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Sammanfattning
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Titel: “Skapandet av en generisk affirsmodell — en forskningssyntes av
affarsmodellers komponenter & samband”

Bakgrund och problem: Begreppet affarsmodell har under det senaste decenniet
blivit mer och mer vanligt férekommande, bade inom néringslivet och
forskarsamhallet. Dock rader det en begreppsférvirring kring vad som menas med
en affirsmodell och vad modellen skall innehalla. Detta har resulterat i felaktig
anvandning bade hos teoretiker och professionella aktorer.

Syfte: Att genomféra en litteraturgranskning i syfte att tydliggéra befintliga
affirsmodeller samt att utifran en analys av dessas komponenter och
sammanldnkningar skapa en generisk affarsmodell.

Avgransningar: Uppsatsens amnar soka en generisk affirsmodell som tar sin
utgangspunkt i det konceptuella stadiet. Darfér kommer inte implementering eller
applicering av affarsmodeller samt deras forandring att berdras.

Metod: Metoden som anvints kallas litteraturgranskning. Syftet med en
litteraturgranskning ar att skapa oversikt inom ett forskningsomrade dar det saknas
samt att soka praktisk tillimpning av tidigare presenterat material.

Slutsatser: En konceptuell generisk affdrsmodell med komponenter och samband
har skapats. En affarsmodell som syftar till att hjdlpa foretag att organisera sin
verksamhet for att na ett effektivare resursutnyttjande och tolka sin omvérld har
framstallts.

Forslag till fortsatt forskning: En komparativ studie av den framtagna generiska
affirsmodellen utifrdn en implementeringsanalys pd ett antal foretag. Att undersoka
om néringslivet har befintliga affirsmodeller ej presenterade i vetenskaplig text som
kan bidra med nya tankar eller idéer. Att utvdrdera affirsmodeller fran ett
immaterialrattsligt perspektiv, samt studera dessa ev. konsekvenser for svenska
foretag.




Forord

Den hér uppsatsen ses av oss som en avslutande del som knyter ihop alla de
teoretiska kunskaper som vi inhdmtat under var studietid. Amnet valdes
utifran att det krdvde tvdrvetenskaplig bakgrund och vid forstielse for
foretagets strategiska forutsattningar samt operativa genomforande. Var
forhoppning &r att &mnet kommer bilda en tydlig forskningsgren bade inom
Handelshogskolans ramar, men dven att forskningen i stort finner ro och nar
konsensus. Det finns en stor potential i begreppet affirsmodell som for
ndrvarande inte tas till vara. Har kan Handelshdgskolan ta en viktig
position.

For Mikael Bjorklund &r detta den avslutande delen for magisterexamen
inom Organisation, och for Par Mohlin ar detta den avslutande delen i
Civilekonomprogrammet, med spraklig inriktning kinesiska, och for Jonas
Sunryd &r detta den avslutande delen i Civilekonomprogrammet, analytisk
inriktning. For Par och Jonas &r uppsatsen den avslutande delen for
magisterexamen inom (Strategisk) Ekonomistyrning.

Vi vill aven ta tillfallet i akt och tacka alla som hjdlp oss under
uppsatsprocessen. Ett sarskilt tack riktar vi till var handledare Olov Olson,
som alltid bistatt med insiktsfulla kommentarer och vigledning — tack!
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1 Introduktion

1.1 Bakgrund & Problem

Begreppet affirsmodell har haft en relativt langsam utveckling sedan det férst myntades i en
publikation i mitten av 50-talet. Den massiva tekniska utvecklingen under slutet av 1900-talet
gjorde dock att affirsmodellen som begrepp och analysverktyg blev hogst intressant. Forklaringen
gar bland annat att finna i att flera forskare och professionella aktorer menade pa att Internet i sig
skulle radikalt fordandra de spelregler som gallde for alla foretag (Osterwalder, Pigneur, & Tucdi,
2005) (Applegate, 2001). For att forsta vilken kvantitativ utbredning som skett av begreppet pa
senare ar, sa ger en sokning idag via sskmotorn Yahoo Gver 90 miljoner tréffar! pa affirsmodell. Ar
2002 gav en sadan sokning dryga 100 000 traffar (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). I hog grad
betecknar detta begreppets aktualitet.

Trots en utbredd anviandning av affarsmodellsbegreppet, sa har den kvalitativa utbredningen statt
tamligen still. Bara pa nagra ar utvecklades en begreppsforvirring dar flera olika forskare,
konsultforetag och foretag etablerade sin egen syn pa sjdlva begreppet affarsmodell, dess
bestdndsdelar och relationen mellan dem. Detta cementerade i hog grad svarigheten att tillimpa
begreppet brett 6ver industrins och forskningens alla omraden. Det stod ocksa att finna oklarheter
emellan forfattares atskillnad mellan strategi och affarsmodell. Detta innebar ytterligare problem
for foretagsledare att ta till sig begreppet affdarsmodell. Av brist pad konsensus kring
affirsmodellens teori, resulterade det istillet i felaktig anvdndning hos bade teoretiker och
professionella aktorer. Utifran detta gar det inte att finna en gemensam och precis gemensam bild
av en generisk affirsmodell. Det finns heller inga studier som visar hur langt en affarsmodell kan
konceptualiseras innan den forfaller att vara anvandbar. Samtidigt visar det sig att forskningen
har en lang bit kvar da det saknas forskning dels pa i vilken utstrdckning foretagen rent praktiskt
anvander begreppet, samt dess verkliga koppling till varje individuellt foretag. (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002) (Amit & Zott, 2001) (Osterwalder, 2004) (Morris, Minet, & Allen, 2005)

Overgripande kan dock affiarsmodellen vara ett redskap till att lattare forsta affaren, dess delar
och samband i ett specifikt foretag. Dartill ses affarsmodellen som ett satt att skapa en béttre
overblick Over foretagets externa milj0 och genom detta forbattra foretagets mojligheter att
anpassa sig till forandringar. (Osterwalder, 2004). Ett viktigt och hogst aktuellt amne. Méanga
foretag har dock inte insett fordelarna av att arbete utifran en affirsmodell. Detta visas tydligt
genom de begransade finansiella medel som vissa foretag spenderar pa affarsmodellers
implementering. (Applegate, 2001) (Hamel, 2001)

1.2 Syften

Idag saknas det en gemensam bild 6ver hur en affirsmodell skall se ut och vilka komponenter
som bor inkluderas. Foregdende avsnitt visar dven pa att forstaelsen av affarsmodellskonceptet ar
begriansad inom bade niringsliv och forskningsvirlden. Darmed blir det inledande syftet for
uppsatsen att:

¢ Genomfora en litteraturgranskning inom omradet affirsmodeller.

1 Sokningen genomford den 11:e januari 2008 kl. 14.39 med soktermen ”business model”. Identisk sokning pa Google
resulterade i ca 13,5 miljoner traffar.
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Utifran denna granskning skall sedan en analys och utvérdering av de presenterade modellerna
genomforas. En tentativ modell skall skapas utifrdn analysen for att mojliggora uppsatsens
fortsatta syfte, att:

e Skapa en generisk? affarsmodell som ar viagledande for foretag i att gora affarer. Modellen
skall konstrueras genom att identifiera nédvindiga komponenter och sammanlankningar
mellan dessa.

Overgripande avses att méjliggdra affirsmodellen som begrepp och metodik for foretagsledare.
Affarsmodellen skall kunna tillimpas som ett verktyg for affirsplanering som bistar foretagen att
analysera, planera och utveckla affarer for det enskilda foretaget och dess omvarld. Vidare ar det
uppsatsforfattarnas forhoppning att uppsatsen skall fungera som en initial teoriorientering for
vidare forskning kring affédrsmodellen som begrepp.

1.3 Avgransningar

Ett antal avgransningar har gjorts med kvalité- och tidsaspekter i sinnet. Darfor kommer inte
implementering av affarsmodeller samt deras forandring att beroras. Endast i de fall dar det ar
nodvéndigt for forstaelsen av affirsmodellsbegreppet kommer dessa omraden att beroras.

Affarsmodeller har uppfattats skilja sig i avseende av abstraktionsniva, exempelvis affarsmodellen
for ett specifikt foretag eller bransch, etc. Uppsatsens d@mnar dock soka en generisk affarsmodell
som tar sin utgdngspunkt i det konceptuella stadiet. Anledning till detta ar att forfattarna anser att
detta stadium bade kommer vara lattare for uppsatsens syftade grupp av lasare att tillimpa, samt
att storre fokus laggs pa fundamentala skillnader kring affdrsmodellens komponenter och
relationer. (Osterwalder, 2004)

Det kommer inte heller tas upp fOretagsanalyser utifrdn affirsmodellsbegreppet, rena
tillampningar och appliceringar av affirsmodeller for foretag och branscher i stort.

2] uppsatsen ses bendmningen generisk detsamma som man vardagligt talar om konceptuell.

Mikael Bjorklund, Par Mohlin, Jonas Sunryd



2 Metod

I takt med att antalet vetenskapliga dokument har okat har dven behovet av integration mellan
och oversikt av dem ¢kat. P4 grund av detta har en ny form av forskningsdisciplin vuxit fram, den
sa kallade litteraturgranskningen. Den fokuserar pa integration och 6versikt av befintlig forskning.
En av disciplinens metoder ar forskningsoversikt. Forskningsdversiktens mal ar vanligtvis att
mojliggora generaliseringar, finna kausala samband, utveckla teorier eller att soka praktiskt
tillampning av tidigare presenterat material. De tydligaste tecknen pa att forskningsdversikten kan
bedomas relevant utgors av Backman (1998):

o Overblick saknas dver omrédet

o Omriddet har pd senare tid utokats med ny kunskap

o Det finns motsigande kunskap i forskningsvirlden

e Komplettering i form av nya perspektiv behdvs

e En ny, alternativ aspekt pd dversiktsforskning inom omrddet framfors
o Oversikten syftar till att visa luckor i kunskapen

o Oversikten avser ge stod dt praktisk tillimpning av teorierna

Utifran vad som beskrivits i foregaende avsnitt, sa dr det patagligt att en litteraturgranskning ar
hogst vital for affarsmodellsbegreppet. Darfér grundas uppsatsen pa dels en litteraturgranskning,
samt en syntes av det framtagna materialet (forskningssyntes). Detta for att askadliggora befintlig
forskning inom omrédet, men ocksa samtidigt stimulera den praktiska tillimpningen av den.

For att skilja denna metod fran klassisk forskning och tydliggora skillnader kan man klargdra att
hela forskningen i en &versiktforskning bestér i sin helhet av ett moment i den mer traditionella
forskningen, litteraturgranskning. De steg som enligt forskningsmetodik skall foljas inom
litteraturgranskning i en mer Kklassisk kvalitativ eller kvantitativ studie utgdr i en
forskningsoversikt hela forskningsprocessen. De olika momenten visas i figuren nedan.
(Backman, 1998)

- - m - Eva'.ljl‘:"elglng/ - - TOIkning - Rapport

Figur 1: Forskningsprocessen enligt Backman (1998)

Forskningsoversiktens mal stimmer val overens med den bild som Arbnor & Bjerke (1994)
presenterar om metoder och méal ur ett systemperspektiv. Processen ser likartad ut, men tar
tydligare stillning till stegen mellan empiri och teori. Metoden, den sa kallade Madil-medel-
orientering, anvands i vart fall dar klara syften &r uppstéllda med forskningen. En schematisk skiss
ses i Figur 2; Problemet kan har ses som bristen pa konsensus kring en gemensam affiarsmodell,
Systemanalys syftar till kartlagga modeller, komponenter och samband med hjidlp av sekundart
material (var litteratur), Systemkonstruktion ar den del dar omsattandet sker av systemanalysen till
ett nytt systemforslag (i vart fall en generisk affarsmodell). Darefter foljer det sista steget i form av
tillampning av forslaget.
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System-
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Empiri
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Problem

Figur 2: Arbetsgangen for en undersdkning utifran ett systemsynsitt, enligt Arbnor & Bjerke (1994)

Med bakgrund av dessa tva processer presenteras hadanefter hur hdnsyn tas till de olika stegen i
hur vi uppnar syftet med att ta fram en generisk affarsmodell.

2.1 Litteratursokning

Avseviard tid har lagts ned pa att finna klarhet 6ver affarsmodellsforskningens dimensioner.
Primért har sokning initierats ifran vetenskapliga artiklar, avhandlingar och rapporter. Darifran
har steget tagits till bocker dér en naturlig 6vergang har befunnits lamplig. Vid bada typerna av
kallor har konsekvent undersékning av kallornas kéllor gjorts. Centralt tema har varit att finna
rationalitet i de deduktiva resonemang som forfattarna driver utifran sina kallor.

Litteratursokningen har genomforts i databaser, samt pa bibliotek och Internet. Fyra stycken olika
artikeldatabaser har anvéants: Emerald Insight, Business Source Premier, Science Direct och Wiley
InterScience. Dessa valdes pa grund av sin kompletta tillgang av artiklar inom (foretags)ekonomi.
Dartill har bibliotekssokning gjorts via granssnitten GUNDAS3 och LIBRIS®. Internet har blygsamt
anvants och endast vid hdnvisning ifran andra artiklar. Varfor sokningen har gjorts pa detta sétt
baseras pa att flera studier har gjorts for att granska IKT-baserade® affirsmodeller. Utifran en
enkel sokning pa Internet® inses att mycket material gar att finna med denna inriktning (pa
Internet) (Osterwalder, 2004). Men da vi @mnar s6ka en mer generisk affarsmodell som saknar rot
i en sdrskild typ av bransch eller foretag, kommer kallsokningen ske som atergivits ovan.

Initialt har de sdktermer som tagits fram fOr [ affarsmodell/-er

litteraturgranskning tillkommit genom dels | business model/s

.. . eneric business model
forfattarnas  egna  erfarenheter  inom |2

business design

omradet, men dven utifrdn de termer som |[raro L

successivt har visat sig ha tillimpats i | value design

litteraturen. Urvalet av soktermer har | Valuecreation

varje férfattare nimnd i relation till begreppet afférsmodell’

stegvis utvecklats enligt den ordning som
visas i Tabell 1. Tabell 1: Soktermerna som anvints i databassékningarna

3 Databas 6ver allt indexerat material for Goteborgs universitetsbibliotek.

4Ibid., men for alla bibliotek i hela Sverige.

5 Informations- och kommunikationsteknologi (IKT), allmént orienterat mot internetbaserade forhallningsséatt
¢ For Internetsdkningen har s6kmotorn Google anvints med sdktermen ‘e-business models’

7 Se referenslistan for vidare information
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En avgransning har gjorts avseende hur langt tid tillbaka sokningen skulle ske. Utifran den
utveckling som beskrivits i avsnitt 1.1, sa valdes att endast innefatta dokument publicerade mellan
1998 och 2007. Dartill gjordes en spraklig begrénsning att sokningen endast skulle innefatta
dokument pa svenska och engelska. Dessa val gjordes utifran forfattarnas sprakkunskaper.

Sokningen har skett pa nyckelord, titel, artikelsammanfattning (eng: abstract) och med begransningen
att endast innefatta kategorin artiklar och bicker och i de fall det var mojligt avgransa sokningen till
amnesomradet foretagsekonomi (eng: business).

Vid sokningen i Wiley InterScience framkom det att sOkning inte var mdgjlig endast pa
artikelsammanfattning utan att for den delen inkludera fulltextsokning. I detta fall har den givna
soktermen exkluderats med hansyn till att hoja relevansen i populationsframtagningen.

Utifran dessa beslutsregler skapades foljande population av kallor

business business business value value
Sokningar affarsmodell/-er model/s design logic design creation
Emerald Insight 0 6 0 1 0 3
Business Source Premier 0 306 5 12 1 182
Science Direct 0 164 1 9 1 109
Wiley Interscience 0 36 4 0 0 15
GUNDA/LIBRIS 15 56 1 2 0 40

Antal funna killor (totalt 969° st) 15 568 11 24 349 ‘

Tabell 2: Antal killor i populationen

N

2.2 Evaluering och urval av artiklar

Nar val populationen var definierad foljde ett av de mest kritiska stegen i forskningsoversikten —
evalueringen och urvalet. Har togs stdllning till vilken information som skulle tas med i
dokumentet och vilka som skall exkluderas.

Backman presenterar generella riktlinjer hur ett dokument bor granskas vilket konsekvent har

foljts av forfattarna (Backman, 1998):
o Forutsittningar och antaganden: Vilka antagande gor forfattaren, vilka presenteras och vilka
dr underforstddda? Ar antagandena trovirdiga?

e Giltighet: Hur understods pastaendet eller argumentationen? Stdds de av litteraturen
forfattaren refererar till? Tydliggors och forklaras avvikelser?

o Konsistens: Ar pastdenden och argument i dokumentet konsistenta eller motségelsefulla?
o Implikationer: Vilka implikationer leder till en utsago och vilka har forbisetts? Forstarker

eller forsvagar dessa implikationer argumenten?

Urvalet har tagits fram utifran att granska relevansen till affirsmodellsteori. Detta har skett utifran
att

e iforsta hand granska titel, nyckelord och sammanfattningen (i given prioriteringsordning)
pa artiklar, avhandlingar och bocker. [955 killor borttagnal®

8 Ingen justering for redundans, dubbletter kan férekomma
913 kallor med fokus pa affarsmodeller och dess komponenter. Den 14 kéllan var Pateli & Giaglis (2004).
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e iandra hand granska kéllornas kéllor i de avseenden de ar direkt orienterade emot det
konceptuella kring affirsmodellen som begrepp och metod. [0 kéllor borttagna]

Utifran den forsta reduceringen av kéllor, baserat pa ovan beskrivna riktlinjer, upprattades

foljande urval av kéllor

Litteratur- Empiriskt

Kallor Kalltyp Kontext granskning stod Empirityp

Applegate (2000) Bokkapitel E-gb::;r::;s/ Nej Nej Saknas

Chesbrough & Rosenbloom (2000) Artikel Generell Ja Ja 35 fallstudier

Hamel (2000) Bok Strategi Nej Nej Konsultklienter

Mahadevan (2000) Artikel E-business Ja Nej Tidigare forskning

Tapscott & Ticoll (2000) Artikel E-business Nej Ja 28 affarsnatverk
Tidigare forskning inom strategisk

Amit & Zott (2001) Artikel E—businesjs/ Ia Ia elfonomistyrr.ﬁng, samt tr.z1nsa.lftions—

strategi néatverksteori, 59 fallstudier, foretag som

precis blivit noterade

Weill & Vitale (2001) Artikel E-business Nej Ja 50 uppstartsforetag

Magretta (2002) Artikel Generell Nej Nej

Hedman & Kalling (2003) Artikel Generell Ja Nej Tidigare forskning

Afuah (2004) Bok Generell Nej Nej Tidigare forskning, dven egen erfarenhet

Osterwalder (2004) Avhandling Strategi Ja Nej Tidigare forskning

Morris et al (2005) Artikel Strategi Ja Nej Tidigare forskning

Tikkanen et al (2005) Artikel Generell Ja Nej Tidigare forskning

Tabell 3: Urvalet av killor. Sammanstillningen dr delvis baserat pa Pateli & Giaglis (2004), resterande ér efter
granskning av nyckelord, sammanfattning och referenser i killmaterialet.

Utifran dessa kéllor gjordes d@ven en metodisk undersokning av dess referenser for att granska pa
vilket sdtt de aterknot till tidigare kéllor (vilket visas i Tabell 4). Den baserades pa vilka kallor
som knots till forfattarnas teoriavsnitt for sina affdrsmodeller. Utifran tabellen ses att refererade
kéllor av tidigare forskning kring affarsmodeller borjade stadga sig runt ar 2004. Kring detta ar
foljde aven ett storre antal artiklar av litteraturgranskande art. Dessutom publicerades en viktig
artikel av overblickande art (Pateli & Giaglis, 2004). Denna artikel har dock anvints sparsamt, da
den endast summerar de olika inriktningar som forskningen tagit kring affarsmodeller.

Refererade forfattare
Rosenbloom (2000)
Mahadevan (2000)
apscott & Ticoll (2000)
mit & Zott (2001)
Weill & Vitale (2001)
fuah & Tucci (2001/3)
ikkanen et al (2005)

Heaman & Kalling

Osterwalder (2004)
Morris et al (2005)

Applegate (2000)
Chesbrough & Rosenbloom (2000)
Hamel (2000)
Mahadevan (2000)
Tapscott & Ticoll (2000)
Afuah & Tucci (2001/3)
Amit & Zott (2001)

Weill & Vitale (2001)
Magretta (2002)
Hedman & Kalling (2003)
Afuah (2004)
Osterwalder (2004)
Morris et al (2005)
Tikkanen et al (2005)
Summa

3 3 4 3 0 3 4 3
Tabell 4: Vilka referenser killorna anvinder for sina egna affirsmodeller
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2.3 Analys och tolkning av teori

Eftersom forskningen har visat sig sakna konsensus, behover det klarldggas vad en teori
respektive en modell &r och vilka generiska attribut och funktioner som dessa skall innehalla
(Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005). Dessutom skall det finnas en kdannedom att potentialen att
konstruera en enkel teori ur ett foretagsekonomiskt perspektiv kommer att vara tamligen mer
komplicerat jamfort med naturvetenskapens modellbyggande (Grenness, 2005).

I grund och botten skall en teori (Sohlberg & Sohlberg, 2002)

e haen viss form av generalitet

e ha redundans, det vill sdga inte bara kunna forklara sdrskilda fenomen utan kunna
tillampas i vidare bemérkelse

e ha foérmagan att ge avgransade forutsagelser om framtida foreteelser'® (Grenness, 2005)

Modeller anviands nér verkligheten anses vara alltfér komplex och forenklingar maste goras for att
fa stringens i det vésentliga (abstraktioner genomfors). Dessutom genomfors dessa forenklingar
med syftet att renodla den analytiska strukturen for en viss situation eller sdrskild mangd
situationer (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001). Genom modellkonstruktionen sdks en storre
forstaelse for den verklighet som undersoks. Det dr dock en varsam balansgéng mellan att alltfor
grovt forenkla modellen kontra att gora den alltfér detaljerad och komplicerad. Blir den
konstruerade modellen alltfor forenklad, kan modellen istillet forlora sitt primara syfte. I varsta
fall kan resultatet bli direkt felaktigt (med en mer analytisk hallning) (Grenness, 2005) (Arbnor &
Bjerke, 1994).

