycket
gynnsam situation som mojliggjorde intervjuer med nyckelpersoner pa Fortitude vilket stirker

uppsatsens empiriska material.

Under den forsta konsultationen med Person A skapades en relation dar denne fick mojlighet att
fa en forstaelse for studiens intentioner samtidigt som vi fick mojligheten att fa en 6vergripande
praktisk forstaelse 6ver omradet och branschen. Efter det initiala motet pa Fortitude fragade
Person A om denne kunde fa en specificerad inriktning av studien for att pa sa satt kunna
rekommendera relevanta respondenter. De respondenter som Person A rekommenderade har
erfarenhet av SaaS-projekt och/eller varit delaktiga i skapandet av affairsmodeller. Eftersom de
respondenter som studien kravde var till stérre delen nyckelpersoner pa Fortitude upplevde vi
vissa svarigheter med att na vissa respondenter. I nagra fall lyckades vi inte fa tag pa den
tilltdnkta respondenten trots att de kontaktades lopande via e-mail och telefon. Da en
respondent inte hade majlighet att medverka pa grund av tidsbrist eller évriga anledningar var
vi noga med att bli refererade till en ny respondent som ansags ha en liknande befattning och

kunskap pa foretaget.

Vidare dnskade vi att fa respondenter med olika befattningar och arbetsuppgifter for att pa sa
satt fa ett bredare perspektiv pa det empiriska materialet. Respondenterna delades upp i tre
olika grupper: forsdljning, ekonomi och konsult. Eftersom affirsmodellsteoretikerna belyser
vikten av ett holistiskt forhallningssatt till affirsmodellen 6nskades respondenter fran saval
ledningsnivd som operativ niva. Att fa ett bredare perspektiv gar inte endast i linje med
teoretiker inom affirsmodellsomradet utan var handledare, Urban Ask, menade att studien
behdvde visa upp ett brett urval av respondenter for att uppna trovardighet. Detta ansags extra

viktigt da det empiriska materialet endast bygger pa ett foretag.
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2.3.2.3 Konstruktion av intervjuguide

Tva olika fragebatterier skapades for de olika respondentgrupperna: ekonomi, férsaljning och
konsult. Fragebatteri A (se bilaga) anvidndes vid intervjuer av respondentgrupperna ekonomi
och forsdljning och fragebatteri B (se bilaga) anvindes vid intervjuer av respondentgrupp
konsult. Vid skapandet av dessa intervjuguider anviandes studiens referensram som mall. De tva
olika fragebatterierna skapades for att anpassa fragorna efter respondentens roll och forvantade
kunskap. Intentionen var att inte stélla fragor som var utanfor respondentens kunskapsomrade
for att pa sa satt minska risken for att denne skulle bidra med osaker eller felaktig information

(Trost, 1997).

De fragor som stilldes var av 6ppen karaktdr for att ge en storre frihet till respondenten att
svara pa sitt eget sitt. Att stélla fragor av 6ppen karaktdr bidrar ocksa till att mojligheten till
foljdfragor blir storre (Jacobsen, 2002). Fragebatterierna var dven konstruerade efter en viss
turordning. I samtliga batteri fanns det en introduktionsfraga som skulle fa igdng respondenten
att prata och kinna sig bekvam i situationen. Ju ldngre ner i turordningen vi kom desto mer
komplex ansags fragan att vara. Detta forenklar for respondenten att successivt grava i amnet
snarare an att hoppa rakt in i de mest komplexa fragor (Trost, 1997; Jacobsen, 2002). Vi
genomforde ocksa en testintervju pa samtliga fragebatterier for att sikerstélla att fragorna inte
var felaktigt formulerade. Samtidigt som sa val grammatiska som formulerings fel undersoktes

blev vi bekvama med dess innehall.

Genom att medvetet konstruera 6ppna intervjufragor skapade det forutsattningar for en intervju
som inte styrdes av egna forutsattningar (Jacobsen, 2002; Trost, 1997). Darmed paverkades den
insamlade informationen sa lite som mdjligt. Detta var en forutsattning for att samla in och vara

oppen for information som inte férvantades.

2.3.2.4 Genomforandet av intervjuer

Under intervjuerna anvindes de olika fragebatterierna som checklista. Vilket fragebatteri som
anvandes berodde pa vilken roll respondenten hade. Svensson och Starrin (1996) menar att de
pa forhand skriva fragorna kan fungera som en checklista och att det ar viktigare att de fragor
som stalls blir besvarade snarare an att alla fragor stélls. Denna rekommendation forsokte vi att
folja for att fa ett battre flyt i intervjun da vi inte kunde veta vilka fragor som &r betydelsefulla

eller formuleringarna av fragorna var latta att forsta.

Vidare menar Jacobsen (2002) att det ar viktigt att skapa en dialog med respondenten dock utan
att avbryta allt for mycket. Under intervjuernas gang forsokte vi avbryta respondenten sa lite

som mdijligt. Enligt Svensson och Starrin (1996) ar det upp till bida inblandade parter att skapa
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en bra intervju. Vi forsokte forbereda oss i storsta mojliga man samtidigt som vi uppfattar

respondenterna fran Fortitude som mycket sakkunniga inom dmnet.

Under intervjuerna valde vi att ta tva olika roller. Detta for att forenkla for respondenterna. En
av oss tog en observatorsroll medan den andra férde intervjun. Observatéren hade uppgiften att
fora anteckningar, fundera ut foljdfragor och agera som stdd till den som forde intervjun. Vi
uppfattade det som enklare att ha en person som tog ansvar for att stilla frdgorna muntligen da
respondenten och intervjuaren kunde skapa en relation som gjorde att respondenten kunde
kdnna sig bekvam (Trost, 1997; Jacobsen, 2002). Trots att de flesta intervjuerna spelades in
ansag vi att det var av virde att en av oss forde anteckningar. Att fora anteckningar ansag vi som
stimulerande och pa sa vis kunde observatoren upptiacka kopplingar eller se samband mellan

det som sades och antecknades.

Denna studies empiriska material bygger pa fem genomforda intervjuer. De respondenter som

intervjuades presenteras nedan:
Forstudie 2011-03-28 och personintervju 2011-05-16

e Intervjuperson A ar anstilld pa Fortitude i Goteborg. Denne bar huvudansvar for ett
affarssystem som Fortitude sdljer. Person A klassificerades som saljare. De bada motena
varade cirka tre timmar vardera. Vidare har kontinuerlig kontakt hallits via e-mail da

denne agerade kontaktperson pa Fortitude.
Telefonintervju 2011-05-11

e Intervjuperson B dr anstilld som verkstadllande direktér for dotterbolaget i Goteborg.
Intervjuperson B klassificeras som bade ekonom och séljare. Telefonintervjun pagick i

knappt en timma.
Telefonintervju 2011-05-13

e Intervjuperson C ar anstélld pa Fortitudes huvudkontor. Person C har ett évergripande
ekonomiansvar for sin region och har dven varit med i prissattningsprocesser for olika
SaaS-16sningar. Intervjuperson C klassificeras som ekonom och telefonintervjun pagick i
drygt en timma.

e Intervjuperson A. Intervjun hoélls pa en eftermiddag pa kontoret i Goteborg och tog cirka

tre timmar.
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Telefonintervju 2011-05-18

e Intervjuperson D ar anstalld pa ett utav dotterbolagen i sddra Sverige. Intervjuperson D
ar anstilld som konsult och har med sina manga ar i branschen samlat pa sig mycket

erfarenhet. Telefonintervju pagick i knappt en timma.
Telefonintervju 2011-05-23

e Intervjuperson E ar anstilld pa dotterbolaget i Stockholm och bar huvudansvar for ett
affarssystem. Intervjuperson D Klassificeras som saljare och telefonintervjun pagick i

knappt en timma.

2.4 Dataanalys

Enligt Backman (1998) skulle det underlitta for oss om vi hade skapat en grov strukturering av
analysen innan den empiriska datainsamlingen. Vi anser dock att det skulle ha varit svart och
missledande for oss att skapa en struktur innan den empiriska studien var genomfoérd, da det
skulle kunna paverka vilken data som samlades in samt att vi inte visste vilken information som
vi skulle behalla efter den empiriska datainsamlingen. Istdllet valde vi att inte goéra nagon
struktur for analysen forran vi var klara med den empiriska studien. Pa sa satt beholl vi var
o6ppenhet gentemot ny information. Dock pabdrjades analysen direkt efter att forsta intervjun
var genomford da vi stéllde svaren vi fick i intervjun mot referensramen. Detta hjélpte oss dven i
utformningen av f6ljdfragor till kommande intervjuer. Vi hade dven diskussioner efter samtliga
intervjuer om vilka delar av intervjun som var extra relevanta eller om det hade uppkommit nya

perspektiv som skulle krdava en utékning av referensramen.

Struktureringen av analysen utfordes genom att vi laste det empiriska materialet och darefter
kopplade det till olika delar av referensramen. Denna process skapade dven en mojlighet for oss
att dnnu en gang utoka eller minska innehallet i referensramen. Vi forsokte konstant halla
analysen i linje med den 6vergripande problemstillningen for att pa sd satt stirka studien
(Backman, 1998). Nar vi skapade en struktur for analysen gjordes den utifran Osterwalder och
Pigneurs (2002) bestandsdelar for en affirsmodell. Den information som inte lampade sig eller
inte kunde sorteras in under deras modell har vi strukturerat upp i andra delar av

referensramen.

Osterwalder och Pigneur (2002) menar att forskning som beror affarsmodeller kan goras pa tva
olika nivder. Denna studie kommer att berora bada. I studiens teorikapitel behandlas den
konceptuella nivain med fokus pa definitioner och vilka element som en affirsmodell kan
innehalla. Vidare kan forskning som sker pa den konceptuella nivin undersoka hur olika

affairsmodeller liknar varandra vilket inte 4r inom ramen for denna studie. Den andra nivan
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bendamns for instansnivan. I instansnivan gar forskaren in pa ett specifikt foretag och studerar
dess affarsmodell/-er pa ett djupare plan. Vi kommer i denna studie ga in pa instansnivan da det
empiriska materialet presenteras, i kapitel fyra. I analysen jaimfors saledes den konceptuella

nivan med instansnivan.

Konceptuell niva: .
Konceptuell niva

Vad ar en affairsmodell?

e Meta modell:

Vilka element bestar en affarsmodell av?
e Taxonomi av olika typer:

Vilka affirsmodeller paminner om

\/

varandra? Instansnivaer

= .o Affirsmodell for
Instansniva: Fortitude

e Sub-(meta)-modeller: ;I:'I;

Vilka dr de vanligaste kdnnetecknerna?

e Instanser (vyn pa féretaget) Fortitude

Det verkliga foretaget

Figur 2:1. Business Model Concept Hierarchy (Osterwalder
etal, 2005, s5.9). Not. Egen konstruktion

2.5 Validitet och reliabilitet

2.5.1 Validitet

Att halla sig till amnet och undersoka det fenomen som var intentionen kan visa sig vara svart.
Under studiens gang har I6pande diskussioner dgt rum med handledaren for att inte hamna
utanfor undersokningsramen. Pa grund av studiens explorativa inriktning och att det saknas
forskning kring &mnesomradet, det vill sidga forandringen i betalnings- och leveransmodeller i
affarssystembranschen, har det varit svart att hitta tidigare forskning som kan starka studiens

validitet (Jacobsen, 2002).

2.5.1.1 Urval

[ vart urval av enhet stirks studien pa grund av att det fanns mojlighet att fa tillgang till
nyckelpersoner och dokument som vanligtvis hade varit mycket svart, om inte omdojligt.
Mojligheten fanns pa grund av de kontakter med Fortitude som en av forskarna har. Vidare
anser vi inte att det ar en nackdel att vi endast har en undersékningsenhet, detta pa grund av att

enheten i fraga anser sig ligga i framkant inom de omraden som var av intresse for oss, namligen
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forsdljning av IT-l6sningar av SaaS-karaktdr. Att anvanda respondenter med olika erfarenheter

och befattningar gjordes for att 6ka validiteten och det empiriska materialets giltighet.

Att intervjua respondenter med olika befattningar i organisationen ger inte endast mer
tillforlitligt empiriskt material, utan vi undviker dven att intervjua respondenter som &ar
beroende av varandra. I de fall som respondenterna gav motsagelsefulla svar valde vi att
undersoka vad detta berodde pa. I de fall som detta uppstod valde vi att anvidnda det empiriska
materialet fran den respondent som var nirmast "hdndelsen” for att oka tillférlitligheten. Detta
pa grund av att den respondenten som dr ndrmast ar ocksa den respondenten som kan ge den

mest tillforlitliga bilden av handelsen (Jacobsen, 2002).

2.5.2 Reliabilitet

Da denna studie ar av kvalitativ karaktdr vars empiriska material ar hdmtat via fem intervjuer
finns det sdklart risk for brister i reliabiliteten, det vill sdga huruvida samma resultat fds genom
att anvdnda samma forskningsmetod. Som ovan ndmnt har vi konstruerat fragor pa forhand och
stéllt samma fragor till personer med samma roll. Pa grund av att fragorna uppfattas olika fran
person till person kan det vara svart att uppna fullstdndig reliabilitet. Respondenterna har dock
fatt ldsa det sammanstillda empiriska materialet for att bedéoma om vi misstolkat deras
uppfattningar och uttalanden under intervjuerna. Detta anser Jacobsen (2002) stirker studiens
reliabilitet och skapar en mojlighet att 6verfora det empiriska materialet till andra sammanhang.
Vi har aven, for att stdrka studiens reliabilitet, valt att intervjua en till tva personer inom tre
olika omraden i organisationen. Detta skapar en dynamisk bild av organisationen och vi far ett
material som skapar en dynamisk analys i form av olika syn- och infallsvinklar. Detta skapar
dven en okad tillforlitlig bild av verksamheten, 6kar sannolikheten for en mer korrekt
beskrivning och stirker var studies resultat (Jacobsen, 2002). Vidare har denna studie forsokt
starka reliabiliteten i valet av teoretiskt referensmaterial. I storsta mojliga man baseras den
teoretiska referensramen pa vilkinda forskare vars verk dr himtade fran vilkdnda databaser

vilket har beskrivits ovan.

2.5.3 Kritik av studien

Madlet har under studiens gang varit att forhalla oss varderingsfria och forutsattningslosa. Men
detta ar svart att halla sig till genom en hel eller ens delar av en studie pa grund av att vi standigt
paverkas av vad som sker i var omgivning. Vi far nya influenser fran saval litteratur som
personer vi talar med vilket skapar nya varderingar och forutsattningar for oss som forfattare.
Pa grund av att studien har ett kvalitativt forhallningssatt har vi i interaktionen med andra
manniskor i insamlingen av det empiriska materialet paverkats av bade respondenten och

personliga varderingar. Det positiva med att vi for med oss nya eller andra varderingar till

15



Rosengren & Salaheddine, 2011

intervjuerna ar att vi far nya infallsvinklar och l6sningar som respondenterna inte hade sett pa

grund av deras varderingar och erfarenheter.

2.5.3.1 Vald metod

Da studien utgar fran ett foretag kan detta ha lett till att studien ha blivit ensidig men vi har
forsokt skapa en bredd i studien genom att intervjua respondenter med olika befattningar med
olika erfarenheter i fallféretaget. Vi valde snabbt bort den kvantitativa metoden pa grund av att

metoden kan skapa tolkningsproblematik samt att vi ville underséka SaaS paverkan pa djupet.

2.5.3.2 Litteratur

Studiens dmnesomrade ar outforskat vilket har medfort vissa svdrigheter i sokandet efter
litteratur. Vi har dven valt att forsoka fokusera var litteratursdékning pa de forskare som ar mest
framtradande inom omradet for att pa sa satt kunna grunda och bygga en stabil referensram
vilket begransar utbudet ytterligare. Pa grund av att studien behandlar teknik och utveckling har
vi forsékt anvinda den senaste utkomna litteraturen i var referensram. Aven om delar av
referensramen skulle kunna byggas kring etablerade och vilkdnda strategiteoretiker som till
exempel Porter anser vi att det 6kar studiens validitet och reliabilitet att anvdnda litteratur som

ar skapad med affarssystembranschen som grund.

2.5.3.3 Analysmodell

Var analys och slutsats bygger i stora delar pa Osterwalder och Pigneur (2002) bestandsdelar
for en affirsmodell. Att anvinda denna teoretiska modell som struktur kan bidra till att vi far en
forutfattad mening om vilka delar av en affirsmodell som skall beroras eller hur de skall
beroras. Vi blev dock rekommenderade att anvinda denna teori da de anses vara framtraddande
teoretiker inom forskningsomradet och vidare anser vi att den anvidnda modellen bidrar till att
gora det enklare for lasaren att folja diverse resonemang och den skapar dven en struktur i
uppsatsen som gor det enklare for oss att "paketera” slutsatserna utan att de blir utsvivande och

obegripliga.

2.5.3.4 Generalisering

Vi har inte haft som mal att denna studies resultat skall vara applicerbart i andra situationer an
vad den beskriver. Istillet har vi forsokt skapa och ge information for utomstdende som ar
relevant vid en beddomning av generaliserbarheten. Vi har forsokt skapa en studie dar
utomstaende har en mojlighet att identifiera eller relatera till sin egen situation och pa sa vis

bedoma om de kan anvianda denna studies resultat.
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2.5.3.5 Respondenter

Vi upptackte tidigt i uppsatsprocessen att det kravdes en forforstaelse for amnet innan vi kunde
borja konstruera och genomfora intervjuer vilket ledde till att det tog relativt lang tid innan vi
kunde genomfora den forsta intervjun. Detta skapade en viss tidsbrist for oss att hinna
genomfora ett storre antal intervjuer. Utdver detta blev ett flertal intervjuer uppskjuta,

forsenade och avbokade av diverse anledningar.

2.5.3.6 Intervjuerna

Det finns alltid en mojlighet att en respondent under intervjun har vinklat sina svar for att denna
sjalv eller foretaget skall framsta positivare dn vad verkligheten ar. Att de flesta intervjuerna
genomfordes over telefon kan dven paverka studiens resultat och framfor allt intervjuernas
innehall. Vi hade sjilva foredragit att genomfora personintervjuer med samtliga respondenter.
Fordelen med att genomfdra intervjuer pa plats hade varit att vi kan observera respondenten pa
ett annat sitt. Man kan se respondentens kroppssprak och ansiktsuttryck vilket kan oka
forstdelsen for det som sigs. Daremot var fordelen med telefonintervjuerna att vi snabbt fick
kontakt med nyckelpersoner som vi mdjligtvis inte hade kunnat traffa och prata med om de

skulle genomfdrts pa plats.
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3 Referensram

[ detta kapitel presenteras teorier kring studiens forskningsomrdde, vilka kommer att vara
grunden for kommande analys. For att ge ldsaren en forstielse for amnet inleds kapitlet med en
presentation av den historiska utvecklingen av affirssystem, for att ddarefter évergd till att
forklara begreppet Software as a Service (SaaS). Den antagna forskjutningen av intikter och
fordndringen av leveransmodeller leder oss vidare till ndsta avsnitt dir fordjupning sker i
Osterwalder et als. (2002) definition av affirsmodeller. Eftersom studien har en tydlig
ekonomisk inriktning kommer fokus att ligga pd affirsmodellens finansiella aspekter. Sdledes far
prissattningsmodeller extra stort utrymme dd dessa ingdr i det finansiella perspektivet. Slutligen
dr syftet med det sista avsnittet 3.6, att belysa hur foretag kan utveckla eller fornya sina

affirsmodeller for att bemdta faktorer som leder till marknadsférdndringar.

3.1 ERP-systemets utveckling

3.1.1 Material Requirements Planning (MRP)

Utvecklingen har enligt Kumar och Hillegersberg (2000) pagatt sedan 1970-talet och bérjade i
tillverkningsindustrin pad grund av dess komplexitet. Utefter kundens krav och behov i
materiaplaneringsprocessen skapades Material Requirements Planning (MRP). Enligt
forfattarna hade foretag i till exempel billtillverkningsbranschen i stora drag samma processer
for tillverkning och materialplanering, vilket skapade en mojlighet att standardisera och enkelt
fora over ett MRP-system fran ett foretag till ett annat. Detta skapade ocksa affarsmdjligheter for
affarssystemproducenter att silja samma system till flera olika foretag. Genom att skapa en
trovardighet i att systemens processuppbyggnad var det optimala sittet att arbeta pa kunde

leverantdrerna salja systemen till hela branscher (Kumar och Hillegersberg, 2000).

3.1.2 Manufacturing Resource Planning (MRP II)

Under 1980-talet fortsatte utvecklingen av standardiserade system i form av Manufacturing
Resource Planning (MRP II). MRP II erbjod foretagen ett stérre verksamhetsovergripande stod,
utover materialplanering inkluderades stéd for inkopshantering, fakturering och
prognostisering av framtida forsaljning. Féorutom att erbjuda ett samlat verksamhetsstéd for
hela vardekedjan, fortsatte MRP II att vixa med ytterligare funktioner (Kumar & Hillegersberg,
2000). Detta skapade en situation som var fordelaktig for leverantdrerna pa grund av
omfattningen och kostnaden av dessa system som blev allt stérre och darmed skapade kunden

ett beroende till leverantdren (Magnusson & Olsson, 2008).
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3.1.3 Enterprise Resource Planning (ERP)

Enligt Carr (2003) 6kade teknikens tillgdnglighet och blev mer kostnadseffektiv. Under 90-talet
borjade allt fler foretag att efterfraga verksamhetsévergripande system samtidigt som graden av
integration okade. Parallellt borjade allt fler IT-ansvariga stota pa problem med samordningen
av sina IT-resurser pa grund av den 6kade komplexiteten i systemmiljon. Foretag uttryckte ett
behov av att eliminera delsystem for att f4 en enklare och mer 6verblickbar systemmiljo. Detta
ledde till att leverantérer utokade funktionaliteten i MRP och MRP 1II, de
verksamhetsovergripande systemen fran 70- och 80-talet (Magnusson & Olsson, 2008). De
affarssystemleverantorer som redan var etablerade pa marknaden agerade snabbt och skapade
"super-system” som marknadsfordes for sina flexibla moduluppbyggnader (Davenport, 1998).
Att systemen baserades pa moduler gjorde det mojligt for foretag att lagga till eller ta bort
funktionalitet efter eget behov, och pa sa sitt 6ka anpassningen efter verksamheten. Dessa
system gick under bendmningen Enterprise Resource Planning System (ERP). Systemet
fortjanade sin bendmning som verksamhetsovergripande system eftersom det tickte mer eller
mindre alla de vardeskapande och stédjande processerna hos ett foretag (Davenport, 1998;
Kumar & Hillegersberg, 2000). Detta skapade en maktposition for leverantérerna som blev den
enda forsorjaren av IT till foretaget. Leverantdrerna kunde, pa grund av sin position, hdja priser

eller avsluta sitt samarbete med kunden (Magnusson & Olsson, 2008).

3.1.4 Service Oriented Architecture (SOA)

Under borjan av 2000-talet 6kade utvecklingen och anviandningen av dppna standarder. De
system som ar utvecklade med Oppna standarder ar enklare att integrera med andra
systemlosningar. Under den har tiden 6kade anviandningen av internet kraftigt, och utvecklingen
av internetbaserade standarder nadde sin topp och bendmns “"web-services” (Magnusson &
Olsson, 2008; Carr, 2003). Detta skapade mojlighet att inte behoéva koppla ihop systemen
statiskt, utan att systemen istéllet skulle utbyta tjdnster mellan varandra vilket ocksa ledde till
en 6kad dynamik och minskade utvecklings- och férvaltningskostnader. Ambitionen med denna
nya teknik ar att anvinda en ny arkitektur som ar baserad pa tjanster och hindelser istéllet for
statiska objekt. Denna arkitektur bendmns for Service Oriented Architecture (SOA) vilket ocksa
innebar en mojlighet fér kunden att bli mindre beroende av en och samma systemleverantdr

(Magnusson & Olsson, 2008).

3.1.5 Software as a Service (SaaS)

Cusumano (2007) menar att SaaS bland annat har drivits fram av att kundernas medvetenhet
har 6kat kring kostnaden for att producera och kopiera koden for mjukvara. Detta har i sin tur
lett till en successiv prisminskning pd mjukvara. For att mota prisfallet har leverantérerna

forsokt hitta nya modeller for att paketera sina erbjudanden. Genom att kombinera nya
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applikationer med gamla tjanster har leverantorerna forsokt stimulera kunden till att
uppgradera sina befintliga IT-system. Genom att erbjuda paketerade ldsningar blir det dven
svarare for kunden att urskilja vad mjukvaran och tjansten individuellt kostar, vilket har lett till
att betalningsmodellerna blivit allt mer komplicerade. I Gartner (2010) faststiller de dock att
kostnadsreduceringen inte dr den priméra faktorn som driver SaaS-utvecklingen framat utan
framhéaver istdllet kunden och dess prioritering av agilitet och flexibilitet samt minskade
resursinsatser framst i form av mindre tidskriavande insatser, vilket kan uppnas med SaaS. Ett
liknande resonemang fér Mathew och Nair (2010) som menar att nir kunden ville uppgradera
(scale up) sitt befintliga IT-system medfor det stora kostnader. Ju fler anvindare kunden har
desto storre blev uppgraderingskostnaderna. Vidare forklarar de att kunden endast vill betala
for den IT som anvands for att pa sa satt minska gapet mellan betald funktionalitet som utnyttjas
och betald funktionalitet som inte utnyttjas. P4 detta sitt skapades en ’pay -on-demand” -

onskan hos kunden.

Enligt Imhoff och White (2009) blir intresset for SaaS allt storre. SaaS beskrivs som den nya och
framtida leveransmodellen for IT-stodslosningar. Vidare definierar de SaaS som en
leveransmodell av mjukvara, dar leverantéren bar ett helhetsansvar for erbjudandet som

kunden utnyttjar genom att betala en hyra, likt en prenumerationsavgift.

Det erkdnda IT-analysforetaget Gartner (2010), har en liknande definition av fenomenet da de
skriver att SaaS ar mjukvara som ar agd, levererad samt fjarrhanterad av en eller fler
leverantorer. Mjukvaran som leverantéren levererar dr baserad pa en standardiserad och
gemensam datakod. Den traditionella SaaS-l6sningen ar av standardiserad karaktir da samma
mjukvara erbjuds till manga kunder i en sa kallad “one-to-many”-modell. Det som framfor allt
skiljer Saa$, utifran ett ekonomiskt perspektiv, jamfort med den traditionella IT-investeringen,
dar kunden dger systemet som leverantdren har levererat, ar att leverantéren far betalt genom
att kunden prenumererar pa tjinsten. Gartner avslutar sitt definitionsavsnitt med att forklara att
varje leverantor eller marknad som har antagit SaaS kan anvidnda olika terminologi och
variationer i funktionalitet. Sjdlva erbjudandet ar standardiserat och riktat till manga, men
erbjudandet i sig ar hogst individuellt utformat beroende pa att varje leverantdr skapar
erbjudandet efter de forutsittningar denne tror blir mest attraktivt och/eller lonsamt.
Ovanstdende definition betraktas som grundliggande och liknar innehdllet i erbjudandet

ovanstdende karakteristika sa betraktas 16sningen for SaasS.

Kontzer (2009a) menar att det dr anmarkningsvart att SaaS har visat upp en sa pass stark
tillvaxt trots en global lagkonjunktur och forklarar att detta ar ett tecken pa att SaaS skall

betraktas som en utmanare att rdkna med fér foretag som agerar i IT-branschen. Kontzer
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(2009b) fortsatter med argumentet att hype och IT gar hand i hand. Han menar att nya IT-
paradigm vanligtvis snabbt far stor uppmarksamhet men i praktiken tar det lang tid innan ett

nytt fenomen uppnar standardstatus i branschen.

Under de senaste aren har IT-branschen blivit versvimmad av ny funktionalitet och teknik som
innehaller ordet, cloud eller service. Dessa teknologier har kommit med l6ften om sidnkta
investeringskostnader och 6kad flexibilitet for foretag. Vidare menar Kontzer (2009b) att det ar
framst sma till medelstora foretag och férsaljningsorganisationer som kan utnyttja dess nimnda
fordelar medan framtiden for SaaS ser morkare ut for storre foretag. Detta pa grund av att i
storre foretag blir anvandningen av SaaS begransad till specifika avdelningar eller funktioner

som till exempel HR.

Enligt Kontzer (2009a) har SaaS redan forandrat IT-branschen for alltid, framst pa grund av
dess paverkan pa kunders IT-chefer och andra personer pa beslutsfattande positioner. Flera
olika beslutsfattare namner artikeln att de har dndrat sitt satt att tdnka nar ett IT-relaterat
problem dyker upp. Historiskt sett var tankebanan att kdpa ett helhetserbjudande eller utveckla
losningen internt efter foretagets egna krav. Detta har nu ersatts av att allt fler personer i
kundens verksamhet efterfragar en SaaS-16sning for att 16sa fragan om IT-st6d. SaaS far dven
starkt stod av multinationella IT-jattar som till exempel Amazon, Google och IBM. Dessa foretag
ar enligt Imhoff och White (2009) med och driver utvecklingen av SaaS vilket ger omradet
trovardighet och en stabil infrastruktur att luta sig emot. Vidare skriver Gartner (2010) att
leverantorer idag inte langre kan fraga sig om SaaS kommer att paverka IT-infrastrukturen utan
nar och till vilken grad detta kommer att ske. Till skillnad fran Kontzer (2009b) som menar att
SaaS ar till for sma till medelstora foretag skriver Gartner (2010) i sin rapport att SaaS kommer

att berora alla typer av foretag oavsett storlek och bransch.

3.1.6 Aktorer pa SaaS-marknaden

Mathew och Nair (2010) menar att det nya sattet att leverera mjukvara skapar en marknad med
tre olika aktérer som ar bundna av ett samarbete. Dessa tre aktdorer ar producenten,
leverantéren och kunden. Producenten bendmns som independent software vendor (ISV), denna
aktor producerar, utvecklar och dger den mjukvara, verktyg eller applikation som
slutanvandaren efterfragar. Nasta aktor som dr inblandad i en SaaS-16sning ar leverantéren dven
kallad business service provider (BSP). Leverantoren okar vardet pa mjukvaran, som ISV har
skapat, genom att konvertera mjukvaran till en affirsmojlighet for kunden. En BSP agerar som
en medlare mellan klienten och ISV:n och kan till exempel ansvara for driften av mjukvaran pa
sina egna servrar och IT-arkitektur vilket mojliggor for klienterna att fa tillgang till mjukvaran

oberoende av geografiskt lage. Darmed ar de viktigaste egenskaperna for en BSP, med stdd fran
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ISV, att tillhandahalla, leverera, underhalla och skraddarsy mjukvara for sina klienter. En BSP
maste saledes ha kunskap om kundens affirsprocesser, anpassningskrav, integration av
mjukvaran med Kklientens existerande system och hardvara samt ha formagan att uppgradera
mjukvaran utan allt for stora driftstorningar i klienten befintliga system, vilket férklaras i figur
3:1. Det giller for BSP:n att hdnga med i kundens fordndrade tyckte och smak da agiliteten och
flexibiliteten ar, for kunden, en av SaaS stora fordelar. Den tredje och sista aktéren ar klienten
eller slutanviandaren. Det ar klienten som utnyttjar tjdnsten som erbjuds av en eller flera BSP
och betalar vid anvandning av tjdnsterna. Darmed behdver inte slutanviandaren kopa eller
licensera mjukvaran fran ISV utan har ett flexibelt betalningsavtal med en BSP (Mathew & Nair,

2010).

* Mjukvara franISVs |* Applicera pd en * Integration till féretagets
Sppna standard utvald process tjidnster
+ Intern utveckling *  Hardvara (drift och + Anstillda som levererar
nitverk) funktionalitet + Kunder
* Leveransav Saas- + Prenumerationsbaserad
plattform prissdttning
Eundanpassning e Support 24/7
Integration
Affarsvirde
— *
+ +
Applikationsmjukvara SaaS Standard tjanster
Betalning eter anviandning
—# f—

Figur 3:1 Pricing SaaS models: Perceptions of Business Service Providers and Clients (Mathew & Nair,

2010, s 5) Not. Egen konstruktion

Mathew och Nair (2010) bendmner samarbetet mellan de tre aktorerna for business service och
menar att en effektiv “business service™-process ar da klienten upplever okat virde. Detta
samarbete illustreras i figur 3:1. Vidare uttrycker forfattarna att BPS:s affirsmodell bor fokusera
pa klientens forvantningar och 6nskemal sa som, minimera total cost of ownership (TCO), enkel
integration, minimal upplarningstid, effektiv support, hog skalbarhet (6ka eller minska antalet

anvandare) och ett flexibelt system som gar att anvanda pa olika satt beroende pa behov.

3.2 Forandringar intiaktsmodellerna

Affarssystembranschen ar, som ovan forklarat, en bransch som stiandigt ar i utveckling och

forandring. De mest komplexa och viktigaste férandringarna for kunder och leverantérer att
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forstd ar de forandringar som sker i prissattningen, speciellt for verksamhetsévergripande

mjukvara (Cusumano, 2007).

Enligt Cusumano (2007) kan en leverantors intdkter komma att skapas pa tre olika satt. Det
forsta sattet, det traditionella, dr forskottsbetalda licenser som innebar att kunden skall fa
tillgang och rattighet till mjukvaran. Det andra sittet dr nir leverantdren, utéver mjukvaran,
sdljer underhallsavtal som galler i en faststalld period, vanligtvis ett ar, till ett bestamt pris. Sa
lange som kunden f6ljer avtalet om anvindning och betalning kommer leverantéren att
uppgradera produkten nar det ar mojligt. Det tredje sattet inkluderar installation och integration
av mjukvara. Detta forklarar han ar att till exempel utbilda anvdndare av l6sningen och att

anpassa produkten efter anvandarens unika krav.

Intdkterna som BSP:n genererar dd den erbjuder SaaS kommer besta till en mindre grad av
forskottsbetalda licenser vilket i sin tur ersitts av underhdll och andra tjanster. Det ar inte
ovanligt att det endast dr en tredjedel av leverantorens intdkter som ar licensintdkter. En
anledning till att intdkterna hdrleds pa ett annat siatt & pa grund av att priset for
verksamhetsévergripande mjukvara successivt har konkurrensutsatts och sjunkit (Cusumano,

2007).

Pa grund av intdkternas periodisering i ett SaaS-projekt d6kar behovet for leverantorer att
behalla en langsiktig relation med sina kunder. En leverantér som erbjuder SaaS-tjanster och
som har langsiktiga relationer med sina kunder kommer att skapa mojligheten for stabila
intdktsfloden. Detta forandrar relationen mellan leverantér och kund fran att kunden har varit
beroende av leverantoren till att leverantéren blir beroende av langsiktiga relationer for att

forsdkra lonsamma affarer (Mathew & Nair, 2010; Cliffe, 2011).
3.3 Kostnadsmodeller

3.3.1 ERP-system

Trots att ERP-system har funnits sedan boérjan av 1990-talet betraktas inférandet fortfarande av
dessa system som komplicerat och kostsamt féor kunden. Kostnaden for inférandet av ett ERP-
system kan variera pa grund av olika faktorer. Dock utgdr vanligtvis hardvara, mjukvara och
ovriga kostnader de storsta kostnadsposterna. Kostnaden for hardvaran bestar av inkop av
servers samt investeringar i natverk och 6vrig infrastruktur. Kostnaden fér mjukvaran inkludera
den arliga licenskostnaden som vanligtvis baseras pd antal anviandare och implementerade
systemmoduler. Att férandra antalet anvandare eller moduler dr komplicerat och kostsamt nar
systemet vl dr installerat och omfattande modifikationer av systemet bor siledes inte goras

fran ar till ar. De oOvriga kostnaderna bestar av konsulttid, utbildning av personal och
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projektgruppens oOvriga kostnader. Utover detta uppkommer det aven uppehdlls- och

uppdateringskostnader (Kim, 2009)

ERP-systemens karaktar ar verksamhetsovergripande och inkluderar storre delen av foretagens
aktiviteter. Pa grund av dess moduluppbyggnad kan ett foretag valja vilka moduler som skall
implementeras. Aven detta dr ndgot som kan komma att pdverka den totala kostnaden
(Davenport, 1998). Enligt Kim (2009) bestar ett ERP-system, pa en dvergripande niva, av fyra
moduler. Forfattaren anser att under det forsta aret sker det ingen nyttohemtagning for kunden

i en traditionell ERP-investering, vilket illustreras i figur 3:2

Fardelar
uppkommer

174 % kostnadaskillinad

Férdelar
uppkommer,

111 % kostnadsskillnad

kostnader

Y

6 12 18 24 30 36 Tid

Figur 3:2 SaaS; A Comprehensive look at the total cost of ownership of software applications (SI1A, 2006,
s24) Not. Egen konstruktion

3.3.2 SaaS

Kostnaden for SaaS skiljer sig fran traditionella affarssystem. Figur 3:3 visar en uppskattad
fordelning av kostnaden for implementeringen av SaaS-verktyg och tjanster. Kostnaderna
(intdkterna for en leverantor) for SaaS ar framst aterkommande i form av licenskostnad. Dessa
kostnader kan uppga till hela 90 procent av den totala kostnaden (Mathew & Nair, 2010; Dubey
& Wagle, 2007).

Den totala kostnaden for SaaS-verktyg o6ver en trearsperiod kan vara upp till 60 procent lagre dn
for ett traditionellt affirssystem. Aven detta pavisar att leverantoren blir allt mer beroende av
att behalla sina kunder under langre tidsperioder samt att utvecklingen av SaaS-tjanster ar

kunddrivna (Mathew & Nair, 2010; Dubey & Wagle, 2007).
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3.3.3 Skillnader ileveransmodellerna

En leverantdr som borjar erbjuda SaaS-tjanster kommer enligt ovanstaende diskussion fa en
forandring i sina kostnader och intdkter. Forsdljnings- och marknadsféringskostnader
kostnadsfors lopande for bada modellerna men SaaS-modellen kommer att ha en hogre
kostnadsintiaktskvot dn den traditionella under leverantorens tillvaxtfas. Detta ar pa grund av att
SaaS$ ar uppbyggt pa en prenuminationsmodell som sprider ut inbetalningarna dver en langre
period. Daremot kommer Kostnadsintiktskvoten att successivt minska i takt med att
leverantéren uppnar skalfordelar och pa grund av att kostnaden att silja till existerande kunder
ar minimal. Aven modellernas kostnader fér forskning och utveckling skiljer sig at, SaaS
kommer inte Krdva en lika stor utvecklingskostnader pa grund av att leverantdren inte behover
utveckla och underhalla ett flertal versioner pa mjukvaran samtidigt, samt att alla SaaS-tjanster
anvander samma typ av plattform. Daremot har SaaS hogre kostnader i investeringar i drift och

systemmaoljoer, samt att konsultintdkterna for en SaaS-leverantér minskar pa grund av att

implementeringen ar enklare att genomfora (Dubey & Wagle, 2007).
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Figur 3:3 Delivering Software as a Service (Dubey & Wagle, 2007, s5) Not. Egen konstruktion

3.4 Nytt erbjudande kraver nya affarsmodeller

Leverantorer som vill forbli verksamma i affarssystembranschen maste anpassa sina strategier

och affarsmodeller, framforallt prissiattnings- och leveransmodellen. Leverantérerna kan inte
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spendera stora summor pa forskning och utveckling samt marknadsforing for att utveckla och
sdlja funktioner som kunderna inte har intresse av eller inte vill anvidnda (Cusumano, 2007;
Dubey & Wagle, 2007). Men for att lyckas med detta maste leverantérerna skapa sig en
forstdelse for hur den nya modellen kommer att paverka relationerna och marknaden. (Dubey &

Wagle, 2007).

3.4.1 Kunden

Dubey och Wagle (2007) fortsatter sin argumentation med att traditionella leverantérer som
borjar erbjuda SaaS kommer bemdta utmaningar med sina existerande kunder. Dessa kunder
som har skrivit upp sig pa langa kontrakt for till exempel uppdateringar och underhall kommer
att vilja forhandla om sina kontrakt och framfor allt fa formanligare avtal. Andra kunder kommer
inte vilja anamma den nya modellen om inte leverantdren garanterar smidig 6vergang, eller till
och med kraver att leverantoren star for 6vergangen. Detta i kombination med att alla kunder
inte kommer att ga over till den nya leveransmodellen samtidigt skapar ett behov av en

organisatorisk omstrukturering hos leverantoren (Dubey & Wagle, 2007).

3.4.2 Organisatorisk omstrukturering

Leverantorer maste genomfora fordndringar i sina organisationer for att 6ka sin formaga att
erbjuda och leverera mjukvara fran stora datacenters och utveckla nya satt att silja och hantera
relationen med sina kunder. Det kommer att krdvas tva separata affarsenheter pa grund av att
modellerna kraver helt olika sorters formagor. Det kommer dven att kravas en fordndring i
styrningen och affirsmodellen for SaaS-affarsenheten, speciellt for de finansiella aspekterna. I
affirsmodellen, for SaaS, maste det dven vara tydligt hur férsiljare och annan personal beldnas,
speciellt provisionsdelen som maste baseras lopande pa vad kunden anvinder och intikten som
genereras istéllet for forsaljningen av traditionella licenser (Dubey & Wagle, 2007). De fortsatter
sin diskussion med att belysa vikten av att sélja till ratt avdelning forst. Pa grund av att de tidiga
applikationerna for utformade for att stédja kundens ekonomiska funktioner, bér en fokusera
sin forsta forsaljning i kundens ekonomiska avdelning. Nar dessa applikationer demonstrerat sin
nytta kommer det bli enklare for leverantoren att utéka sin férsaljning till resten av kundens
organisation. Forfattarna avslutar sin argumentation med att leverantdrerna maste agera i tid
for att inte forlora sina existerande positioner pd marknaden och boérja erbjuda sina

applikationer 6ver internet.

3.5 Affarsmodeller

Osterwalder & Pigneur (2002) menar att det finns flera anledningar till varfér akademisk
forskning skall riktas mot affirsmodeller. Forst och framst havdar de att ordet affirsmodell hors

i manga sammanhang men det finns en begriansad akademisk forstaelse och kunskap om
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omradet. Som exempel refererar forfattarna till Linder et al. (2001) som menar att inom
foretagsvarlden anvands affairsmodeller for att beskriva allt fran hur foretaget skapar intakter
till att forklara hur organisationen ar strukturerad. Avsaknaden av en allméan definition ar dock
inte underlig da forskningsomradet ar relativt ungt samt att de forskare som ar verksamma
inom dmnesomradet saknar en gemensam uppfattning (Osterwalder et al., 2005). Vidare anser
Osterwalder och Pigneur (2002) att det kravs en robust grund och metod for de ledningsverktyg
som anvands for att dagens foretag skall kunna agera och 6verleva i den allt mer dynamiska
omgivningen. Kortare produktlivscykler, 6kad global konkurrens och att IT har blivit en sjalvklar
komponent i dagens foretag har tvingat personer i foretagsledningen att hitta nya satt att
mandvrera och fatta beslut. Att foretag fokuserar pa strategi har varit den stora byggnadsstenen
for att uppna konkurrenskraft och hallbara konkurrensférdelar de senaste 30 aren, men enligt
Casadesus-Masanell och Ricart (2011) kommer hallbara konkurrensfordelar i framtiden att
skapas i utformningen av affirsmodeller. P4 grund av brister inom sdkerhet och uppféljning i
kombination av att det inte finns nagon affairsmodell som speglar teknikens flexibilitet har SaaS
underminerats. Leverantorernas iver att bendmna nya produkter som SaaS har dven skapat en

misstro pa fenomenet hos IT-chefer (Kontzer, 2009b).

3.5.1 Vad ér en affairsmodell?

Som ovan namnt beskriver Osterwalder et al. (2005) att det finns ett antal olika definitioner
begreppet affirsmodell. Denna studie har valt att anvianda Osterwalders et al. (2005) definition
och uppfattningar om affiarsmodeller. Fortsattningsvis, I detta stycke, refereras samtlig teori till

Osterwalder och Pigneur et al. (2002 & 2005) om inget annat anges.

Ordet affirsmodell dr uppbyggt av tva olika ord som har var sin betydelse. Enligt Princeton
universitys oversattningsverktyg Wordnet 3.0 betyder ordet modell (model) en hypotetisk
beskrivning av en komplex process eller enhet. Ordet affar (business), enligt samma kalla, kan
tolkas som en verksamhet som tillhandahaller s val, finansiella, kommersiella och industriella
varor och tjanster. Betydelsen av ordet affirsmodell kan tolkas som en hypotetisk beskrivning

av hur en verksamhet (foretag) tillhandahaller varor och/eller tjanster.