Gransen mellan vad som kan ses som en modell jamf{ort med teori &r forhallandevis otydlig. Detta
bygger pé att vissa anviander modeller nir de konstruerar teorier. Likval finns det andra som med
hjélp av modeller tydliggor teoriers innehall och utveckling. Det finns ocksd dem som ser
modeller som steget emellan teori och empiri (Grenness, 2005). I uppsatsen ses dessa tva termer
som tdmligen identiska.

2.3.1 TEORETISK UTVARDERING AV MODELLER

Det forsta steget i syntetiseringen ar att utvardera varje enskild framtagen modell utifran dess
testbarhet. Med detta avses att modellens struktur skall kunna operationaliseras, det vill sdga
goras matbar. Det andra steget dr hur hanvisning har gjorts till empiriskt stdd och i vilken
kontext!! den. Det tredje steget ar huruvida precisionsnivan kan ses som tillrdcklig for den
framtagna modellen. Sdrskilt analyseras huruvida de olika affarsmodellerna varierar i avseende
pa detaljspecifikation och konceptuell basis. Detta blir sarskilt intressant nar det galler att
aterknyta till modellens testbarhet. Ar modellen formad som en begreppsram!? gar det inte att
avgora om den stimmer eller inte, dock att den skulle vara ogiltig (Sohlberg & Sohlberg, 2002).

Nasta steg ar att granska de olika modellernas funktioner — allts& pa vilket sitt de anvands. Har
menar (Sohlberg & Sohlberg, 2002) att det i grunden finns det tva funktionsomraden for teorier:
kognitiva/intellektuella funktioner respektive funktioner i ett kunskapssociologiskt sammanhang.

10 Detta uttryck tillhor mer den positivistiska traditionen som har mer radikala ideal i relation till teoriers och modellers
beskaffenhet och tillimpbarhet (Sohlberg & Sohlberg, 2002). For vidare diskussion i vetenskapsteoretisk bemaérkelse, se
dven Grenness (2005) och Hempel (1969).

11 Med kontext avses inom vilken &mnesomrade modellen dr framtagen att verka inom.

12 Med begreppsram avses det synsétt dar teorier ses som redskap for forstaelse av verkligheten, &n nagot som aterspeglar
verkligheten i absolut bemarkelse.
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Det forsta handlar om hur affirsmodellen anvands i forstaelsen av verkligheten (foretagets
verklighet). Det andra omradet behandlar de funktioner som affirsmodellen kan ha i ett storre
foretagsekonomiskt sammanhang. Darefter analyseras de olika modellerna i avseende pa
hanterbarhet; hur praktiska de &r utifrdn vem som skall tillimpa dem, och hur effektiva de ar i
praktisk anvandning, till exempel att testa handlingsalternativ utan ett egentligt genomférande
sasom simulering (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001).

Modellens konstruktion skall ses som fordelaktig om den dels beskrivs som sparsam med begrepp
och relationer, men samtidigt kan relateras i hogre grad till flera situationer utan att bli felaktig
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001). En summerande bild Over den strikta teoretiska
utvarderingen av litteraturen ges i figuren nedan.

1. Teoretiska 1.1 Testbarhet, 1.2 Empiriskt stod & 1.3 Bedémning av
aspekter operationalisering kontextberoenden precisionsniva

2. Modellernas Lo . 2.2 Utifran et'g
foretagsekonomiskt

verklighet 0

funktioner/
komponenter

3.1 Hur praktisk
3. Hanterbarhet affarsmodellen ar for
den som den syftar till

3.2 Hur effektiv
affarsmodellen &r

Figur 3: Overgripande teoretiskt ramverk for syntesen

2.3.2 TILLVAGAGANGSSATT FOR ATT GENERERA DEN GENERISKA
AFFARSMODELLEN

Utifran det ramverk som ovan beskrivits gar vi tillvdga pa foljande sitt for att na en generisk
affarsmodell

Framtagning av population
& urval av affarsmodeller

Reducering av antalet modeller, samt
extrahering av de mest frekventa
komponenterna i litteraturens

Reflektioner & kommentarer

affarsmodeller

Presentation av
affarsmodeller

Framtagande av en tentativ Den slutgiltiga generiska
modell affirsmodellen

Med stod av det teoretiska ramverket

— N— AN _/
YT YT YT

Steg 0 (Kapitel 2-3) Steg 1 (Kapitel 4) Steg 2 (Kapitel 5)

Figur 4: En schematisk bild 6ver hur den generiska affirsmodellen tas fram

Som figuren visar ovan, sa kommer vart tillvigagangssdtt baseras i grunden pa att finna
likvardiga komponenter bland forfattarnas affirsmodeller dar det dr mojligt. I vissa kallor kan
detta bli problematiskt om inte forfattarna explicit anger komponenter i sina affédrsmodeller. Har
har beslut tagits att en viss reducering av modeller gérs om det visar sig att dessa inte kan anses
bidraga till den slutgiltiga generiska affirsmodellen utifrdn komponentniva. Detta tas upp mer
ingaende i kapitel 5. Utifran de mest frekventa aterkommande komponenterna i forfattarnas
affairsmodeller, formas sedan en tentativ affirsmodell. Den baseras dven pa sambanden mellan
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komponenten som presenteras av teorin. Fran denna analys genomfors sedan ett slutlig steg dar vi
forenar var syn pa affirsmodellen och den tentativa affirsmodellen i en slutlig generisk
affarsmodell.

2.3.3 MODELLERS RELIABILITET & VALIDITET

Grenness (2005) menar pé att modellers kvalitet och validitet avgdrs hur val de beskriver eller
forklarar verkligheten. I foregdende avsnitt introducerade vi termen begreppsram. Detta ar en val
forekommande aspekt for forskningen kring affirsmodeller (Osterwalder, 2004). Detta innebér att
definitionen far en allt storre betydelse for modellens giltighet och syfte (Sohlberg & Sohlberg,
2002). I det initiala skedet medfor det att vi anammar ett relativt oppet forhéllningssatt till
affirsmodellens definition och presenteras forst i analysavsnittet 5.1.

Dessutom medfér litteraturgranskningen, som huvudsakligen bestér av icke-empiriska artiklar, att
en reliabilitetsgranskning av mer kvantitativ art inte kommer att vara giltig. Istidllet maste ett mer
systemliknande synsitt anammas. Den pragmatiska hallningen som detta synsatt intar mot den
kvantitativa naturen, medfor att det istdllet 4r avgdrande vad affairsmodellen i sig skall anvandas
till i konstrast till hur modellen ar framtagen eller dess precision. Detta medfor att vart forsta urval
av affirsmodeller, respektive vad vi etablerar som en generisk modell, i hdgre grad skall granskas
i avseende 2 och 3 enligt figur 2. (Arbnor & Bjerke, 1994). Darmed forfaller i viss man begreppet
reliabilitet att vara intressant och anvandbart i detta avseende.

Med bakgrund av den aspekten innebar det att kdllorna i urvalet som inte dr orienterade mot en
generell kontext kraver desto storre insats (se ater tabell 3). Vi har valt att bibehalla kallorna med
bakgrunden att de dels anvands som kéllor till artiklar som ar mer generellt orienterade, samtidigt
som vi har uppfattningen att vissa element i forfattarnas affarsmodeller skall kunna extraheras
utan svarigheter. Huruvida det dr lampligt eller inte framgar i analysavsnittet. Dock har liknande
resonemang forts av vissa andra forfattare, bland annat Osterwalder (2004) och Tikkanen et al
(2005).

Validitetsproblemet ur systemsynséttet medfor aven att sambanden mellan teori, definitioner och
verklighet inte blir sa starka som éar typiskt for ett mer analytiskt forhéallningssatt. Ej heller
foreligger ett storre krav att definitioner skall kunna hérledas ifran tidigare teori. Istallet existerar
det ett hogre krav att affirsmodellen skall accepteras av den tdnkte anvandaren — i vart fall
foretagsledaren. Det gor det hela till ett snarigt moment 22 — affirsmodellen skall vara tillrackligt
precis for en viss foretagsledare med en specifik verksamhet inom ett visst branschsegment,
samtidigt som den skall vara giltig for en annan foretagsledare i en helt annan bransch. Losningen
blir att validitetskontrollen ligger utifrdn vilka effekter den framtagna generiska affarsmodellen
far for foretagsledarna, vilket dven ligger inom ramen for uppsatsens syfte (se sidan 1), men ocksa
att vi gor antagandet att validering sker utifrdn urvalets kéllor (Arbnor & Bjerke, 1994).

Vi antar vidare utifran detta resonemang att de tidskrifter, vars artiklar vi har valt ut, har en sadan
hog granskningsniva att man indirekt kan anse att en tillfredstédllande validering har gjorts. Dock
foreligger en risk att vi genom summeringen av artiklarna som gjorts i litteraturgranskningen
missat eller reducerat bort viktiga aspekter i modellerna presenterade av ursprungsforfattarna. Vi
bedomer emellertid risken for detta som liten d& samtliga artiklar noggrant har studerats
upprepade ganger. Det som vi ser som en osdkerhet 4r om de soktermer som har anvints for
framtagningen av kéallpopulationen skulle utgora en felaktig representation av lampliga soktermer
for att ta fram population; i grunden sa &r dessa baserade pa var kunskapsbakgrund.
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3 Litteraturgranskning — Affars-
modeller som begrepp och
tillampning

Innan vi gér in mer i detalj kring de olika affdrsmodellerna i urvalet, behovs en grundlaggande
forstaelse for affirsmodeller. Den bygger pa att affirsmodeller i grund och botten har vissa
gemensamma drag som inte har ndgon praktisk anvandning, men likval teoretisk. I detta skede ar
det praktiskt att reda ut de teoretiska begreppen sdsom affairsmodellens definition och ontologi
(det vill sdga dess hierarkiska klassifikationssystem). Definitionen av ett begrepp dr vanligtvis
bland det forsta som brukar utredas i tidig forskning. Forskningen kring affairsmodeller dr inget
undantag, men som namndes tidigare i forsta kapitlet, sa dr det vanligt att forskningsvarlden inte
kan na konsensus kring affirsmodellens definition. (Pateli & Giaglis, 2004) Vad som dock
skymtar fram utifran forskningen ar att det finns en inbyggd hierarki i begreppet affirsmodell.
Osterwalder et al (2005) menar pa att det finns tre stycken kategorier av affirsmodeller som ar
hierarkiskt!® lankade till varandra

1. Affarsmodellens koncept. Pa4 denna niva diskuterar affairsmodellens definition och vilka
element som skall ingd i en affdarsmodell. Man diskuterar aven syftet, omfanget, samt
relationerna med andra affarskoncept sasom affarsprocesser, strategi och styrmodeller.

2. Affirsmodellens typer. Hir stdller man sig fragan vilka affirsmodeller som liknar
varandra, respektive vad som dr deras gemensamma karaktdristik. Tva exempel hdr ar
Direkt-Till-Kund-modellen eller ett mer industrirelaterat exempel — 3G-telefoni.

3. Affirsmodellens instanser. P4 denna niva beskrivs det enskilda foretagets (riktiga)
affirsmodell. Ett exempel har &r foretaget Dells affarsmodell.

3.1 Introduktion till litteraturgranskningen

Modellerna som presenteras skiljer sig at i omfattning och uppbyggnad. Omfattningen varierar
mellan att affirsmodellen presenteras i en kortare artikel till att omfatta en hel bok.
Uppbyggnaden skiljer sig pa sa satt att vissa affarsmodeller ar konstruerade ur empirisk forskning
eller genom forfattarens eget resonemang, detta i kontrast till de affirsmodeller som konstruerat
genom litteraturgranskningar av en mangd andra modeller. Vad respektive modeller grundar sig
pa visas i Tabell 3 pa sidan 6.

I Tabell 3 pa nésta sida framgar att av de 13 kéllor som ingar i vart urval, ar det en kélla som
saknar definition och tre stycken som saknar komponenter i sina affirsmodeller. Dessutom ser vi
att Hedman & Kalling inte definierar vad de menar med begreppet affirsmodell. De har dock
specificerat modellkomponenter till sin affirsmodell. Vi ser dven att 5 av 13 kéllor har sin kontext i
e-handel.

13 Niva 1 och 2 karaktériseras som de konceptuella nivaerna, den tredje kallas instansnivan. Alla framtagna kallor befinner
sig paniva 1 eller 2.
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Kallor Definition Modellkomponenter Kontext

Applegate (2000) Ja Nej E-business/ generell
Chesbrough & Rosenbloom (2000) Ja Ja Generell
Hamel (2000) Ja Ja Strategi
Mahadevan (2000) Ja Ja E-business
Tapscott & Ticoll (2000) Ja Nej E-business
Amit & Zott (2001) Ja Nej E-business/ strategi
Weill & Vitale (2001) Ja Ja E-business
Magretta (2002) Ja Ja Generell
Hedman & Kalling (2003) Nej Ja Generell
Afuah (2004) Ja Ja Generell
Osterwalder (2004) Ja Ja Strategi
Morris et al (2005) Ja Ja Strategi
Tikkanen et al (2005) Ja Ja Generell

Tabell 5: En 6verblick dver urvalets innehall sett till definition och modellkomponenter (se dven Tabell 3)

3.2 Introduktion till affairsmodellsbeskrivningen

Modellerna som presenteras skiljer sig at i omfattning och uppbyggnad. Omfattningen kan variera
mellan att affirsmodellen presenteras i en kortare artikel till att omfatta en hel bok.
Uppbyggnaden skiljer sig pa sa satt att vissa affarsmodeller ar konstruerade ur empirisk forskning
eller genom forfattarens eget resonemang, detta i kontrast till de affirsmodeller som konstruerat
genom litteraturgranskningar av en méngd andra modeller. Vad respektive modeller grundar sig
pa visas i Tabell 3 pa sidan 6. I detta avsnitt kommer de affarsmodeller som inkluderas i
litteraturgranskningen att presenteras. De presenteras i en forkortad version dér de delar som
bedomts som mest relevanta av uppsatsforfattarna lyfts fram.

3.3 E-business models — making sense of the Internet
business landscape (Applegate, 2001)

Med ett kapitel ur boken “Information technology and the future enterprise” menar Lynda Apple-
gate att manga trodde att internetboomen i mitten av 90-talet skulle fa storre effekt pa de kanaler
som foretag gjorde affdrer an vad som i verkligheten skedde. Slutet av &arhundradet
karaktdriserades istallet i hogre grad av vardeerbjudanden inkluderande horisontella och vertikala
system for aggregerad information (s.k. portaler) och endast ett fatal teknikproducenter som tog
steget ndrmare kunden (till exempel Cisco och Dell). Samtidigt kom flera teknikleverantérer att bli
leverantorer av innehall, media och portaler istéllet for att som tidigare anvanda teknologi som
karnkomponent for deras strategi och operativa verksamhet.

Borjan av millenniet kdnnetecknas dven av en vag av vertikal och horisontell integration. Den
forvantade elektroniska integrationen uteblev dock. Detta menar Applegate stimulerade intresset
for affirsmodellen som centralt begrepp.

Applegate summerar sina resultat i tre punkter. Initialt med att lyckade affarer baseras pa
forstaelsen att affaren formar — och formas av — kunder och affarssamhaillet i stort. Sekundart att
nya affirsmodeller utvecklas bade genom adaption utifran kunderna och anpassning utifran
marknadsmaéssiga forandringar. Idag (2000) har den sekventiella vardekedjan blivit ersatt med
lankade vardenatverk, och darigenom komplicerat affaren (Porter, 1996). Vilken 6vergripande
paverkan detta har fatt pa affarsmodellsbegreppet, skall vi nu titta ndrmare in pa.
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3.3.1 AFFARSMODELLER — ALLT HANDLAR OM PERSPEKTIV

Ar det nagot som gar att lara sig av att verka i den nya ekonomin, sa ar det att om fragan dndras,
s& andras spelet som man verkar inom. Applegate menar pa att tidigare var fradgan ”Vilken
affarsverksamhet ar jag?”. Nu har den istéllet blivit “Vad ar min affairsmodell?”. Hon menar
vidare pa att managers numera maste stilla nya fragor, se saker och antaganden ifran nya
perspektiv. Att ta det gamla affdrskonceptet och transformera om den till en ny affarsmodell,
kraver att man atergér till de forsta principerna och ser over affarsstrukturen, dynamiken i den
gamla kontra den nya, samt relationen mellan de olika delarna i affirsmodellen.

Den storsta forandringen menar Applegate har skett utifran kunden. Okade krav har uppstatt
kring att forsta kundens syften och behov. Samtidigt skall intern effektivitet uppnas i
kundtransaktionen kombinerat med individuella utformanden av kundinteraktionen.

I grunden bygger detta pa att den traditionella bilden av affédrsmodeller varit att de har definierats
langs med det linjara varuflodet och fyra olika sekventiellt vardeskapande roller; skaparen,
producenten, distributoren och anvandaren (kunden). I och med den nya ekonomins utveckling
om affarens konstruktion har dessa roller luckrats upp for att sedan sammanvévas. Detta har fatt
foljden att vdardeskapandet inte ldngre sker linjart utan att kunden parallellt har rollen som
skapare och producent i allt hogre grad 4n tidigare. Skillnaden ifran forr ar att relationerna har
fordjupats och ett storre informationsflode flyter mellan affarens olika parter.

Trots att Applegate i huvuddrag behandlar klassificering av olika affirsmodeller utifran dessa nya
roller, menar hon i sitt bokkapitel att fOretaget inte bara kan grunda sina affirer pa en
affirsmodell, utan maste anvénda sig av flera. Dessa skall anvanda gemensam infrastruktur for
effektivt resursutnyttjande och stimulera mojligheterna for ytterligare mervarde till kunderna.

3.4 The role of the business model in capturing value
from innovation (Chesbrough & Rosenbloom, 2002)

Ar 2000 presenterade Henry Chesbrough tillsammans med Richard S. Rosenbloom en studie som
behandlade affairsmodellens formaga att tillvarata varde ur teknologiska innovationer.

Enligt forfattarna bidrar affirsmodellen med ett sammanhédngande ramverk som tar teknologisk
potential som “input” (ingdende varde) och omvandlar detta genom kunden och marknadsplatsen
till ett ekonomiskt “output” (utgaende varde). De havdar aven att affarsmodellen fungerar som en
medlare mellan den teknologiska utvecklingen och det ekonomiska vérde som foretag forsoker
skapa. Misslyckande kommer ofta genom att foretag har svarigheter att fordandra sin affarsmodell
da den teknologiska utvecklingen kraver det.

Vidare skildrar forfattarna ”affirsmodell” som den mest diskuterade och dessutom minst
forstadda definitionen pa webben och forklarar att den anvands med en alltfér abstrakt innebord.

Affarsmodellens funktioner bidrar gemensamt till dess framgang och foretagets tillvaxt. Enligt
forfattarna ar affarsmodellens funktioner foljande:

1. Formulera ett tydligt virdeerbjudande — Den modellskapande processen inleds med att
tydliggora vardeerbjudandet. Detta dr det virde som vi finner dolt i den nya teknologin. Det
innebér att pa ett genomténkt siatt formulera det varde som skapas fér anvindarna genom
erbjudandet, baserat pa den teknologin som anvands. Detta kréver en inledande definition om
vad den kommande produkten kommer att vara och pa vilket sitt som konsumenter kommer
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att bruka produkten. Sammanfattningsvis beskriver vi hédr produkterbjudandet och vad
konsumenterna kommer att kunna anvanda produkten till.

Identifiera marknadssegment — Andra steget vid skapandet av affirsmodellen ar att urskilja
segmentet som kan finna teknologin anvandbar. Har maste dven klargoras till vilket syfte och
exakt specificera vilken mekanism som kommer att generera intdkter for fOretaget.
Konsumenten kan antingen vérdera teknologin eller vérdera innovationens formaga att
minska kostnaden for att 10sa ett existerande problem, alternativt skapa helt nya mojligheter
och losningar. Det ar av vasentlig betydelse att inse att olika konsumenter har olika behov och
det dolda varde som de vill ha utvunnet ur den nya teknologin kan skilja avsevart. Darav
finns inga faststédllda inneboende vérden i ndgon teknologi, utan om teknologin utvecklas pa
olika sétt skapar den olika vdarden for dess utvecklare beroende pa dess kunder och deras
behov. Detta vdrde faststéller sedan det pris som koparen blir villig att betala for varan
respektive tjansten. I detta steg av processen skall det dven faststdllas vem som kan tdnkas
investera i fOretagets affirsmodell. Att vilja rdtt marknadsfokus da man identifierat sitt
marknadssegment ar visentligt eftersom det har en direkt paverkan pa vilka attribut som det
skall fokuseras pa vid utvecklandet av erbjudandet, hur det skall definieras samt konfigureras.
Det utvecklande bolaget maste ocksa utfora olika kompromisser, exempelvis kostnad
gentemot prestanda.

Foretaget maste dven i denna process hantera teknologiska osdkerhetsfaktorer som finns dels
inom sjdlva teknologin (s& som mognadsgrad och forstéelse for teknologin) samt pa den
externa marknaden. Vid identifieringen av marknaden ar det dven véasentligt att forstd
intdkternas komposition. Detta avser hur kunderna betalar, hur mycket som skall debiteras
samt hur det skapade vardet skall fordelas mellan kunden, firman och dess leverantorer.

Faststdll virdekedjans struktur — Detta avsnitt innefattar nédvandigheten att precisera
strukturen av fOretagets interna viardekedja. Detta kravs for att kunna skapa och distribuera
erbjudandet samt for att faststdlla om kompletterande resurser kommer att krdvas for att bista
foretagets position i vdrdekedja. Att skapa vdrde ar vasentligt for bolaget men det kravs mer
an sa for att ett foretags affarsmodell skall kunna bli I6nsam. Nar bolaget har identifierat
vdardekedjan maste det stilla sig fragan hur det skall infanga sin del av detta varde. Ett satt ar
att anvanda sig av kompletterande tillgangar i det aktuella fallet.