Affarsmodellen beskrivs som en ritning over hur ett foretag gor affarer. Denna ritning har i
uppgift att illustrera hur vardet som foretaget erbjuder marknaden skapas, det vill sdga vilka
aktiviteter foretaget och dess vardekedja utfor for att skapa lonsamma och stabila intaktsfloden.
Forfattarna anser att val definierade eller utformade affairsmodeller méjliggoér for foretag att

kunna utfdra strategin och ge stod at utvarderingen och forandringen av dess organisation.

Vidare uttrycker de att det finns relativt mycket forskning kring affirsmodeller. Dock menar de

att varje forskare beror allt som oftast endast en liten del av affirsmodellen. En affirsmodell ar
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inte en beskrivning av ett komplext socialt system med alla dess aktdrer, relationer och
processer utan en beskrivning av logiken av hur den bakomliggande processen skapar virde.
Darfor anser de att en affirsmodell ar det konceptuella och arkitektoniska genomférandet av en
affarsstrategi och grunden for inférandet av affarsprocesser. Denna relation illustreras i figur

3:4.

Flanerings- - .
nivAn Strategi ™ Tryck fran IT \‘
Arkitektonisk " Affarsmaojligheter
niva Affarsmodell och férandringar
Imple$§gt:rln95 Affirsprocesser Processadoption

Figur 3:4 Business logic triangle. (Osterwalder & Pigneur, 2002, s2) Not. Egen konstruktion

3.5.2 Affarsmodellens bestandsdelar

Affairsmodellens definition bryts ner i ndgot som de kallar for fyra pelare. Dessa pelare kan
tolkas som omrdaden och vidare bendmns de fyra omrdadena for produktinnovation,
kundrelationer, infrastruktur och finansiella aspekter. Dessa fyra omraden kommer att forklaras
pa ett djupare plan nedan och illustreras i figur 3:5. Med tanke pa denna studies ekonomiska
karaktdr kommer den primara fokuseringen att ligga pa de finansiella aspekterna som sedan
kommer att mynna ut i en diskussion angdende kostnads- och prismodeller. Denna inriktning
motiveras ytterligare av att Dubeys och Wagles (2007) belyser att det ar framst i de finansiella
aspekterna av en affirsmodell som en leverantér maste genomféra sina forandringar men ocksa
av att dagens SaaS-erbjudanden till storsta del handlar om en ny betalningsmodell. Dock
kommer samtliga delar av affirsmodellen att berdras vilket motiveras av att Linder och Cantrell
(2000) som menar att det ar viktigt att ta hansyn till alla delar av affirsmodellen. Ett vanligt
misstag som personer gor da de diskuterar affirsmodeller ar att de endast tar hdnsyn och
fokuserar pa ett omrade vilket inte gar i linje med de generella teorierna berdrande
affirsmodellen som podngterar att det ar helheten som raknas. Affairsmodellsteoretikerna ar
Overens om att det ar genom att ha ett holistiskt perspektiv pa affirsmodellen som féretaget kan
maximera lonsamheten av affaren (Afuah & Tucci, 2003; Osterwalder & Pigneur 2002; Linder &

Cantrell, 2000).
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Figur 3:5 An e-business model ontology for modeling e-business. (Osterwalder & Pigneur, 2002, s3)Not.

Egen konstruktion

3.5.2.1 Produktinnovation

Det forsta omradet i ramverket behandlar produktrelaterade aspekter vilket beskriver det varde
som ett foretag erbjuder sina kunder. For att kunna beskriva vardet ar detta omrade uppdelat i
tre mer detaljerade bestdndsdelar. Dessa ar viardeproposition, valt kundsegment och formagor

(capabilities).

3.5.2.1.1 Valt kundsegment

Generellt satt sa ar det varde foretaget skapar riktat at ett visst segment av kunder. Foretagets
marknadsomfattning avgér huruvida foretaget konkurrerar om kunder, vilka geografiska
omraden, och vilka produktsegment. Ett foretag kan rikta sitt erbjudande antingen till

privatpersoner och/eller till andra foretag.

3.5.2.1.2 Vardeproposition

Vardepropositionen definieras som det varde ett foretag erbjuder till ett specifikt kundsegment.
Afuah och Tucci (2003) forklarar att vardepropositionen, i sin tur, kan delas upp i utmarkande
egenskaper och pris. De menar att en produkts utmarkande egenskap avgér om kunden anser

att produkten tillfér nagot varde eller ej vilket avgor kundens intresse for produkten.
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3.5.2.1.3 Formagor

For att ett foretag skall kunna leverera det varde som de har erbjudit olika kunder maste det
forsdkra sig om att besitta de formagor som underbygger vardet. Férmagor kan uttryckas som
upprepade monster av aktiviteter som anvander resurser for att skapa, producera och erbjuda
produkter och/ eller tjanster till valt kundsegment. Foretag kan ocksa vilja huruvida formagan
skall finnas internt i foretaget eller om formagor fran externa parter maste tas in for att kunna

leverera det erbjudna vardet.

3.5.2.2 Kundrelationer

Den andra bestandsdelen ar kundrelationer, nagot som ofta gloms bort i andra liknande
teoretiska verk. Bland annat har IT lett till att foretag kan forfina sina kundrelationer. Genom
diverse mojligheter kan dagens foretag fa en battre kunskap om kundernas verksamhet vilket

leder till en storre forstaelse.

3.5.2.2.1 Informationsstrategi

De menar att denna bestandsdel behandlar all information och kunskap ett féretag kan forskaffa
sig och utnyttja for att skapa en mer 16nsam affar. Genom att anvinda informationen pa ratt satt,
framfor allt i arbetet med forsaljning och marknadsforing, kan lénsamheten 6ka. Forst och
framst handlar det om att definiera en strategi for insamlingen av information. Efter detta ar
gjort maste foretaget bestimma sig for hur den insamlade informationen skall anvandas i syfte
att forbattra relationen. Det tredje och sista steget ar hur foretaget skall utnyttja informationen

for att upptacka battre och nya affairsmojligheter och pa sa satt vis 6ka kundndjdheten.

3.5.2.2.2 Distributionskanaler

Detta element beskriver hur foretaget gar tillviga for att komma in pad marknaden samt hur de
egentligen nar ut till kunder. Ett foretag maste valja vilka distributionskanaler som skall
anviandas eller inte anviandas. Sjilva malet med distributionsstrategin ar att forenkla for
foretaget att prognostisera vilka kvantiteter av produkterna och/eller tjansterna som kommer

att kravas vid en speciell tidpunkt och geografisk plats.

3.5.2.2.3 Fortroende och Lojalitet

Det dr hogst vasentligt att etablera fortroende for sina kunder och affarspartners. Att skapa
fortroende blir allt viktigare pa grund av den virtuella affirsmiljon som dagens foretag lever.
Lojalitet kan forstas som resultatet av en kunds fortroende och tillfredsstillelse. For att uppna
lojalitet maste ett foretag skapa en positiv relation till sina kunder. Att det ar billigare att silja till

en existerande kund dn ndgot som ar lika vilkdnt som det gloms bort.
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3.5.2.3 Foretagets infrastruktur
Infrastrukturen ar det andra omradet i ramverket och beskrivs som den konfigurering som ar

nodvandig for att foretaget skall kunna leverera vardepropositionen. Konfigurationen ar
uppdelad av tre komponenter, aktivitetskonfigurering, partnerniatverk samt resurser och

tillgangar.

3.5.2.3.1 Resurser och tillgangar

Ett foretag ar i behov av resurser for att kunna skapa varde. Dock finns det resurser av olika slag.
Traditionellt sett skiljer man mellan materiella och immateriella resurser. I takt med att
tjdnstesektorn okar, framfor allt i vastvarlden, blir det intellektuella kapitalet allt viktigare vilket
har lett till att intresset for de immateriella resurserna har 6kat. Grant (2008) delar upp resurser
i tre olika slag, materiella resurser sd som kassa, maskiner och byggnader. Immateriella resurser
inkluderar patent, copyrights, rykte och varumarke. Humana resurser innebdr de manniskor

som foretaget ar beroende av for att skapa ett visst varde.

3.5.2.3.2 Aktivitetskonfiguration

Ett foretags huvudsyfte ar att skapa ett visst virde som kunden sedan &r villig att betala for. For
att kunna skapa detta virde kravs det insatser, fran foretaget, i form av olika aktiviteter. Vidare
ar det viarde som ett foretag skapar ett resultat av konfigurationen av interna och externa
aktiviteter och processer. For att beskriva den dvergripande vardeskapande processen i ett

foretag anvander de sig utav Porters vardekedja.

3.5.2.3.3 Partnernatverk

Denna komponent beskriver vilka aktiviteter inom aktivitetskonfigureringen som finns hos ett
foretags externa samarbetspartners. Dessa strategiska natverk kan ta formen av strategiska
allianser, joint-ventures och langsiktiga samarbeten. De laga transaktionskostnaderna har gjort
det mojligt for foretag att fokusera pa sina kidrnaktiviteter dd man vertikalt integrera sig med

samarbetspartners.

3.5.2.4 Finansiella aspekter

Det sista omradet ar de finansiella aspekterna som ar tvargdende vilket illustreras i figur 3:5.
Detta pa grund av att alla de andra pelarna paverkas av detta omrade. De komponenter eller
grundlidggande element som ingar i detta omrdde ar intdktsmodell, kostnadsmodell och

vinstmodell.

3.5.2.4.1 Intdktsmodell
Intaktsmodellen beskriver ett foretags formaga att transformera det varde foretaget erbjuder
sina kunder till likvida medel och pd sd sitt generera stabila intdktsfloden. Ett foretags

intdktsmodell kan bestd av olika intdktsfloden som har olika prissattningsmodeller, vilket
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kommer att beskrivas nedan. De nya prissattningsmekanismerna som mdjliggjorts genom IT bor
anvandas for att maximera intikterna. Som exempel har internet haft en stark inverkan pa

prissattningsmodeller vilket har 6kat bredden av prissattningsmekanismer.

3.5.2.4.2 Kostnadsstruktur

Kostnadsstrukturen mater alla kostnader som uppkommer pa grund av skapandet,
marknadsforingen och leveransen av vardet till sina kunder. En kostnadsstruktur sitter ett pris
pa alla resurser, tillgdngar, aktiviteter, partnerndtverk och utbyten. Nir ett foretag sedan
fokuserar pa sina karnformagor och -aktiviteter finns det en betydande potential till

kostnadsbesparingar i den viardeskapande processen.

3.5.2.4.3 Vinstmodell
Detta element ar skillnaden mellan intdktsmodellen och kostnadsstrukturen. Omraden som
produktinnovation och kundrelationer skall maximera intidkterna medan infrastrukturen skall

bidra till att minimera kostnaderna och darmed optimera vinstmodellen.

3.5.3 Prismodeller

Mathew och Nair (2010) refererar till Bontis och Chong (2000) som fastslar att en
prissattningsmodell for en tjinst maste vara av subjektiv karaktir. De menar att det inte finns
nagon direkt mall for att virdera det intellektuella kapitalet som tjansten ar skapad av vilket i

sin tur leder till svarigheter att uppna generella prismodeller for en tjanst.

3.5.3.1 Prissdttningsstrategi

Ett pris bor baseras och ga i linje med foretagets 6vergripande mal. Enkelt uttryckt kan foretag
efterstraiva en hogre marknadsandel eller hogre omsittning om priset dr baserat pa de
strategiska riktlinjerna. Pa grund av langsiktiga relationer mellan kund och leverantdor maste
dven prissattningen planeras pa lang sikt. Det kommer dock stindigt finnas ett behov av att
utveckla och forbattra losningen i takt med att kundens krav fordandras over tiden.
Prissattningen kommer dven att paverka relationen mellan leverantdren och dess konkurrenter,
diarmed bor prissattningsstrategin dven inkludera rabatter och avdrag samt hur leverantoren

skall reagera om/nar en konkurrent erbjuder lagre priser (Bonnermeier et al., 2010).
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Figur 3:6 Generic price management process(Bonnermeier et al., 2010, s6) Not. Egen konstruktion

3.5.3.2 Prisanalys

Bonnermeier et al. (2010) uttrycker att det ar av storsta vikt att géra en prisanalys pad grund av
att alla de kommande aktiviteterna i processen grundas pa denna analys. Foretag maste samla in
information angdende konkurrenter, kundernas betalningsbendgenhet och interna kostnader.
Det ar dven av stor vikt att prissittningen sker i grupper. Detta pa grund av att det hjalper
leverantdren att 6verkomma de stérsta utmaningarna inom “business-to-business™prissattning,

namligen osdkerhet och tidskravande processer for koordinering (Bonnermeier et al., 2010)

3.5.3.3 Internt uppriditthdllande av pris

Internt uppratthallande av pris ar enligt Bonnermeier et al. (2010) endast en utmaning for
storre organisationer pa grund av de olika mal som kan férekomma i olika avdelningar. Foér
mindre foretag ar det mindre viktigt med att uppratthalla detta pa grund av att prissattningen
oftast utfors av produktchefen eller liknande. Det dr dven viktigt att se till att organisationens
mal gar i linje med forsaljarnas. Det ar till exempel kontraproduktivt att ha beloningssystem som
uppmuntrar siljare att 6ka marknadsandelarna genom att erbjuda losningar till rabatterade

priser nir foretaget efterstravar hogre omsattning (Bonnermeier et al.,, 2010).

3.5.3.4 Externt upprdtthdllande av pris

Néar ett foretag har lyckats uppratthalla priset internt ar foretaget redo att stirka sin position
externt. Nu ar foretaget redo for anbudsforslag och prisforhandling med kunder. Det ar dven
viktigt att sdljarna har stéd ute hos kunderna da férhandlingen skall borja. Detta stod kan till
exempel vara referenskunder som kan hjilpa saljaren till att 6vertyga potentiella kunder. Detta

ar extra viktigt inom den innovativa prissattningsmodellen (Bonnermeier et al., 2010).

3.5.3.5 Kontrollering av pris

Kontrollering av priset ar det sista steget i processen och innehdller aspekter for kontrollering.
Bonnermeier et al. (2010) uttrycker att det ar viktigt att 6vervaka priset inom alla delar av
processen och inte endast i detta steg. Kontrollering av priset forser foretag med information for
att fortsatta hantera och utveckla prissattningen med tiden. Processrelaterad kontrollering ar till
exempel ’“the feedback loop” som illustreras i figur 3:6. Denna inkluderar, utdver

prisdefinitionen, dven internt och externt uppratthéllande av pris.
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Foretag utan en effektiv prissattningsprocess kan fa svarigheter med att erbjuda en god niva av
varde i relation till priset. Specifika prissattningsresurser sa som rutiner och mekanismer
mojliggor for foretag att sitta priser mer flexibelt och kan darmed reagera proaktivt pa
konkurrenters beslut. De skapar dven en mdjlighet for l6sningsleverantoren att prissidtta mer
noggrant, med andra ord att matcha sina priser till det virde som skapas for individuella kunder

(Bonnermeier et al., 2010; Liu et al., 2010).

3.5.4 Prismodell for paketerade l6sningar

Den nuvarande situationen karakteriseras av global konkurrens och minskade marginaler vilket
skapar nya utmaningar for foretag (Liu et al., 2010). For att bemoéta dessa utmaningar forséker
allt fler leverantorer att differentiera sig genom att erbjuda sina kunder nya lésningar som ar en
kombination av produkter och tjinster som paketeras for att losa ett problem for kunden
(Kontzer, 2009a). En losning definieras som en skraddarsydd och integrerad kombination av
varor och tjinster vilka dr designade for att 16sa ett specifikt problem hos kunden. Att silja en
16sning handlar inte endast om att erbjuda en produkt eller tjdnst utan dven om att fordandra
foretagets (leverantorens) affirsmodeller och att skapa en kundcentrerad organisation som
levererar integrerade kombinationer av produkter och tjinster som fokuserar pa kundens
verksamhet (Bonnermeier et al., 2010; Liu et al,, 2010). Da erbjudandet foriandras fran att vara
produktorienterat till att bli processorienterat sker en fordndring i vardepropositionen. Detta
innebér att foretag skiftar fran att erbjuda fysiska produkter till att leverera en prestation som
optimerar kundens produktivitet vilket leder till att det krdvs en omorientering av
kundinteraktionen som i sin tur krdaver dven en fundamental fordndring i prissattningen

(Bonnermeier et al., 2010).

Ett 16sningserbjudande karakteriseras av att leverantoren forsoker lasa in kunden i langa
affarsrelationer. Denna relation kraver att det finns utrymme for praktisering av prissattning
under relationens tidsrum och intensitet. Att prissitta l6sningar dr svdrare dn att prissitta
produkter med patagbara fasta kostnader (Bonnermeier et al., 2010). Eftersom leverantoren
atar sig en storre risk genom att ta 6ver till exempel underhall och uppdateringar och liknande
aktiviteter fran kunden maste den uppenbara risken inarbetas i losningen (Liu et al., 2010).
Bonnermeier et al. (2010) delar in prissiattningsmetoder i en traditionell och en innovativ

lénsamhetsmodell vars skillnader illustreras i Figur 3:7.
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Figur 3:7 Traditional versus innovative revenue models. (Bonnier et al., 2010, s3) Not. Egen konstruktion

3.5.4.1 Traditionell prismodell

Den traditionella prismodellen baseras pa att ett foretag erbjuder sina kunder Iost
sammankopplade produkter eller tjanster som till exempel ett IT-system med underhallsavtal.
De flesta intdkterna inom en traditionell modell klassificeras som produktforsaljning eller
intdkter fran hyra, leasing eller licensforsaljning. Med tanka pa de tjanster som ofta ar inbakade i
erbjudandet kan det enligt Bonnermeier et al. (2010) urskiljas tva olika intdktsmodeller.
Antingen bestdms ett fast pris som ar oberoende av det faktiska utnyttjandet av erbjudandet. Det
kan till exempel vara ett supportavtal diar kunden far betala en summa oberoende om kunden
anvant supporten eller inte. Denna intdktsmodell bér endast anvdndas for prissattningen av
tjdnster som pa forhand gar att definiera. Den andra intdktsmodellen baserar sig pa att
leverantoren tar betalt for sin prestation med tilldgg for en marginal for att sdkerhetsstilla

lonsamhet (Bonnermeier et al., 2010).

3.5.4.2 Innovativ prismodell

Den innovativa lonsamhetsmodellen baseras pa att kunden betalar ett forutbestamt pris till den
som levererar losningen. Priset grundar sig sedan beroende pa kundens anvidndning av
l6sningen under en specificerad tid. En annan parameter som kan anvdndas for att bestimma
prissattningen ar hur mycket 16sningen anvinds (Liu, et al., 2010; Bonnermeier et al., 2010). I
det fall som en leverantdrs erbjudande bidrar eller kommer att bidra med en
produktivitetsokning for kunden kan en prestationsbaserad eller en vardebaserad
prissdttningsmodell anvandas. En prestationsbaserad modell innebdr att leverantéren

garanterar en viss prestation, som till exempel att kunna uppratthdlla affirssystemets
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tillganglighet till 99.9 procent. Uppfyller inte leverantéren den lovade prestationen alaggs viten.
En nyttobaserad modell har ett mindre fokus pa en férdefinierad prestation. Fokus ar istillet pa
kundens interna processer for att leverera optimering eller produktivitet. Med andra ord
kommer leverantéren fa betalt beroende pd den nytta som kunden upplever. Forfattarna
definierar en nytta som till exempel kostnadsbesparingar eller 6kad kundndjdhet. I teorin ar
innovativa léonsamhetsmodeller mer kundorienterade dn de traditionella som till stor del
fokuserar pa de kostnader som uppstar for leverantoren (Bonnermeier et al., 2010). Dock
kommer kostnader alltid att vara en del av prismodeller for att pa sa satt sikra leverantdérens
lonsamhet. Dock menar Bonnermeier et al. (2010) att kostnaden inte langre skall vara den

primadra prissattningsparametern.

Pa grund av de kostnadsbesparingar som innovativa lonsamhetsmodeller har skapat fér kunder
har det 6kat efterfragan att kopa l6sningar. Dessa kostnadsbesparingar uppkommer pa grund av
att leverantérens och kundens mal kommer i linje med varandra eftersom leverantdren
fokuserar mer pa kunden och kundens interna processer och verksamhet. Aven riskerna och
incitamenten mellan leverantéren och kunden gar i linje med varandra. Leverantérer av
losningar bor efterstrava hogre marginaler genom att sitta ett pris som baseras pa vardet som
skapas for kunden. Detta dr nagot som foretag i dagsliaget inte utnyttjar och manga misslyckas
med att extrahera virde fran sina kunder. Det dr en komplex process att sitta priser, detta
kraver att leverantorer anvander sig utav systematisk process vilket illustreras i figur (se figur
3:7). 1 figuren undersoks och integrerar alla de faktorer som paverkar ett foretag i

prissattningsprocessen (Bonnermeier et al., 2010)

3.6 Att skapa affairsmodeller

Casadesus-Masanell och Ricart (2011) menar att det blir allt vanligare for dagens foretag att
utveckla sin verksamhet genom att arbeta med affirsmodeller. Forfattarna antyder att detta
framst beror pa att dagens foretag forsoker hitta nya marknader i takt med att dess befintliga
marknads ekonomiska tillviaxt stagnerar. Affirsmodellens fyra bestandsdelar, som presenteras
av Osterwalder och Pigneur (2002) ovan, hjilper personer i ledande befattningar i arbetet med
att evaluera och konstruera affirsmodeller. Dock kan det skapas forutfattade meningar om hur
affirsmodellen skall se ut vilket kan leda till svarigheter i skapandet av affirsmodeller som
skiljer sig jamfort med andra da likriktning kan uppsta. Nar ett foretag skall skapa eller fornya
sina affirsmodeller ar det viktigt att foretaget skapar den utifrdn dess kund, vad denne
vardesatter och hur leveransen av detta varde skall ga till, till en rimlig kostnad (Casadesus-

Masanell & Ricart, 2011).
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3.6.1 Interna utmaningar

Det forsta ett foretag skall gora innan utvecklingen eller fornyelsen av en affirsmodell ar att se
till att det finns rutiner pa plats som behandlar hur foretaget ifragasitter antaganden i den
befintliga affirsmodellen. Det dr vasentligt att informationen som samlas in inte endast starker
de existerande antaganden, utan dven information som ifragasidtter och 6ppnar upp nya
perspektiv. Detta dr av betydelse nar ett foretag forsoker forandra sin affirsmodell (Cliffe,
2011). Manga foretag valjer att behalla sin affirsmodell 4ven nar branschen forandras. Detta pa
grund av att den nuvarande affirsmodellen fortfarande anses vara lénsam. For att kunna moéta
forandringar och fortsatta att vara konkurrenskraftiga maste foretagen planera for framtiden,
daven om affirsmodellen ar 16nsam idag, om en manad eller om ett ar (Cliffe, 2011; Nunes &
Breene, 2011). Foretag maste dven gora kalkyler for sina framtida kassafléden och intdkter, for
att pa sa satt kunna gora en kvalificerad prognostisering om nar foretaget bor allokera om sina

resurser till en mer l16nsam affirsmodell (Cliffe, 2011).

Vidare argumenterar Cliffe (2011) att foretag inte agerar tillrackligt snabbt pa utmaningar som
drabbar deras affirsmodell beror oftast pa internt genererade problem och barridrer som till
exempel brist pa incitament att forandra. Forfattaren podngterar att det dr extra viktigt att
personer i ledande positioner skall tdnka pa vilka interna utmaningar som bor angripas just nu.
Detta pa grund av att nir en affirsmodell dr lI6nsam och verkar gynnsam inom den nirmsta

framtiden ar det enkelt for en organisation att forbise dess interna utmaningar (Cliffe, 2011).

3.6.2 Externa utmaningar

Om ett foretag lyckas eller misslyckas med utvecklingen av sin affirsmodell kommer delvis bero
pa hur den interagerar med konkurrenters affirsmodeller. Generellt sett skulle vilken
affairsmodell som helst ha formégan att prestera om foretaget befann sig i en monopolsituation.
Om en affairsmodell dr uppbyggd isolerad fran féretagets omvarld ar den byggd pa felaktiga och
falska antaganden och darmed blir modellens styrkor och svagheter felaktiga. Ett foretag som
lyckas skapa en ny affirsmodell som interagerar vial med sin omgivning och konkurrens har
moijligheten, om ratt beslut tas, att fa "winner-takes-all”-effekter (Casadesus-Masanell & Ricart,
2011; Dubey & Wagle, 2007). Grant (2008) namner detta som “first mover advantage” vilket
innebar att det foretag som agerar forst eller ror sig till en marknad fore sina konkurrenter

upplever konkurrensfordelar just pa grund av det forspranget som kan skapas genom att ta en

tidig position.

3.6.3 Utveckla hallbara affairsmodeller
Robusta affirsmodeller, oavsett foretag, har ett antal faktorer gemensamt. Dessa faktorer ar

framst att affirsmodellen gar i linje med foretagets mal och ar sjilvstirkande (Casadesus-
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Masanell & Ricart, 2011). En affirsmodell bor utover dessa karakteristiska drag aven stimulera
till att binda kunder som forblir lojala samt att skapa intradesbarridarer for konkurrenter. En
affirsmodell som endast skapar en singelinteraktion med kunden kommer i langden inte vara
hallbar (Cliffe, 2011). Foretag bor utforma sin affirsmodell med starka ramar som 6ver tid skall
skapa varde. Ett foretags konkurrensfordelar fortsatter att viaxa sa lange som affirsmodellen har

potential att skapa varde och vice versa (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011).

3.6.4 Nar skall en affairsmodell uppdateras eller férnyas?

For att skapa en hallbar affirsmodell maste dven foretaget vara proaktiva och forsoka identifiera
signaler som visar att affirsmodellen dr pa vag att bli utdaterad. Om till exempel nya versioner
av en produkt skapar mindre vérde for varje utgava eller att foretaget upplever problem med att
Oka virdet kan ses som tidiga signaler till att en forandring dr nédvandig. En annan viktig signal
ar nar kunder borjar acceptera nya alternativ eller erbjudanden. Den slutliga indikationen pa att
affirsmodellen ar pa vag att bli utdaterad ar helt enkelt da ett foretag borjar visa ett sdmre

ekonomiskt resultat (Cliffe, 2011).

Faretagets
prestationer

Hég
presterande
foretag

Den fjarde
marknads-
ledaren

Den tredje
marknads-
ledaren

Den andra
marknads-
ledaren

Den forsta
marknads-
ledaren

Tid

Figure 3:8 Jumping the S-curves (Nunes & Breene, 2011, s2)Not. Egen konstruktion
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Trots att foretag idag inte dr begriansade till sin lokala geografiska omgivning kommer alla
foretag till det stadium nar de inte langre kan fortsatta att viaxa. Vad som skiljer langsiktigt
framgangsrika foretag fran andra foretag ar att de konstant lyckas ateruppfinna sig sjilva

(Nunes & Breene, 2011).

Enligt Nunes och Breene (2011) finns det ett samband mellan de féretag som lyckas prestera
goda ekonomiska resultat under en lidngre tidsperiod och de som lyckas allokera om sina
resurser till nya mojligheter innan den befintliga marknaden stagnerar. De foretag som
misslyckas med att ateruppfinna sig sjalva, med andra ord att utveckla nya affirsmodeller i tid,
behodver inte nédvandigtvis vara sddana som inte har potential. Det vanligaste misstaget enligt
Cliffe (2011) ar att foretag valjer att vanta for lange innan utvecklingen av affirsmodellen borjar.
Foretagens tid och kraft anvinds i ett forsok att bibehalla 16nsamheten pad den nuvarande
marknaden istillet for att etablera sig pa den nya marknaden, detta illustreras i figur 3:8 (Nunes
& Breene, 2011). Grant (2008) anser att ett foretag bor arbeta med de aktiviteter som skapar
varde for foretaget for att konkurrera pa langsikt. Vidare menar Nunes och Breene (2011) att
foretaget maste arbeta proaktivt for att inte fastna i ogynnsamma marknader. Nar en marknad
befinner sig i mognadsfasen ar konkurrensen hard och lénsamheten borjar successivt minska.
Under denna period bor foretag som vill vara lonsamma pa langsikt borja planera for framtiden.
Antingen genom att forsoka stirka sin position och ta plats som marknadsledande, eller sdka

efter nya mer lonsamma marknader (Grant, 2008).

3.6.5 Utvecklingen av affairsmodeller och relationen till marknaden

Som illustreras i figur 3:8 och avsnittet ovan skall foretagen pabédrja sin utveckling av
affirsmodeller innan den nuvarande marknaden stagnerar. Detta pd grund av hur den
finansiella avkastningen pa investeringarna ror sig i relation till marknadens mognad. Normalt
uppnas avkastningen pa en investering en viss tid efter den ar gjord, darmed finns det en
forskjutning mellan foretagets prestation och lénsamhet. Detta illustrerar i figur 3:9 dar den
finansiella kurvan, den bl3, visar att foretagens prestationer och kostnader ar som hogst i borjan
av livscykeln och i takt med att marknaden mognar 6kar dven foretagets lonsamhet (Nunes &

Breene, 2011).
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Figure 3:9 The hidden S-curves of high performance (Nunes & Breene, 2011, s5) Not. Egen konstruktion

Att ett foretag skall utveckla en ny affirsmodell nar de finansiella rapportera dr som bast gar
emot den manskliga naturen, men det dr precis vid denna tidpunkt som personer i ledande
positioner skall agera enligt Nunes och Breene (2011). Detta dr pa grund av att en mogen
marknadsnedgang ir snabbare dr den finansiella nedgangen. Detta skapar en mojlighet for
foretagen att skapa en forandring i sin affirsmodell och rora sig fran en nedgdende marknaden

till en uppgaende gang pa gang (Nunes & Breene, 2011).

De tre grdskaliga kurvorna i figuren ovan illustrerar konkurrens, férmagor och talang.
Hogpresterande foretag marker av forandringar i deras kunders preferenser och skapar en ny
bas for konkurrens pda marknaden. Med andra ord: de foretag som snabbast laser av
forandringar hos kundernas behov och preferenser ar de foretag som kommer att bestimma hur
foretagen pa marknaden kommer att konkurrera. Detta sker samtidigt som foéretag drar vinst av
den existerande miljon(Nunes & Breene, 2011; Dubey & Wagle, 2007). Kurvan for formagor
illustrerar hur foretagens formagor vaxer i takt med marknadens mognad. Det dr dessa som
formar foretaget att vaxa finansiellt pa marknaden. Men formagor ar Kortlivade och foretaget

maste stindigt utveckla nya i takt med att foretaget soker sig till nya marknader och méjligheter
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(Nunes & Breene, 2011; Dubey & Wagle, 2007). Detta leder oss till kurvan for talang, enligt
forfattarna allokerar inte foretag tillrackligt med resurser till att finna nya talanger, det vill sdga
personer som har bade formagan och viljan, att driva féretaget mot affarsmaissig tillvaxt (Nunes
& Breene, 2011). Dubey och Wagle (2007) anser att de foretag som snabbast reagerar pa
marknadsforandringar kommer ocksd vara de foretag som far tillgang till den talang som
marknadsforandringen kraver. Nunes och Breenes (2011) avslutar sin diskussion med att
konstatera att framgangsrika foretag lyckas hantera dessa tre kurvor, innan de stagnerar,

samtidigt som kontrollen 6ver den finansiella kurvan uppratthalls.
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4 Empiri

[ detta kapitel presenteras det empiriska materialet som ar byggt pd intervjuer med fem
respondenter frdn olika delar i organisationen med olika befattningar. Detta material skall sedan
I analysen stillas mot den teoretiska referensramen som presenteras i kapitel tre. Beroende pa
att foretaget befinner sig i en utveckling inom det undersékta omrddet har vi valt att redovisa
empirin I tvd huvudkapitel. Den forsta delen utgdr frdn ett nuligesperspektiv, dir Saas-
erbjudandet prdglas av en ny intiktsmodell, medan del tvd behandlar hur aftirsmodellerna
kommer att pdverkas 1 framiden di SaaS-erbjudandet dven innehdller en fordndrad

leveransmodell.

4.1 Fortitude

Fortitudes roll ar att agera IT-partner och arbeta som en strategisk helhetsleverantor inom IT. I
detta ingar att foresla, implementera och foérvalta 6vergripande affarssystem. Fortitude arbetar
med flertalet av Sveriges ledande affarssystem, for sma och medelstora foretag. 1 dagslaget ar
Fortitude, enligt respondenterna, en marknadsledande leverantdrer av affirssystem i Sverige.
Person A menar ocksa att Fortitude har tagit steget fran att endast vara systemleverantor till att
arbeta tillsammans med sina kunder, med fokus pa verksamhetsutveckling och affiarsprocesser
dar IT ses som en mojliggérare. Vidare menar Person A att Fortitude kan ses som en

systemmaklare da olika kunder kan behéva olika system.
4.2 Dagens erbjudande

4.2.1 Fortitudes uppfattning av Saa$S

Samtliga respondenter har en liknande grunddefinition av SaaS. De menar att SaaS ar en IT-
l6sning som kunden hyr till en kostnad som ar nyttobaserad. Den nyttobaserade kostnaden
utgérs av en manatlig kostnad och avgoérs beroende pa antalet anvindare som anvander
l6sningen. Vidare finns det ndgra olika tolkningar av vad som ytterligare utmérker SaaS. Som
exempel ndmner Person D att ett SaaS-erbjudande lampar sig i storre utstrackning for kunder
som accepterar en hogre grad av standardisering i sin IT-infrastruktur. Person A ddremot,
menar att SaaS-erbjudandet ar anpassat efter kunden och dess behov. Genom att enkelt kunna
lagga till eller ta bort funktionalitet, beroende pa behov, upplever kunden en 6kad flexibilitet.
Skillnaderna i respondenternas definitioner beror enligt dem sjdlva pa vad syftet med SaaS-
l6sningen ar. Syftet med 16sningen kommer att paverka bdade kunden och leverantdren. Till
exempel ndmner Person C och Person D att SaaS loser kundens finansieringsproblematik da
kunden betalar en fast mdnadskostnad. Da den stora initialkostnaden forsvinner blir det ett
mindre omfattande beslut for kunden och dess organisation att fatta. Vidare uttrycker Person B

att SaaS inte endast ar teknik, utan behandlar en relation mellan teknik och affarslogik vilket
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skapar ett storre helhetsansvar for Fortitude. Person B menar ocksa att om Fortitudes definition
av SaaS endast skulle fokusera pa tekniken skulle det bli svart for kunder att identifiera hur en

sadan 16sning kommer att stodja dem i syfte att uppna sina affarsmal.

4.2.2 Dagens SaaS-erbjudande

Fortitudes SaaS-erbjudanden grundar sig i att kunden betalar en fast manadskostnad som
baseras pa antal anvindare kopplat till vilka huvudfunktioner som far nyttjas av IT-stodet. Med
andra ord avgors priset beroende pa vad och hur mycket kunden anvander. Person A forklarar
att kunden inte har nagot langre dtagande, ofta endast ndgra manader. Vidare har Fortitude,
enligt Person B, mdjligheten att erbjuda sina kunder hyresbaserade losningar inom samtliga

affarssystem som de arbetar med vilket gor Fortitude dynamiska och breda i sitt erbjudande.

Person C menar att det centrala i erbjudandet, for den del av foretaget denne arbetar med, ar att
erbjuda kunden synergieffekter. For att Fortitude skall kunna skapa synergieffekter at sina
kunder Kkrdvs det att kundgruppen ar homogen. Synergieffekter uppnds sedan genom
stordriftsfordelar. Ett typexempel pa ett foretag som kan utnyttja ett sddant erbjudande for att
skapa sig synergieffekter dr en butikskedja. En butikskedja siljer samma produkter till samma
priser i alla sina butiker. Nar Fortitude tillsammans med kunden vil har utvecklat en 16sning
som passar en butik kan sedan samtliga butiker implementera samma l6sning. Om foretaget
vaxer och startar upp nya butiker finns det en fardig l6sning som kan tas i drift tdmligen
omedelbart. Ju fler anvindare och ju fler butiker som installerar erbjudandet desto storre
manadsintikter tillfaller Fortitude. Den storsta delen av 16sningen har Fortitude redan bekostat
da de utvecklat den for forsta kunden vilket leder till stora ekonomiska vinstmojligheter vid
denna typ av erbjudande. Enligt Person A skapar detta dven en kostnadsfordel for Fortitude i
form av att det ar billigare att silja till befintliga kunder an till nya kunder. Person C fortsatter
podngtera att dagens SaaS-erbjudande inte innefattar endast tekniska faktorer utan att det finns
andra aspekter an teknik som kan leda till att kunden upplever hogre nytta. Som exempel
namner Person C att Fortitude stodjer en bygghandelskoncern med dess prissattningsprocesser
vilka forbattrats med hjalp av IT-stddet. Om Fortitude bestimmer en central regel 6éver hur
priset berdknas via en prissattningsmodul kan foretag som sjdlva inte haft den

prissattningsmodellen fa tillgang till “best-practice” genom att anvanda funktionen.

Vidare menar Person A och Person C att de SaaS-l6sningar som Fortitudes levererar idag till stor
del kan liknas med de ASP-lésningar som erbjuds, detta ur ett tekniskt perspektiv. Skillnaden
ligger i hur kunden betalar. Person C namner att ldésningen som implementerades hos
bygghandelsforetaget klassificerades som ett ASP-erbjudande, men det borde klassificerats som

ett SaaS-erbjudande di kunden betalar efter en hyresmodell. Aven Person A uttrycker att det
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finns stora likheter mellan ASP och det som Fortitude idag ndmner som SaaS. Dock menar
Person A att i ett traditionellt ASP-erbjudande dger kunden systemet och Fortitude ansvarar for
support och underhall. I SaaS-erbjudandet dger inte kunden systemet, utan som nimnts tidigare,

hyr kunden den funktionalitet som efterfragas.

4.2.3 Skillnad jamfért med licensmodellen

Samtliga respondenter anser att det dr skillnader mellan SaaS-erbjudandets och det traditionella
ERP-erbjudandets leveransmodeller. Enligt Person B och Person D ses ett traditionellt ERP-
system som en investering for kunden medan en SaaS-16sning ar ett langtidsatagande, i form av
att Fortitude raknar med att kunden foérblir en kund under en ldangre period. I ett SaaS-
erbjudande forsvinner ocksa den initiala intdkt for Fortitude, ndgot som karakteriserar den

traditionella licensmodellen.

For Fortitude, som leverantor, skapas det en finansiell risk som de maste ta pd grund av
l6sningens betalningsmodell. Denna skillnad jamfért med den traditionella licensmodellen gor
att Fortitude maste gora investeringar i till exempel systemmiljo och plattformar innan de har
fatt betalt av kunden. Skillnaden blir tydlig jamfért med den traditionella modellen da Fortitude
far betalt i samband med eller innan en ny investering genomfors. Person C forklarar vidare att
den finansiella risk som leverantoren tar inte ar 6ver forran de intdkter som l6sningen genererar
har natt “break-even”. En annan finansiell skillnad som Person D ndmner ar att kundens
uppgraderingskostnader ar inrdknade i manadspriset. Detta leder till att de maste allokera en
del av manadspriset till kommande uppgraderingar eftersom denna skall vara fast ur kundens

synvinkel.

Vidare uttrycker Person A och Person C att det blir en flexibilitets-, finansierings- och
kostnadsfraga for kunden. Kunden far med SaaS-erbjudandet en storre flexibilitet da
moijligheten finns att successivt fordndra antalet anvandare eller byta ut delar av lésningen.
Kunden kan dven fa mojlighet att testa pa viss funktionalitet for att sedan betala for den
funktionalitet som verkligen utnyttjas da provotiden 16pt ut. Person A menar att branschen
tenderar gd mot en situation dar leverantorer ger bort ett standardiserat, likval begransat,
system under en testperiod for att sedan koppla pa tillaggstjanster till en hyreskostnad efter det
att testperioden har gatt ut. Person A motiverar detta med att forklara att da systemet blir en del
av kundens vardag blir det véldigt svar att ersatta eller byta ut samtidigt skall man komma ihag

att lonsamheten av att silja mjukvara gar ner.

For Fortitude kommer det dven att ske en férandring i vilka formagor som kravs for att kunna
leverera erbjudandet. Person A forklarar att féormagor ar de aktiviteter som ett foretag maste

besitta for att mojliggora leveransen av det viarde som erbjuds. For att Fortitude skall kunna
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leverera en SaaS-16sning maste de inforskaffa formagan att till exempel tillhandahalla och
distribuera mjukvara 6ver internet da detta skiljer sig fran den traditionella leveransmodellen.
Det blir dven av vikt att Fortitude har formagan att hantera sina kunders information sa att
obehoriga inte nyttjar den eller att den skadas av virusangrepp eller liknande hot. Det blir dven
av vikt for Fortitude att kunna sarskilja och halla isar olika kunders information och anpassade

tjanster.

4.3 Marknad

43.1 Aktorer

For att kunna erbjuda ett konkurrenskraftigt SaaS-erbjudande behover Fortitude ta hiansyn till
en rad olika intressenter. Person A menar att dagens, men dven framtidens, SaaS-l6sning
behover nagon form utav plattform att sta pa. Plattformen i erbjudandet dr ett ERP-system i
nagon form, vilket kopplas ihop med den funktionalitet som kunden anser sig behdva. Person A
anvinder en Gardena-vattenslang och dess manga olika kopplingsmaéjligheter som en metafor
till ERP-systemet, eller plattformen. For att kunna erbjuda ett helhetserbjudande och koppla pa
olika funktioner till plattformen behdver Fortitude arbeta med en rad olika systemtillverkare.
Nar ett erbjudande utformas kan det ocksd kravas att olika organisationsdelar inom Fortitude,
som i vissa fall ar specialiserade pa olika funktioner, samarbetar fér att kunna erbjuda en
konkurrenskraftig 16sning. Da allt fler aktorer blir inblandade stills det hoga krav pa

transparens mellan de inblandade for att pa sa satt undvika konflikter, menar Person A.

4.3.1.1 Kunden

Enligt Person C forsoker Fortitude idag att bearbeta de flesta segment av kunder pa ett eller
annat satt. Person C menar att det kan vara enklare att erbjuda SaaS till antingen de lite mindre
foretagen eller de storre. Det kan uppsta en komplexitet som Fortitude inte alltid kan 16sa i
arbetet med de medelstora foretagen da de har en systemmiljo med en rad integrationer mot
olika kunder. Genom att erbjuda en central 16sning kan problem uppstd da det ar svart att
koppla ihop alla integrationer till ett rimligt pris for den medelstora kunden. Enligt Person C kan

det uppsta komplicerade procedurer som kan gora projektet olonsamt for Fortitude.

SaaS-erbjudandet dr enligt samtliga respondenter valdigt formanligt ur kundens perspektiv,
trots detta ar det fa kunder som idag har valt att ta del av erbjudandet. Person B namner att
cirka 25 procent av kunderna efterfragar SaaS-16sningar idag, och da handlar det som sagt av en
l6sning som praglas av att hyra istdllet for att kopa systemet. Person A utvecklar Person B:s
uttalande med att forklara att manga kunder efterfragar SaaS eller ar intresserade utav det men
nar affiren val gar mot slutférhandling véljer kunden vanligtvis att kopa systemet efter den

traditionella modellen. Detta menar Person A dr pa grund av att det uppstar en osdkerhet hos
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kunden da den skall kopa affiarssystem pa ett nytt sitt. Person A menar att kunder saval som
leverantdrer ar vana vid att gora IT-investeringar pa ett visst satt och det finns en troghet till att

anpassa sig till det nya.

4.3.2 Andel av dagens omsittning som utgoérs av SaaS

Person C namner att losningar av SaaS-karaktidr utgdér en liten del av Fortitudes totala
omsattning. Person E Konstaterar att i dagslaget ar cirka en till tva av tio erbjudanden som
levereras av SaaS-karaktidr. Dock menar Person C att dessa siffror kommer ga upp valdigt fort,
framfor allt i skiktet som behandlar mindre kunder. Ett av affirssystemen som Fortitude
erbjuder kommer tillsvidare kora den klassiska modellen medans ett annat kommer ga over till
att enbart erbjuda SaaS relativt snart och hér tror Person E starkt pd att formanliga volymer
kommer att uppnas relativt omgdende. Person E menar ocksa att om man tittar pa alla kunder sa
kommer tre till fem av tio installationer vara av SaaS-karaktdr inom en snar framtid. Detta

innebar en fordubbling pa relativt kort sikt.