Definiera kostnadsstruktur och vinstpotential — Fjarde steget bestar av att uppskatta
kostnadsstrukturen samt vinstpotentialen av att producera erbjudandet. Om foretaget har en
uppfattning om vad marknaden uthdrdar underléttar det att uppskatta kostnadsstrukturen
som kommer att krdvas for att skapa véardeerbjudandet. Denna prognostiserade
prisuppskattning gentemot kostnad skapar en malmarginal (Target Margin). Detta skall
fungera som ett rattfardigande bevis for att motivera finansidrernas investering i
vdardeerbjudandet. Dessa investeringar kravs for att kunna fortsdtta att expandera och
utveckla bolagets affdrsmodell.

Virdenitverket — Det femte steget avser att beskriva foretagets position i vardenatverket nér
det giller att koppla leverantorer till konsumenterna. Har géller det dven att identifiera
eventuella komplementédrer samt konkurrenter. Att skapa och infanga varde involverar dven
tredje part fran vertikala vardekedjan samt fran vardenatverket. Det vardenétverk som skapas
kring foretaget formar spelreglerna for leverantorerna, kunderna samt tredje part i deras
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forsok att lagga beslag pa sin del av det skapade vardet, som frigors vid innovationens
kommersialisering.

Vardenatverket okar tillgdngen av komplementvaror pa leverantorssidan samtidigt som det
kan oka natverkseffekterna bland konsumenter pa tillgdngsidan. Det dr av vasentlig betydelse
att bolaget har en positiv hopsdttning mot sitt vardendtverket for att kunna utvinna mest
varde ur den teknologiska innovationen. En misslyckad anpassning gentemot vardenatverket

kan dédremot eliminera potentiella mervarden.

6. Konkurrenskraftig strategi — Formulera en konkurrenskraftig strategi som ger och bibehaller
konkurrensfordelar. C & R menar att processen att skapa affarsmodellen &r praglad av en hog
nivéa av komplexitet samt tvetydighet. De hanvisar till Prahalad och Bettis (P & B) forestéllning
om en dominant logik. Denna logik &r enligt dessa forfattare skapad for att minska
osdkerheter och for att skapa klarhet i de komplexa beslut som chefer stélls infor. P & B menar
att denna tydliggorande logik dr anvandbar, men att det d&ven medfor en risk for foretaget
eftersom valet av affirsmodell begransar andra val och méjligheter.

3.5 Leading the revolution (Hamel, 2001)14

I sin bok ”Leading the revolution” har forfattaren Gary Hamel framstillt en fullstaindig och
samtidigt enkel modell for att beskriva komponenterna i en affarsmodell. I sin modell anvander
Hamel begreppet ”afféarskoncept” synonymt med ”affédrsmodell”.

Ett affarskoncept innefattar foljande fyra huvudkomponenter:

Karnstrategin
Strategiska resurser

1
2
3. Kundkontakter
4

Viardenatverk
FORETAGETS
KUNDFORMANER KONFIGURATION AVGRANSNINGAR
Kundkontakter Kérnstrategin Strategiska resurser Vérdenatverk
- Genomforande & understod - Det kommersiella uppdraget - Kédrnkompetens - Leverantor
- Information & Insikt - Omfattning av produkt/marknad - Strategiska tillgangar - Samarbetspartners
- Dynamisk kundrelation - Underlag for differentiering - Kérnprocesser - Allianser

- Prisstruktur

Effektiv / Unik / Beredskap / Vinstforstarkare

Huvudkomponenterna har dessutom ett flertal underliggande komponenter som i sin tur ar
sammanldnkade av de tre 6verliggande komponenter: Kundfdrmaner (A), konfiguration (B) samt
foretagets avgransningar (C).

14 Den svenska Oversattningen har ocksa anvints for att tillimpa de vedertagna svenska termerna. Huvuddelen av detta
teoriavsnitt dr dock baserat pa den engelska versionen, eftersom den svenska versionen stundom visade pa markanta
brister i 6verséttningen (syftningsfel o dylikt).
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Det som fOrstarker affarsmodellen ar de fyra faktorer som avgdr foretagets vinstpotential:
Effektivitet, Unicitet, beredskap samt vinstforstarkare. Hamel menar att de flesta foretag har
blinda flackar som hindrar dem frdn att se mojligheter f6r innovation i manga delar av sin
affirsmodell och med sin modell anser han sig kunna undanréja dessa.

3.5.1 KARNSTRATEGIN

Det hdr ar den forsta komponenten i affirsmodellen och framstiller grunddragen for hur
verksamheten véljer att konkurrera. Den har i sin tur tre stycken underkomponenter:

Det kommersiella uppdraget: Den hiar komponenten syftar till att beskriva det 6verordnade syftet
med fOretagets strategi, vad affarsmodellen ar designad for att 4stadkomma eller leverera. Den
innehaller sddana saker som fOretagets “vardeerbjudande”, ”strategiska avsikter”, “syfte” samt
overordnade resultatmal. Det kommersiella uppdraget klarlagger vilken riktning bolaget skall ta
med sitt affarskoncept samt med vilka kriterier framgang skall komma att métas. Dessa kriterier ar
ofta outtalade men inskranker d&nda pa foretagets syn och ppenhet gentemot nya innovationer av
affirsmodellen samt nya affirskoncept. I det kommersiella skall foljande beskrivas: En
redogorelse av vad som &r det kommersiella uppdraget. En beskrivning var de befinner sig idag
och var de ar pa vag, samt presentera ett eventuellt dromscenario. Samtidigt skall aven en
bedomning goras huruvida det kommersiella uppdraget ar tillrackligt brett for att mojliggora en
fornyelse av affirsmodellen. Det skall dven goras en uppskattning om det kommersiella
uppdraget fortfarande &r relevant jamfort med tidigare ar. Den sista och viktigaste delen av det
kommersiella uppdraget ar att avgdra om uppdraget i sig ar tillrackligt avskilt frdn motsvarande
uppdrag hos branschkonkurrenter.

Omfattning av produkt/marknad: Den hir underkomponenten beskriver var foretaget valjer att
konkurrerar. Har skall det beskrivas vilka kunderna &r, i vilket geografiskt omrade, samt vilket
produktsegment foretaget har valt att konkurrera uti. Dessa avgransningar blir sarskilt relevanta
d& beskrivningen av produkt och marknad kan utgora sjdlva grunden for fornyelse av
affarskonceptet, det vill siga om den skiljer sig betydande fran konkurrenterna.

Underlaget for differentiering: Har skall foretaget fa fram hur de skiljer sig fran konkurrenterna
och presentera grunddragen for hur de har tankt konkurrera. Hér ar det vasentligt att faststélla
om konkurrenter i branschen genomfdrt liknande forsok till differentiering i ett tidigare skede.

Underlaget for differentiering bér innehélla féljande: En beddmning om konkurrenterna tidigare
forsokt differentiera sig. Har bor dven uppskattas vilka av dessa forsok som innehéllit den lagsta
nivan av differentiering, samt om det varit fraga om varor eller tjanster. Foretaget maste dven se
over hela affirsmodellen for att forsoka hitta nya mdgjligheter i varje dimension av sitt
affarskoncept.

3.5.2 STRATEGISKA RESURSER

Varje foretag maste inneha unika resurser anslutna till foretaget for att kunna erhalla
konkurrensfordelar. Att kraftigt forandra sin resursbas kan mdjliggora fornyelse av fOretagets
affarskoncept. Strategiska resurser inkluderar karnkompetens, strategiska tillgdngar samt
grundlaggande tillvigagangssatt.

Karnkompetens: innefattar vad foretag kan och vet. Den inbegriper foretagets unika formaga
samt skicklighet. Har ar det vasentligt att faststdlla vad som &r unikt i affarskonceptet, vad som ar
vardefullt for kunderna samt vad utav detta som &r overforbart pa nya affirsmojligheter. Har ar
det viktigt att foretaget tanker 6ver hur det kan utveckla sin karnkompetens for att uppna fordelar
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pd nya sdtt samt genom nya sammansattningar skapa mojligheter. Den kdrnkompetens som
foretaget innehar kan mojligtvis bidra till konkurrensfordelar i andra branscher som i dagslaget
innefattas av véldigt annorlunda fardigheter. Bolaget maste d@ven se 6ver om det finns kunskap
som de inte besitter och som kan underminera den position foretaget har gentemot
konkurrenterna pa marknaden.

Strategiska tillgangar: Detta avser vad foretaget dger och ar saker snarare dn kunskap. Det kan
rora sig om patent, varumarken, infrastruktur, rattigheter samt kunddatabaser. Generellt for alla
dess tillgangar ar att de &r sparsamt forekommande samt innehar ett signifikant varde. Inom
denna komponent ar det viktigt att faststdlla om de strategiska tillgdngarna kan brukas i en annan
industri eller bransch och att finna alternativa anvandningar for de strategiska tillgdngarna kan
vara en viktig del vid skapandet av nya tillgangar, samt fornyelse av affairsmodellen. Darfor ar det
ibland viktigt att tinka om sin metodik och understka huruvida det gar att finna ett nytt omrade
for en gammal strategisk tillgang.

Kéarnprocesser: Detta innefattar vad de anstéllda i foretaget ar sysselsatta med. Detta avser dock
aktiviteter mer an tillgdngar eller firdigheter. Karnprocesser innefattar de rutiner, samt metoder som
brukas for att omvandla den ingdende resursen (exempelvis en tillgang eller kunskap) till den
slutgiltiga varan eller tjansten (kundvéardet). Det ar viktigt att faststélla vilka av processerna som
skapar mest kundvérde och dr mest unik. Har géller det aven att se 6ver takten varvid processen
forbattras. Det dr dven vasentligt att undersdka om vi kan finna andra skilda processer som kan
leverera samma nytta. Bolaget bor dven prova mojligheten att anvidnda deras processkunnande i
en annan bransch.

3.5.3 KONFIGURATION
Denna overliggande komponent &r formedlaren samt
samordnaren mellan foretagets karnstrategi och dess strategiska
resurser. Konfiguration refererar till det unika sittet som
kunskaper, tillgdngar och processer kombineras och péaverkas

¥ % sinsemellan i understodjandet av en viss strategi. Forestall-
ningen om en lyckad konfiguration bygger pd en unik

2. Strategiska blandning av kompetenser, tillgdngar och processer vilket i sin
1. Karnstrategi CES tur ger en lyckad strategi samt en forstklassig affarsmodell.

3.5.4 KUNDKONTAKTER

Kundkontakter ar den tredje komponenten i affirsmodellen. Den &r i sin tur uppdelad i fyra
element: genomforande och understdd, information och insikt, dynamiska kundrelationer samt
prisstruktur. Hamel menar att internet har orsakat genomgripande fordandringar for denna
komponent, eftersom det helt fordandrat sdttet som producenter nar konsumenter.

Genomfoérande och understéod: Denna underkomponent aterger séttet som foretaget “gar till
marknaden”, dvs. hur de faktiskt framtrdder pa marknaden samt hur de i praktiken nar sina
kunder. Har presenteras vilka kanaler de anvénder sig av, vilken slags kundsupport de anvander
sig av samt vilken serviceniva som bolaget erbjuder.

Har ar det vésentligt att foretaget i detalj tinker igenom den process kunden maste ta sig igenom
for att kunna kopa dess varor och tjanster. Manga utav de system som idag finns i foretaget kan
vara uppbyggda primart for att underlatta for bolaget sjdlva och dr ddrav inte kundanpassade och
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bor darfor ses over. Har bor foretaget dven titta pa om det finns mdjligheter att reducera
eventuella sokkostnader for att hitta ratt vara eller tjanst.

Information och insikt: Detta ar all det kunnande som samlats in samt kunnat utnyttjas med hjalp
av kundkontakterna. Detta utgor sjdlva informationsinnehallet av interaktionen med kunderna.
Det dr i sin tur upp till f{oretaget att pa ett effektivt satt nyttja denna information som sa att de kan
skapa nya varden for sina kunder. Det tdcker dven in den information som gors tillgéanglig for
kunden fore och efter kopet.

Har ar det viktigt att faststélla vad vi faktiskt vet om vara kunder och ta varje tillfdlle i akt att
fordjupa bolagets kunskap om kundernas behov och énskemal. Har maste klargoras om tillracklig
mangd data har samlats in samt om denna information resulterar i att vi behandlar kunderna pa
ett nytt satt. Verksamheten maste d&ven undersoka om de ger kunden tillrdcklig med information
for att kunna fatta val underbyggda samt rationella inkdpsbeslut.

Dynamiska kundrelationer: Denna komponent hanfor sig till samspelet mellan leverantdren och
kunden. Finns det nagon form av lojalitetskénsla i detta sampel? Sker interaktionen 6ga mot 6ga
eller ar det indirekt? Hur enkelt dar det for kunden att samspela med leverantoren? Vilka kanslor
vacker samspel hos kunden? Hamel driver tesen att det finns kdnslomdssiga likval som
affarsmassiga bestandsdelar i detta sampel. I sin tur kan dessa bilda grunden for en utmarkt
differentierad affarsmodell.

Prisstruktur: Det finns flera olika metoder att sétta priser. Pris kan séttas for en vara eller tjanst.
Foretaget kan vilja att debitera kunden direkt eller att bruka en tredje part. De kan sld samman
komponenter eller sitta priser for varje delkomponent. Verksamheten kan bruka fast prissattning
eller ha en mer marknadsbaserad prissattning. Vid en tjanst kan exempelvis ett fast pris sattas eller
sa kan prissdttning ske i relation till tid och avstdnd. Var och en av dessa alternativ erbjuder
mojligheter till innovationer av affirsmodellen, men detta ar direkt beroende av hur den
traditionella prissattningsstrukturen ser ut i branschen.

3.5.5 KUNDFORMANER

Denna overbyggande komponent innehaller de f&rmaner

som faktiskt erbjuds kunden. Kundformaner agerar dven
som den formedlande lanken mellan kérnstrategi samt
kundkontakter. ~ En  forméan  tillgodoser = kundens

grundlaggande behov och 6nskemal. Kundférmaner utgor
den viasentliga lanken mellan kédrnstrategin och kundens Y %
behov och det ar darfor vésentligt att vilja ratt f{drmaner som

passar foretagets valda affarsmodell. Har géller det dven att 3. 1

se over om bolaget erbjuder formaner som kanske inte alltid L
varderas av kunden samt om det behovs goras en forandring

av bolagets férméansuppséttning.

3.5.6 VARDENATVERK

Vardendtverket ar den fjarde och sista komponenten i vardendtverket. Denna komponent
omsluter foretaget och kompletterar samt forstirker deras egna resurser. Vardendtverket
innefattar manga resurser som &r vasentliga for foretags framgéng. Daremot befinner sig manga
av dessa resurser utanfor foretagets direkta kontroll. Hur ett foretag styr, samt utformar sitt
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vardenatverk kan vara en vasentlig kélla for fornyelse av affarskonceptet. Bestandsdelarna i denna
komponent dr leverantorer, samarbetspartners samt allianser.

Leverantorer: Dessa haller oftast till i den 6vre delen av vdrdekedjan i relation till producenten.
Om verksamheten har mdjlighet till en fordjupad relation med sin leverantdr eller formanlig
tillgang till denna, kan detta utgdra en viktig del av affarskonceptet. Har &r det vasentligt att se
over om bolaget verkligen betraktar sina leverantdrer som en del av sin affirsmodell samt att
forsoka vinna konkurrensfdrdelar genom att styra kopplingen av leverantdrer. Det dr aven
vasentligt att se 6ver hur bolagets affarsmal skiljer sig fran leverantorernas organisatoriska mal.

Samarbetspartners: De befinner sig ofta pa mer horisontell niva i relation till producenten. Dessa
levererar ofta vasentliga komplement till den slutgiltiga produkten eller 16sningen. Har géller det
att se over om det finns kunskaper eller tillgdngar foretaget kan lana fran andra foretag och
kombinera med dess egna. Samarbetspartner kan majliggora att bolaget kan ge sig in i kamp med
vasentligt storre bolag pa samma géng som det dven erbjuder en hog niva av flexibilitet samtidigt
som bolaget kan fokusera mer pa sin kdrnkompetens. Att anvidnda sig av partners mojliggor ett
bredare register av varor och tjanster och foretaget kan nu erbjuda mer fullstandiga losningar pa
kunden problem. Att vara innovativ med sina samarbetskoncept kan méjliggora en fullstandig
revolution inom branschen.

Allianser: Nar ett bolag vill astadkomma en innovation av sin affirsmodell kraver detta ofta att
bolaget gor ett gemensamt projekt med likatankande konkurrenter i form av en allians. Detta ar
sarskilt vanligt da intraddeskostnaden pa marknaden dr hog. Det kan exempelvis innebédra att
investeringar och tekniska hinder ar hoga alternativt att det finns en risk att foretaget forlorar allt
om utvecklingen gar i en allt for langsam takt. Vidare menar Hamel att i en allians, till skillnad
fran samarbetspartners, delar de inblandade partnerna dven risker saval som beloningar. Har ar
det vdsentligt att analysera mer dn bara de egna resurser och marknad utan dven forestilla oss nya
resurskombinationer som slutligen kan frambringa nya marknader. Bolaget bor dven utforska om
de kan bruka andra foretags resurser som ett medel for att forandra konkurrensdynamiken inom
branschen. Allianser kan d@ven vara brukbara for att agera mot den starka och dominanta aktoren
pa marknaden.

3.5.7 FORETAGETS AVGRANSNINGAR
avgransningar

Denna 6verbyggande komponent refererar till de beslut som
fattats om vad foretaget skall syssla med samt vad de
kontrakterar ut till sitt vdrdenatverk. Det dr véasentligt for
B bolaget att kritiskt se 6ver de granser som ar satta. Dessa kan i
sin tur fordndras bade vertikalt saval som horisontellt. Att
2. Strategiska 4. . . .. - . .
U (T Ryl indra dessa gréanser ar ofta en ett viktigt steg i affarsmodells
innovation.

3.5.8 VARDEPOTENTIAL

For att lyckas som branschrevolutiondr maste foretagaren kunna tillféra fornyelse till varje
komponent i affirsmodellen. Det maste dven klargdras hur denna affairsmodell skall kunna skapa
intakter. Ett affirskoncept utan en sadan forklaring blir fullstandigt intetsdgande. Det finns fyra
faktorer som fOretagaren madste ha i atanke d& han skall bedoma virdepotentialen av ett
affarskoncept.
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Effektiv: Det maste klargoras i vilken utstrackning som affdrsmodellen presenterar ett effektivt
sétt att leverera kundfordelar (kundvéarde). For att skapa vdrde maste affirsmodellen vara effektiv
i den bemarkelse att det pris som kunderna ar villiga att betala for fordelarna 6verstiger kostnaden
for att producera den. Manga affarsmodeller klarar inte detta kriterium da det inte finns nagon

marginal.

Unik: Foretaget maste ocksa tdanka igenom i vilken utstrackning som deras affarsmodell ar unik.
Malet &r att kunna skapa en affirsmodell som ar unik bade till sitt begreppsinnehall samt sattet
som den genomfdrs samt for att kunna medfdra vinst maste den aven vara unik pa ett vis som
kunderna sétter ett viarde pa.

Samhorighet (Beredskap): Innovatoren bor dven kontrollera i vilken utstrackning som det finns
samhorighet mellan de olika komponenterna i affarsmodellen. En affarsmodell genererar forst
vinst da alla ingdende komponenter forstarker varandra lika mycket. De maste dven kdmpa mot

ett gemensamt slutmal.

Vinstforstirkare: De behover dven definiera i vilken utstrackning affdrsmodellen utvecklar
vinstforstarkare som har formaga att generera avkastning over genomsnittet. Innovatoren vill att
sin affarsmodell skall bli mycket lonsam. For att kom fram till detta mal finns flera
vinstforstarkare som kan fa vinsterna att rdcka fram till dessa hogre nivaer. Dessa vinstforstarkare
delas in i foljande fyra grupper:

Viixande avkastning: Refererar till att de rika har en bendgenhet bli rikare samtidigt som de fattiga
endast bli fattigare. De foretag som &stadkommer vaxande avkastning kan generar stora vinster
under en relativt lang tidsram och &r ofta forknippat med begreppet skalfordelar. I branscher som
kannetecknas av bolag som har vaxande avkastning ar det storre sannolikhet att nd framgang om
de lyckas i ett tidigt skede.

Utestingandet av konkurrenter: Denna saval som den tidigare vinstforstarkaren ar direkt synonyma
med monopolbegreppet och Hamel menar att alla forsok till affarsmodells innovationer egentligen
dr ett sokande efter tillfalligt monopol. Nar ett bolag ser nya mdjligheter till innovation vill det inte
garna dela med sig utan forsoker stinga ute konkurrenter med hjélp av exempelvis fortursratt och

inlasning av kunder.

Strategisk ekonomi: Detta syftar inte till skicklighet med att bedriva verksamheten utan ifran sjdlva
affarskonceptet. Strategisk innebar det stordriftstankande, fokusering samt bredd.

Strategisk flexibilitet: Denna vinstforstarkare hjalper foretaget att forbli perfekt avstimt med
marknaden samtidigt som det undviker att fastna i en affarsmodell som resulterar i en
aterviandsgrand. Strategisk flexibilitet astadkoms som en f6ljd av foljande faktorer: portfoljbredd,
verksamhetens anpassbarhet samt nérhet till nollresultat.

3.6 Affarsmodeller for Internetbaserad E-handel
(Mahadevan, 2000)

Det har gjorts ett fatal forsok att skapa affarsmodeller anpassade for internetbaserad handel. De
flesta av dessa beskriver diverse intdktsstrommar, men dessa ar enligt forfattaren Mahadevan
alltfér tunna in sin omfattning. Han hdvdar att modellerna inte for fram de mangder av alternativ
som idag finns tillgdngliga for dagens internetbaserade foretag. Internethandels tillvaxt har varit
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sd snabb att foretag har sett forbi behovet att forsta mekanismerna och processerna som har
tillampats av framgangsrika organisationer.