4.3.3 Utvecklingen av den nya betalningsmodellen

Person A menar att vem eller vilka aktorer som ar och har varit drivande i SaaS-utvecklingen
skiljer sig at beroende pa vilket perspektiv man utgar ifran. Person A beskriver, utifran en
situation som tar hansyn till hela marknaden och branschen, att dagens affarssystembransch
generellt sett ar teknik- och kunddriven. Tekniken mojliggor att I6sningar av SaaS-karaktar kan
levereras medan kunden efterfragar en flexibel nyttobaserad kostnadsstruktur som minimerar

dolda kostnader.

Vidare uttryckte sig dvriga respondenter utifran ett foretagsperspektiv och menar att det ar
Fortitude tillsammans med sina kunders uttryckta behov och 6nskemal som driver utvecklingen.
Eftersom Fortitude vet vilka mojligheter som finns med tekniken vill de skapa IT-l6sningar som
uppfyller kundernas behov och énskemadl. Ur kundens perspektiv anser Person B och Person D
att det ar finansiella faktorer som driver utvecklingen. Att projekten inte ar lika
investeringstunga och tidskravande som ett traditionellt ERP-projekt anses vara huvudfaktorer.
Kunden vill ocksa undvika de, aterkommande, stora utgifter som uppkommer i samband med till
exempel uppgraderingar av systemet vilket ingdr i priset for SaaS-erbjudandet. Person C
forklarar ocksa att kunden stravar efter att uppnd en hogre grad av bekvamlighet. Med
bekvamlighet menar Person C att kunden vardesatter en bekymmersfrihet, att fa tillgang till
support, underhéll och tilliggstjinster till en bestimd kostnad per anvindare. Aven Person D
namner kundens bekvamlighetsfaktor som drivande. Kunder som tar del av en SaaS-16sning vill
inte oroa sig eller ta hand om IT-fragor. Denna typ av kund vill ha en extern part som tar ansvar

for dessa fragor.
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4.4 Fortitude och affairsmodeller

Alla respondenter uttrycker att Fortitude har en affirsplan som gar ut pa att sarskilja sig fran
andra IT-leverantorer genom att stodja sina kunder i ett partnerskap. Fortitude vill utnyttja sin
langa erfarenhet som IT-partner och sin formaga att ta ett helhetsansvar. Vidare malar samtliga
respondenter upp en bild av att Fortitude har en grundlidggande affirsmodell som bygger pa att
man skall vara en komplett och bred IT-partner. Fortitude skall analysera kundens behov och
stddja kunden i form av processutveckling och teknisk radgivning. Fortitude skall ocksa bedriva
affarer i egenskap av en langsiktig partner som stodjer fragor som ror &gare, ledning,

processutveckling, organisation och IT, dar IT anvands som mojliggérare.

Genom att erbjuda kunden stdérre nytta dn sina konkurrenter kan Fortitude generera stora
intdkter i ett langt perspektiv. Allt bygger pa ett “win-win’-tinkande, ju storre effekter kunden
uppndr ju mer av vinsten kan Fortitude fa ta del av. Som for andra tjansteforetag dr kunnandet
och det foradlingsvarde foretaget erbjuder kunden grunden i affirsmodellen. Den andra viktiga
komponenten i SaaS$ ar kostnadseffektivitet och skalbarhet. For att nd dessa maste vissa volymer
av kunder och anvindare uppnas. Nar dessa uppnatts blir affaren allt battre for Fortitude menar
intervjuperson A. Det dr fa aktdrer pd marknaden som klarar att kombinera héga volymer och
samtidigt ett unikt erbjudande fér varje kund. Person A menar att ju mer unik kunden blir ju

hogre pris och intdkter kan Fortitude generera.

4.4.1 Hur affirsmodeller utformas

Samtliga respondenterna dr dven overens om att affirsmodeller framst utformas av personer
med ledande befattningar och siljare. Person C menar att det giller att fa igdng erfarenheter
kring att jobba med denna typ av analysprocessforbattringar i hela organisationen for att det
skall fa ett ordentligt genomslag. Hur Fortitude skall bedriva affirer ar utvecklat pa en
ledningsniva och ligger sedan till grund foér hur varje del i organisationen konstruerar sina
affairsmodeller for att pa sa satt anpassa sig efter malgrupp och angreppssatt. Person C uttrycker
att affirsmodellen forklarar hur foretaget gor for att leverera en fardig produkt eller 16sning till

dess att kunden betalar, fran ax till limpa helt enkelt.

Det forsta som gors da en ny affirsmodell utformas ar att undersoka och analysera de
moijligheter och vilka nyttoeffekter som kan uppnas med ett visst erbjudande. Person C menar
att i Fortitudes affairsmodeller forbestdms vad erbjudandet skall innehalla och till vilken bransch

eller marknad det riktar sig.

Vidare forklarar Person C att Fortitude alltid har ett tydligt kundfokus. De maste till och med
tanka kundens kund nar affirsmodellen utformas. Person C forklarar att kunden vill héja sin

lonsamhet genom IT-stodet, sa att denne gor béttre affarer med sina kunder. Person B anser
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aven att Fortitude maste tinka pa lonsamheten i utformningen av affirsmodeller. Person B
uttrycker att SaaS kan komma att paverka Fortitudes lonsamhet negativt i det korta perspektivet
da kunden hyr licenser istillet for att kopa den. Férdelen dr dock att andelen ldnga pengar,
l6pande intdkter, okar i verksamheten. Enligt respondenterna ar modellen beroende av att
antalet nyforsaljningar som genererar langa pengar 6kar for att kunna klara av de uppsatta

malen och ta del av de fordelar som uppstar.

4.4.2 Hur affirsmodeller anvinds

Néar ovanstidende delar dr behandlade analyserar Fortitude vad kunden har for behov. Efter att
analysen ar gjord anvands processkartlaggning och teknisk radgivning for att pa sa satt forbéattra
och gora 16sningen mer kundspecifik. Nar kunden och Fortitude dr dverens om erbjudandets
utformning levereras det och implementeras av konsulter fran Fortitude. Efter att
implementeringen ar genomford borjar forvaltningsfasen som innebdr att forvalta det
erbjudande som har levererats efter 6verenskommet avtal. Forvaltningsfasen innebar ocksa att

varda kunden i form av support och kundbesdk.

Samtliga respondenter uttrycker att affirsmodellerna anviands i det vardagliga arbetet, i allt fran
sokningen efter nya kunder och nya kundbesok till avstimningsbesdk. Respondenterna
forklarar att Fortitude arbetar grundligt med att sprida den 6vergripande affirsmodellen till
hela organisationen, dock finns det mycket arbete kvar att gora innan den beror samtliga
personer i organisationen. Intentionen ar ocksd att anvinda affirsmodellerna i internt
utbildningssyfte for att pd sa satt se till att alla anstillda 4&r medvetna om hur Fortitude gor
affarer. Vidare menar Person C att, om de anstéllda inte 4r medvetna om affairsmodellen kan det
uppsta oklarheter i erbjudandet. Med tanke pa att Fortitude ar en helhetsleverantér ar manga
olika personer med diverse roller fran foretaget inblandade i ett erbjudande. Om alla da inte har
en gemensam syn pa, och kunskap om, hur affaren skall ga till kan det uppsta férvirring hos

kunden.

443 Prismodell

Som ovan namnt menar Person A att prissiattningen fér SaaS leveransmodell skall vara
nyttobaserad istéllet for anskaffningsbaserad. En nyttobaserad prissattning grundar sig i att
kunden betalar fér de funktioner och aktiviteter som skapar viarde. Person B som har arbetat i
prissattningsprocesser for SaaS-16sningar menar det handlar om att uppna "1+1=3". Med detta
menar Person B att syftet med erbjudandet ar att efterstrdva en god marginal samtidigt som
kunden far ett virde i sin organisation som reflekterar kostnaden. Vidare paverkas priset pa
erbjudandet av de skalfordelar som Fortitude har mojlighet att uppna. Dessa skalférdelar avgors

av antalet kunder som anvander sig av den losning Fortitude erbjuder. Person B anser att
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konceptet ar relativt enkelt, Fortitude ar inte intresserade av att bryta ner kalkylerna till minsta
bestandsdel, och det kan bli besvarligt att arbeta med kunder som ger sig pa detta. Priset
baseras, inklusive ovan ndmnda faktorer, pa vilken nytta och innebord I6sningen har fér kunden.
Person A uttrycker dven att det ar viktigt att Fortitude som leverantor forstar vad det ar som
prissitts. Respondenten menar att leverantéren inte kan ta kostnader for sina egna
investeringar i beaktning da kundens manadspris skall faststéllas. Person A ar bestimd och

menar att kunden skall betala utefter anvandning och nytta, inte nagot annat.

4.43.1 Saas$ prismodell

Intdktsmodellen for SaaS som respondenterna forklarar skapar finansiella forandringar for saval
Fortitude som dess kunder. Med dagens SaaS-losningar ar det framfor allt ett skifte i
prismodellen, hur kunden betalar och hur leverantéren far betalt. Person A och Person B
berattar att Fortitude sedan lange har forsokt fa in nagot som de kallar for korta och langa
pengar i organisationen. Person B forklarar att skillnaden mellan korta och langa pengar ar
tidsperspektivet och prestationen. Korta pengar uppkommer oftast i traditionella ERP-
forsaljningar, dar den storre delen av intdkten uppkommer inom det forsta aret. Nar det giller
ldnga pengar periodiseras intdkten istillet. Enligt Person B ar det viktigt att fa in ldnga pengar i
verksamheten eftersom det stirker verksamhetens position pa lang sikt. Nar det sker
marknadsforandringar kommer inte heller organisationens kassaflode att paverkas pd en gang
utan kontinuerliga infléden av likvida medel skapar en stabilare finansiell grund att sta pa. Det
kraver dock att leverantéren har en tillrackligt stor andel av nyforsaljningar for att uppna ett

kontinuerligt infléde av pengar.

Person A menar att det normalt sett tar 36 manader innan ett SaaS-erbjudande fran Fortitude
uppnér " break-even”. Aven hir poangterar Person A att det uppstar en sjilvklar problematik i
erbjudandet vilket ar finansieringsproblemet som uppstar, vilket illustreras i figur 4:1. Person A
namner dven ett antal nyckelfaktorer, vilket diskuteras mer omgaende nedan under avsnittet
som behandlar utmaningar, for att lyckas med denna typ av betalningsmodell. Till exempel ar
det avgorande att hitta kunder som kommer att fortsitta att vara kunder efter 36 manader

eftersom det ar da frukten skall skordas som Person A uttrycker det.
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Figur 4:1: Affarsrisken som uppkommer med SaaS. Not. Egen konstruktion

4.4.3.2 Prissdttningsprocessen

Enligt person C boérjar prissattningsprocessen med ett internt erbjudande dar Fortitude
undersoker hur mycket det kommer att kosta dem. Fortitude rdknar in de kostnader som
forknippas med att sédtta ihop l6sningen. Exempel pa sadana faktorer ar befintliga volymer och
potentiella volymer som kan komma att krdavas i framtiden. Nar den interna kostnaden ar
faststélld blir nasta steg att kalkylera antalet kunder som kravs for att uppna ett nollresultat.
Fortitude maste dven ta hdnsyn till vad erbjudandet innehaller for mervarden. Om erbjudandet
innehaller en helhetsldsning, med allt fran system, underhall och support, kan det bli oerhort
komplext att forutse exakta kostnader. Detta kan medfoéra att de dolda kostnader som kunden
slipper betala, pa grund av den fasta kostnaden, istallet kan sla tillbaka och uppsta for Fortitude.
Vidare namner Person C att systemet skall underhallas och forvaltas via olika typer av tjdnster

och till detta kan det alltid uppsta kostnader som pa férhand ar svara att kalkylera.

Person C menar dven att det ar andra faktorer utéver pris som avgér om en affar kan vinnas eller
ej. En faktor som vager oerhort tungt ar tidigare lyckade samarbeten med kunden. Da dagens
foretag ar beroende av att IT-avdelningen fungerar ar det hogst vasentligt att Fortitude som
leverantor kan klara av att uppratthdlla forvaltningen av det levererade systemet. Om Fortitude
kan visa, for saval blivande som befintliga kunder, att de kan leverera vad som star i avtalet kan

det i vissa fall vara mer betydande &n priset for erbjudandet. Person C menar att fa kundens
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fortroende ar en nyckel till framgang for ett foretag som Fortitude men sjalvklart kan inte vilket

pris som helst sattas.

Vidare menar Person C att prissattningen ocksa avgors av en investeringsbegaran, sag att den ar
pa en miljon kronor. Denna investeringsbegédran har inte nagon direkt sikerstilld intdktskurva
utan Fortitude far kalkylera pa hur manga kunder som behévs innan “break-even”uppnas. Nar
det kalkylerade priset ar satt sa att “break-even” nas efter, siag tio kunder, innebar detta att
Fortitude kommer gora en forlust till dess att tio kunder har uppnatts. Samtliga respondenter
menar att da det uppkommer en forlust till en borjan innebar att Fortitude tar en betydande

affarsrisk.

] [
o
| | %- e [
— —fE

Figur 4:2: Prissattningsprocessen. Not. Egen konstruktion

Vidare beskriver Person A och Person D prissiattningsprocessen utifran ett nagot annorlunda
perspektiv da de menar att prissattningen bestdms eller paverkas utifran ett antal byggstenar.
De byggstenarna som framfor allt avgor priset ar, affarssystemslicensen, support, drift, hardvara

och tillaggstjanster som baseras pa dnskad funktionalitet och antalet anvdndare.

Nér ett kalkylerat pris ar satt undersoker Fortitude om priset dr konkurrenskraftigt. Person B
menar att Fortitude maste ga in med intentionen att gora det billigare och sdledes paverkas
kalkylen darefter. Vidare menar respondenten att ett helhetserbjudande, som Fortitude stravar
efter att erbjuda, ofta ar svart att jimféra med andra liknade erbjudanden som finns pa
marknaden. Dock maste Fortitude ga ut pa marknaden for att undersoka om erbjudandet ar
relevant och for att fa en indikation om hur det egna erbjudandet ligger till konkurrensmassigt.
Person A avslutar diskussionen om prissittningsprocessen med att sdga att
prissattningsmodellen for SaaS gor att bade Fortitude och kunden har potential att ta del av de

ekonomiska fordelarna som uppstar med erbjudandet.

444 Utmaningar
Person E menar att en grundldggande utmaning for dagens SaaS-erbjudande ar att ansvaret

laggs over pa leverantoren istallet for kunden da dgandet skiftar fran kund till leverantor. Detta

51



Rosengren & Salaheddine, 2011

innebar att leverantdren maste kunna bedéma investeringens kostnad och nytta. Investerar
Fortitude i eller foreslar fel 16sning till kunden kommer inte leverantorens egen investering att
aterbetalas. Vidare uttrycker samtliga respondenter ett antal finansiella utmaningar som
Fortitude maste anta for att uppna lonsamhet med dagens SaaS-16sning. Dessa omfattar allt fran
hur Fortitude skall finansiera de forsta tre aren till hur de skall ta betalt fér erbjudandet. Person
A namner att en stor utmaning ar hur Fortitude skall hantera affarsrisken som uppstar de forsta
tre aren. Enligt Person A ar det inget som Fortitude kan belasta kunderna for prismassigt utan
vill Fortitude som leverantor vara med och leda utvecklingen av SaaS i Sverige maste Fortitude
inse att kunden skall betala en nyttobaserad kostnad. Person A menar att Fortitudes erbjudande
skall vara sa pass bra att kunden inte vill byta varken fore eller efter de tre aren som ” break-
even”uppnas. Till skillnad fran Person A som menar att kunden endast skall betala fér den nytta
de upplever menar Person C att Fortitude kan komma att behdva ta betalt for de extra kostnader
samt risk som foretaget atar sig. Person C menar ocksa att kunden inte riktigt forstar vad de
betalar for nar Fortitude lagger fram ett pris pa sag 1000 kronor per anvindare per manad
vilket kan forsvara att sélja in SaaS-losningar till kunder. Person C ndmner att vissa kunder inte
vill betala det manadspriset som Fortitude erbjuder. Den stdrsta anledningen till detta ar att
kunden inte forstdr den investeringen som SaaS-erbjudandet kriver fran Fortitudes sida.
Kunderna anser att de far betala fér utrustning som denne anser idr omotiverad. Denna
utrustning krdavs dock for att uppnd den 99.9 procentiga tillgingligheten som kunden
efterfragar. Respondenten menar att ovanstdende utmaning har sitt ursprung i att manga

kunder har en relativt 1ag grad av IT-mognad.

Vidare menar Person B att det blir en utmaning for Fortitude att se till att plattformen ar
tillrackligt kostnadseffektiv for att vara ldnsam och forsdkra sig om att SaaS-projekten inte blir
ett standigt pagaende utvecklingsprojekt. Detta pa grund av att Fortitude inte har tillrackligt
stora marginaler for att experimentera i for stor utstrackning. For att uppréatthalla eller oka
marginalerna menar Person E att den initiala intdkt Fortitude gar miste om maste kompenseras
med héjda volymer och kringtjdnster. Aven om det &r ett 6vergangsproblem kommer féretagets
ovriga intressenter sd som agare, anstillda och leverantorer inte tillata att intdktsstrommarna
blir allt for svaga. Det finns dock goda forutsattningar for nya intdktskdllor da kunden inte
behover betala sd mycket for sjalva SaaS-l6sningen. Utmaningen ligger i att hitta ett satt att
presentera detta for kunden. Aven i en diskussion med Person B och Person C nimns att
skalfordelar blir en vasentlig aspekt for att fa kostnadseffektiva plattformar. SaaS-projektens
lonsamhet kommer diarmed enligt Person B och Person C att vara beroende av antalet kunder
som anvander dem, se figur 4:3. D3 Fortitude tar en risk innan de kommer upp i tillrdcklig volym
for losningen blir det utmaningar i den interna effektiviteten. Losningen bor byggas pa

valgrundade kalkylmodeller, riskbedémningar och styrsystem som gor att SaaS-projekt blir en
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l6nsam affar redan efter en forhallandevis kort tidsperiod. Person B nimner dven att Fortitude
maste arbeta med att 6ka sina marginaler. Enligt Person B ar det fortfarande av stor vikt att ha
god kommunikation och ett nira partnerskap med kunderna for att pa sa satt klara av de

utmaningar som uppkommer.

Ar1  Ar?2 A/:r’

Break even, x antal

L kunder

L

€0 Break even,
/ en kund

Intakter
~
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Tid

Figur 4:3 Vikten av skalférdelar med SaaS. Not. Egen konstruktion

Person D ndmner en annan utmaning for Fortitude som organisation nar det galler SaaS-
leverans. I ett SaaS-erbjudande ingar det ett forutbestidmt antal konsulttimmar, det giller for
Fortitude att fa kunden att forsta att dessa timmar ar amnade fér problem och stéd som ar direkt
knuta till SaaS-projektet. De andra delarna som Fortitude ofta levererar i sitt samarbete med
kunder, process utveckling och sa vidare, ingar inte i dessa timmar. Darmed blir utmaningen
enligt Person D att inte begrdansa kundernas utveckling pd grund av den begriansade

konsulttiden som ingar i SaaS-erbjudandet.

4.5 Framtida erbjudande

4.5.1 Erbjudandet

Person E menar att inom en snar framtid kommer det andra steget av SaaS som affarssystem bli
verklighet. Respondenten menar att Fortitude inte riktigt har kommit dit &nnu men de tekniska
forutsattningarna ar i princip fardigutvecklade. Det andra steget av SaaS fokuserar pa en
tjdnsteleverans. Vidare menar Person A att dessa tjanster skall vara utbytbara sa kunden kan

valja en annan tjanst tillfalligt eller definitivt om kunden antingen inte ar nojd eller hittar nagot
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battre. Fortitudes ansvar kommer att 6ka i form av att de far en tydligare roll da saker och ting
fungerar som det ar tankt och att det skapas nytta. Kunden kommer bry sig mindre om vem som
egentligen levererar tjansten och vem den betalar till, bara nytta realiseras och att 16sningarna
fungerar. Jamforelsevis kan ndmnas utveckling inom telefonin dar idag ingen bryr sig om vilka
leverantérer som ar inblandade for att kunna genomfdra ett samtal hem fran utlandet. Den
tjansteleverantor som bast lyckats siatta samman ett sdkert och prismassigt bra erbjudande far
den primdra intdkten, vilken den sedan naturligtvis far dela med sig av till underliggande

leverantorer.

Vidare menar Person A att det framtida erbjudandet kommer behdva ndgon form av
grundsystem da respondenten inte tror pd idén om ett helt 16st sammansatt system. Att erbjuda
ett ERP-system i botten och en mangd olika tilldggstjanster runt omkring detta, ser Person A
som ett vinnande koncept. Person B tror ocksa pa denna typ av erbjudande och menar dven att
Fortitudes erfarenheter av att erbjuda ett brett sortiment kommer att passa val in i den framtida
SaaS-satsningen. Person B belyser dven att en SaaS-16sning inte nddvandigtvis innefattar hela
kundens IT-behov utan endast delar av den. Detta betyder att Fortitude kan behéva ta hdnsyn

till andra leverantorer i vissa projekt da de kan komma att dela pa erbjudandet.

Person E menar dven att det framtida erbjudandet inte passar alla kunder. Respondenten pastar
att det alltid kravs en situationsbaserad hantering av kunden och att det beror mycket pa hur
denne investerat i tidigare IT-stod med affirssystemet som bas. Ar det en kund som till exempel
har valdigt avancerade floden, tung produktion, bedriver verksamhet i flera lander med en stor
konsolideringsproblematik ar det fortfarande svart att leverera en SaaS-tjanst. Om kunden
daremot har "renare” kundsituationer, med till exempel ekonomiflode och en enklare
affarssystemprocess ar SaaS ett huvudalternativ. For det lite mindre bolaget borde det finnas ett
intresse av SaaS da de far mycket for pengarna. For det stora bolaget ar dock en traditionell IT-

investering rimligare, avslutar Person E.

4.5.2 Marknad

4.5.2.1 Vem som driver utvecklingen av SaaS

Person A menar att de flesta erbjudanden oavsett bransch gar mot en nyttobaserad
betalningsmodell. Ytterligare generella trender ar att leverera tjanster och att hoja
foradlingsgraden i sina erbjudanden. Person A anser ocksd att det dr nykomlingar inom
branschen som starkt paverkar utvecklingen av SaaS. Foretag som Salesforce.com och
24SevenOffice ar foretag med helt andra och nya strukturer. Dessa foretag fokuserar pa att

endast leverera SaaS-baserade IT-ldsningar vilket gor dem till starka aktérer inom vissa
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omraden pa marknaden. Deras erbjudande utmarker sig genom att tjansterna gors tillgangliga

enbart via internet och darmed alltid ar atkomliga for alla befintliga och presumtiva anvandare.

Vidare menar Person D att det som driver utvecklingen, ur ett leverantorsperspektiv, ar att de
har en vision om att ha mer repetitiva projekt och mindre kundunik hantering. Fortitude vill att
kunden skall kdnna sig unik men samtidigt som det skall finnas en standardisering. Detta
innebar att det framtida erbjudandet som karakteriseras av standardiserade paketldsningar
uppfattas attraktiva. Ett sitt att nd detta ar att utveckla speciella SaaS-16sningar for olika

branscher.

4.5.2.2 Framtida andel av omsdttningen som utgérs av SaaS

Samtliga respondenter beskriver, med sjalvsdkerhet, att SaaS kommer att utgéra en betydligt
storre del av omséttningen ar 2015 dn vad den gor idag. Person B menar att SaaS skulle kunna
utgéra 25-35 procent av Fortitudes totala omséattning 2015 medan Person A tror att den
antagligen inte kommer nd upp till 25 procent. Person A ser dock en enorm potential i SaaS och

menar att affirssystem kommer att gd mot att séljas som tjanster till ett nyttobaserat pris .

4.5.3 Framtida prismodell

Den grundlaggande prismodellen som presenterades i del ett kommer fortsétta att vara aktuell i
framtiden. Person A tilldgger att det ar viktigt att det finns transparens i prissattningsprocessen
for SaaS. Detta forklaras av att det, som ovan ndmnt, kan ingd manga olika aktérer som
tillsammans sétter ihop erbjudandet. For att undvika konflikter kravs det transparens bakat till

systemleverantoren och framat i ledet till kunden.

4.5.4 Framtida affirsmodell

Person A och Person E ar overtygade om att det kommer att behovas en ny typ av affairsmodell
for att lyckas med det framtida SaaS-erbjudandet. De menar att det ar allt for manga faktorer
som skiljer de bada leveransmodellerna at for att kunna gora affarer och tjana pengar pa samma
satt. Idag har inte Fortitude nagon tydlig utarbetad affairsmodell fér en utvecklad satsning inom
SaaS men Fortitude har en gedigen tanke 6ver hur affaren skall ga till, som Person E uttrycker
sig. Dock anser Person A att Fortitude kan utnyttja sin uppbyggda infrastruktur och organisation
for fjarrstyrd drift och support féor uppbyggnaden av SaaS. Vidare menar Person E att man skall
se de bada modellerna som komplement till varandra, i vilket fall tills vidare. Denne tror inte att
den ena modellen tar ut den andra da det ar en utveckling av en ny affirsmodell med en ny kanal
som kommer att krdvas. I framtiden tror Person E att det kommer finnas utrymme fér bade
SaaS-baserade affarssystemprojekt och projekt av mer traditionell karaktar. Person E kan dock
tanka sig att arbetsuppgifter kommer att specialiseras till skillnad fran idag. Detta innebar att

personer som arbetar med respektive affirsmodell kommer att skiljas at.
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Idag menar Person E att SaaS-erbjudandet ar av finansiell karaktdr men menar att det som
kommer med de nya SaaS-losningarna innefattar mer dn endast en ny betalningsmodell. En
SaaS-tjinst ar en paketerad tjinsteleverans och detta stéller saklart nya krav bade pa kund- och
leverantorssidan. Den som bést klarar av att definiera vad erbjudandet innehaller kommer att
vinna. Forst och fraimst maste Fortitude som sagt ersitta den initiala intdkten med nagon form
av volym. Den andra delen ar att den grundlidggande tjdnsten kommer att kompletteras med
andra delar. Vidare menar respondenten att de flesta kunder inte 4r mogna att ta emot en SaaS-
tjanst idag vilket saledes skapar en mojlighet for Fortitude att erbjuda kompletterande tjanster
for att stodja kunden. Da Fortitude far en 6kad fokusering pa att uppna hogre volymer kommer
forsaljningstempot att bli otroligt mycket hogre jamfort vad de har varit van vid. Om Fortitude
lyckas erbjuda l6sningar som far hog efterfragan, med ratt koncept i molnet, uppstar mojligheten
att "jacka” in nya kunder pa l16pande band vilket kraver att leveransprocessen maste ga betydligt
snabbare. Med en paketerad tjansteleverans skapas en mdojlighet som innebar att leverantoren
kan fd in kunden i systemet pa extremt kort tid. Person E menar att en framtida affirsmodell for
SaaS delvis skall handla om hur Fortitude skall na dit. Med de standardiserade tjansterna kan
leverantoren fa ett helt annat tryck i forsiljningen och de kan ha ett helt annat tryck i
leveransformagan. For en leverantor som levererar en traditionell 16sning for de normalstora
affarssystemen tar ett affiarssystemprojekt normalt nagonstans mellan 6-12 manader. Det
traditionella erbjudandet som kraver ett langt initialt projekt dar kontakten med kunden kan
pagatt i flera ar innan Fortitude levererar 16sningen. Det dr dven stort fokus pa tids- och
resurskravande atgirder, bade for kund och leverantér, som workshops och att utbilda kundens
anvandare. Dessa faktorer ser Person E som nddvidndiga for att lyckas med ett traditionellt
erbjudande men menar att i det framtida SaaS-erbjudandet far de inte alls samma betydelse. Pa
grund av det framtida erbjudandets utformning maste Fortitude hitta en affirsmodell som bade
kan leverera en paketerad tjanst samtidigt som man skapar en kinsla hos kunden som séger att

den ar unik.

En SaaS-basmodell handlar om att komma snabbare till det forsta forsaljningstillfallet. Sedan
tror Person E att verksamheten kommer vara minst lika konsultintensivt. Detta motiverar
respondenten med att forklara att kunden maste stodjas da ytterligare 16sningar skall laggas till
eller tas bort for att maximera nyttan av den ursprungliga l16sningen. Vidare forklarar Person E
att det finns relativt lite pengar att tjdna pa mjukvaran vilket innebar att Fortitude maste hitta
nya siatta att tjdna pengar. For att exemplifiera drar respondenten paralleller med
databashanteraren, My-SQL . Till en bérjan var det sjalva koden kunden betalade fér men Person
E menar att utvecklingen har gatt till att kunden far detta gratis och istdllet betalar for
kringtjdnsterna sa som drift, support och radgivning. Pa ett liknade satt tror Person E att

Fortitude skall utforma en kommande affirsmodell fér SaaS dar sjalva mjukvaran blir billigare
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och billigare vilket leder till att Fortitude som leverantdr maste ha en storre fokusering pa att
skapa kringtjanster. Om dessa kringtjanster skapar ett hogre varde for kunden ar denne ocksa
beredd att betala ett hogre pris. P4 sd sitt kompenserar man prisfallet i mjukvaran med

kringtjanster.

Person E far stod av Person C som forklarar att pa traditionellt sitt sa installeras en viss
applikation och sedan erbjuder Fortitude support och mojligtvis forvaltning. Med SaaS uppstar
det dock nya mojligheter i och med att leveransmodellerna skiljer sig at. Framforallt att SaaS kan
nas av alla och oberoende fysisk placering, samt snabbheten att komma igang som anvandare. Pa
grund av SaaS-16sningarnas karaktar kan Fortitude till exempel erbjuda kunden att dven ta dver
kundens ekonomiavdelning. Affirsmodellen for SaaS inkluderar dirmed mer an teknik. Person C
ser en stor potential i att kunder vill “outsourca” betydligt mer an sina IT-avdelningar i

framtiden.

4.5.5 Framtida framgangsfaktorer

Enligt samtliga respondenter kommer Fortitude bli dnnu viktigare fér sina kunder i och med
SaaS-erbjudandet. Respondenterna anser att Fortitude som leverantdr maste ingd i en niarmare
kundrelation jamfort med tidigare. Person A anser att en leverantér som skall erbjuda SaaS
maste arbeta ndrmre och intensivare med kunden. Det kravs att leverantéren lagger ner mer
kraft och engagemang hos sin kund for att férsdkra sig om att kunden ar néjd och att dess behov
blir tickta. Respondenten menar att SaaS-modellen styr mot detta da framgangsfaktorn ar att
kunden forblir lojal och inte byter leverantor eller system. Som leverantdr maste man forsoka
erbjuda nagot extra som far kunden att viardesitta relationen med leverantoren. Person A
uttrycker dven att det sker en férdandring i dialogen och samarbetet med kunden. Eftersom SaaS-
initiativ kan tas pa en operativ nivd behdver inte IT liangre alltid vara en fraga for hogsta
ledningen. Detta gor att Fortitude interagerar med storre delar av kundens organisation vilket
kan skapa nya situationer. Det blir en stark betoning pa att ta hand om kunden och halla kunden

nojd.

Vidare ar samtliga respondenter 6verens om att Fortitude i framtiden kommer att behéva gora
ett betydligt noggrannare urval av vilka kunder de valjer och vilka de inte valjer att arbeta med.
Med tanke pa att kunden betalar efter antal anvindare blir det ocksa viktigt att arbeta med
kunder som vaxer och utvecklas for att pa sa satt hoja lonsamheten pa affiaren i och med vikten
av att uppna skalférdelar, som har behandlats tidigare i studien. Det blir dven viktigare att
arbeta med kunder som soker en partner och inte endast en leverantdr. Person B uttrycker att
de foretag som Fortitude vill arbeta med bor se IT som en viktig resurs for att generera

verksamhetsnytta.
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Person A pratar om att varda kunden for att uppna langsiktighet. Genom att kunden upplever
kostnadseffektivitet och nytta med l6sningen kommer relationen att utvecklas. P4 Fortitude
pratas det om att ha en snittférsaljningscykel. Nar Fortitude avslutar ett projekt av traditionell
karaktiar kan de som ovan beskrivit haft en relation med kunden i flera ar. Denna tid pa
forsaljningssidan kommer att kortas ner dramatiskt vilket dr attraktivt for leverantoéren. De
intdkter som tappas i initialfasen maste kompenseras med de hogre volymerna som byggs upp.
Storre volymer kraver en annorlunda relation till kund foér att kunna jobba i det hégre tempo
som ovan diskuteras. Vidare menar Person E att det inte kommer finnas utrymme for de
begrinsade forsiljningsvolymer som de flesta affarssystemforséljare har idag. Fortitude maste
klara av att gora fler affarer, hantera storre volymer, stinga affirer snabbare och i storre
omfattning dn vad Fortitude nagonsin klarat av tidigare. Detta krdver att den initiala processen
maste bli betydligt kortare. Som leverantér mdste man lidgga upp ritningen fér processen pa
kortare tid. Kunden far sedan mdjlighet att testa systemet en Kort tid innan ndgra sma
justeringar och fordndringar gors innan kunden "gar live”. Vidare behovs lite extra tillval for att

kunden skall kdnna sig unik, detta far dock inte ta tolv manader.

Enligt Person A finns det ofta en vilja och dnskan hos kunderna att 4ga och forvalta sina egna
system. Anledningen till detta ar att kunderna kanner sig tryggare i sekretess- och
driftsdkerhetsfragor. Person C uttrycker att med SaaS blir det allt viktigare for Fortitude att
skapa tilltro hos sina kunder, att de innehar den kompetensen och inriktningen som kundens
behov och 16sning kraver. Person B poidngterar att en SaaS-16sning kraver att kunden maste
vaga slappa kontrollen och 6verlata sin IT-infrastruktur till en extern part. Detta menar Person B
enbart ar positivt for kunden da den istillet for att ldgga ner resurser pa att driva IT-systemen
kan fokuserar pa de aktiviteter som anses vara kdrnverksamheten. Utmaningen i den nya
relationen med kunder ar enligt Person C att vaga driva utvecklingen hos kunden och att vara
proaktiv. Respondenten menar att Fortitude maste vaga arbeta med effektivisering ute hos
kunden. Att forsoka uppna hogre 16nsamhet eller effektivitet genom att till exempel forsoka
effektivisera Fortitudes driftavdelning genom att minska assistansen i supporten ar inte ratt vag
att ga. Fortitude maste gd fran en intern fokusering till att vara proaktiv och effektivisera
kunden. Det ar framfor allt dar som Fortitude kan gora nytta och uppna en hogre ldnsamhet,

men det dr dven Fortitudes storsta utmaning enligt Person C.

Slutligen menar Person A att en av de stdrsta utmaningarna med den nya leveransmodellen ar
att forandra kunders och leverantorers synsatt. Respondenten forklarar att manga av de, idag,
framgdngsrika SaaS-leverantorerna erbjuder sma nischande funktioner eller tjanster, som
exempelvis sma delar av ett Customer Relationship Management-system (CRM), och upplever

didrmed inte samma utmaningar som en helhetsleverantéor som Fortitude. Att forandra
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leveransmodellen till att inkludera ett helt verksamhetsdvergripande system &r en stor
forandring som kommer att paverka och forandra affirsmodellerna. Person A ndmner dven att
det d4r en stor utmaning att driva igenom och verkstdlla den nya leveransmodellen.
Respondenten forklarar vidare att Fortitude maste fundera over hur de skall organisera
verksamheten da SaaS innebar férandringar pa manga olika nivaer. Kanske bor Fortitude redan
idag fraga sig om det behovs helt nya bolag som enbart fokuserar pa SaaS da det kan bli svart att
kombinera det traditionella sdttet med SaaS. Person A fortsatter med att forklara att en och
samma leverantér skulle kunna erbjuda de bada leveransmodellerna parallellt, men

respondenten ar overtygad om att det kommer kravas atgarder som gor att de skiljs at pa ett

eller annat sitt.
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5 Analys

I detta kapitel stdlls studiens referensram mot det empiriska materialet. Jimforelsen mellan de
bdda kapitlen skall sedan ligga som grund for de slutsatser som presenteras i ndsta kapitel.
Analysen inleds med en jamforelse mellan hur teorin och respondenterna uppfattar fenomenet
SaaS$. Vidare appliceras respondenternas svar pd Osterwalder och Pigneurs (2002) teori som
behandlar affarsmodellen. Kapitlet avslutas med en analys angdende hur aftirsmodeller skapas

eller fornyas.

5.1 Definition av SaaS

Definitionen av SaaS som finns i referensramen ar uppbyggd av tva liknande definitioner fran
Imhoff och White (2009) och analysforetaget Gartner (2010). Imhoff och White (2010)
definierar SaaS till att vara en leveransmodell av mjukvara dar leverantéren bar ett
helhetsansvar for erbjudandet som kunden betalar en hyreskostnad for att utnyttja. De far stod
av Gartner som menar att SaaS ar mjukvara som ags, levereras och fjarrhanteras av en eller flera
leverantorer. Vidare anser Gartner (2010) att SaaS Kkarakteriseras av mjukvara som dar
standardiserad dd samma mjukvara kan erbjudas till flera kunder. Samtliga respondenter fran
Fortitude definierar SaaS pa ett liknande satt da de forklarar att SaaS ar en IT-16sning som
kunden hyr till en manadskostnad. Vidare menar respondenterna att den manadskostnad som
kunden betalar ar nyttobaserad. Vad som skiljde respondenternas definitioner var framst syftet
med SaaS-erbjudandet, vilket varierade fran att 16sa kundens finansieringsproblematik, enligt
Person C och Person D till att SaaS inte endast behandlar teknik utan dven affarslogik och ett
Okat helhetsansvar. Person A vidareutvecklar definitionen av SaaS da respondenten siger att
kunden far en 6kad flexibilitet da den har mojlighet att lagga till eller ta bort funktionalitet efter
dennes behov. Utifran respondenternas svar kan man se att de stimmer val 6verens med den

definition som finns i referensramen.

5.1.1 Utvecklingen

Det som har drivit utvecklingen ar enligt Cusumano (2007) en kostnadsmedvetenhet hos
kunderna, med andra ord att kunder soker kostnadsreduceringar i sina IT-initiativ. Daremot far
forfattaren varken medhall fran Mathew och Nair (2010) eller Gartner (2010) som for ett
resonemang kring att utvecklingen drivs av kunder som soker 6kad flexibilitet och agilitet.
Respondenterna uttrycker liknande faktorer som drivande i utvecklingen. Person A belyser dock
att det beror pa vilket perspektiv man utgar ifran. Ur ett marknadsperspektiv dr utvecklingen,
enligt Person A, teknik- och kunddriven. Samtliga respondenter uttrycker dven fran ett
organisationsperspektiv att Fortitude ar med och driver utvecklingen da konsulter och siljare
uppticker nya behov hos kunden vilket har majliggjorts pa grund av den tekniska utvecklingen.

Respondenterna belyser att SaaS-losningar ar attraktiva, ur ett kundperspektiv, da
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initialkostnaden lag och implementeringstiden kort. Person C belyser att utover de finansiella
faktorerna ar det &ven manga kunder som vill uppna en hogre grad av bekvamlighet och undvika
att ta ansvar for sin IT. Bekvamlighetsfaktorn ar dock inget som har identifierats i
referensramen som en drivande faktor for SaaS-utvecklingen. Person A ndmner dven en annan
utvecklingsfaktor som referensramen inte ger stéd at, nidmligen att utvecklingen drivs av
nykomlingar. Foretag som Salesforce.com och 24SevenOffice dr nya i branschen med nya
affairsmodeller och erbjudanden som grundar sig pa ny teknik anpassad for en leveransmodell

over internet.

5.1.2 Tillviaxt av SaaS

Kontzer (2009a) menar att det ar anmarkningsvart att SaaS har haft en sd pass stark tillvaxt
under en lagkonjunktur. Vidare visar prognoser fran Gartner (2010) att SaaS tillvaxt kommer att
fortsitta och utgora en stérre del av mjukvarubranschen ar 2015. Respondenterna var oeniga
angaende hur stor del av omsaittningen SaaS skulle utgéra ar 2015, enligt Person A var det
betydligt mindre dn 25 procent medan Person B anser att SaaS skulle kunna utgéra 25 procent

av fallféretagets omsattning.

Enligt Imhoff och White (2009) kommer SaaS att bli den nya leveransmodellen for IT-16sningar i
framtiden. Samtliga respondenter haller med om att SaaS kommer bli stort i framtiden dock
menar Person E att den traditionella leveransmodellen kommer att finnas kvar i Fortitude dven i
framtiden da de bada leveransmodellerna kommer att komplettera varandra och koras
parallellt. Vidare menar Imhoff och White (2009) och Kontzer (2009a) att intresset for SaaS
kommer att 6ka med tiden. Detta dr ndgot som dven den empiriska undersokningen visar. Till
exempel tror Person E att antalet installationer som ar av SaaS-karaktiar kan komma att
fordubblas pa relativt kort sikt. Idag utgér dock SaaS en liten del av Fortitudes totala omsattning
och detta anser Person A ir pa grund av att Fortitude, systemleverantéren, kunder och
branschen som helhet uppvisar en troghet till att forandra sig. Person A uttryckte dven att de
befintliga affirsmodellerna paverkar till en ldngsammare utveckling da dessa fortfarande
uppvisar lonsamhet. Trots att Fortitude anser sig ligga langt fram i SaaS-utvecklingen menar
Person A att de inte arbetar tillrdackligt proaktivt med att utveckla och tdnka SaaS i den egna
verksamheten. Kontzer (2009b) anser dven att hype och IT gar hand i hand i teorin, men i
praktiken kan det ta en langre period innan hypen realiseras och blir en standard vilket

bekraftas av respondenterna.

61



Rosengren & Salaheddine, 2011

5.2 Affirsmodell

Som de flesta tjdnste- och konsultféretag ar Fortitudes grundlaggande affairsmodell byggd kring
kundens intresse for att kopa kunskap och erfarenhet som foretaget sjalv saknar. Ju mer unikt
kunnande och ju mer det ar anpassat till kundens behov desto hogre pris kan man erhalla. Den
andra viktiga faktorn ar att utnyttja den resurs som besitter kunskapen pa basta sitt for att
darigenom kunna ta betalt for sa mycket av konsulternas tillgiangliga tid som mojligt. For att
kunna fa ut dnnu stoérre viarden kan kunskapen paketeras i kod, applikationer och 16sningar. Nar
den initiala kostnaden for sddan paketering ar tagen kommer all forsiljning att generera bidrag
till foretaget. Affairsmodellen syftar da till att 6ka antalet anvidndare av det objekt som
astadkommits via den initiala kostnaden. Denna modell finns hos traditionella konsulter men
framforallt hos ISV:er. Ytterligare en viktig aspekt berdrs vid SaaS-konceptet. Det &r
stordriftsfordelar och att kunna dela fasta kostnader med andra. IT innebar idag stora fasta
kostnader for manga féretag och organisationer. Det dr dels i form av personal men dven i form
av IT-plattformar och infrastruktur. Genom att optimera dessa kostnader och dela dem med
andra anviandare kan drastiska kostnadsbesparingar dstadkommas. For Fortitude och andra
leverantorer som erbjuder drift- och forvaltning av affirssystem kan stora affarsvinster skapas
genom att O6ka antalet anvindare av befintliga resurser. Genom att kombinera ovanstdende
erbjudande och affirsmodeller kan Fortitude erbjuda en helhet som fa andra leverantorer Klarar
av. Detta ger en langsiktig forutsattning for att kunna bibehalla tillrdckliga marginaler i en hart

konkurrensutsatt marknad.

I denna studie har definitionen av en affirsmodell som en hypotetisk beskrivning av hur ett
foretag tillhandahaller varor och/eller tjanster anammats och kan ses som en ritning 6ver hur
ett foretag gor affarer. Nar en leverantor erbjuder sina kunder SaaS-16sningar férklarar Dubey
och Wagle (2007) att en leverantdr forandrar sina affirsmodeller, framfor allt i prissattnings-
och leveransmodellen. For att lyckas anser de att leverantéren maste skapa sig en forstaelse for

Saa$ och hur SaaS kommer att paverka de olika komponenterna i affirsmodellen.