Mahadevan anser att en affirsmodell dr en unik blandning av tre floden, samtliga livsviktiga for
verksamheten. Dessa innefattar virdestrommen for affarspartners och kopare, intiktsstrommen samt
logistikstrommen.

Viirdestrommen identifierar vardeerbjudandet for kopare, séljare, marknadsskapare och portaler i
internetsammanhanget. Intiktsstrommen utgdér en plan for att sdkra foretagets intaktsstrom.
Logistikstrommen tar itu med alla diverse fragor relaterade till verksamhetens leveranskedja.

3.6.1 VARDESTROMMAR FOR INTERNETBASERADE VERKSAMHETER™

Foretagets formaga till langvarig fortlevnad grundar sig i stora drag pa hur kraftig virdestrommen
ar. Dess omfattning har en direkt paverkan pa saval intiktsstrommen som logistikstrommen. Enligt
Mahadevan virderar kunden oftast det viarde som utvinns frdn den reducerade kostnaden att
soka efter produkten, alternativt en minskad transaktionskostnad. Internet erbjuder ett stort utbud
i kombination med en lang rackvidd, vilket enligt forfattaren skapar en forbattrad konsumtions-
upplevelse och en hogre bekvamlighetsfaktor.

Leverantdrerna finner sitt varde ifran minskade sokkostnader, marknadsforingskostnader,
transaktionskostnader samt minskad ledtid for transaktionerna. Dessa fordelar har dven stor
signifikans da transaktioner sker foretag emellan. Introduktionen av en marknadsskapare eller
portal Okar virdet for savdl kopare som siljare och da fler leverantorer tillkommer med nya
marknader Okar detta i sin tur kundernas valmdajligheter. Allteftersom fler kunder trader in pa
marknaden sa bdrjar leverantorerna se fordelarna av den vidgade kundbasen samt den minskade
kostnaden att for att identifiera och uppsoka kunderna. Képarna sjdlva drar sedan fordel av det
Okade antalet kopare. Bade koparna och séljarna borjar sedan forlita sig pa marknadsskaparen
alternativt portalen, vilket i sin tur sdkrar en stabil virdestrom for verksamheten. Det finns fyra
mojliga virdestrommar for en internetbaserad verksamhet:

1. Virtuella Communitys

Ett Community for samman méanniskor med gemensamma intressen samtidigt som det medfor
méangder av olika vdrden till kopare, saljare, marknadsskapare savdl som portaler. Varde-
erbjudandet for en Community ar extremt svart att kopiera eftersom mycket av dess varde skapas
av dess egna medlemmar.

2. Dramatisk sinkning av transaktionskostnader

Kostnaden for produkt och prisjimforelser har minskat avsevdrt i den elektroniska
marknadsplatsen. Sokkostnaden reduceras kraftigt for saval kopare som siljare. Néar denna
kostnad minskar, reduceras dven priset bade for varan och for den differentierade marknaden som
helhet. Desto fler parter som deltar i processen desto mer dkar férdelarna, detta genom externa
natverksfaktorer.

3. Lonsam utforskning av informationsasymmetrin

Da koparna dr manga och spridda 6ver en stor geografisk yta samtidigt som saljarens produkt
eller tjanst &ar utbytbar finns det mdjlighet att utvinna ett vardeerbjudande ur den
informationsasymmetri som rader mellan kdpare och siljare. Mellanhanden kan alltsa utvinna ett
védrde ur saljarens bristande formaga att tillhandahalla med information samt fran koparen

15 Se Appendix for figur
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bristande formaga att erhalla korrekt information om varan eller tjansten. Genom automatisering
av informationsfloden kan ett forutbestamt antal leverantdrer inkluderas att mota kundernas
efterfragan, vilket resulterar i en hogre konkurrensniva samt en sankt kostnad fér koparen.

4. Virdeokande marknadsskapande processer

Viirdestrommar i ett Internetsammanhang ger ibland upphov till erbjudande i form av mervérde.
Dessa kan i vissa fall &ven komma att bli det centrala erbjudandet for vissa foretag. Sakerhet och
fortroende kan ibland skapa stor problematik vid Internethandel, men kan ocksa anvandas for att
skapa ett vardeerbjudande.

3.6.2 INTAKTSSTROMMAR FOR INTERNETBASERADE VERKSAMHETER

Intiktsstrommen ar forverkligandet av vardeerbjudandet pa kort sikt. Denna baseras oftast pa
arsbasis. Utover de traditionella satten att genera intakter for en organisation har internethandeln
presenterat nya former av intaktsfloden som ar svarare att aterskapa an verksamheter som har en
fysisk néarvaro. De sex intdktsstrommarna ar foljande:

1. Okade marginaler jamfért med traditionella fysiska verksamheter: Det finns ett flertal
faktorer till varfor internetbaserade verksamheter 6kade marginaler men de mest framstaende
anledningarna ar de reducerade transaktionskostnaderna samt de minskade kundsoknings-
kostnaderna. Kostnadsreducering genomfors ocksa genom att ta bort mellanhanden och
istallet erbjuda direktforsaljning.

2. Intdkter fran internetdrivna forsiljningscommunitys: Genom att marknadsskapare erbjuder
gratis medlemskap kan en Community av kdpare formas, pa samma gang som skaparen far
tillgdng till en méangd information om medlemmarnas intressen. Genom att skaparen nu
innehar en médngd konsumenter kan denne i sin tur skapa en Community av leverantorer.
Detta eftersom leverantorerna lockas av den minskade sokkostnaden for att identifiera
kunderna. Nar en Community av bade saval kopare och leverantdrer har formats kan
marknadsskaparen i sin tur utvinna en intiktsstrom i form av en intrddesavgift for att erhalla
medlemskapet, samt en fordanderlig kostnad per genomford transaktion via marknadsplatsen.

3. Reklam: For manga internetbaserade verksamheter &r reklam den primara intdktsstrommen.
Portaler och stora Communitys spelar en vasentlig roll da de styr konsumenterna genom
banners till diverse hemsidor, samtidigt som detta genererar enorma intakter for deras
verksamhet.

4. Varierande prissittningsstrategier: Internetbaserade verksamheter praglas av en hog initial
kostnad och nastintill ingen marginalkostnad. Darfor ar en prissédttningsstrategi baserad pa
marginalkostnaden inte applicerbar. Olika kunder kan virdera produkten/tjansten olika och
saledes bor priset dven varieras for att passa kundens vilja att betala.

5. Intiktsstrommar forenade med informationsasymmetrin: Som tidigare beskrivet s& erhaller
mellanhénder l6nsamhet genom den roll de spelar vid det tillfallen det rader bristande
information mellan kopare och siljaren. Detta generar i sin tur intaktsstrommar som ar
forenad till den besparing som kunden gor genom att nyttja erbjudandet.

6. Gratiserbjudande: Idén med denna filosofi ar att ge upp dagens intdkter med avsikt att sakra
framtida avkastning. Exempel pa detta dr Adobe Systems Acrobat Reader, ett mjukvaruprogram
som erbjuds delvis som en gratistjanst och allteftersom fler anvéndare bdrjar anvianda
produkten skapas ett behov att &ven kunna skapa dokument for detta format, vilket resulterar
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i att anvdndarna inhandlar den fulla versionen av Acrobat. Dessutom kan gratisalternativet
resultera i gratis feedback fran kunderna samt kundforbattringsinitiativ. (se Appendix for
figur om spin-offeffekter)

3.6.3 LOGISTIKSTROMMAR FOR INTERNETBASERADE VERKSAMHETER

Den nya internetmarknaden tillater foretag att ldttare placera sig vid rétt niva i leverantors kedjan
beroende pé vilken typ av verksamhet de bedriver. De finns tre olika typer av logistikstrommar
och alla ar utvunna fran énskan att maximera kundernas vérde.

De tre logistikstrommarna &r foljande: borttagande av mellanhanden, informationsmedling samt
mellanhandsmedling. Genom att internethandel elliminerar mellanhanden och darav forkortar
logistikstrommen leder detta till en 6kad anpassning till marknadens krav. Detta gor bla. att
producenter av varor och tjdnster kan finna nya mdjligheter da de ser dver sin affarsmodell.
Samtidigt skapas nya mellanhdnder for att ta itu med problem som informationsoverflodet samt
transaktionskostnadsineffektivitet. Portalen drar nytta av behovet av informatonsmedlare
samtidigt som marknadsskaparna finner l1énsamhet som mellanhandsmedlare mellan kdpare och
séljare.

3.6.4 ATT VALJA RATT AFFARSMODELL

For att kunna bestimma sig for en affarsmodell maste bolaget vilja rdtt sammansattning av
foljande faktorer:

1. Dess roll i marknadsstrukturen: For att bedoma vilka vardestrommar ett bolag kan komma
att erhélla ar det vasentlig att de forstar sin roll i marknadsstrukturen. Exempelvis kan en
marknadsskapare utvinna alla fyra vardestrommar. Medan en portal inte kan utvinna vérde

genom att minska transaktionsstrommar samt finna lénsamhet ur informationsasymmetrin.

2. Varans fysiska attribut: Handelsvaror 6ver nétet kan antingen innebéra informationsbaserade
varor (mjukvara, som kan transporteras elektroniskt) eller fysiska varor (hardvara som kraver
fysisk transportering genom en logistik leverantdr). Detta paverkar i sin tur valet av en
passande intdktsstrom.

3. Krav pa personligt engagemang vid inkdps- samt forsidljningsprocessen: Handelsvaror pa
nétet faller vanligen in under tva kategorier: upplevelse- och ekonomivaror. Upplevelsevaror
krdver storre engagemang vid inkdpsprocessen. Daremot nar det géller ekonomivaror gar det
alldeles utmarkt att eliminera eventuella mellanhdnder som uppenbart inte bidrar till ett 6kat
varde.

3.7 B-webs — The Internet version of the business model
(Tapscott, Ticoll, & Lowy, 2000)

Ett Affirsnit ar ett distinkt system av leverantorer, distributorer, handelstjanstleverantorer,
infrastrukturleverantdrer samt kunder som anvander Internet som sitt primara kommunikations-
samt transaktionsmedel. Olika Affirsnit kan i sin tur konkurrera med varandra for att dka sina
marknadsandelar inom en viss bransch.

De tre primadra strukturerna inom ett Affirsnit ar internetdrivna foretag, arbetsteam, individer; i
kombination med sjélva affirsnitverket samt affirsgrenens marknad. Internetdrivna foretag,
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arbetsteam och individer ar de mest viasentliga komponenterna for Affirsnitens formaga till
effektivt samarbete och konkurrensformaga.

Det ar dessutom inte ovanligt att komponenter inom ett Affirsnit deltar i flera andra Affirsnit
som stundtals dven konkurrerar med varandra. Exempel pa detta ar Microsoft som leder sitt eget
Affirsnit samtidigt som det deltar som licensutvecklare i det konkurrerade bolaget Javas Affirsniit.
Aven kraftfulla konkurrenter som IBM bidrar till Microsofts affirsnitverk genom att silja
Windowsbaserade datorer. I affirsgrenens marknad konkurrerar generellt manga olika Affirsnit

Internets
infrastruktur

med varandra.

. Innovation av
Badade i kunskap

vardeerbjudandet

Regler och Kapacitet for flera

standarder foretagi

Kontext harskar Fem klasser av
deltagare
Central kundfokus Samarbetskonkurrens

Ett affirsnit har nio distinkta egenskaper. Alla dessa dr dven vasentliga for att ett affirsnitverk skall
vara effektiv och konkurrenskraftig:

1. Internets infrastruktur - Affirsnit anvander Internet som sin priméra infrastruktur saval for
kommunikation som for transaktioner. Deltagarna i ett Affirsnit tjanar pa Internets formaga
att sinka transaktionskostnader. Detta genom att anvdnda sin primédra infrastruktur som
Omsesidigt kommunikationsmedel samt for att skota affarstransaktioner.

2. Innovation av virdeerbjudandet - Affirsnit levererar ett unikt nytt vardeerbjudande som far
tidigare erbjudanden att framsté som forlegade. Ett exempel pa detta var MP3-tekniken som
helt och hallet férandrade musiksamhallet. Affirsnit levererar méanga olika typer av varde.
Allt fran likviditet till finansiella marknader till restaurangtillbehor och operativsystem. Till
skillnad fran manga andra system sa dr det inte alltid slutkunden som betalar for det
slutgiltiga erbjudandet (output). Istéllet dr det ofta en tredje part i form av staten, annonsdrer
och volontdrer som subventionerar skapandet och leveransen av kundvardet.

3. Kapacitet for flera foretag - Affirsnit styr Over bidrag fran manga deltagande bolag och
Affirsnitens ledare foredrar partnerskap gentemot ett internt monopol inom nétet for att
maximera sin avkastning pa investerat kapital (ROIC). Riskerna av partnerskap overvags av
kostnadseffektivitet, snabbhet, innovation, kvalitet, samt de valmgjligheter som erbjuds.
Dessutom ar det mycket enklare att gora sig av med en icke-presterande partner dn vad det ar
att avskaffa en intern affarsenhet.
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4. Fem klasser av deltagare - Den typiska affirsnitverk strukturen innefattar fem olika typer av

vardeskapare:
Kunder: Dessa tar inte enbart emot utan skapar dven varde i affirsniten.

Kontextleverantorer: skoter interaktionen mellan kunderna och affirsniten. De fungerar
som koreograf samtidigt som de leder virderealisationen och de normskapande
aktiviteterna i systemet.

Innehillsleverantorer: designar, skapar, och levererar vérdets verkliga form. Detta kan
vara en produkt, service eller information som i sin tur tillfredstaller kundernas behov.

Tjansteleverantorer: mojliggor de olika affarsfloden sa som transaktions- och finansiell
styrning, sakerhet och avskildhet, information och kunskapsstyrning, logistik och leverans
samt normskapande aktiviteter.

Infrastrukturleverantdrer: levererar alla typer av infrastruktur som kommunikation,
datorer, elektronik, fysiska skivor, végar, byggnader, kontor osv.

Samarbetskonkurrens: Affirsnitens deltagare samarbetar samtidigt som de konkurrerar med
varandra. Exempel pa detta finner man den finansiella sektorn ldnge har delat media,
publiceringar och 6vrig information samtidigt som de tdvlat om samma investeringskapital.
Allt eftersom den finansiella marknaden skiftar mot en mer internetbaserad struktur okar
antalet deltagare samt konkurrenter.

Central kundfokus: Istdllet for att bygga varor och tjanster som placeras i ett varulager sa
Overvakar och svarar affirsniten pa den individuella kundens behov, vid den tidpunkten da
det behovs. Affirsniten fokuserar pa kundvardet samt pa att bygga ett 0msesidigt beroende
mellan tillverkare och kunden. Den far dven alla parter i affirsnitet att fokusera pa den
slutgiltiga kunden istéllet for att bara se till sitt bidrag i processen. Kunderna ser dessutom att
det ligger i deras intresse att bidra med egen kunskap till affirsniten.

Kontext hidrskar: Kontextleverantorer forvaltar relationerna och samarbetet mellan de olika
vardeskapande aktiviteterna i affirsniten. Eftersom affirsnitens ledare definierar, 6vervakar
och styr innehallet i ett affirsnit far denna i sin tur en sin del av vinsten.

Regler och standarder: Deltagarna maste kdnna till och anpassa sig till affirsnitverks regler
och standarder. I viss mén kan det rora sig om en frivillig anpassning till en ny oppen
standard som t.ex. MP3 samtidigt som det inom vissa branscher finns det harda regler om
sekretessavtal och tillmotesgaende som affirsnitens deltagare dr tvungna att anpassa sig till.

Badade i kunskap: Deltagarna anvander Internet for att utbyta information. Detta kan rora sig
om operationell data, direkt informationsoverforing for deltagarna som mdste ha den
vasentliga informationen direkt. Denna information kan i sin tur ha olika grader av djup samt
grundlighet i sin presentation eftersom denna informationsdelning ocksa kan féra med sig
mycket negativt. Parterna delar ofta med sig av operationell data sinsemellan, sasom
produktinformation, men daremot delar de motvilligt med sig av information som ar direkt
forenad med deras konkurrensstrategier.
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3.8 Value creation in E-business. (Amit & Zott, 2001)

Amit & Zott genomfoérde 2001 en studie av hur 59 stycken europeiska och amerikanska e-foretag
skapade varde efter att de hade blivit borsnoterade. Deras framtagna affirsmodell ses som
startskottet fOr néatverksorienterade, men ocksa transaktionsorienterade affdrsmodeller
(Osterwalder, 2004). Deras undersokning pavisade fyra stycken olika vardedrivare som var starkt
knutna med varandra. Dessa ar effektivitet, komplement, inldsning och nymodighet.

Vad som skilde forfattarnas tillvagagangssatt fran tidigare forskning var att de med hjilp av
teorierna utifran foljande begrepp: “Vardekedjeanalys”, ”Schumpeteriansk innovation”,
”Resursbaserad synsatt”, ”Strategiska natverk”, “Transaktionskostnadsanalys”, kombinerat med
empiriskt stod visade att man behdvde anvanda affirsmodellen som begrepp och som analys.
Overgripande menar de pa att affirsmodellen avbildar designen kring transaktionsinnehallet,
strukturer och styrningen. De menar pa att affirsmodellen ar en kritisk kélla fér innovation och
vardeskapande for foretaget och dess leverantorer, partners och kunder.

Amit & Zott definierar begreppet affarsmodell som en modell som skildrar innehéllet, strukturen
och styrningen av designade transaktioner sa att varde kan skapas genom att ta till vara pa
uppkomna affarsmojligheter. Hur de ser pa de olika delarna i affarsmodellen forklaras nedan

Transaktionsinnehdall syftar till de varor eller den information som blir hanterad, och de
resurser och formégor som krévs for att utfora transaktionen.

Transaktionsstruktur syftar till de aktorer som ingar i transaktionen och hur de &r ldnkade till
varandra. Har ingéar dven i vilken ordning de olika transaktioner sker,
samt den tillimpade transaktionsmekanismen f6r transaktionens mojlig-
gorande. Vilket val som gors paverkar flexibiliteten, den adaptiva och
skalmassiga formagan.

Transaktionsstyrning  syftar till de sitt information, resurs och varor kontrolleras av relevanta
aktorer. Den syftar dven till den legala formen och de beloningssystem
som verkar pa organisationen.

3.9 Place to Space, migrating to e-business models (Weill
& M.R, 2001)

Forfattarna presenterar inte en ensam generisk modell utan en mangd olika modeller fokuserade
pa att forverkliga en specifik affdrsidé. Fokus ligger mycket tydligt gentemot e-business
affirsmodeller som inte dr anpassade till 6vrig marknad. W & V presenterar atta olika
affarsmodeller som syftar till att underlatta verksamheten inom ett féretag med ett sarskilt fokus.
Dessa éar: Direkt till kund, Tillhandahallare av full-service, Hela foretaget, Mellanhander, Delad
infrastruktur, Virtuellt samhaélle, Vardekedja samt innehallsférmedlare.

Forfattarna gor i slutet av boken en sammanfattning over vilka olika strategiska objekt, kéllor till
intakter eller varde, kritiska framgangsfaktorer samt karnkompetenser de olika e-business
modellerna skapar eller kraver.
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3.10 Why business models matter (Magretta, 2002)

Managementkonsulten Joan Magretta anser att tala om sin affirsmodell dr som att berdtta en
historia. De dr historier som berattar hur en verksamhet fungerar. Enligt Magretta ar en bra
affirsmodell essentiell for att en organisations framgéng, men forklarar samtidigt hur den ofta
anvands i felaktiga sammanhang samt att dess betydelse har blivit alltmer tvetydig.

Magretta menar att en bra formulerad affarsmodell svarar pa foljande fragor:

Vem ar kunden? (malsegment)

Vad vardesatter kunden? (vardeproposition)

Vad ar den underliggande ekonomiska logiken som kan forklara hur vi kan leverera
varde till kunderna till en lamplig kostnad? (kostnadsstruktur samt distributionskanaler)

Vad ar det underliggande ekonomiska vardet? (kostnadsstruktur)

Hur kan vi tjdna pengar inom denna bransch? (intaktsmodell)

En bra affirsmodell representerar ett fordelaktigare tillvigagangssatt dn existerande alternativ.
Antingen erbjuder den framgéngsrika affirsmodellen ett mervérde till en urskild grupp kunder
eller s& ersétter den helt och hallet det gamla sdttet och bildar istallet en helt ny standard for
kommande entreprendrer att kimpa mot.

Magretta presenterar har resechecken som ett exempel pd det senare och menar att denna
affarsmodell troligtvis dr den mest framgangsrika genom tiderna. Resechecken uppfanns 1892 av
J. C Fargo, davarande verkstéllande direktor for American Express. Resechecken ansags nastintill
risklos eftersom kunden alltid forskottsbetalade kontant for att erhélla checken. Har finner vi den
underliggande ekonomiska logiken som gjorde resechecken till en sadan succé. I de flesta
verksamheter intrdffar de mesta av kostnaderna innan intdkterna men eftersom checken
bekostades i forvdg innebar detta att AMEX saledes erholl ett rantefritt lan fran sina kunder.
Utover detta lostes en stor del av checkarna aldrig in vilket bidrog till ytterligare intakter.
Resechecken tog med sin innovativa affirsmodell helt 6ver som den nya standarden och behdll sin
position fram tills sedelautomaternas anlandande.

Magretta hdvdar att alla nya'¢ affarsmodeller dr variationer av en generisk viardekedja som ligger
till grund for alla verksamheter. Denna virdekedja delar hon sedan upp i tva delar; del ett
inkluderar alla de aktiviteter som kan hanforas till att skapa nagonting; design, inkdp av
ramaterial, tillverkning osv. Del tvd innefattar alla de aktiviteter som &r hénforliga till
forsdljningen av nagonting; som att finna och underséka kundsegmentet, Overvaka av en
forsaljningstransaktion, distribuera en vara eller leverera en tjanst.

16 Anno 2002, forfattarnas notering
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Att utveckla en ny affirsmodell kan antingen innebéra att utveckla en ny produkt for en omaéttad
efterfragan men det kan dven innebdra processinnovation, ett béttre satt att tillverka, sélja eller
distribuera en redan existerande produkt eller tjanst.