Nedan kommer de svar som getts fran respondenterna pa Fortitude att stéllas i relation till
Osterwalder och Pigneurs (2002) teoretiska modell. Da det empiriska materialet inte tar hansyn
till alla bestindsdelar av modellen kommer vi i den man som det dr mojligt att stilla

respondenternas svar i relation till modellen vilket illustrera i figuren nedan.
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Figur 5:1 An e-business model ontology for modeling e-business. (Osterwalder & Pigneur, 2002, s3) Not.

Egen konstruktion

5.2.1 Produktinnovation
Den forsta pelaren behandlar det virde som foretaget erbjuder sina kunder. Vardet som

foretaget skapar bestdms av kundsegment, vardeproposition och formagor.

5.2.1.1 Kundsegment

Generellt sett menar Person C att ett SaaS-erbjudande riktar sig mot stora och sma foretag.
Respondenten menar att det kan finnas stora utmaningar i att leverera SaaS$ till medelstora
kunder da integrationen mellan olika system ar komplext och resurskravande vilket gor att den
medelstora kunden kan uppleva att det blir orimligt dyrt. Kontzer (2009b) daremot uttrycker
att SaaS lampar sig for sma och medelstora foretag medan Gartner (2010) konstaterar att SaaS i

framtiden kommer att berora alla sorters foretag oberoende av storlek.

For att uppna skalférdelar och synergieffekter, som leder till hogre lonsamhet for saval
leverantér som kund, menar Person C att kundgruppen for ett SaaS-erbjudande bér vara av
homogen karaktar. En idealisk kund for att uppna sddana férdelar och effekter ar en butikskedja,

men det kan dven vara kunder inom olika branscher med speciella behov.
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5.2.1.2 Virdeproposition
Person C forklarar att erbjudandet innehdller bade drift, support och forvaltning av den
levererade IT-16sningen. Dessutom ingar i vissa fall ett analys- och utredningsarbete for vilken

16sning kunden behdver och hur tjansterna fér denna skall sattas samman och utformas.

I dagslaget bestar Fortitudes SaaS-erbjudande av ett koncept dar kunder och presumtiva kunder
erbjuds att nyttja hela eller delar av ett verksamhetsovergripande system mot att betala en
faststidlld manadskostnad. Detta kan ske utan speciellt langt atagande. I jamforelse med
ovanstdende definition av SaaS saknas de tjanstebaserade komponenterna i erbjudandet.
Fortitude erbjuder kunden liknande lésningar som tidigare men kunden betalar en
manadskostnad som beror pa antalet anvindare som nyttjar tjansten. Dock menar Person E att
inom en relativt snar framtid kommer de tjanstebaserade komponenterna att borja séljas da de

tekniska forutsattningarna finns for detta.

Vidare uttrycker Person B att dagens SaaS-erbjudande dr mer dn endast teknik och inkluderar
andra aktiviteter som far kunden att uppleva hogre nytta. Mathew och Nair (2010) ndmner att
en leverantér maste ha forstaelse for sina kunders processer men aven for sin kund som en

helhet for att pa sa sitt kunna hoja vardet pa den mjuka som levereras.

5.2.1.3 Férmdgor

Formagor forklaras som de aktiviteter ett foretag maste besitta for att mojliggoéra leveransen av
det virde som erbjuds. For att leverera SaaS beh6ver man skaffa sig formagan att tillhandahalla
och distribuera mjukvara 6ver internet da detta skiljer sig fran den traditionella leveransen. Till
exempel kan man tdnka sig att det blir 6kat krav pa att halla reda pa kunders anmaélda fragor och
drenden. Vidare blir det viktigt att skaffa sig formagan att hantera kunders information sa att
den inte nyttjas av obehdriga eller smittas ner av virusangrepp eller liknande hot. Det blir
slutligen viktigt for Fortitude att halla isar olika kunders information och anpassade tjanster.
Person D namner dven att Fortitude som leverantdr maste vara forsiktiga med att inte begransa

sina kunders utveckling pa grund av den begriansade konsulttiden som ingar i SaaS-erbjudandet.

5.2.2 Kundrelationer

Den andra pelaren som beror kundrelationer kommer nedan att berdra hur Fortitude forhaller
sig till detta omrade av affairsmodellen. I den empiriska undersokningen framkommer det att
lojalitet och fortroende ar en central faktor i Fortitudes interaktion med sina kunder, dock finns
det inget empiriskt material som behandlar informationsstrategier. Respondenterna ar dock
eniga om att séljkostnaden till befintlig kund ar lagre an till ny kund. Det ar sdledes avgorande
for lonsamheten att i forsta hand forsdkra sig om att erbjuda befintliga kunder nya erbjudanden

som Dubey och Wagle (2007) belyser for att sinka forsaljningskostnaden.
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5.2.2.1 Fortroende och lojalitet

Da SaaS-modellen bygger pa l6pande intakter kravs det langsiktiga kundrelationer for att uppna
dessa. Att leverantéren blir beroende av att binda upp kunder pa lang sikt skapar en ny
maktposition for kunden pa marknaden som tidigare varit starkt leverantorsdominerad (Dubey
& Wagle, 2007; Mathew & Nair, 2010; Cliffe, 2001). Samtliga respondenter uttrycker att
relationen till kunderna kommer intensifieras och att Fortitude kommer fa en storre roll hos
kunderna. Det blir viktigare for Fortitude att komma nirmre sina kunder och Person A uttrycker
att Fortitude maste varda dem intensivare for att uppnd en langsiktig relation. Samtliga
respondenter uttrycker dven att Fortitude efterstravar en relation till sina kunder som en
partner. En partner som skall stodja sina kunder i operativa och strategiska aktiviteter.
Langsiktigheten skall sedan uppnas genom att kunden upplever kostnadseffektivitet och nytta
med erbjudandet. Person A anser att kunden i vissa fall star i vagen for en nidrmre relation.
Person C utvecklar detta med att férklara att kundernas IT-mognad kan hindra Fortitude fran att
sdlja erbjudanden av SaaS-karaktar. Person A och Person C uttrycker att manga kunder vill 4ga
och forvalta sina IT-system sjdlva och vissa kunder ar inte bekvama med att lagga ut till exempel
foretagsinformation till extern part. Person B anser dock att det ar en fordel for kunderna att
lamna ut sin IT till en extern part. Pa sa satt kan kunden allokera om sina resurser till

karnverksamheten och fokusera pa dess aktiviteter.

Person A uttrycker dven att det sker en forandring i dialogen med kunden pa grund av att SaaS-
initiativ tas pa en operativ nivd och investeringsbeslut behover inte langre vara en
ledningsfraga. De utmaningar i relationen som Dubey och Wagle (2007) belyser ar inget som
respondenterna namner. Person C uttrycker till exempel att det dr en utmaning i att vara
proaktiv och vaga driva utvecklingen hos kunden. Denne anser att lonsamheten skulle 6ka om
Fortitude med sitt SaaS-erbjudande, teknik och andra aktiviteter, skulle uppna effektiviseringar
ute hos kunden. Vidare anser Person A att en utmaning for Fortitude ar att forsdkra sig om att
kundens behov ar tiackta och att kunden ar néjd. Framfor allt for att kunden inte skall byta

leverantdr och minska de l16pande intdkterna som Fortitude blir beroende av.

5.2.2.2 Distributionskanaler
Fortitude ar vél positionerat da man idag har en stor kundbas som anvander mjukvara men som
salts och distribuerats enligt gamla modeller. Da Fortitude redan har en uppbyggd infrastruktur

och organisation for drift och support kan denna nyttjas vid uppbyggnad av SaaS.
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5.2.3 Infrastruktur

5.2.3.1 Resurser och tillgangar

Samtliga respondenter uttrycker att personalen dr den viktigaste resursen for ett tjinsteforetag.
Person E pratar om att det kommer vara olika individer som arbetar med SaaS jamfort med den
traditionella leveransmodellen. Detta innebar att Fortitude behdver omfordela eller nyanstalla
arbetskraft. Casadesus-Masanell och Ricart (2011) menar att de féretag som ar med och leder
utvecklingen av ett erbjudande far enklare tillgang till talangfull personal med ritta formagor.
Enligt respondenterna ar Fortitude i framkant av utvecklingen och kommer darmed uppleva det

enklare att rekrytera kunnig personal.

5.2.3.2 Aktivitetskonfiguration

For att kunna skapa ett 6kat varde krdvs det att féretaget gor vissa insatser. Vissa av dessa
aktiviteter paverkar Fortitude idag och vissa blir mer vasentliga i och med den okade
tjanstefokuseringen. For att kunna uppnd hog lonsamhet i SaaS-l6sningen kravs det att man
kommer upp i vissa volymer vilket bade respondenterna och Dubey och Wagle (2007) belyser. |
nasta steg, for att kunna hdja volymerna, krdvs det enligt Person E en siljkdr som arbetar
betydligt effektivare jamfort med idag. Vidare menar Person E att man maste forstad vilka

kringtjanster kunden behover vilket gors genom att arbeta néara kunden.

5.2.3.3 Partnerskap

Person E:s och Person A:s diskussioner kring Fortitude och de aktorer som kravs for att leverera
SaaS$ ar jamforbara med Mathew och Nairs (2010) syn pa vilka aktdrer som marknaden kraver.
Fortitude ar ndgon form av en BSP. Rollen som BSP innebar att foradla olika produkter och
kombinera dessa med egna tjanster for att pa sa satt 6ka vardet for kunden. Fortitudes roll som
den blev beskriven av respondenterna gar i linje med Mathew och Nair (2010) som belyser att
BSP bar rollen som medlare mellan ISV och kunden. Aven de aktiviteter som Mathew och Nair
(2010) ndamner faller under BSP:s ansvarsomrade aterkommer i respondenternas diskussioner
kring Fortitude och vad som kommer att kravas av Fortitude som leverantor. Vidare ar Fortitude
partner till flera av de mest anvanda affarssystemen i Sverige vilket gor att de blir beroende av
manga aktorer. Fortitudes partnerskap kommer inte endast att paverkas av externa partners
utan som Person A beskriver utvecklas SaaS-erbjudanden internt mellan olika

organisationsdelar.

5.2.4 Finansiella aspekter

5.2.4.1 Intdktsmodell
Intdktsmodellen beskriver ett foretags formaga att transformera det viarde som foretaget

erbjuder sina kunder till likvida medel. Fortitude anvinder sig av en generell intdktsmodell for
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sitt SaaS-erbjudande da den gar i linje med de utmarkande drag som beskrivs av till exempel
Gartner (2010) och Imhoff och White (2009). De beskriver att intdktsmodellen for SaaS
karakteriseras av en nyttobaserad struktur dar kunden erbjuds 6kad flexibilitet da den betalar
en manatlig kostnad per anviandare. Vidare forklarar Bonnermeier et al. (2010) att en
intdktsmodell som grundar sig pa ett forutbestamt pris dér den slutgiltiga summan bestims av

hur mycket tjansten anvands kallas for den innovativa prismodellen.

Pa grund av att intdkter for SaaS ar uppdelade 6ver en liangre tidsperiod dn den traditionella far
leverantdren en hogre kostnadsintaktskvot i sina SaaS-erbjudanden, frdmst under leverantorens
tillvaxtstadium (Dubey & Wagle, 2007). Forfattarna argumenterar vidare att den Okade
kostnaden minskar i takt med att leverantéren uppnar en skalfordel i sina l6sningar. Detta ar
nagot som Person A namner for risken som Fortitude far ta de forsta 36 manaderna innan
projektet nar “break-even”. Person A argumenterade dven att denna risk minskar for varje kund
som Fortitude implementerar 16sningen hos, vilket 4ven Person C stddjer. Person A ser en stor
utmaning med att forsdkra sig om att kunderna inte forsvinner innan Fortitude hinner tjdna
pengar pa dem. Nagot som Dubey och Wagle (2007) inte belyser ar svarigheten med att fa
kunden att fokusera pa nyttan istillet for kostnaden i erbjudandet. Person A och Person C
namner i sina diskussioner att vissa kunder fokuserar allt for mycket pa priset och kostnaden
istdllet for att se vilken nytta som deras organisation upplever med l6sningen. Person A
uttrycker dven att branschen ar pa vag mot att ge bort en standardiserad och begriansad version
av ett erbjudande for att lasa in kunderna. Detta liknar Cusumanos (2007) argumentationen i
vilken han menar att priset for mjukvara sjunker och ror sig mot att leverantdrer far ge bort
eller paketera sin mjukvara ihop med andra tjdnster. Detta gor leverantoren framst for att gora
det svarare for kunderna att uppskatta priset for mjukvaran. Person C nidmner dven att SaaS-

modellen bygger pa att priset successivt skall sjunka.

For att generera storre intdkter har Fortitude identifierat en rad olika nyckelfaktorer som

paverkar intdktsmodellen vilka ar att:

e Daerbjudandet generellt sett beraknas uppna break-even efter 36 manader ar det viktigt
att arbeta med kunder som kan generera intdkter under langa tidsperioder.
e Da stora volymer uppnas kan man skapa attraktiva skalférdelar.

e Kringtjanster hojer virdet pa erbjudandet vilket i sin tur reflekterar intdkten.

5.2.4.1.1 Pris
Vidare anser Cusumano (2007) att det ar i prissiattningen som de komplexa férandringarna
kommer uppsta for kunder och leverantorer. Att prissitta en tjdnst maste vara av subjektiv

karaktdr da priset bestams av det intellektuella kapital som erbjudandet ar uppbyggt av. I och
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med den subjektiva karaktaren uppstar svarigheter i upprattandet av prissattningen (Mathew &
Nair, 2010). Detta problem avspeglas hos Fortitude diar Person B konstaterar att prissattningen
av ett erbjudande ar en oerhdrt komplex process. Vidare menar Person B att komplexiteten 6kar
i takt med antalet komponenter som erbjudandet innehéller. D3 Fortitude levererar ett
verksamhetsovergripande erbjudande blir sdledes prissiattningsprocessen en svar uppgift att

utfora pa ett tillforlitligt satt.

Enligt Bonnermeier et al. (2010) innehdller en prissittningsprocessen fyra olika steg,
prisstrategi, prisanalys, definition av pris och kontroll av pris. Fortitude har en utarbetad
prissdttningsprocess som har likheter med den modell som Bonnermeier et al. (2010) beskriver.
Enligt Bonnermeier et al. (2010) inleds prissattningsprocessen med att definiera en
prissattningsstrategi da prissiattningen bor avspegla foretagets dvergripande strategi och ga i
linje med denna. Person A forklarar att det grundldggande tanket med SaaS-prismodell ar att
den skall vara nyttobaserad. Med nyttobaserad menar respondenten att kunden betalar for de
funktioner som erbjuder tydlig nytta och mindre eller inget alls fér de funktioner som tas for
givna, till exempel tillgdnglighet och sakerhet. Vidare inleder Fortitude sin prissattningsprocess
med ett internt erbjudande dir de undersoker vilka kostnader som kan tiankas uppsta for att
kunna leverera erbjudandet. Att undersdka de interna kostnaderna som uppstar for att kunna
leverera ingar i Bonnermeier et al. (2010) andra steg, prisanalysen. Att gora prisanalyser
forklarar forfattarna ar viktigt dd kommande aktiviteter avgors pa grund av analysen. I analysen

skall dven information angdende konkurrenter och kunder samlas in.

Fortsattningsvis forklarar Person C att man maste arbeta med affirsmodeller i hela
organisationen, fran siljare till tekniker, for att pa sa satt fa en samstdmmighet i organisationen
angaende diverse faktorer, i detta fall pris. Detta kan liknas med det interna uppratthéllande av
priset som Bonnermeier et. Al (2010) beskriver som viktigt for att undvika olika typer av

malkonflikter mellan olika avdelningar.

Det sista steget i Bonnermeier et al. (2010) modell ar kontrollering av pris. Dock menar
forfattarna att det giller att 6vervaka alla delar av processen och inte endast i detta steg. Pa
Fortitude Kontrollerar man priset pa sitt erbjudande delvis via marknaden. Som exempel
namner Person B att man maste titta pa vilken prisniva konkurrerande erbjudanden for att pa sa
satt forsdkra sig om att erbjudandet ligger pa en relevant niva. For ett IT-konsultforetag som
levererar ett helhetserbjudande kan det dock vara oerhort komplext att jaimfora sitt erbjudande
med konkurrenter. Person C menar dock att det inte dr enbart priset som avgér om man vinner
en affar eller ej. I IT-konsultbranschen ar det oerhort viktigt att forsdkra kunden om att till

exempel systemet fungerar som det skall. Genom att bevisa for kunden att foretaget (Fortitude)
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Klarar av att hélla vad som star i avtalen skapas ett fértroende fér kunden. Ett fortroende som i

vissa fall vager tyngre an priset.

5.2.4.2 Kostnadsstruktur

Osterwalder och Pigneur (2002) forklarar att kostnadsstrukturen mater alla de kostnader som
uppkommer pa grund av skapandet, marknadsféringen och leveransen av virdet till sina
kunder. SaaS-modellen innebér lagre kostnader i forskning och utveckling men hogre kostnader
i investering for nya systemmiljoer och plattformar. Det uppkommer dven en kostnadsokning
for leverantérerna i driften samt en minskning av konsultintdkterna som ett resultat av en
enklare implementering (Dubey & Wagle, 2007). Samtliga respondenter uttrycker en forandring
i Fortitudes investeringsstrategi. Dock uppkommer inte Fortitude alla de kostnadsférandringar
som Dubey och Wagle (2007) ndmner. Den kostnadsférandring som poéngteras av Fortitude ar
att de ar vana vid att fa betalt innan eller i samband med en ny investering. SaaS-erbjudandet
tvingar Fortitude att gora investeringar och ta kostnader i nya systemmiljoer och plattformar
innan verksamheten har kunder eller uppnatt tillricklig volym for att ticka dessa. Aven dessa
kostnader ingar i det som Person A uttrycker som risk i de férsta 36 manaderna. Dubey och
Wagle (2007) anser att plattformarna for SaaS-tjdnsterna gynnar leverantérerna, men missar att
belysa att det dr av vikt att leverantdrerna valjer ratt plattform, for att kunna uppna en
kostnadseffektivitet. Detta var nagot som oroade Person C, som dven uttrycker att Fortitude

maste uppna skalfordelar i sin anvandning av plattformarna.

5.2.4.2.1 Kundens kostnadsstruktur

Den traditionella modellens kostnader karakteriseras av stora initiala uppgraderings- och
forandringskostnader. De storsta kostnadsgrupperna for kunden ar hardvara, mjukvara och
ovriga kostnader i form av Kkonsulttid. Samtliga kostnadsposter paverkas da en kund vill
forandra IT-systemets funktionalitet (Kim, 2009). SaaS modellens kostnader har en karaktar av
mindre men fortlopande kostnader, diar den storsta kostnaden ar licenskostnader. Det uppstar
inte nagra storre kostnader initialt eller vid uppgradering och férandring i funktionalitet (Dubey
& Wagle, 2007; Mathew & Nair, 2010; Imhoff & White, 2009). Respondenterna uttrycker
liknande fordndringar i kostnaden for kunden, till exempel ndmnde Person D att
uppgraderingskostnaderna ar inrdknade i manadskostnaden och utifrdn respondenternas
definition av SaaS ingar det inga storre kostnader i férdndring av funktionalitet eller antal
anvandare. Samtliga respondenter namner dven att den traditionella modellen karakteriseras av

hdga kostnader i implementeringsfasen och under uppgraderingar.
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5.2.4.3 Vinstmodell

Omraden som produktinnovation och kundrelationer skall maximera intidkterna medan
infrastrukturen skall bidra till att minimera kostnaderna och diarmed optimera vinstmodellen
(Osterwalder & Pigneur 2002). Produktinnovation och kundrelationer skall bidra till 6kade
intdkter medan infrastrukturen daven skall bidra till att minska kostnader. Genom att ta hdnsyn
till ovanstaende faktorer kan Fortitude ldgga en grund for sitt skapande av en affirsmodell for

SaasS.

5.3 Skapandet av den nya affirsmodellen

Person A menar att den nya leveransmodellen krdaver en ny affirsmodell. Da Fortitude har
paborjat att erbjuda sina kunder 16sningar av SaaS-karaktir behover de ocksa utveckla en ny
affirsmodell (Dubey & Wagle. 2007). Casadesus-Masanell och Ricart (2011) beskriver att allt
fler foretag anvander sig av affirsmodeller for att utveckla sin verksamhet och de belyser
tillsammans med Cliffe (2011) vikten av att ett foretag borjar sin utveckling i tid och inte vantar
for lange, da det ofta ar for sent. Trots att ett féretag har potential kan det missa chansen att

bibehalla sin plats pa marknaden nar stora férandringar sker.

Fortitude har dnnu inte skapat en fiardig affirsmodell for sitt SaaS-erbjudande men de har
paborjat forandringen vilket Person A menar dr mer dn vad manga konkurrenter har gjort. En
tydlig problematik som uppkommer i initialfasen av skapandet av affirsmodellen ar hur den
befintliga skall skiljas eller samverka med den nya. Till exempel uppfattas Person E som nagot
otydlig da respondenten menar att de bada affirsmodellerna kompletterar varandra samtidigt
som de skall skiljas at. Person A dr mer inriktad pa att Fortitude behover skilja pa de bada
erbjudandena och menar att de exempelvis kan skiljas at genom olika bolag. Att Person E anser
att det inte kommer vara nagon skillnad mellan affirsmodellerna kan enligt Casadesus-Masanell
och Ricart (2011) resonemang bero pa att det finns en forutfattad mening om vad som skall inga
i en affirsmodell och hur den skall utformas. Vidare uttrycker Casadesus-Masanell och Ricart
(2011) att foretag som inte har rutiner och processer for att ifragasatta tidigare antaganden
skapar en risk att utforma en ny affirsmodell som ar byggd pa felaktiga antaganden. Ur
Casadesus-Masanell och Ricarts (2011) perspektiv kan Fortitude hamna i en negativ situation
om organisationen inte undersoker hur affirsmodellen kommer att paverkas av paradigmskiftet.
Att fortsdatta anvanda samma affarsmodell for att den visat sig l6nsam vid tidigare tillfillen ar,

enligt dem, nagot en organisation skall undvika.