Termen “business model” borjade férsta anvdandas som begrepp genom framkomsten av PC:n
samt kalkylprogram. Innan dessa innebar affirsplanering endast att producera enstaka och
simpla prognoser som byggde pa specifika fall. I basta fall innefattade dven prognosen en
kanslighetsanalys. Kalkylprogrammen mdjliggjorde en helt annan grad av analys dér varje
komponent och subkomponent kunde testas. Med fordndring av komponenten kunde de se
effekten av detta pa foretaget som helhet och pa sa sétt kunde en modell dven skapas for bolagets
beteende. Genom kalkylprogrammen gavs nu mdjligheten att skapa modeller for affarsidén innan
den sitts i bruk. Daremot dr det av vasentlig betydelse att inse att ett kalkylprogram endast ar lika
bra som de siffror som brukas.

Foretagets underliggande forestallningar rorande bade motivation och ekonomi provas konstant
av den Oppna marknaden. Framgangen av en affirsmodell dr darfor beroende pa ledningens
formaga att se over modellen samt revidera den da det betraktas nodvandigt. Har kommer
l6nsamhet in som en vasentlig faktor. Lonsamheten &r inte bara vésentlig for driften av bolaget
men det dr ocksa en indikator pa att affarsmodellen ar val fungerande. En ofdrmaga att ga med
vinst kan vara ett tecken pa att nyckelelement i affirsmodellen bor omvarderas och eventuellt
forandras. En affarsmodell bor enligt Magretta vara som ledarskapsmetodikens likvardighet till
den forskningsmetodiken; du borjar med en hypotes, som testas mot verkligheten och reviderar
den dérefter vid den tidpunkt da det anses nodvandigt.

Eurodisney i Paris dr ett exempel pa en affarsmodell som oundvikligen behdvde revideras. Disney
forsokte tillampa samma affirsmodell som fungerat bra pa den amerikanska marknaden, men
snart visade sig alla tidigare uppfattningar om intdktsdrivande kallor vara fullstandigt felaktiga.
Till skillnad fran amerikanerna ville de europeiska gésterna dta vid samma tider. Detta resulterade
i extremt langa koer och minskade intakter. Nojesparken blev darmed en katastrof i sitt inledande
skede och nadde forst framgang da den tidigare affarsmodellen hade fullstandigt reviderats och
darmed anpassats till den nya marknaden.

3.11 The business model concept: theoretical
underpinnings and empirical illustrations. (Hedman
& Kalling, 2003)

Hedman och Kalling diskuterar inledande om affarsmodeller pa ett overgripande plan och i
relation till strategi i allmadnhet samt affarsstrategi i synnerhet. Artikelforfattarna diskuterar
Porters resonemang rorande affarsstrategi och ser tydligt att de faktorer som av Porter framhalls
som de som skapar konkurrensfordelar dr de komponenter som ofta inkluderas i en affarsmodell.
Forfattarnas konceptuella affairsmodell kan enligt forfattarna sjalva ses som en syntes mellan
Porters mer externa fokus och det mer interna resursbaserade synsattet. Andra forfattare som
tidigt skapat koncept liknande en modern affirsmodell dr Richard Normann. I sin bok “The
business idea” han skapade ett konceptuellt monster hur foretag skapar varde genom att utnyttja
och anpassa sig till tre komponenterna: foretagets omgivning, foretagets erbjudande till kund samt
foretagets interna faktorer. Detta fungerar som en startpunkt {6r Hedman & Kalling.
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Baserat pa analys av ovanstidende modeller har Hedman & Kalling skapat en modell bestaende av
sju kausalt liankande komponenter, vilket inkluderar kunder, konkurrenter, erbjudandet,
aktiviteter och organisation, tillgdngar, leverantdrer samt begriansningar och ledningens omfang.
Dessa sju komponenter dr fordelade oOver fem olika nivder. De fem olika nivderna ér:
Marknadsniva, Erbjudandeniva, Aktivitets- och organisationsniva, Tillgangsniva och Marknads-
kapital och arbetskraftsniva.

Modellen integrerar interna processer liknande hur produktfaktorer omvandlas till tillgangar, som
i sin tur genom olika aktiviteter inom foretaget omvandlas till produkter och erbjudanden.
Modellens utformning bygger pa logiken att det krédvs specifika aktiviteter inom foretaget for att
kunna skapa produkter och erbjudande som skapar eller uppratthaller konkurrensfordelar. Dessa
aktiviteter skapas genom utnyttjandet eller ssmmanséttningen av tillgangar.

Samma tillgadngsbas och vdrdekedja kan producera en mangd olika varor. Dock kommer det
troligtvis nagon gang under en diversifieringsprocess behdva skapas nya aktiviteter eller nya
tillgangar behover tillfdras. Detta resulterar i att en ny affirsmodell behover skapas. Hedman &
Kalling framhaller dock att detta inte dr nagot problem med deras modell och att ett foretag kan
ha en méngd olika affdrsmodeller. De framhaller vidare dock att det &r troligt att ju storre skillnad
det dr mellan affirsmodellerna ju storre ar risken att de organiseras och verkar oberoende av
varandra. Detta kan resultera i forlorade synergier.

Det finns ett kausalt samband mellan de olika komponenterna. Detta for att skapa forutsattningar
for att inom ett givet kundsegment kunna erbjuda en produkt som antingen ar bast eller billigast.
Nagot som astadkoms genom en effektiv konfiguration av vdrdekedjan samt en effektiv
organisationsstruktur. Att skapa en effektiv vdrdekedja tar sin utgangspunkt i den externa
marknaden dér foretaget maste forvarva fysiska och immateriella faktorer som kan mojliggor den
effektiva aktiviteten. Behovet av dessa forvarv kommer att gora foretaget beroende av omvarlden.
Forandringar i faktorerna kommer att resultera i en forandring av affarsmodellen.
Affirsmodellens komponenter &ar fordnderliga och maste darfor anpassas Over tiden. Har
inkorporeras det processtank som exempelvis Mintzberg diskuterar kring strategibegreppet och
framvéxten av strategi.

3.12 Business models — a strategic management approach
(Afuah, 2004)

De allra flesta foretag existerar for att skapa ett mervarde i form av pengar. Emellertid finns det
industrier som har en hogre genomsnittlig avkastning dn andra. Detta pavisar att det finns
industrispecifika faktorer som paverkar hur mycket pengar ett foretag kan skapa. Vidare finns det
inom varje industrisektor foretag som skapar mer och foretag som skapar mindre. Detta
foranleder slutsatsen att det dr nagot speciellt inom dessa foretag som gor att de kan skapa en
storre avkastning dn andra foretag; att de utnyttjar sina tillgdngar och andra komponenter pa ett
effektivare eller smartare sitt. For att maximera skapandet av pengar bor verksamheten fokusera
pa de aktiviteter som mojliggdr detta. Pa grund av detta dr det naturligt att ett fOretags
affarsmodell utgors av de komponenter som forklarar och underbygger ett foretags 16nsamhet,
bade externa industrifaktorer samt interna foretagsspecifika faktorer. Detta ar en av
kdrnpunkterna i modellen. Den andra kdrnpunkten utgors av att det dr nér ett foretag anvander
sina tillgdngar som pengar skapas. Pa grund av detta maste d&ven de komponenter som styr hur ett
foretag anvander sina tillgangar komma att vara avgorande for utformningen affarsmodellen. De
komponenter som ingar i Afuahs affarsmodell ar Industrifaktorer, Tillgingar, Aktiviteter, Position
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och Kostnader. Kostnader inkluderas eftersom det ar relationen mellan intdkter och kostnader som
slutligen avgor ett foretags 16nsambhet.

Industri-
faktorer

Tillgangar/ . .
Aktivitet Lonsamhet
Kompetens | iviteter énsamhe

Kostnader

Figur 5: Afuahs affarsmodell

3.12.1 INDUSTRIFAKTORER

Inom Industrifaktorer ligger fokus mot tre externa faktorer. Dessa &r konkurrensfaktorer,
samarbetsfaktorer och makrofaktorer. Det som berdrs inom konkurrensfaktorerna sammanfattas
genom Porters femkraftsmodell som innefattar: Rivaler, finns det manga liknade foretag i
industrin? Hur ser prisbilden ut, finns det manga duktiga konkurrenter som minskar marginalen
pa salda produkter? Leverantirer, vilken makt har leverantdrerna? Finns det manga eller fa, vilken
makt har de? Kunder, vilken férhandlingskraft har kunderna inom industrin? Starka kunder kan
leda till sjunkande marginaler och 6kad konkurrens. Hot frin nyetableringar, ar det hog eller laga
barridrer for att komma in pa marknaden? Om det &r enkelt att ta sig in pa marknaden kan detta
leda till sjunkande priser for att minska industrins attraktionskraft. Substitut, hur latt kan kunder
ersdtta ett foretags produkt med en annan produkt?

Utover dessa delar ingar dven komplementirer, foretag som tillverkar komplementprodukter till
foretagets egen produkt, hur starka dr de pa sin marknad? Kan foretaget rdkna med fortsatt
samarbete? Samarbetsfaktorer, leverantorer dr inte i alla ldgen motstandare i forhandling om
marginaler. Under vissa omstandigheter kan ett utokat samarbete med leverantorer eller andra
partners ge ett 6kat varde pa hos kund och hos det enskilda foretaget. Makrofaktorer, varje industri
paverkas ocksa av landet eller regionens lagar, kultur och politik. Anpassning till licenser och
regleringar ar av avgorande betydelse for ett foretags mojlighet att verka inom ett specifikt
omréade.

3.12.2 AKTIVITETER

Aktiviteter fokuserar pa de interna processer som omvandlar tillgdngar till produkter. Detta
innefattar d&ven de aktiviteter som stddjer tillverkandet av produkter. Detta sker oftast genom att
skapa en aktivitetskarta dar varje aktivitet inordnas under en process eller funktion i syfte att
underlétta identifiering av aktiviteter. Bestimning av aktiviteter sker i tre skeden. Forsta innefattar
att bestimma vilka aktiviteter som skall utforas, exempelvis skall ett foretag fokusera pa egen FoU
eller skall det oursourcas, skall foretaget skota produktionen sjilv eller inte. Néasta steg blir att
bestdimma hur de aktiviteterna skall utféras samt steg tre innefattar nar i tiden de skall ske.
Efterstrdvansvart ar att sammanfoga och 6ka integreringen mellan de olika aktiviteterna inom en
process eller inom ett helt foretag for att minska spill och mojliggora en vardeskapande
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affarsmodell. Att undersoka hur och nar de identifierade aktiviteterna utfors. I aktivitetskom-
ponenten inkluderas dven utvirdering av forutsattningar och mojligheter till f6randring. Dessa
sker till f6ljd av yttre faktorer som makroférandringar, men utveckling kravs dven for att anpassa
affirsmodellen till internt skapade forandringar.

3.12.3 POSITION

I denna faktor behandlas fyra olika underfaktorer: Virdet foretaget erbjuder kunden, detta berdr
Porters klassiska generiska strategier i form av att ett fOretag maste antingen differentiera
gentemot konkurrenter genom att vara bast och erbjuda ett premium eller genom att vara billigast.
For att fortsdtta astadkomma hoga intdkter maste foretaget erbjuda produkter som kunderna
vardesédtter mer an konkurrenternas. Marknadssegmentet, olika kunder kan ha olika preferenser det
ar darfor av avgorande betydelse att foretaget fokuserar mot ratt segment for att kunna utnyttja
sina kdrnkompetenser optimalt. Killa till intikter, identifiering av var de faktiska intdkterna
kommer, kommer de av forsdljning av huvudtjansten eller genom senare underhall av tjansten?
Foretagets relativa position, denna komponent berdr foretagets relativa position i forhallande till
konkurrenter men berdr dven positionen i férhallande till kunder, rivaler, nyetableringar samt
substitut produkter. Pris innefattar val av prissattningsmodeller och kalkylmodeller. Inom denna
komponent identifieras dven vilka tjanster och produktattribut som premieras av kunder och
saledes skall prioriteras da de leder till 6kade intékter.

3.12.4 TILLGANGAR OCH KOMPETENS

Identifiera de olika tillgdngarna och resurserna inom fOretaget. Att bedoma avkastnings-
potentialen hos dem samt bedéma hur unika eller svarimiterade de &r. Aven att underséka om
kompetenser eller unika tillgangar kan utnyttjas inom andra industrier eller pa andra marknader.

3.12.5 KOSTNADER

Kostnader fokuserar pa tva olika typer av kostnader, dels industrikostnadsdrivare som utgors av
kostnader foretaget har en mer begridnsad mdojlighet att paverka da de till stor del bestdms pa
industri- och makronivdn men &dven pd interna kostnadsdrivare. De interna kostnadsdrivarna
identifieras inom varje enskild komponent som tidigare redovisats.

Artikelforfattaren presenterar dven en metod att utvdardera ett foretags lonsamhet och
konkurrensfordelar med hjdlp av affarsmodellen. Metoden utnyttjar varje faktor tidigare
identifierad inom affarsmodellen och sker i sju steg. 1 Identifiera foretagets position i relation till
konkurrenter, var ligger foretagets fokus, differentiering eller lagkostnad? 2 Sammankopplade
aktiviteter, stodjer de olika aktiviteterna pa ett lampligt satt den valda strategin? 3
Konkurrensfaktorer, att identifiera péaverkande externa och makrofaktorer. 4 Kritiska
industrikostnadsdrivare, identifiera dessa som star for en stor kostnad for foretag inom en specifik
industri och forsoka minimera dessa. 5 Identifiera kompetenser och tillgangar inom foretaget som
ar kritiska for skapande av virde. 6 Forandring och héllbarhet, hur vil kan féretaget anpassa sig
till fordndringar i omgivningen och hur svar imiterade &r konkurrensfordelarna, samt att
genomfora samma analys pa konkurrerande foretag. 7 Kostnader, identifiera kostnader inom varje
del men dven hélla ett sérskilt fokus mot spill.
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3.13 The business model ontology — a proposition in a
design science approach (Osterwalder, 2004)

Osterwalder dr den som huvudsakligen har ldmnat storst avtryck i forskningen kring
affirsmodeller. Hans avhandling utgar fran framtagandet av en ontologisk beskrivning av
affirsmodellen. Med denna beskrivning vill han uppna hogre precision av bade definition av
komponenterna, sambanden och affirsmodellen. Samtidigt dr ocksd Osterwalder den som i
sarklass levererar den storsta litteraturgranskningen och teorigrunden for affdren i sin helhet.

Han definierar begreppet affirsmodell som

Ett konceptuellt verktyg som innehiller ett set av komponenter med relationer, och som tilldter
att tydliggora ett foretags logik for att tjina pengar. Det dr en beskrivning av det virde ett
foretag erbjuder till en eller flera segment av kunder, dess foretagsarkitektur och dess nétverk
av partners for att skapa, marknadsfora och levererar detta virde och relationskapital, for att
pd sd sdtt generera lonsamma och lingsiktiga intiktsstrommar.

3.13.1 DE NIO BLOCKEN

Influerad av det balanserade styrkortet med dess fyra perspektiv och de tre fragorna: Vem, vad,
hur, bygger Osterwalder upp sitt fundament utifrdn fyra hornstenar — produkt, kundgranssnitt,
hantering av infrastruktur och finansiella aspekter. Med dessa som bas och med en syntes av
affirsmodellslitteratur, placerar han féljande komponenter i sin affarsmodell

Beskrivning

Ett vardeerbjudande ar den 6vergripande vyn av ett foretags produkt-
och tjanstepaket som ses som vardefullt av kunderna.

Malkunden &r ett segment av kunden som ett foretag vill erbjuda

Hoérnsten Komponent/Byggblock

Produkt Vardeerbjudande

Malkund

varde.

Distributionskanal

Kundgranssnitt

En distributionskanal ar en kontaktyta mot kunden.

Relationer

Relationen beskriver vilken sorts lank foretaget har etablerat mellan
sig och kunden.

Vardekonfiguration

Vardekonfigurationen beskriver det arrangemang av aktiviteter och
resurser som ar nodvandiga for att skapa varde fér kunden.

Hantering av
& Kompetens/Resurser

En kompetens ar formagan att utfora repetitiva ménster av

nodvandiga handlingar for att varde skall kunna skapas for kunden.
Ett partnerskap ar en frivilligt initierad kooperativt avtal mellan tva
eller flera foretag for att skapa varde for kunden.

Kostnadsstrukturen ar en representationen av de pengar som brukas i
affarsmodellen

Vinstmodellen beskriver pa vilket sitt ett foretag tjanar pengar genom
ett antal olika intdktsstrommar.

infrastruktur

Partnerskap

) : Kostnadsstruktur
Finansiella

aspekter

Intdaktsmodell

I hans affirsmodell exkluderar han allt om konkurrens och implementering. Da han utifran sin
affarsmodell menar pé att dessa inte skall ingd som komponenter. Han menar pa att de ar viktiga
for affaren i det stora hela, men inte {6r beskrivningen av affarsmodellen. Osterwalder ger dven en
beskrivning hur man sekventiellt skall ga tillvaga for att beskriva sin affirsmodell. Den kan
sammanfattas genom att man beskriver

e fOretagets erbjudande

e vem foretaget erbjuder vérde

e  hur fOretaget nar sina kunder

o forhallandet som foretaget bygger med kunden

e  hur fOretaget tjanar pengar
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o vilka kompetenser och resurser som kravs
o vilka aktiviteter som kravs
o vilka partners som ger havstangseffekt pa affairsmodellen

e kostnaden for en affairsmodell

For att battre forstd de samband som verkar mellan komponenterna, dskadliggor Osterwalder sin
affirsmodell med en figur (se Figur 6)

IINFRASTRUKTUR PARTNER-
NATVERK

KUNDRELATIONEN

ERBJUDANDE

KARNKOMPETENSER

potrétterar de natverk av forklarar de relationer ett

kooperativa avtal med foretag etablerar med
Ger en dversikt dver de andra foretag VARDEERBJUDANDE dess kunder
kompetenser och som beskriver de kunder ett
krévs for att kunna foretag vill erbjuda varde
implementera till
affarsmodellen o ger en dvergripande vy DISTRIBUTIONS-
VARDEKONFIGURATION over foretagets paket av KANALEN

produkter och tjanster

beskriver de|kanaler som
beskriver arfangemanget anvandk for att

av aktivifeter och kommunicera och halla

kontakten med kunden

summerar de monetéra
konsekvenserna att
implementera en
affarsmodell

beskriver de

KOSTNADSSTRUKTUREN FINANS INTAKTSSTROMMAR intéktstrommar fran
vilket man tjdnar pengar

Figur 6: Osterwalders overgripande affirsmodell (Osterwalder, 2004)

3.13.2 PRODUKT

Osterwalder menar att hornstenen produkter tacker alla aspekter av vad foretaget erbjuder kunden,
inkluderat hur foretaget differentierar sig ifran sina konkurrenter.

3.13.2.1 Komponent: Virdeerbjudande/erbjudande
Denna komponent dr en aggregerad form av ett av foretagets paket av produkter och tjanster, som

tillsammans representerar véirde for ett specifikt kundsegment. Komponenten skall samtidigt
beskriva pa vilket sétt foretaget differentierar sig ifran dess konkurrenter och &r skalet till att
kunder handlar ifran féretaget och ingen annan. Ett vardeerbjudande baseras samtidigt pa en eller
flera formagor och representerar varde for en eller flera malkunder. Den kan dven brytas ner i
erbjudande(n) (eng: offering). Osterwalder menar vidare att vardeerbjudandet karaktériseras av
dess fyra attribut:

e Resonemang, hur foretaget ténker sig att vardeerbjudandet kan vara vérdefullt for
kunden.
e Virdenivd, mater ur kvalitativa dimensioner hur val virdeerbjudandet star sig i

forhéllandet till konkurrenterna utifran olika matt (”jag-ocksa”, innovativ imitation,
fortréfflighet, innovation)
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e Prisniva, vardeerbjudandets prisniva jamfort med en av konkurrenterna

o Livscykel, ett vardeerbjudande skall studeras 6ver hela sin livscykel.

3.13.3 KUNDGRANSSNITT

3.13.3.1 Komponent: Mdlkund/kriterie
Att vilja ut ett foretags malkunder handlar om att segmentera marknaden. Ett malkundssegment

definierar vilken typ av kunder ett foretag vill na. For att ytterligare forfina segmenteringen
anvands kriteriekomponenten, vilken kan vara av antingen geografisk eller sociodemografisk
natur.

3.13.3.2 Komponent: Distributionskanalen/Idink
Denna komponent ar kopplingen mellan foretagets vardeerbjudande och dess malkund. Den

beskriver hur foretaget nar sina kunder. Osterwalder anvander en logistisk bendmning genom att
han anser att syftet med komponenten dr att den skall bista till att gora ratt kvantiteter av ratt
produkter eller tjanster i ratt tid till ratt personer. Givetvis foreligger begransningar i form av
kostnader, investeringar och flexibilitet. Det d4r mdjligt att lata komponenten forsorjas av partners.
Dock menar inte Osterwalder att komponenten ”distributionskanalen” &r ett byggblock i ett
marknadsforingssystem. Istdllet menar han att det dr kanalens aktiviteter daruti som ar det.

En kanalldnk illustrerar samtidigt specifika marknadsaktiviteter och ett aggregerat set av
kanallankar representerar en distributionskanal. Kanallinken har ocksa arvt egenskaper ifran
vardeerbjudandet, eftersom den utgdr en potential for vardeskapande och darigenom bidrar till
erbjudandet. Darmed har den &dven &rvt vardeerbjudandets attribut. Osterwalder lagger dock till
ett ytterligare attribut — kundens képcykel. Han menar pa att en kanallank maste studeras langs
med kundens hela kopcykel. En plan maste finnas hur foretaget har tankt att moéta kunden genom
dessa olika stadier i cykeln.

3.13.3.3 Komponent: Relationen
Denna komponent beskriver den relation ett foretag konstruerar med sitt malkundssegment. En

relation dr uppbyggd av kundvérde och kan delas upp i flera relationsmekanismer. I grund och
botten kostar varje interaktion med kunden och darfor maste foretag noga definiera vilka sorts
relationer de vill ha med vilka kunder. Foretaget maste definiera upp vilka mekanismer den skall
anvanda for att skapa och upprétthalla en kundrelation och hur hédvstangseffekter kan erhallas
utifran dessa kundrelationer.

3.13.4 HANTERING AV INFRASTRUKTUR

Denna hornsten handlar om hur foretaget skapar varde och vilka formagor som ar nédvandiga for
att virdeerbjudandena skall kunna erbjudas och samtidigt uppratthalla kundgranssnittet. Det ar
frdn denna hornsten som vérdendtverket formas till att genera ekonomiskt varde mellan ett eller
flera foretag, dess kunder, leverantorer, strategiska partners och samhaéllet. Den beskriver alltsa
konfigurationen for viardesystemet.

Hornstenen specificerar dven vilka kompetenser och resurser som kréavs for affirsmodellen, vem
som &ger och kontrollerar dem, samt hur de relaterar till varandra och utvecklas

3.13.4.1 Komponent: Kdrnkompetens (Kapabilitetskomponenten)
Osterwalder menar pa att den moderna informationsteknologin har gjort det lattare for foretag att

avpaketera resurser och kompetenser som inte ldngre tillhor kdrnan i verksamheten. En
kapabilitet beskriver formagan att utfora repetitiva monster av handlingar. Ett foretag maste

Litteraturgranskning — Affarsmodeller som begrepp och tillimpning | 33



34

kunna genomfora ett antal sddana for att kunna erbjuda sitt vardeerbjudande. Det dr d@ven har som
Osterwalder presenterar en angriansande komponent, Resursen. Den kan vara materiell,
immateriell eller human. Sarskilt dr det viktigt att se Over att rdtt mix av dessa tre finns i
affarsmodellen.

3.13.4.2 Komponent: Virdekonfigurationen

Med detta menas det arrangemang av aktiviteter som kravs for att kunna bistd med ett
vdardeerbjudande. Denna komponent har ett attribut och det dr huruvida komponenten &r
konfigurerad utifran en vardekedja, vardeshop eller vardenatverk. I anknytning till denna ligger
aven aktivitetskomponenten. Beroende vilken vilket attribut vardekonfigurationen har, sa
kommer aktiviteterna vara ordnade utefter den form som den &r anpassad for. Exempelvis ar
aktiviteterna for vardenatverk: niatverkspromotion och kontraktshantering, servicehantering och
infrastrukturell hantering utifran natverket.

3.13.4.3 Komponent: Partnerndtverket
Som tidigare beskrivits s& ser Osterwalder partnerskapet som ett frivilligt kooperativt avtal format

mellan tva eller flera oberoende foretag for att genomfora antingen en aktivitet, projekt, eller
dylikt.

3.13.5 FINANSIELLA ASPEKTER

Denna hornsten paverkas av alla tidigare namnda hornstenar. Den bestar av fOretagets
intdktsmodell och kostnadsstruktur. Tillsammans sa bildar de foretagets vinst- eller forlustlogik
och har ddrmed en stor paverkan pa foretagets formaga att 6verleva i konkurrens.

Intdktsmodellen mater formagan foretaget har att transformera vardeerbjudandet till malkunden
till reella pengar. Ett foretag kan innehdlla flera flera intdktsstrommar med varierande
prissattningssystem (prismekanismer). Osterwalder gar sedan vidare och presenterar mer i detalj
de olika typer av vardestrommar som finns med anknytande prismekanismer som f6ljd.

Kostnadsstrukturen maéter alla kostnader som foretaget tar och har tagit pa sig for att skapa, leda
och leverera véarde till sina olika malkunder.

Osterwalders idé med hans affarsmodell ar att den skall bista i affarsforstaelse, analys, ledning och
prospektering av idéer.

3.14 The entrepreneur’s business model: toward a unified
perspective (Morris, Minet, & Allen, 2005)

Under det senaste decenniet har forskning kring affairsmodeller tagit fart. Mycket av denna
forskning har varit knuten till e-handel och foretag berérda darav. Trots denna forskning har
ingen vedertagen definition uppstatt, inte heller nagon konsensus kring vilka komponenter som
skall ingd i en affirsmodell. Detta har i sin tur férsinkat vidare forskning inom omréadet, bade
gdllande vidareutveckling av affarsmodeller men dven rorande exempelvis relationer mellan
organisationstyper och olika typer av affarsmodeller. Artikeln analyserar en mangd olika
affarsmodeller i syfte att presentera de komponenter som lampligen bor inkluderas i en generisk
affarsmodell.

Genom litteraturgranskningen faststélldes att de undersokta artiklarnas affairsmodellsdefinition
kunde indelas i kategorier beroende pa var modellens fokus lag. Dessa tre kategorier var intern
ekonomistyrning, intern verksamhet samt strategi. Den interna ekonomistyrningen beror framst
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komponenter relaterade till vinstgenerering sasom prissattningsmetoder, kostnadsstruktur samt
forvantade volymer. Intern verksamhet har fokus framst mot interna processer och design av
infrastruktur som mojliggor vinstskapande.

Kategorin strategi fokuserar mot den generella riktningen en firmas marknadsposition har samt
tillvaxtmojligheter. Vidare fokuseras mot konkurrensfordelar, vardeskapande och differentiering.
Dock faststéller forfattarna att en optimal affirsmodell bor innehalla delar ur alla kategorier och
skall erbjuda mojligheter att fokusera mot olika delar av foretaget. Exempelvis kan en affarsmodell
innehélla vissa nyckeldelar som aven aterfinns i affarsplanen, dock ingar i affirsmodellen vissa
operativa aspekter som ej inkluderas i en affdrsplan. Morris et al menar inte heller pa att
affarsmodellen dr strategi, men att den innehaller vissa element av det.

Konstruerandet av en affarsmodell har sin grund i en mangd tidigare teorier. En tydlig startpunkt
kan enligt forfattarna ses i Porters vardekedja samt i Porters vidare resonemang rorande
vardesystem och strategisk positionering. Pa grund av att affarsmodeller inkluderar
konkurrensstrategier, kommer dven teorier som Resursbaserat synsatt med fokus mot ett foretags
interna forutsiattningar behova inkluderas. Val om avgrdansningar inom foretaget inkluderar
teorier kring transaktionskostnadsekonomi. Eftersom de flesta analyserade affarsmodeller
inkluderar fOretagets erbjudande och aktiviteter bor dven fOretagets vardeerbjudande tas med i
modellen. Vidare inkluderas dven en klart 6vervdagande del av modellerna foretagets relativa
position i forhéllande till konkurrenter, kunder och samarbetspartners.

Med utgéngspunkt i dessa koncept och teorier dr det majligt att skapa en affirsmodell. For att en
modell skall bedémas relevant och anvandbar méaste den uppfylla vissa kriterier i form av att var
rimligt enkel, logisk, forstalig och effektiv. For att skapa en modell som kan anvandas bade som en
generisk modell pa ett Overgripande plan, men daven pa ett mer foretagsspecifikt plan &r modellen
uppdelad i tre nivder. Utover detta skapas komponenter som med hjdlp av sex frdgor som skall
végleda foretaget till ett 6kat vardeskapande. Dessa nivéder ar grundldggande niva, dgandeniva

samt regelniva.

Grundlaggande niva ror de beslut som alla entreprendrer behdver ta oavsett bransch eller storlek.
Agandenivan fungerar som en mer specialiserad nivd med fokus mot hur det enskilda féretaget
kan skapa vdrde inom de 6 olika beslutsomradena/Komponenterna. Denna niva berér hur ett
foretag skall differentiera sig mot konkurrenter och vad som skiljer foretaget fran andra. Regelniva
skisserar hur de tidigare nivaerna skall styras och sdtter granser. De sex fragorna har i sin tur
hérletts frdn gemensamma namnare hos de olika affirsmodellerna som undersokts. Frdgorna har
aven utgangspunkt i de tidigare presenterade teorierna och skall besvaras pa varje niva.

Fraga 1: Hur skapar foretaget virde? (Faktorer relaterade till erbjudandet) Denna fraga beror
foretagets vardeerbjudande, forsaljningsmix och hur erbjudandet gors tillgangligt for kunder.

Fraga 2: Till vem skall foretaget skapa virde? (Marknadsfaktorer) Detta berdr fragor som till
vem skall foretaget producera och var i vardekedjan skall foretaget finnas? Vilka kundtyper skall
betjanas och inom vilken geografisk region?

Fraga 3: Vilket dr grunden for foretagets konkurrensfordel? (Intern kapacitet) Vilka dr foretagets
karnkompetenser och pa vilket sitt anvinder foretaget dem. Ett foretags kdrnkompetenser skall
alltid vara en central del av affirsmodellen.
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Fraga 4: Hur skall foretaget positionera sig? (Konkurrensstrategiska faktorer) Vilka &r de interna
kompetenserna som utgdr grunden for den externa positionen? Utmaningen &r att finna de

framtradande fordelar som dven kan fungera som hallbara konkurrensfordelar.

Friaga 5: Hur skall foretaget tjina pengar? (Ekonomiska faktorer) En grundldggande del i ett
foretags affarsmodell ar dess verksamhetsmodell. Den grundldggande plan hur fortjanst skall
skapas. Detta innefattar foretagets produktionsvolym, marginaler, flexibilitet rdrande
inkomstkallor och priser samt fasta och rorliga kostnader.

Fraga 6: Vilken idr entreprendrens ambition rorande tid, omfang och storlek? (person/investerar-
faktorer) Vilka ambitioner har entreprenéren med sitt foretag och vad ar syftet?

Dessa fragor stdlls pa alla tre nivaer och som exempel presenteras Southwest Airlines
affarsmodell. For att tydliggora skillnaderna mellan de olika nivaerna visas hdr deras affirsmodell
pa forsta fragan/komponenten pa alla tre nivaer.

Fraga/komponent 1. (Faktorer relaterade till erbjudandet)

Grundliggande niva Agandeniva Regelniva

Standardiserade erbjudanden Korta distanser Kostnader for mat/bransle skall ej Gverstiga X kr
Direkt distribution Hog frekvens

Smalt utbud Ingen satesplacering

For att finna och skapa hallbara konkurrensfoérdelar kravs overensstimmelse mellan modellens
olika komponenter. Detta galler bdde pa ett internt och externt plan. Internt dr det framst
Overensstimmelse mellan foretagets nyckelaktiviteter som &r avgorande, samt att de olika
aktiviteterna stodjer varandra alternativt uppvager svagheter i en annan. Externt ar det foretagets
anpassning till omgivningen som &ar granssdttande. Forfattarna diskuterar affarsmodellens
koppling till strategikoncept ddr de visar att en affirsmodell kan enligt Porters tankande vara
bade strategi och operationell effektivitet som Porter haller som skiljda saker. Affirsmodellen kan
innefatta faktorer och aktiviteter som foretaget gor annorlunda &n konkurrenter och darfor faller
inom strategibegreppet alternativt utfor samma aktiviteter som konkurrenterna men gor det béttre
vilket innebdr en battre operationell effektivitet. Ramverket av fradgor/komponenter stravar efter
att mojliggora for ett foretag att designa, forklara, kategorisera, kritisera och analysera sin
affarsmodell.

3.15 Managerial cognition, action and the business model
of the firm. (Tikkanen, Lamberg, Parvinen, &
Kallunki, 2005)

Detta forslag till generiska affirsmodell framstélldes genom att sammanfoga existerande kunskap
om affarsmodellers identifierade komponenter med teorier om trosforestillningar och ledningens
kognition om affirsmodeller inom den specifika industrin. Férfattarna klargor att en affirsmodells
funktionssatt tydliggors genom ledningens beslut och handlingar. Handlingar och resultat ar
ocksd en konsekvens av ett foretags organisatoriska struktur. Forverkligandet av ett foretags
resultat dr saledes beroende av affirsmodellens attribut. Dock kommer detta att ga i en cirkel, da
ur ett dynamiskt perspektiv dessa resultat kommer att ha ett direkt inflytande Over
affarsmodellens utveckling.
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Logiken i skapandet och utvecklandet av en affirsmodell ligger i f6ljande. Ledningens syn pa och
beslut om affdrsmodellens materiella aspekter grundar sig pa deras kognition som skapas av de
konceptuella trosforestallningar som presenteras nedan. Detta resulterar i att den mekanism som
understodjer forverkligandet av ett foretags resultat bestar av hur de materiella aspekterna av en
affirsmodell interageras med ledningens trosforstillningar. Denna mekanism utgor ett foretags
affairsmodell.

3.15.1 TROSFORESTALLNINGAR

Ramverket for utarbetande av en affairsmodell identifierar olika trosforestéllningar som paverkar
skapandet av en affairsmodell. Dessa indelas i fyra konceptuella nivaer av ledningserkdnnande i
relation till de materiella aspekterna av en affarsmodell. Den forsta ar industrisammansittning och
ror forestdllningar om hur nationalekonomiska forutséttningar, industrispecifika férutsattningar
samt konkurrens kommer att paverka foretaget. Grinsforestillningar harror fran de sociala
konstruktioner som identifieras hos en specifik firma med en bestdmd interorganisatoriskt
struktur. Produktontologi &r kognitiva framstdllningar som lankar exempelvis produktattribut,
anvandningsforhallanden och kundkédnnetecken till ett erbjudande som foérhoppningsvis &r
Overldgset pa marknaden. Ranking av anseende berdr hur organisationer bedomer konkurrens och
konkurrenter gentemot sin egen prestation.

3.15.2 MATERIELLA ASPEKTER

De viktigaste komponenterna i en affarsmodell utgors av ett foretags nitverk, den operativa
verksamheten, administration och redovisning samt organisationsstruktur och strategi.

3.15.2.1 Organisationsstruktur & strategi
Strategi ses som ett monster/ram som binder samman de olika komponenterna i affirsmodellen,

strategin skall visa den riktningen som utvecklingen av affarsmodellen skall ta. Den strategiska
processen ses som en blandning av de beslut och planering som sker pa ledningsniva kombinerat
med den autonoma riktning som vaxer fram inom organisationens alla nivder. Forfattarna
uttrycker ett tydligt samband mellan struktur och strategi, dar strukturen ar en huvudingrediens i
hur beslut fattas, men dar strategi och beslut har en overordnad makt gentemot struktur. Strategi
ses av artikelforfattarna som Overordnat organisationsstruktur och har mdjligheten att dndra
strukturen. Detta dr av avgorande betydelse da fordandringar av strukturen mojliggor foretagets
anpassning till omvarldsférandringar.

3.15.2.2 Ndtverk
Natverk som helhet utgors av fyra olika undernétverk

e Kundrelationsportfoljen: Att skota existerande eller potentiella kunder ses som en av de
viktigaste aspekterna i ett foretags affarsmodell nagot som ofta erhéller extra fokus fran
ledningen genom kundvardssystem eller key account managers. Detta néitverk innefattar
dven foretagets produkt- eller tjansterbjudande, implementering av marknadsférings-
program samt utvecklande och underhéll av distributionskanaler.

e Portfoljen for leverantorsrelationer: Att genom fokusering pa ett antal viktiga
leverantorer, uppna operationell excellens.

o Produktutvecklingsnitverk: Inkluderar ett foretags forskning och utveckling samt det
natverk dar ett foretags FoU ingar.

e Ytterligare ndtverk: Dessa nitverk utgdrs av andra intressenter som har paverkan pa
foretaget. Exempelvis vara dessa vara aktiedgare eller anstéllda.
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3.15.2.3 Verksamheten
Verksamheten ser till hur de interna processerna fungerar och hur de kan optimeras. Denna

komponent inkluderar dven ett foretags tillgangar och kompetenser. Att genom att utnyttja
tillgdngar eller kompetenser pa ett sddant satt att varaktiga och svarimiterade konkurrensfordel
uppstar. Ytterligare innehaller denna komponent ett foretags erbjudande av produkter eller
tjanster d& dessa ar en kombination av hur foretag anvidnder sina resurser och
processarkitekturen.

3.15.2.4 Administration & Redovisning
Denna komponent utgors av ett foretags sitt att finansiera sin verksamhet, blandningen mellan

skuld och eget kapital. Forfattarna framhaller de finansiella modellerna WACC och CAPM som
viktiga instrument. I komponenten ingar dven finansiell rapportering och rutiner fér denna
rapportering. Vidare framhalls dven vikten av ekonomistyrning for att tillhandahalla

foretagsledningen med information.

Materiella aspekter av affairsmodellen Trosforestallningar

Industrisammansattning
Strategi Handlingar &
& Struktur Natverk . resultat av dessa
Ranking av anseende .
handlingar

Operativ Administration & Grénsforestallningar

verksamhet Redovisning

Affarsmodells-
Produktontologi > .
utveckling

Olika relationer mellan ledningens trosforestdllningar, handling och komponenterna i

affirsmodellen kommer att skapa forstarkningar (trosforestdllning X starker handlingar i
komponent A) begransningar (trosforestédllning Y begransar handlingar i komponent B) eller
korrelation (ju hogar trosforestéllning Z desto hogre handlingsmdjlighet i komponent C) for hur
viktig en komponent dr inom en given bransch.
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4 Analys — Forskningssyntes ur
litteraturgranskningen

4.1 Inledning till analysen’

Analysen kommer att ske genom att extrahera de mest frekvent forkommande komponenterna i
modellerna analyserade i litteraturgranskningskapitlet. En reducering av antalet komponenter har
i detta skede skett for att underlatta jamforelse av modellerna. En virdering av komponenterna
har utforts av uppsatsforfattarna i syfte att placera liknande komponenter presenterade i
artiklarna under olika namn i samma fack, att genom detta ”tvatta” komponenterna for att 6ka
jamforbarheten. Detta har genomforts for att mojliggora en komparativ analys. Varje komponent
kommer sedan att utvarderas genom att jamfora de olika forfattarnas metoder att inkorporera det
berdrda dmnet i affirsmodellen. Alla forfattare som har presenterat en detaljerad genomgang av
en komponent kommer att berdras i analysen av respektive komponent. I de fall forfattarna
presenterar sammanlédnkningar mellan de olika komponenterna i modellen kommer dven dessa
att beroras. Monster eller nivaer som berors i de olika modellerna, liknande makro, extern del och
intern del, kommer inte att beroras i analysdelen. Detta d& olika modeller har olika nivaer och
uppbyggnad som fOrsvarar jamforelse. De olika modellerna och deras komponenter, samt

komponenternas frekvens, visas i tabellen nedan.

Osterwalder
Mahadevan

Hedman K

Nyckelkomponenter
Sammanlankningsfaktorer
Externt
Makromiljo (ex statliga regleringar och
overgripande ekonomiska trender)
Vardenatverk (Natverksforhallanden)
- Partnerskapsfokus / Allianser / Samarbete
- Leverantorer
Kundrelationer
Konkurrenter
Internt
Affarsstrategi/Differentiering)
Véardeerbjudande
Aktiviteter (inkl. kdrnprocesser)
Identifiera marknadssegment
Tillgangar/Resurser (inkl. strategiska tillgangar)
Karnkompetenser
Organisationsstruktur / Konfiguration av
interna resurser

Tikkanen
Tapscott T
Amit & Zott

% upptag av forfattaren utifran komponenterna

Tabell 6: Oversikt 6ver nyckelkomponenternas upptag hos varje forfattare (morkare firg lika med att den behandlas,
ingen firg lika med behandlas ej)

De metoder presenterade av forfattarna som vi beddomer som lampligast sétt att utforma
komponenterna i den tentativa modellen presenteras i Figur 7. Den tentativa modellen syftar till

17 Referenser till forfattarna kommer i detta avsnitt endast att betecknas med forfattaren, utom i de fall dar tvivel kan
uppsta
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att lyfta fram de komponenter som med hog frekvens forekommer i de analyserade modellerna.
Detta innebaér att vissa komponenter kan komma att analyseras utan att inkluderas i den tentativa
modellen da de forekommer i for fa modeller for att vara representativa fér de analyserade
modellerna.

Av tabellen ovan ses att ett drygt 80-procentigt upptag av nyckelkomponenterna endast sker hos
Hamel, Afuah och Osterwalder av tio mdjliga forfattare. Av samma tabell ses ocksa att det finns
nyckelkomponenter som forfattarna giarna i hogre grad belyser. Dessa &r Leverantirer,
Kundrelationer, Affirsstrategi, Viirdeerbjudande, Aktiviteter och Kdrnkompetenser (80-procentigt upptag).

4.2 Borttagna modeller

Vissa modeller som presenterades i kapitel 3 kommer inte att anvandas i analysen pa samma satt
som Ovriga modeller. De modeller som reducerats ur den 6vergripande analysen &r Applegates,
Weills och Magrettas. Dessa beddms for specifika mot enskilda foretag och e-handel for att nagra
komponenter skall kunna extraheras. Anledning till att dessa var inkluderade i ett initialt skede dr
pa grund av att de med hog frekvens ingar som grund till de modeller som framstallts genom
litteraturgranskningar.

4.3 Makrofaktorer

Fa av de affirsmodeller presenterade i teorikapitlet tar hansyn till makroekonomiska
forhallanden. Fokus ligger mer mot interna forhallanden samt i vissa fall en industrianalys
innefattande leverantérer och nédtverk. Afuah och Tikkanen et al inkluderar dock
makroforhallanden i sina respektive afférsmodeller. Tikkanen har inte en egen materiell aspekt
som tar upp makromiljon utan later denna paverka affirsmodellen och utveckling av modellen
genom att utgdra en av de trosforestéllningar som ledningen i berdrda foretag ser varlden genom.
Att deras beslut och installning paverkas av hur deras uppfattning om omvarldens utveckling é&r.
Detta dr en mer abstrakt metod att forena dessa faktorer i affirsmodellen &n den metod som
anvands av Afuah.