Bortsett fran dessa aspekter arbetar Fortitude i linje med vad Casadesus-Masanell och Ricart
(2011) belyser som viktigt vid utformningen och utvecklingen av nya affirsmodeller. Fortitude

arbetar nara sina kunders preferenser och samtliga respondenter uttrycker att utvecklingen ar
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delvis kunddriven. Att inte ta hansyn till omvérlden kan medfora att foretaget utformar sin nya
affairsmodell i isolation fran sin omvéarld (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011; Dubey & Wagle,
2007). Respondenterna anser att Fortitude befinner sig i en position som kan leda till “winner-
takes-all-effekter da de anser sig arbeta bredare och mer proaktivt jamfért med sina
konkurrenter. Det vanligaste misstaget, som Fortitude verkar undvika, ar att foretag generellt

sett vantar alldeles for lange innan de initierar en forandring (Cliffe, 2011).

5.3.1 En hallbar affirsmodell

Fortitude har genom att paborja arbetet med att utforma en affairsmodell for SaaS lyckats skapa
forutsattningar att utveckla en ny hallbar affirsmodell innan den existerande affirsmodellen blir
utdaterad. Respondenterna uttrycker att det kommer ta flera ar innan SaaS-modellen utgor en
storre del av Fortitudes omsattning med belyser dock att kunder i allt stérre utstrackning borjar
efterfraga och acceptera den nya l6sningen. Dessa aspekter ar enligt Cliffe (2011) avgorande for

att skapa hallbara affairsmodeller innan det ar for sent.

Ett foretag maste ateruppfinna sig sjalvt for att behalla en stark position och inte endast vara en
marknadsledare under en begrdnsad tid for att sedan bli utkonkurrerad vid paradigmskiften. De
foretag som lyckas med att vara konkurrenskraftiga under en langre tidsperiod ar det just pa
grund av att de utvecklas och skapar forandringar i sin organisation redan innan en férandring
ar avgorande for dess existens (Nunes & Breene, 2011). Utifran det empiriska materialet ar
Fortitude i linje med vad forfattarna foresprakar i form av utveckling och férandring, men som
belysts ovan finns det risker i Fortitudes agerande. Genom den forsta dverblicken o6ver
Fortitudes initiativ att borja erbjuda SaaS kan det verka som om verksamheten undviker den
fallgrop som Cliffe (2011) belyser, att organisationen inte vintat for lange med att paborja en
forandring nar de registrerat att en marknadsforandring ar pa vag. Men i en djupare inblick 6ver
Fortitudes SaaS-initiativ framkommer det att organisationen har en nagot spretig syn och
anvandning av erbjudandet och saknar dven en affirsmodell for den nya leveransmodellen.
Samtliga respondenter uttrycker att dagens SaaS-erbjudande handlar till stor del om en ny
betalningsmodell som baseras pa att kunden hyr funktionalitet och tillgdng. Men
respondenterna uttrycker att detta endast ar det forsta steget och att i framtiden kommer det

dven vara 6kad fokusering pa att leverera tjanster.

5.3.2 Relation till den finansiella kurvan
Den forskjutning av intdkterna som Nunes och Breene (2011) forklarar dr dar Fortitude

befinner sig idag, i en Ionsam situation pa en marknad som haller pa att forandras. For att lyckas
ta klivet fran den befintliga marknaden och inte fastna som forsta, andra eller tredje
marknadsledaren, anvander Fortitude sin befintliga och starka position for att 6ppna upp en ny

moijlighet. Precis som Nunes och Breene (2011) férklarar kommer det att krdvas nya formagor
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och det kommer att vara en ny typ av konkurrens. Under den empiriska insamlingen
framkommer det att Fortitude ar och forsoker arbeta proaktivt for att vara forberedda pa de

forandringar som vantar inom en snar framtid.
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6 Diskussion och slutsats

Detta kapitel inleds med en OJvergripande diskussion kring studiens syfte och
problemformulering. Sedan presenteras de slutsatser som vi har kommit fram till. Kapitlet

avslutas med en sammanfattning och ett antal férslag som fortsatt forskning kan inrikta sig pa.

6.1 Diskussion

I det inledande kapitlet framkom, med st6d fran bland annat Dubey och Wagle (2007), att da IT-
leverantorens erbjudande férandras maste dven affirsmodellen forandras. Vi har i denna studie
undersokt hur Fortitudes affirsmodell paverkas av en forandring i erbjudandet. Till en bérjan
maste vi fraga oss om det verkligen ar ett nytt erbjudande. Enligt oss bér man ta hansyn till
tidsperspektivet for att ge svar pa den fragan. Det ar tydligt att det finns stora skillnader i den
tjdnst som erbjuds idag i forhallande till den tjanst om kommer att erbjudas i framtiden. I
empirin framkommer att de l6sningar Fortitude bendmner for SaaS idag ar erbjudanden av
liknade funktionalitet som de traditionella ERP-l6sningarna men med en ny betalningsmodell
vilken utgar fran en nyttobaserad hyresmodell. Med den nyttobaserade hyresmodellen uppstar
ett finansieringsproblem for leverantéren da denne madste bira en stor del av den initiala
affarsrisken. Affarsrisken minskar i takt med att forsaljningsvolymerna foér erbjudandet okar.
Intervjuperson E menar att det krdvs kortare ledtider for att implementera systemen for att pa
sa satt komma upp i volymer. Detta kan dock enligt oss leda till att Fortitude glider ifran sin

overgripande strategi som till stor del handlar om att vara en partner for sina kunder

Det framkommer i referensramen att ett SaaS-erbjudande bygger pa att férenkla fér kunden
framst i form av att denne betalar pa ett annat sitt och kan byta ut funktionalitet efter behov
(Imhoff & White, 2009; Gartner, 2010). For att kunden skall kunna utnyttja flexibiliteten i
erbjudandet kravs det att tjdnsten som levereras inte ar for omfattande och unik. De SaaS-
losningar som Fortitude erbjuder ar till stor del verksamhetsovergripande da de ar en
leverantdr inom affarssystembranschen. Detta medfor enligt oss att den affarsrisk, som tydligt
framgar i hela studien, inte blir lika pataglig da sannolikheten &ar 1ag att en kund byter ut det

verksamhetsovergripande IT-stodet innan I6nsamhet uppnatts.

Utifran ovanstdende diskussion kan vi konstatera att en fordndring i affirssystembranschen
haller pa att ske. En forandring som Fortitude anser sig vara med och leda. Det vi kan fraga oss
ar hur pass tydliga Fortitude verkligen ar i forandringsprocessen. D det uttrycktes att det finns
en viss troghet i branschen ger detta oss en uppfattning om att Fortitude genomgar en
evolutiondr utveckling snarare dn en revolutionar (marknadsdriven). Fortitude ar val medvetna
om det paradigmskifte som Kontzer (2009a) konstaterar men har dnnu inte definierat en

generell affirsmodell for erbjudanden av SaaS-karaktdr. Det framkommer att dvergripande
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strategier och riktlinjer for affarsmodeller utvecklas pa en ledningsniva. Det ar saledes viktigt att
ledningen initierar och styr arbetet med en dvergripande affirsmodell for hur Fortitude skall
arbeta med SaaS. De respondenter vi har intervjuat menar att det finns en gedigen tanke om hur
Fortitude skall leverera och konstruera SaaS-ldsningar. Dock ar detta pa en lokal niva och vi
uppfattar att det saknas en tydlig generell inriktning som galler fér hela foretaget. Detta kan
enligt oss leda till att helheten gloms bort och att varje enskild organisationsenhet utvecklar
egna inriktningar. Da framtida SaaS-losningar kan krdva att manga olika aktorer samarbetar,
aven internt mellan foretagets enheter, dr det vasentligt att ha en generell affirsmodell att
arbeta efter. Samtidigt skall vi komma ihdg att Fortitude anses vara en ledande aktor inom
omradet vilket ger anledning att tro att savil konkurrenter som systemleverantorer och kunder

ocksa har en lang vag att ga innan SaaS slar igenom fullt ut.

Slutligen vill vi podngtera att da denna studie har ett affarssystemforhallningssatt till SaaS sa
okar komplexiteten. De idag framgangsrika leverantérerna av SaaS fokuserar allt som oftast pa
en modul och uppndr dirmed inte samma komplexitet som en verksamhetsévergripande
16sning far. Vi vill ocksa podngtera att en renodlad SaaS-16sning inte kommer passa alla foretag
da det antagligen alltid kommer att finnas utrymme for kundunika erbjudanden och att vissa

kunder helt enkelt vill 4ga sin systemmiljo sjdlva av olika anledningar.

6.2 Slutsats

For att svara pa studiens problemstéllning, Vilka problem kan uppstd i affirsmodellen nir en
leverantér i affirssystembranschen dvergdr till att erbjuda SaaS?, anvander vi oss av
Osterwalder och Pigneurs (2002) definition av affirsmodellen. Vi anvander oss av modellen for
att belysa var och hur problem kan uppsta i affirsmodellen da en leverantor erbjuder 16sningar
av SaaS-karaktdr. Nedan kommer vi att besvara studiens problemstillning med en indelning

efter Osterwalder och Pigneurs (2002) bestandsdelar for en affarsmodell.

6.2.1 Produktinnovation

Pa kort sikt bestar SaaS-erbjudandets virdeproposition av att kunden slipper betala en stor
initial anskaffningskostnad. For Fortitude handlar dagens SaaS-erbjudande framst om en ny
betalningsmodell. Som svar pa att minska affarsrisken menar Fortitude att de behdver hoja
forsaljningsvolymerna. Att fokusera pa stora forsaljningsvolymer kan leda till att de far borja
gora affarer pa ett nytt satt vilket inte foljer utlagda strategier. Utover den lagre initialkostnaden
erbjuds kunden enligt oss en bekymmersfrihet da Fortitude ansvarar for till exempel hardvara

och dess behov av uppgraderingar.

I framtiden anses SaaS-erbjudandets vardeproposition bestd av en omfattande tjinsteleverans

dar kunden upplever virde i flexibilitet och enklare tillgdnglighet for vixande organisationer

74



Rosengren & Salaheddine, 2011

men framforallt en fokusering pa tjanstens innehall och inte vem som producerat eller levererat.
Vi vill pa nytt jamfora med utvecklingen inom teleindustrin dar manga operatérer samverkar
utan att kunden vet eller bryr sig vem som gor vad. Ett annat exempel ar den enorma mangd
“appar” som nu finns att tillga fér iPhone anvandare. Ingen tar speciellt stor notis om vem som
tillverkat denna applikation sa lange tjansten uppfyller kundens behov. Information om kunder,
kunders kreditvardighet, agarforhallanden, produktutbud, prisjamforelser, orderbokning,
transportbokning och sa vidare kommer med storsta sannolikhet att kunna kopas som en tjanst
varfor anvdandaren inte kommer behdva skapa egna processer eller databaser for denna typ av
funktionalitet. Problemet blir att pa ett enkelt satt komma &t tjansten och vara trygg i ett korrekt

svar, nagot som blir Fortitudes mojlighet att erbjuda.

Vidare kravs att Fortitude dr noggrannare i sitt urval av kunder vilket i sin tur kan ses som en
motsattning till nyckelfaktorn hogre volymer. En 16sning pa detta problem ar att arbeta intensivt
i sitt urval av kunder och hitta kunder med tillviaxtpotential for att pa sa sitt hdja volymerna.
Vidare har vi identifierat att det ar viktigt att skapa sig homogena kundgrupper. Detta pa grund
av att samma losning kan erbjudas till flera kunder och pa sa satt uppnar Fortitude hogre

volymer och effektivare anvandning av de plattformar som skapas.

For att bli en ledande aktor av SaaS aterstar mycket arbete med att utveckla det framtida
erbjudandet. Dock har Fortitude alla de forutsattningar och formagor som enligt Dubey och
Wagle (2007) behovs for ett mer utvecklat tjansteinnehall. Den breda kunskap och leverans som
foretaget idag forfogar 6ver lampar sig val for att inga i SaaS. Det viktiga ar saledes att styra och
leda detta arbete sa att de blir fardig i tid for att bade kunna na en ledande position samtidigt

som efterfragan maste vara naturlig.

6.2.2 Kundrelationer
For att bli 1onsam i den nya betalningsmodellen kravs det langsiktiga kundrelationer da intdkten

forskjuts till framtiden. I det utdkade erbjudandet kommer stort fokus ldggas pa kundens
uppnadda nytta. Tjansten bor saledes innehélla aktiviteter och matpunkter som sédkerstéller att
nyttan uppndas. Sddana tjanster leder dessutom till starkare kundrelationer. 1 det framtida
erbjudandet kommer kundrelationen bli dnnu mer intensiv dd leverantéren maste ha en
omfattande forstaelse for kunders verksamhet och bransch for att pa sa satt kunna utveckla

tjanster som skapar varde.

6.2.3 Infrastruktur
P4 grund av Fortitudes storlek och att de redan har en etablerad driftsorganisation som har
fokus pa volymer har de goda forutsattningar att skapa lonsamhet med SaaS-erbjudandet. Dock

finns det en stor utmaning i hur de skall organisera och driva det traditionella erbjudandet

75



Rosengren & Salaheddine, 2011

parallellt med SaaS-erbjudandet pa grund av att de kraver olika resurser och styrning. Till
exempel ndmner intervjuperson E att det inte kommer vara samma personer som arbetar med

det traditionella erbjudandet och SaaS-erbjudandet vilket ar situationen idag.

6.2.4 Finansiella aspekter

Da betalningsmodellen dndras paverkas intdkts- och kostnadsstrukturen i affirsmodellen.
Intakterna forskjuts till att genereras senare i tiden och kostnaderna tas till stor del pa ett
liknande satt som i de traditionella ERP-16sningarna. Dock kan det ske att kostnader som ar
nodvandiga for att skapa och leverera erbjudandet maste tas innan en leverans till kund ar
sdkrad vilket kan leda till att Fortitude drar pa sig kostnader innan erbjudandet genererar nagra
intdkter. I ett utokat erbjudande kan dock Fortitude dra nytta av sitt breda kunnande och i ett
val paketerat erbjudande hoja marginalen i forhallande till att silja varje del av erbjudandet for
sig. Det ar ocksa viktigt att se 6ver ekonomistyrningen sa att denna tar hansyn till den nya

affairsmodellen, i annat fall kan férvirring uppsta hos ledningsresurser.

6.2.5 Skapandet av en hallbar affirsmodell

Trots att Fortitude har en lang vig att ga innan det finns fardiga affairsmodeller fér SaaS, som
anvands i praktiken, har organisationen pabdorjat en forandring genom att utveckla erbjudanden
med nya betalningsmodeller. Fortitude ar dessutom ett léonsamt konsultfdretag och en av
marknadsledarna i sin bransch. Detta far oss att dra slutsatsen att de undviker de fillor som
Casadesus-Masanell och Ricart (2011) och Cliffe (2011) diskuterar i referensramen, framfor allt
att manga foretag vantar for lange innan de pabérjar en forandring och gor det inte nir de
finansiella rapporterna ar starka. Att Fortitude &dven har pabérjat utvecklingen medan
verksamheten och marknaden fortfarande ar lonsam ar ett tecken pa att de kommer att behalla
en stark position i framtiden. Fortitudes forandringsbehov kommer enligt oss gora dem
forberedda pd den framtida konkurrenssituationen och hoten fran saval befintliga som nya
aktorer. Vi ser att detta initiativ 6kar mojligheten fér Fortitude att forbli en marknadsledare

aven efter paradigmskiftet.

6.2.6 Sammanfattning
Studien har pa ett mycket patagligt satt hjalpt oss att forsta sambandet mellan ett kundbehov, ett
erbjudande, en affirsmodell och dess avgorande paverkan pa foretagets framgdng och

lonsamhet. Foljande punkter har blivit extra tydliga:

e Ett paradigmskifte inom IT-branschen sker sdllan som en revolution utan som en
evolution. For att vara framgangsrik maste alla organisationer, men speciellt inom
utvecklingsintensiva branscher, vara stiandigt forberedda pa att dndra och anpassa

erbjudandet efter nya marknadsfoérutsattningar och tekniska mojligheter.
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e Speciella svarigheter uppstar nir erbjudandet dndras sd mycket att befintliga
affirsmodeller och foretagsstrategier kommer ur spel, vilket ar fallet kring SaaS.

e Det ar av yttersta vikt att foretaget och dess ledning styr arbete och den takt som
forandringarna skall genomforas i, dd man annars kommer att tappa resultatférmaga
antingen i kort eller langt perspektiv.

e Fortitude ar ett mycket bra exempel pa vilka svarigheter som finns for de foretag som
har ett ansvar for bade befintliga och nya erbjudanden. Vi uppfattar god framsynthet
men ocksd osdkerhet och obeslutsamhet kring i vilken takt och omfattning man skall
verka inom SaaS-omrddet. Vi hoppas och tror darfor att denna studie kan vara till hjalp
nar foretaget beslutar om fortsatta strategier for att kunna behalla sin framstdende

position inom branschen.

6.3 Fortsatt forskning
Under studiens gang har vi reflekterat 6ver narliggande problemstallningar som har dykt upp.
Dessa problemstallningar ligger utanfor denna studies omfattning men skulle enligt oss vara

intressanta for en annan student att férdjupa sig i.

e Denna studie har endast tagit hdansyn till en leverantoérs perspektiv och forsta
erfarenheter om SaaS. Vidare forskning kan ta ett bredare forhallningssatt och darmed ta
hansyn till fler aktorer sa som systemleverantor, fler leverantdrer och kunder. Sarkilt
intressant hade varit att undersdka hur en systemleverantorens affirsmodell forandras
sig i och med paradigmskiftet.

e DA ett foretags affirsmodell forandas kan det krdvas att manga olika atgirder tas. Man
kan tianka sig att ha en “account management change” -approach pa sin studie dar fokus
ligger pa att se vilka organisatoriska forandringar som SaaS-erbjudandet fér med sig. Till
exempel bestar foretagen i IT-konsultbranschens interna styrning till stor del av
debiteringsgrad. Da konsulttid ute hos kund kan ingd i SaaS-l16sningen kan inte
debiteringsgraden ldngre anviandas som styrparameter.

e Denna studie har haft fokusering pa de finansiella aspekterna av affirsmodellen.
Daremot har det inte funnits utrymme att i detalj kartldgga prissattningsprocessen for
SaaS. Det hade varit intressant att undersoka vilka faktorer som paverkar priset och
varfor de paverkar. Prissitter verkligen leverantorerna efter en nyttobaserad modell
eller benamns det sa i marknadsforingssyfte?

e Under studiens gang har vi markt att det finns lite forskning kring hur priskansliga
kunderna ar, speciellt vid byte av leveransmodell. Med andra ord skulle vidare forskning
kunna undersoka hur priskdnsliga kunder &ar som byter fran en traditionell

leveransmodell till en tjanstebaserad leveransmodell. Vidare kan man ga in djupare pa
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varfor ett foretag valjer att implementera en SaaS-16sning och vilka nyttoeffekter det

anser sig ha uppnatt pa grund av SaaS.
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Bilagor
Intervjuguide ekonom och siljare

Presentation av studien

Syftet med denna studie ar att beskriva eventuella problem som kan uppstd i delar av
affirsmodellen, framst ur ekonomisk synvinkel, ndr en leverantér i affarssystembranschen
overgar till att erbjuda SaaS. Syftet ar ocksa att undersoka de forsta effekterna och

erfarenheterna som fenomenet Saa$S har pa en leverantors affarsmodell.
Fragor:
1. Vad har du for roll och vad gor du pa Fortitude?

2. Hur definierar du SaaS?

e Vilka ar enligt dig de storsta skillnaderna mellan SaaS och de traditionella
leveransmodellerna?

e Hur ser er leveransmodell for SaaS ut - vad erbjuder ni kunden?

e Vilka utmaningar ser du i denna typ av leveransmodell?

3. Hur har utvecklingen gatt mot SaaS?
e Vem ar det som driver utvecklingen?
e Hur stor andel av era kunder efterfragar erbjudanden av SaaS-karaktar?

e Hur stor del av er omsattning tror du kommer utgéras av SaaS 2015?

4. Kundrelationer
e Hur skiljer sig relationen till kunden jamfort med ett traditionellt erbjudande?

e Vilka utmaningar uppstar i relationen?

5. AKktorerna pa SaaS-marknaden
e Hurser erroll ut pA marknaden idag?
e Hur tror du att er roll som leverantér kommer att forandras om SaaS gar mot att bli allt

vanligare?

6. Affirsmodeller

e Vad dr en affairsmodell for dig?

e Hur anvinder sig Fortitude av affirsmodeller?

o Vilka bestandsdelar ingar i Fortitudes affarsmodeller?

e Hur integrerar era affirsmodeller med foretagets omgivning?

e Finns det nagon affirsmodell fér SaaS?
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7. Utformning av affirsmodellen

e Har ni utvecklat nya eller satt forandringar i affirsmodeller sedan ni borjade erbjuda

SaaS?

8. Prismodellen
e Hur ser prissattningsprocessen ut for SaaS?

e Vilka utmaningar ser du med den nya prismodellen?

Intervjuguide konsult

Presentation av studien

Syftet med denna studie ar att beskriva eventuella problem som kan uppsta i delar av
affirsmodellen, frimst ur ekonomisk synvinkel, nir en leverantdr i affirssystembranschen
overgar till att erbjuda SaaS. Syftet dr ocksd att undersoka de forsta effekterna och

erfarenheterna som fenomenet Saa$ har pa en leverantors affirsmodell.
Fragor:
1. Vad har du for roll och vad gor du pa Fortitude?

2. Hur definierar du SaaS?

e Vilka ar, enligt dig, de storsta skillnaderna mellan SaaS och de traditionella
leveransmodellerna?

e Hurser er leveransmodell for SaaS ut - vad erbjuder ni kunden?

e Vilka utmaningar ser du i denna typ av leveransmodell?

3. Hur har utvecklingen gatt mot SaaS?
e Vem ar det som driver utvecklingen?

e Hur stor andel av era kunder efterfragar erbjudanden av SaaS-karaktar?

4. Kundrelationer
e Hur skiljer sig relationen till kunden jamfort med ett traditionellt erbjudande?

e Vilka utmaningar uppstar i relationen?

5. Aktorerna pa SaaS-marknaden

e Hur ser er roll ut pd marknaden idag?

6. Affirsmodeller
e Vad ar en affairsmodell for dig?

e Hur anvander sig Fortitude av affirsmodeller?
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