Afuah har makroférhallanden som en av de tre komponenterna som utgdr Industrifaktorer, vilket i
sin tur dr en av de fem komponenter som tillsammans skapar hela affarsmodellen. Dock dgnas det
inget storre utrymme i modellen &t makro och det som avhandlas &r i hog grad i svepande drag
utan fokus. I breda ordalag beskrivs att ett foretag kommer att behdva anpassa sig till regler och
kultur inom den geografiska region dar foretaget verkar. Nagon modell eller ramverk for att
genomfOra denna analys pa ett strukturerat sitt presenteras inte. Detta faktum gor dessa delar
inom badda modellerna svadrmétbara inom denna komponent. Dock kommer den laga frekvens
med vilken makrofaktorer férekommer i de analyserade modellerna innebdra att den inte
inkluderas i den tentativa modellen som presenteras i slutet pa analysdelen.

4.4 Natverk — Leverantorer & samarbeten

I kontrast till hur makrofaktorer innefattades i affarsmodellerna dr néatverksbegreppet vida
upptaget bland forfattarna. Sarskilt diskuteras relationen och transaktionen mellan leverantdren
och foretaget, respektive foretaget och kunden. Afuah och Morris et al lagger sarskilt stor vikt vid
Porters resonemang kring virdekedjebegreppet samt de fem krafternas verkan pa foretaget
(Porter, 1996). Konsekvensen blir att de inte i lika stor grad som Ovriga forfattare diskuterar
partners, samt att de vdardeadderingar som sker via att forma relationen till foretagets aktorer blir
diffus eller saknas helt. Det som skiljer dessa forfattare fran de Ovriga dr de inte i lika stor
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omfattning fangar upp Ovriga aktorer i nitverket (samarbetspartners, aktdrer som kompletterar
erbjudandet, etc.). Har presenterar Osterwalder en motpol genom att dels strukturera ifran externa
resurser och kompetenser, till vardekonfigurationen i form av dels Porters viardekedja, men att
dven inkludera vardendtverken och deras betydelse for vardeerbjudandet. Med storst klarhet i
sina resonemang dr dock Chesbrough & Rosenbloom och Tapscott et al. Bland annat talar Tapscott
et al om bade konkurrerande vardendtverk och samarbetskonkurrens. Dessa typer diskuteras inte
av de andra forfattarna. Samtidigt dr inte alla forfattare klara med att det inte beh6ver handla om
flode av produkter/tjanster, utan att information ar en lika intressant aspekt i sig. Det resonemang
som Chesbrough & Rosenbloom formedlar om logistikstrommarna for internetbaserade
verksambheter, visar vidare pa att denna del kan vara av betydelse for att forsta konfigurationen
mellan leverantorerna, foretagets partners och foretaget.

4.5 Kundrelationer

Som visades i Tabell 6 pa sidan 39 ar kundrelationer och fokus gentemot kunder en av de absolut
vanligaste komponenterna att inkludera i en affdrsmodell. Detta giller oavsett om ett
overgripande fokus for modellen ar generellt eller mot e-handel. Dock kan ett tydligt monster ses
att de generella modellerna har en betydligt grundligare genomgang av kundrelationer.
Kundrelationer har inom flera modeller ett ndra samarbete med komponenterna véardeerbjudande
och véardenatverk. Mahadevan, Tapscott och Morris berér kundkontakter pa ett alltfor oversiktligt
sdtt for att bedomas heltackande. Detta géller 4ven for Hedman & Kalling samt i viss utstrackning
Afuah. Afuah presenterar kunder som en del av en underkomponent i Industrifaktorer. Vidare
presenteras det som en del i Afuahs analys av konkurrenssituationen inom industrin i form av
Porters femkraftsmodell. Detta anser vi dock inte vara tillrackligt grundlaggande for en s& pass
viktig komponent.

En mer omfattande genomgang av kundrelationer genomfors av Osterwalder och Hamel.
Osterwalder presenterar komponenten Kundgrinssnitt. I denna komponent ingar underdelarna
Kundrelationer, distributionskanaler och malkund. Malkund kommer att avhandlas i denna
uppsats under analys av marknadssegment och distributionskanaler under Aktiviteter och
Viirdeerbjudande. Kundrelationer ar enligt Osterwalder livskraften i ett foretag och formagan att
tillgodose kundernas behov kommer att vara avgorande for ett foretags framgang. Kundrelationer
beskriver den lank som finns mellan foretaget och dess kunder. Vidare presenteras tre olika satt
som foretaget kan Oka sina intdkter genom kundhantering. Dessa tre ar att Hitta nya kunder, att
utdka kundbasen med helt nya kunder. Oka lonsamheten hos befintliga kunder, vilket innebar att
exempelvis f4 dessa kunder att vilja dyra alternativ eller produkter. Den tredje 16nsamhets-
okningen skapas genom att 6ka volymer eller frekvens hos de befintliga kunderna. Osterwalder
for ett resonemang om hur dyra de olika atgarderna &r jamfort med varandra och ser Hitta nya
kunder som den dyraste och mest riskfyllda. Komponenten tar dven hénsyn till intakter en kund
genererar under hela sin livstid och kostnader for att férlora kunder.

Hamels kundgréanssnitt presenteras som kundkontakter. Aven i detta granssnitt ingar
distributionskanaler i form av komponenten Genomforande och understod samt delar av
vardeerbjudandet i form av prisstruktur. De specifika kundrelationerna berdrs inom
underkomponenterna Information & insikt samt Dynamiska kundrelationer. Den fOrsta
underkomponenten berdr vikten av att samla in och analysera information kring kunder och
kunders beteende. Dynamiska kundrelationer harror till hur interaktionen mellan kunder och
foretaget sker. Komponenten tar dven hansyn till lojalitets- och kansloaspekter.
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Att ha en kundrelationskomponent som inkluderar kunders relation till foretagets generering av
intakter, kundlojalitet till foretaget och denna komponents samverkan med andra nérliggande
komponenter inom affarsmodellen forefaller att vara en lamplig 16sning. Att dven inkludera
vikten av ett foretags formaga att inhdmta och anvanda information om kunderna kan med
dagens fokus mot den enskilde kundens onskan inte Overskattas. En lamplig 16sning av
komponenten kundrelationer till en generisk affarsmodell forefaller att vara en kombination
bestdende av till stora delar Osterwalders och Hamels bidrag.

4.6 Konkurrenter

Sett ur de generella affirsmodellernas perspektiv ar det vanligt forekommande att ta hansyn till
konkurrenter. Inom de mer foretagsspecifika E-handelsmodellerna &r det inte lika vanligt.

Hedman & Kalling for ett liknande resonemang som Morris och Osterwalder da konkurrenter inte
analyseras specifikt utan foretagets mojligheter att konkurrera bedoms mer fran ett internt
perspektiv i relation till hur val och/eller annorlunda foretaget kan utforma sina interna processer.
Detta tillsammans med foretagens formaga att utnyttja sina kdrnkompetenser for att dstadkomma
hallbara konkurrensférdelar. Tikkanen berdr konkurrenter inom tvd av sina presenterade
trosforestallningar. Den forsta ar Industrisammansitining, hér stills en oversiktlig frdga som beror
den allménna konkurrenssituationen inom branschen. Den andra, ranking av anseende, d&r mer
fokuserad och tvingar foretaget som konstruerar sin affdrsmodell att bedéma sina konkurrenters

prestationer samt sin egen prestation i relation till konkurrenter.

Afuah inkluderar konkurrenter pd tva sitt i sin komponent Industrifaktorer, inom ramen for
femkraftsmodellen analyseras tva typer av konkurrenter. Forst rivaler, befintliga konkurrenter,
som 1 detta nu tavlar inom samma bransch. Antalet, deras marknadsandelar och deras
prisstruktur analyseras. Nasta steg beror hot frin nyetableringar, har bedéms hur attraktiv
branschen &r for foretag som star utanfor industrin. Hur ser barridrerna ut for att etablera sig, ar
de hog eller 1aga. Kommer andra foretag att kunna etablera sig pa kort tid och behover foretaget
vara berett att anpassa sig till detta eller ar barridrerna i sig sjdlva ett skydd mot externa foretag?

Hamel har jamfort med de 6vriga en nagot annorlunda vinkling av konkurrentperspektivet, han
valjer istdllet for att ha en enskild komponent rérande konkurrenter att inkorporera dessa i en
mangd andra komponenter och underkomponenter. Denna 16sning kommer att kréva ett mer
detaljerat arbete fran foretaget som skapar en affédrsmodell men har potential att vara mer
valanpassad till olika situationer. Exempel pé detta ar i komponenten det kommersiella uppdraget,
dar stalls fragor liknade om produkten éar tillrackligt differentierad for att skilja sig fran
konkurrenter. Under Omfattning av produkt/marknad bedéms konkurrenter och deras produkter
samt Underlag for differentiering innehéller analyser av konkurrenters tidigare forsok till
differentiering. Inom komponenten Vinstforstirkare finns underkomponenten Utestingning av
konkurrenter som belyser metoder att nd Hamels 6vergripande syfte med affarsmodellen, att skapa
ett tillfalligt monopol.

4.7 Differentiering

Afférsstrategi och differentiering omnamns i de allra flesta av de modeller som analyserats, dock
ar det sallsynt att de utgor en egen komponent. Affarsstrategi ar ett aterkommande begrepp nar
forfattarna resonerar kring hur de interna aktiviteterna kan astadkomma en differentiering i
forhallande till konkurrenter vilket kommer att innebara konkurrensfordelar. Differentiering ar i
manga modeller en central del och ett av syftena med att skapa en affarsmodell. Positionering
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anvands av manga av modellkonstruktdrerna som samling for hur foretaget konkurrerar jamfort
med rivaler, detta inkluderar i de flesta fall differentiering. Nagot tydligt sitt for att genomfora
detta presenteras inte av artikelférfattarna. I den tentativa modellen kommer komponenten
Differentiering att fungera som sammanfattning av modeller som inkluderat differentiering i andra
komponenter eller presenterat en komponent rérande afférsstrategi.

4.8 Organisationsstruktur

Organisationsstruktur diskuterar hur foretaget ar organiserat, f& modeller beror detta dven om
manga beror det indirekt. Afuah klargor att hansyn till och anpassning av organisationsstrukturen
bor ske i samband med skapande av affdrsmodellen. Tikkanen belyser att organisationens struktur
har ett inflytande dver hur beslut fattas, dock har foretagets strategi en 6verordnad betydelse och
formagan att andra organisationsstrukturen. Hedman & Kalling beror organisationsstrukturen pa
ett overgripande sdtt men pavisar dnda vikten av den inom de interna processerna i och med att
den tillsammans med aktiviteter utgér en komponent.

4.9 Vardeerbjudande

Vardeerbjudande ar en vanligt forekommande komponent i de analyserade affirsmodellerna.
Komponenten &r av stor vikt, men ar overgripande bland modellerna inte valbeskriven. Det
klargors dock att erbjudandet samverkar med den valda differentieringen och representerar de
attribut hos en produkt som skall uppfylla preferenserna hos valt kundsegment.
Vérdeerbjudandet ger en oversikt 6ver de produkter och tjanster som foretaget erbjuder och det
véarde kunder upplever av erbjudandet. Chesbrough definierar vardeerbjudande som det varde
som skapas hos anvdndaren genom erbjudandet. Tikkanen berdr erbjudandet som en del i
trosforestallningen  Produktontologi, vilket sammanfattar produkt/serviceegenskaper och
anvandarforhallanden. Osterwalder dr den som genererar en mer noggrann bild av
vdardeerbjudandet. Han menar pa att vardeerbjudandet ar faktiskt karaktdriseras av fyra
dimensioner — resonemang, livscykel, prisnivd och vardenivd. De forsta tva dr mer internt
orienterade, medan de tva sista dr mer extern komparativ analys. Framst dr Osterwalders mer
strategiska ton som kikar fram néar det géller att sédtta vardeerbjudandet utifran de fyra aspekterna.

4.10 Aktiviteter

Aktiviteter och den interna verksamheten ses av manga av affarsmodellskonstruktorerna som den
avgorande delen av affirsmodellen. Aktiviteter och kdrnprocesser skall omvandla tillgdngar och
resurser till varor eller tjanster som erbjuder ett hogre kundvédrde &n konkurrenternas
motsvarigheter. Hedman & Kalling framhaller att logiken i deras modell bygger pa att unika
aktiviteter skall skapa konkurrensfordelar. Hamel fortydligar att komponenten Kirnprocesser aven
inkluderar interna rutiner och metoder fér processer och aktiviteter. Han belyser vikten av att
identifiera vilka processer som skapar mest kundvarde och forsoka minimera de andra. En
konstant tankeprocess skall dven vardera om dessa kdarnprocesser kan bidra med vardeskapande
inom andra industrier utan att minska nyttan de bidrar med i den befintliga industrin. Afuah
sorterar aktiviteter i en aktivitetskarta for att skapa en battre overblick dver vilken funktion eller
process som aktiviteten dr hanforlig till. I ett initialt skede skall foretaget vardera aktiviteterna i tre
steg. Forst vilka skall utforas, efter det hur de skall utforas och av vem som skall de utforas.
Osterwalder flyttar fokusets till vardekonfigurationen och menar pa att aktiviteterna skall borja
konfigureras déarifran. Han menar ocksa pa att den redan finns en inbyggd logik i strukturen pa
aktiviteterna beroende pé i vilken grad kedje- och nitverksbegreppet anvands.
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4.11 Marknadssegment

Olika kunder har olika behov, att fokusera pa fel segment av en marknad kan vara kostsamt och
att identifiera ratt segment ar avgorande for att ett foretag skall f& maximal nytta av sina tillgdngar
och kompetenser. Chesbrough har en anviandbar och grundlig genomgéng hur ett
marknadssegment bor identifieras. Det inleds med att identifiera kunder som kan finna produkten
anvandbar. Av stor vikt dr dven att klargora vilka mekanismer som kan komma att generera
intdkter at foretaget och hur dessa fungerar. Valet av marknadssegment kommer senare att fa stor
betydelse d& kundernas preferenser inom detta segment kommer att vara i fokus vid utvecklandet
av erbjudanden, och i ett tidigare stadium vid produktutveckling samt vid utformning av
aktiviteter. Hamel berér de geografiska aspekterna av kundsegmentet samt vikten av att
identifiera och analysera de konkurrerade produkter som skall slés ut.

Ovriga forfattare berdr inte denna komponent pa ett mer omfattande sitt vilket leder till att en
kombination av dessa fragestdllningar kommer att utgéra grunden foér komponenten
Marknadssegment i den tentativa modellen. Inte heller Osterwalder ger en genomgéng hur detta
skall ske. Istdllet hamnar fokus pa kontaktytor och interaktionen med redan identifierad
(mal)kund.

4.12 Tillgangar & kompetenser

Vissa modeller skiljer pa tillgangar och kompetens i de fall dédr de syftar pa tillgangar utifran
fysiska och icke-fysiska tillgangar, sasom maskiner och patent. Kompetens syftar till kunskap och
manskliga resurser. Dock presenterar vissa modeller endast tillgdngar och i dessa fall inkluderas
kunskap och motsvarade i detta begrepp.

Komponenten innefattar vad foretaget ar skickligt pa och vad som gor deras affarskoncept unikt.
Hamel, som har en uppdelning mellan kompetenser och tillgangar, framhaller att det specifika
foretaget behover standigt utvardera om denna kompetens kan anvédndas inom andra industrier
for att maximera foretagets nytta av den. Vidare behover denna utvardering dven ske med fokus
pa om andra foretag besitter kompetenser som foretaget sjdlva inte har, och om denna i framtiden
kan komma att dventyra fOretagets position pa marknaden. Hamel definierar strategiska tillgangar
som sparsamt forekommande tillgdngar med betydande varde. Exempel pa detta dr patent och
kunddatabaser. Aven rérande dessa maste en stindig utvirdering ske pd samma sitt som ovan.
Hedman & Kalling som har kdarnkompetens inbakat i tillgangar visar vikten av dessa genom att
klargora att de ar nyttjandet och sammansattningen av tillgangarna som underbygger skapandet
av aktiviteter, som i sin tur skapar héllbara konkurrensfordelar. Dessa ar i stort identiskt tankt av
Osterwalder. Afuah ligger i linje med Ovriga och framhaller att foretaget behover beddma
avkastningspotentialen hos de olika tillgdngarna samt hur svér imiterade de ar.

4.13 Sammanlankningsfaktorer

De analyserade modellerna kan delas in i tva kategorier pa ett Overgripande sitt. Vissa av
modellerna har sammanldkningsfaktorer som binder samman de olika komponenterna med
varandra for att pavisa hur de stiarker eller pdverkar varandra. Bland dessa utmarker sig
Osterwalder och Hamel med vilgenomtiankta losningar. Aven Hedman & Kalling har
sammanldnkningar mellan de komponenter som presenteras. Dock kommer dessa
sammanlankningar ej att kunna anvandas i den tentativa modellen. Detta beror pa att
sammanldnkningar maste anpassas till varje specifik modell och ldankningar mellan andra

komponenter, exempelvis de som Hamel presenterar, inte kan anvandas.
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4.14 Den tentativa affarsmodellen

De komponenter som kommer att ingad dr de som mest frekvent har blivit identifierade i de
analyserade modellerna. Dock kommer detta att framstd som losrycka delar i en icke fullstandig
modell da ingen forklaring om hur dessa komponenter samverkar kan ges utifran de ursprungliga
modellerna. Detta da komponenterna som utgdr modellen &r tagna fran tidigare fristaende
modeller. Sammanldnkning tillsammans med komponenter som vi bedomer behovs kommer att
utgora skillnaden mellan den tentativa modellen och slutgiltiga modell som presenteras i
slutsatsen.

Modeller som tidigare presenterats har inte tydliggjort hur skapandet skall ga till i steg, vilket
kommer att forsvara en process som syftar till att framstalla ett foretags specifika modell. Detta
kommer vi att ta hdnsyn till och forsoka avhjalpa i var slutgiltiga modell.

Figuren som presenteras nedan inkluderar de komponenter som ingar i var tentativa modell, och
de viktigaste aspekterna inom varje komponent som vi identifierat i de analyserade modellerna.

Tillgangar & Aktiviteter

kompetenser

Organisationsstruktur

-Hur foretaget &r organiserat -Aktivitetskarta

-Strategiska tillgangar - Karnprocesser

-Kérnkompetenser _Vilka, var, nar
, var,

Vardeerbjudande

-Vilket varde skapas hos
anvandaren?

Konkurrenter
- Konkurrensen inom
branschen

- Prestationer i relation
till konkurrenter

Differentiering

-Vad skiljer foretaget fran
konkurrenter?

- Foretagets position

Kunder

- Kundlojalitet
-Information om kunder

- Oka I6nsamheten

Marknadssegment

- Vilka &r vara kunder?

- Kundpreferenser

Natverk —
Leverantorer &
Samarbeten

- Konfigurationen av
externa aktiviteter

Figur 7: Affirsmodellskomponenter, steg 1
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5 Slutsats

5.1 Var definition av affairsmodell

I de initiala diskussionerna i avsnittet 1.1 framkom det att forskningsfiltet hade varierande
definitioner pa vad som avsags med begreppet affirsmodell. Under arbetets gang har var
uppfattning om vad en affarsmodell dr formats och vi har tydligare sett vilka komponenter och
samband som behover inga. Utifran det har var definition av affirsmodell blivit f6ljande:

En affirsmodell iir en karta Gver ett foretagets tillvigagingssitt, mojligheter samt potentiella
hinder for att generera intikter. Inkluderat i modellen finns faktorer som har en avgdrande
inverkan pd det specifika foretagets mdjligheter att uppnd ett av kunder premierat
virdeerbjudande i syfte att skapa intikter.

5.2 Var slutgiltiga generiska affarsmodell

Affarsmodellen som konstrueras syftar till att vara sa enkel som méjlig utan att forlora relevans.
Antalet komponenter har reducerats till ett minimum for att underldatta skapandet av en
affirsmodell for ett specifikt foretag. Konstruerandet bygger pa de komponenter som identifierats
och analyserats i analyskapitlet. Vi har i detta skede valt att utesluta, ligga till, eller dndra
komponenter genom att diskutera och resonera inom uppsatsgruppen. Detta resonemang
utvecklas under respektive komponent. Fortsatt har ett samband mellan de olika komponenterna
skapats. Detta utforande bygger inte pd en enskild tidigare analyserad modell utan ar en
sammanfldtning av olika forfattares l0sningar, utdkat och format efter vara egna tankar. I var
slutgiltiga modell kommer tydligheten for olika nivaer inom affirsmodellen synas. En niva beror
den 6vergripande makromiljon, en den externa marknaden samt en tredje de interna delarna av
foretaget, inklusive leverantdrer. Hur dessa samverkar och paverkar varandra tydliggors i
modellen.

De sammanldnkande faktorer som anvéands i modellen finns beskriva under de komponenter som
lankningen skapar ett samband mellan. Var uppfattning &r att en modell som lankar komponenter
bidrar med en mer flexibel och anviandbar 16sning eftersom denna modell har en battre
forutsattning att anpassas till forandringar. En mer fixerade modell riskerar att blir mer som ett
schema och inte en levande del och verktyg for foretagets i sin strdvan att differentiera sig och
uppna konkurrensfordelar.

Forsta fragan att stdlla i skapandet av en generisk modell blir att klargora i vilket ldge foretaget
befinner sig. Ar det ett befintligt féretag med mindre flexibel intern sammanséttning som letar
efter, eller i nuldget betjanar, ett marknadssegment dar interna tillgangar och kompetenser kan
utnyttjas? Alternativet till detta dr en entreprentr som har identifierat ett marknadssegment som
dr underutnyttjat och dar marginalerna &r tillrickligt hoga for att réttfirdiga en satsning.
Utgangspunkten for skapandet av en generisk affarsmodell i denna uppsats kommer att vara ett
befintligt foretag som vill starka sin position pa marknaden. Trots detta kommer skapandet av en
affarsmodell att inledas genom att identifiera kundbehovet och konfigurera foretag optimalt for
att uppfylla dessa behov. Komponenterna presenteras i Figur 8. Vilka fragor och analyser som bor
ske i varje komponent presenteras i texten. Skapandet av en foretagsspecifik modell kan med
fordel ske i de steg som presenteras nedan.
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5.2.1 KUNDBEHOV (1)

Identifiering av kundbehov inom det segment av marknaden som foretaget valt att betjana
fungerar som startpunkt for skapandet av en affirsmodell. I och med modellens fokus mot
etablerade foretag kommer dessa troligtvis redan vara identifierade av foretaget. Dock maste en
standig utvardering av dessa ske d& kundbehov kan paverkas av en méngd faktorer. Det enda
foretaget kan veta med sdkerhet ar att kundbehoven kommer att forandras och foretaget maste
mojliggora anpassning till dessa. Detta kan ses som ett av de 6vergripande syftena med en
affarsmodell.

5.2.2 MARKNAD/-SEGMENT (2)

De behov som identifierats tillhor en specifik grupp kunder, dessa utgor ett segment inom en
marknad. Formégan hos ett foretag att kunna avgransa marknaden in i segment kommer att vara
av avgorande vikt for foretagets framtida utveckling. Foretagets mojligheter till fortlevnad ar
beroende av dess formaga att avldsa forandringar i kundbehov samt konkurrenters formaga att
erbjuda produkter och tjanster som uppfyller dessa behov.

5.2.3 VARDEERBJUDANDET (3)

Vardeerbjudandet &skadliggér den nytta som uppstar hos anvandaren nédr denna brukar
produkten. Vardeerbjudandet skall vara anpassat till att uppfylla de kundbehov som tidigare
identifierats. Denna komponent bestar av de produkt- och tjansteegenskaper ett foretag faktiskt
erbjuder sina kunder genom sin produkt eller tjanst.
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5.2.4 KONKURRENTER (4)

Komponenten Konkurrenter syftar till att synliggdra rivaler inom den befintliga industrin samt att
utvdrdera deras produkter eller tjanster gentemot de egna. Syftet med denna analys ar att
undersoka hur starka de konkurrensfordelar konkurrenterna har &r, och darigenom kontrollera
hallbarheten av rivalernas valda differentiering. Utvarderingen av konkurrenter sker i samband
med utvecklandet av vardeerbjudandet d& en produkt maste bade uppfylla kundbehoven men
samtidigt ta hansyn till konkurrenter. Om en konkurrent producerar en produkt med liknande
egenskaper som foretagets egen men till ett lagre forsdljningspris ar det inte troligt att kunder
under normala omstandigheter kommer att vilja den dyrare varianten.

I utvecklandet av en ny generisk affarsmodell kidnns det viktigt att som Afuah inkludera bade
befintliga och potentiella konkurrenter. Vidare kan nyttiande av Hamels tdnk kring att
inkorporera konkurrentaspekter i en miangd komponenter leda till en 6kad medvetenhet inom
hela organisationen att foretagande ar en tavling. Genom detta belyses vikten av att vara béttre an
konkurrenterna pa alla nivder for att kunna bibehalla och 6ka sina marknadsandelar. Darfor ar det
var avsikt inkludera dessa delar i en ny affirsmodell.

Komponenten utvarderar existerande konkurrenter genom att jaimfora sig sjalva med dessa,
exempelvis genom benchmarking. Komponenten syftar dven till en utvardering av marknadens
attraktionskraft pa foretag utanfér industrin. Kan industrin beddmas lonsam nog for att
nyetableringar forefaller troligt. Hur ser barridrerna for ett intdg pa marknaden ut, kan nya
konkurrenter komma snabbt och ovéntat och behover foretaget ha en handlingsplan for dessa

scenarier.

Nar den inledande utvéarderingen av kundbehov, marknad och konkurrenter &dr gjord skall det
skapas en koppling in i foretaget. Denna lank kommer att sammanfoga de produktattribut som
kravs for att uppfylla behovet och sdrskilja foretaget frdn konkurrenter med den interna
komponenten Aktiviteter. Aktiviteterna maste nu anpassas till dessa krav. Detta samband
tydliggors genom den pil som sammanlénkar Virdeerbjudande och Aktiviteter.

5.2.5 AKTIVITETER (5)

Under komponenten Aktiviteter kartlaggs de aktiviteter som de facto utfors i foretaget och om
dessa majliggor uppfyllande av kundbehoven. Analys av hur de utfdrs, var de utfors och nar de
utfor skall innefattas i denna komponent.

Ett stort fokus mot aktiviteter bor inkluderas i den modell som uppsatsen syftar till att skapa. Med
fordel kan en sortering ske enligt Afuahs aktivitetskarta for att identifiera kdrnprocesser och
darigenom tydligt visa vilka aktiviteter som skapar foretagets konkurrensfordelar. I och med detta
kommer &ven icke virdeskapande aktiviteter att identifieras, vilka skall minimeras i syfte att
minska det spill som Hamel asyftar i sin modell. Aven en genomgang om hur och var
aktiviteterna skall utféras bor inkluderas for att bidra till en 6kad tankeprocess gallande mdojlig
outsourcing, forandring och effektivisering av aktiviteter. Aktiviteter tar dven hansyn till hur
produkten skall nd kunden genom identifiering av distributionskanaler. Ar detta nagot foretaget
genomfor sjdlv eller skots det genom externpart. Distributionskanaler inkluderas da de i likhet
med 6vriga aktiviteter kan bidra till en 6kad differentiering.

Pilarna fran Aktiviteter till Organisationsstruktur och Tillgingar samt Kompetenser visar pa den
information som kommer ifran Aktiviteter gillande de krav som stills pa de senare
komponenterna for att nddvandiga identifierade aktiviteterna skall kunna utforas.
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5.2.6 ORGANISATIONSSTRUKTUR (6)

Vi tror att organisationsstrukturen dr mycket viktig och beror hur foretaget faktiskt dr organiserat.
Denna komponent i var modell syftar till att framtvinga en tankeprocess hos ledning kring vald
form och om det skulle underldtta tillverkningsprocessen att genomfora det pa ett annorlunda
sitt. Foretaget far inte fastna i gamla tankemonster kring en funktionsindelad struktur da
exempelvis ett processtank kan vara lampligare for det specifika foretaget.

Denna process syftar till att skapa en organisationsstruktur som optimerar aktiviteterna och
samordningen mellan dessa. Strukturen maste tillse att mdjliggora samproduktion mellan olika
aktiviteter och skapa forutsattningar for effektivt sammansatta processer. Hansyn maste dven tas
till foretagets tillgangar och kompetenser som berors i néstfoljande komponenter. Organisations-
strukturen skall strdva efter en sammansattning av aktiviteter dar nyttan av karnkompetenser och
strategiska tillgdngar maximeras.

5.2.7 TILLGANGAR (7)

Tillgdngar beror fysiska och icke fysiska tillgdngar inom foretaget. Dessa kommer att utvérderas
dels genom att bedoma hur unika strategiska tillgangar ar samt vilken tillgang foretaget kommer
att ha till dem i framtiden. Mer vanligt forekommande tillgdngar utvarderas utifrén relationen
foretaget har med sin leverantér. Hur manga leverantorer finns det som kan producera de ravaror
som foretaget behover for sin produktion samt vilken forhandlingsposition har foretaget gentemot
leverantoren. Detta kommer dven att avhandlas i mellankomponenten Leverantirsrelationer som
paverkas av kundkomponenten genom att en 6kad kundbas leder till 6kade volymer och en béttre
forhandlingsposition. Detta i sin tur leder till skalfdrdelar som mdjliggér hogre marginaler
och/eller lagre pris till kund.

Vi ser det effektiva med att, som manga analyserade modeller, ha Tillgingar och Kompetenser
under samma komponent. Dock finns det en fordel med att ha dem atskilda pa nagot satt. Detta i
syfte att inte missa eller undervardera kompetenser gentemot de mer litt identifierade fysiska
tillgangarna. I manga fall &r det troligt att kompetenser &r minst lika viktigt som fysiska tillgangar
i skapandet av ett foretags konkurrensférdelar. Med anledning av detta kommer vi att inkludera
de tva som separata komponenter i var slutgiltiga generiska modell.

5.2.8 KOMPETENSER (8)

Kompetenser ser till kirnkompetenser som vad foretaget och dess humankapital har for fardigheter.
Denna komponent asyftar dven vissa rutiner eller specifik kunskap som &r framarbetad for att
underldtta foretagets utforande av aktiviteter. Vissa kompetenser kan delas mellan foretaget och
dess samarbetspartners, dirav sammanfogningen mellan dessa tva i Figur 8. Har ar det av stor
vikt att ledning foérdelar och utnyttjar kirnkompetenser pa ett optimalt satt.

5.2.9 LEVERANTORER/SAMARBETSPARTNERS (9)

Vi viljer att i modellen inkludera en ensam komponent som representerar leverantorer da vi
finner denna av stor vikt for foretagets verksamhet. I denna komponent utvarderas foretagets
forhallande till leverantorer, hur manga finns det och vilket ar deras férhandling kraft? Levererar
de dven till konkurrenter? Hur stor del av foretagets leveranser kommer fran respektive
leverantor?

Samarbetspartners berdr de foretag som foretaget kan ha ett nirmare samarbete med. Ett exempel
pa detta kan vara viss kompetens som nyttjas av tva eller flera foretag.
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Tidigare namnda markering mellan Kunder och Leverantirer, namngiven Leverantirsrelationer,
pavisar det kritiska i att na en tillrackligt stor kundbas for att uppna skalfordelar som inom manga
av dagens industrier dr granssattande for ett foretags formaga att erbjuda kunder produkter till ett
pris som dr inom segmentets betalningsvillighet.

Efter att en genomgang av foretaget har skett for att sikerstalla foretagets forutsdttningar att
uppfylla kundbehovet kommer riktningen for skapandet av affirsmodellen att vdanda. Foretaget
har nu genom aktiviteter, organisationsstruktur, tillgdngar och kompetenser samt leverantorer
skapat forutsattningar att astadkomma efterfragade produktattribut. Detta vénda flode, fran
internt till externt, representeras av den pil som l6per genom foretaget fran leverantorer till
vardeerbjudande. Dessa kommer nu att sammanfattas i sambandet mellan Virdeerbjudande och
Kund. Detta samband bendamns som Differentiering. Differentiering berdr foretaget mojligheter att na
kunder utan att bli utkonkurrerade av rivaler genom ett unikt erbjudande.

5.2.10 DIFFERENTIERING (10)

I vart skapande av en modell inkluderas differentieringen for att jamfora det specifika foretagets
position och mdjlighet att konkurrera med rivaler inom samma bransch. Vi kommer att inkludera
ett samband som berdr endast differentiering da denna &r i stor del en summering av vad
affarsmodellen strévar efter att dstadkomma.

Den ackumulerade kunskapen om foretaget som underbygger och skapar aktiviteter skall i
komponenten Differentiering identifiera de produkt- eller tjansteegenskaper som skapar ett hogre
kundvarde an liknande produkter som produceras av rivaler. Denna komponent visar resultatet
av de forsok som gjorts inom kompetenser, tillgangar och aktiviteter for att skapa hallbara
konkurrensfordelar. Den tillbakagdende pilen fran Differentiering till Virdeerbjudande asyftar de
justeringar som kan krdavas inom Virdeerbjudande, och i forlangning Aktiviteter om inte en
tillrackligt differentierad produkt skapats for att nd kunden. Om detta ar fallet behover foretaget
genomfOra en ny analys av de interna komponenterna. Om foretaget vet var problemen ar
koncentrerade behdvs givetvis inte omtag ske pa alla tidigare steg, utan endast inom
problemomradet.

5.2.11 KUNDER (11)

Komponenten Kunder visar foretagets kunder, hos vilka foretagets intdkter skapas genom
anvandning av foretagets produkter. Hos dessa kunder identifieras @&ven de kundpreferenser som
extraheras till komponenten Kundbehov. Foretaget bor dven planera for mojliga forandringar inom
kundpreferenser. Dessa kan vara svara att forutse pa grund av teknologiska innovationer och
forandringar i makromiljon men kommer att ha avgorande betydelse for foretagets formaga att
Overleva pa marknaden. Att astadkomma en differentiering som premieras av kunder ar ett av
syftena med en affirsmodell. Detta pavisas genom att kopplingen som sker mellan Virdeerbjudande
och kunder &r differentieringen. Om kunder initialt eller pa grund av férandrade forutséttningar
inte premierar ett foretags produkter maste differentieringen dndras. Om detta sker genom
forandrade kundbehov maste dessa identifieras, vilket ledar till &ndrat vardeerbjudande som i sin
tur kraver en internt fordndrad konfiguration. Om kundbehoven ddremot dr de samma och
problemet finns i produktegenskaperna kan tidigare identifierade kundbehov och formulerat
vardeerbjudande behallas. Anpassningsarbetet kan da starta direkt i foretagets aktiviteter.

5.2.12 MAKROFAKTORER (A)

Makrofaktorer kommer inte att inkluderas som ett specifikt nummer i skapandet av en

affarsmodell da det kan inverka pa alla komponenter och en foretagsledning behover ha dessa
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under kontinuerlig uppsikt och utvardering. For att skapa en generisk affirsmodell som innefattar
alla vasentliga delar inom ett foretags och i dess omgivning ar det var uppfattning att stor fokus
bor laggas pa makrofaktorer. For att inkludera alla aspekter som kan paverka ett foretags
mojligheter att tjdna pengar maste dven paverkan fran overgripande ekonomiska faktorer raknas
in.

Ett exempel som illustrerar denna komponents dkade betydelse dr vilken roll foretaget har till
miljon och globaliseringens effekter. De stindigt okade miljokraven pa foretaget och dess
samarbetspartners, medfor att foretaget maste utoka sitt perspektiv till att inte bara innefatta
marknaden, utan att i allt hogre grad forma system och metoder for att beakta makrofaktorerna pa
den globala arenan.

Att inte inkludera dessa makrofaktorer kan liknas vid att inte inkludera ett konkurrensperspektiv,
da detta dr en extern faktor som paverkar ett specifikt foretags majligheter till vinstgenerering.
Generellt kan sdgas att en overviagande del av de analyserade affarsmodellerna inte uppfyller de
krav som kan stdllas rorande analys av ett foretags makroomgivning. Dessa krav maste
identifieras pa ett rimligt satt for att ett foretag skall ha mojlighet att kapitalisera, anpassa sig till
eller parera forandringar i omgivningen. Nagot enskilt satt att gora detta presenteras inte utan
foretagsledningen behdver kontinuerligt gora beddomningar hur ett foretag paverkas av
identifierade forandringar.

5.3 Affarsmodellens funktion

Affarsmodellen som konstrueras syftar till att ge foretaget en forenklad och 6verskadlig bild av
den verklighet dar foretaget verkar. Affairsmodellen skall skapa en enkel, dock heltackande, bild
av foretaget och de faktorer som inverkar pa dess formaéga att generera intékter. Framtagandet av
en foretagsspecifik modell kan vara kostsam, i bade tid och pengar. Tid som personer i ledande
position behover spendera pa identifiering av internkapacitet och externa faktorer, samt pengar
skapandet kostar i informationsinsamling och alternativkostnad. Dock ser vi stora fordelar med
att skapa en affirsmodell. Dels genom att efterstrava optimering av organisationsstrukturen till de
resurser som finns och de aktiviteter som behdver utféras, men dven genom de tankar som
uppstar i skapandet genom vardering av kdarnkompetenser och strategiska resurser och kring hur
de kan anvdndas inom andra marknader. Vidare underldttar affirsmodellen integrering av
aktiviteter i syfte att astadkomma en mer processbaserad verksamhet, dér ett naturligt flode fran
leverantorer och resurser till aktiviteter skapas for att undvika det isolerade silo-tinket som ar
karakteristiskt for s& manga organisationer. Vi tro att en organisation dér de olika komponenterna
samverkar och understodjer varandra kan vinna synergier. Synergier som kommer att skapa
forutsattningar for att komponenterna inte endast stodjer varandra utan forstarker och dkar nyttan
av de komponenter med vilka de &r sammanldnkande.

I och med den 6kade debatten kring budgetens vara eller inte vara finns ett tomrum som behover
fyllas géllande en av de uttalade positiva effekterna av en budgetprocess, att tanka kring den egna
verksamheten. Ett vanligt uttalande gallande budgetprocessen fran foretagsledare dr att under
processen dr det den enda gangen som foretaget verkligen resonerar kring sin verksamhet. Att
behalla en overflodig process med detta argument ar inte hallbart. Dock tror vi att det kréavs ett
substitut, sasom affirsmodellen. Framtagandet av en affdrsmodell skulle vara mindre kostsam an
en omfattande budgetprocess men pa ett betydligt battre sétt fylla funktionen som ett verktyg att
anvanda nér foretaget resonerar och diskuterar sin verksamhet.
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5.4 Rekommendationer till fortsatt forskning

Under arbetets gang har vi sttt pa ett stort antal sidospar som vi ser som intressanta att f6lja upp.
Dessa gar att gruppera utifran olika aspekter pa affarsmodellen som begrepp och som hjalpmedel
till analys.

Tillimpning av den generiska affirsmodellen. Att applicera modellen pa ett antal foretag inom
olika industrier och segment for att undersok dess funktionalitet. Bland annat skulle en djupare
multivariat analys'® vara att rekommendera for att finna utmérkande sérdrag pa bade individniva
och variabelniva. Ytterligare en intressant vinkling skulle vara att lata ett antal foretag utviardera
modellen for att klargora vad inom modellen som ar av stor vikt respektive mindre vikt. Samtidigt
skulle en sadan undersokning/utvardering dven kunna analysera foretagens fOrstielse for den
framtagna modellen och affirsmodellsbegreppet i stort. I samma spar som de tidigare tre
forslagen skulle det vara intressant att se om naringslivet har nagra tankar eller nyskapande idéer
pa hur modeller skall byggas eller vilka komponenter som bér inga i en generisk affarsmodell

Foriandring, styrning och prestation av affirsmodellen. En viktig aspekt kring affarsmodeller ar
hur de fordndras och hur man anpassar komponentinnehallet respektive modellen i stort. Har
skulle det vara intressant att studera hur foretag inom en viss fas i sin livscykel eller sina
produkters/tjdnsters livscykler utvecklar sin befintliga affarsmodell. I teorin for var generiska
affarsmodell gar vi inte igenom ekonomistyrningens roll utifran affarsmodellsbegreppet. Ej heller
implementering av affirsmodeller. Darfor skulle det vara intressant med en studie om
ekonomistyrningen far en férandrad roll nar foretagen anvéander sig av affarsmodellsbegreppet.
Kanske till och med utveckla en separat skiktmodell till den generiska modellen som aven skulle
kunna ha ett pedagogiskt syfte. Det skulle &ven vara av betydelse att studera om det finns nagon
prestandamassig skillnad mellan anvandare av affirsmodellsbegreppet, med tydligt utvecklade
affarsmodeller, kontra foéretag som inte anvander det. Det kan dven vara intressant att studera om
forskningen kring kostnadsdrivare och den relativt begynnande forskningen om intaktsdrivare
kan berika teorin for affairsmodellen och dess komponenter i ndgon form.

Immateriella aspekter av affirsmodellen. I nuldget pekar trenden pa att USA kommer att
fortsatta starka sin immateriella rattspolitik med mer inslag av patenterbara delar i foretagens
affarsmodeller. Hur ser trenden ut i Sverige och vilka skydd har svenska foretag i en mer global
varld? Var pekar utvecklingen? Det dr ndgra fragor som skulle vara intressanta att f4 besvarade,
eftersom skyddsaspekten i affirsmodellen ar av hog finansiell natur.

Utvirdering av foretagens affirsmodell(er). Den framtagna modellen saknar utvérderings-
mekanismer sett till affirsmodellens lonsamhet, vinstpotential och effektivitet. Med anledning av
de avgransningar som gjordes i avsnitt 1.3 har vi inte behandlat denna aspekt. Detta till trots, s& ar
det ett hogst vitalt omrade att belysa nar det géller affarsmodellsbegreppet. Under var studie har
forskningen visat att affarer gér i stopet utifran affirsmodellen i sig (systemfel), dess individuella
komponenter och samband, eller felaktiga underliggande antaganden. Exempel pa sadana misstag
ar felaktig uppskattning av malkunden och dennes behov ("Komponentfel”, Matbutik pd nitet),
otillracklig differentiering (“komponentfel”/ ”“Sambandsfel”, ligprisflyg), eller val formulerat
vardeerbjudande, men ofdrmaga att leverera differentiering, intern anpassning kombinerat med
ofullstaindig analys av makrofaktorer (”Affarsmodellsfel”, storskalig global klidbutik pd Internet
under det sena 90-talet). Vi anser att en utvdrdering kan formas ur fyra olika aspekter:
genomforbarhet, effektivitet, vinstpotential och lonsamhet. | stora drag stimmer dessa aspekter verens

18 Rekommenderade analyser att genomfora skulle t.ex. vara faktoranalys, klusteranalys och profilanalys.
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med Hamels (2001) och Magrettas (2002) resonemang. Det skulle vara intressant att studera de
kvantitativa och kvalitativa delarna av vara utvéarderingsaspekter med hjalp av ett par foretag som
anvander sig av begreppet, men dven ur ett rent investerarmaéssigt perspektiv for vardering av
foretag.
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Appendix

Okad leverantérsbas

s A
Kundens uppfattnin P
Okat virde “Mer
- Battre pris

- Forbattrad service

- Bekvamlighet

- Improviserad upplevelse
- Flera andra fordelar

Okad forsaljning Okad konsumtion

valmojligheter for kunder

torre beroende av

mar sskapare samt portaler

Leverantdrens uppfattning
Okat virde

- Reducerad kundsokningskostnad

- Reducerar leverantdrskedjans transaktionskostnad

- Reducerar marknadsforingskostnader

portaler

A

A

Marknadsskapare eller portalers uppfattning
Okat virde

- Robust intdktsstrom

- Hoga byteskostnader for képare/siljare

Storre beroende av
marknadsskapare samt

( Okad kundbas

-
Mer affarer for
leverantorer

Figur 9: Virdestrommar (Mahadevan)

Snabbare feedback, produkt-

forbattringsinitiativ

[ “Forsta actor”-fordelar ]

A

Ett community av
kunder

Gratiserbjudande
av produkt/tjanst

Sakrade intédkter, generering
av framtida intdktsstrémmar

A

Ett community av
sdljare

v

Extra intdktsstrommar (fast Reklamintakter
och rorlig transaktionsavgift)

Figur 10: Spin-off-effekter av gratiserbjudande (Mahadevan)
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