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Sammandrag

Problem

Utifran tidigare forskning &r det svart att utlasa samband i relationen mellan teknologi och
affarsmodell. Detta trots att utveckling av affarsmodell eller teknologi medfér paverkan pa den
andra. Relationen tycks kunna te sig pa manga olika satt och i manga fall vara komplex, vilket
gor det svart att beskriva hur den ser ut.

Syfte

Syftet med studien &r att utforska relationen mellan utvecklingen av teknologi och utvecklingen
av affarsmodeller. Mer specifikt @mnar studien utreda hur féljden for utveckling av
affarsmodeller och utveckling av teknologi kan te sig i relationen mellan affarsmodeller och
teknologi. Vidare syftar studien till att redog6ra for hur tidigare forskning forhaller sig till
relationen mellan teknologiutveckling och affarsmodellsutveckling.

Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket har sin utgangspunkt i litteratur om affarsmodeller. | studien anvands
ett arkitektoniskt perspektiv pa affarsmodeller, som huvudsakligen grundar sig pa Osterwalders
(2004) Business Model Ontology. Vidare &r studien forankrad i ramverket Business Model
Canvas. Tillvaxtmarknader som kontext blir for studien relevant da dessa marknader kraver
utveckling av saval teknologi som affarsmodeller.

Metod

En omfattande litteratursokning har gjorts i syfte att forma en litteratursamling. | denna soktes
forklaringar till begreppet affarsmodell, dess relation till teknologi samt hur affarsmodell och
teknologi verkar i kontexten tillvaxtmarknader. Parallellt samlades information for den
empiriska delen av rapporten in. Denna hdmtades genom en kontinuerlig dialog med en i
foretaget insatt person som tillsammans med en intern forskare pa foretaget i fraga skrivit en
publicerad artikel, vilken ocksa legat till grund for empirin i denna rapport.

Resultat och implikationer

Relationen mellan teknologi och affarsmodell beskrivs i tidigare forskning som sadan att
utveckling av teknologi foregar affarsmodeller eller vice versa. Fallstudierna pavisar dock fem
typer av relationer. Samtidigt kan potentiellt fler relationer existera, vilket innebdr att tidigare
forskning inte med sékerhet lyckas beskriva hela spektrumet av relationer. Darmed krédvs vidare
studier for att narmare utreda saval relationen mellan affarsmodeller och teknologi samt vilka
konsekvenser denna relation kan medfora for foretag.



Abstract

Problem

From previous research it is difficult to determine connections concerning the appearance of
the relation between technology and business models. This, even though development of
business models or technology entails influence on each other. The relation seems to appear in
several ways and is in many cases complex, which makes it difficult to describe.

Aim

The purpose of the study is to explore the relation between the development of technology and
the development of business models. More specifically the study intends to investigate how the
sequence for development of business models and development of technology can appear in the
relation between business models and technology. The study further aims to outline previous

research regarding the relation between technology development and business model
development.

Theoretical framework

The theoretical framework is based on literature concerning business models. The study applies
an architectural perspective on business models, which primarily has its foundation in
Osterwalder's (2004) Business Model Ontology. Furthermore, the study is rooted in the
framework Business Model Canvas. Emerging markets as a context is relevant to the study
since these markets demand development of both technology and business models.

Method

A comprehensive literature review has been conducted in purpose to form a literature
compilation. In this, explanations to the term business model, its relation to technology and how
business models and technology appear in the context of emerging markets was sought after.
Information regarding the empirical study was gathered in parallel. This information was
collected through a continuous dialogue with a person with knowledge regarding both company
and subject. The person has, in cooperation with an internal developer at the company, authored
a published article which has also formed the basis for the empirical study in this report.

Results and Implications

The relation between technology and business models is described in earlier research such that
technology precedes business models or vice versa. However, the case studies concluded five
types of relations. At the same time additional relations can potentially exist, which means that
previous research does not with certainty describe the entire range of relations. Thus, further
studies are required to investigate both the relation between business models and technology
and what impact this relation can mean to businesses.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Bland teknologiorienterade foretag ger utveckling av innovativ teknologi forutsattningar for
ekonomisk framgang men genererar, oavsett vilken marknad teknologin amnar tillgodose, inte
intakter av sig sjalv. For att astadkomma ekonomisk lénsamhet kravs dessutom en fungerande
affarsmodell, vilket kan illustreras med foljande citat (Chesbrough, 2007, s. 12):

“A better business model will often beat a better idea or technology”

Chesbrough (2007) menar alltsa att utvecklandet av en affarsmodell ofta &r viktigare och har
potential att ge béattre forutsattningar for Ionsamhet, an enbart utvecklingen av nya teknologier.
| princip ar det dock svart, for att inte saga omajligt, att lyckas med den ena av dessa tva
uteslutande den andra — det krdavs att de bada fungerar tillsammans (Chesbrough och
Rosenbloom, 2002).

Samtidigt som affarsmodeller och teknologi tycks ha ett starkt beroende av varandra &r nagot
som alltjamt lamnats obesvarat hur relationen mellan just teknologi och affarsmodeller ter sig
(Baden-Fuller och Haefliger, 2013). Baden-Fuller och Haefliger (2013) menar att relationen
mellan teknologi och affarsmodeller &r vag i meningen att den potentiellt kan existera pa flera
olika s&tt, men att relationen historiskt Iamnats outforskad. Exempelvis menar de att teknologi
kan mojliggora for nya affarsmodeller, vilka i sig paverkar hur en teknologi kan
kommersialiseras och hur teknologin kan komma att utvecklas vidare (ibid.). Relationen &r
saledes bade tvasidig och komplex. Med denna tvasidiga och komplexa relation medfor ocksa
utvecklingen av affarsmodellen eller teknologin paverkan pa den andra.

Tillvaxtmarknader har med sin 6kande kdpkraft och hdga befolkningsmangd blivit alltmer
attraktiva for vasterlandska foretag, inte minst teknologiorienterade sddana. D behov och
kopkraft alltjamt skiljer sig mellan vésterlandska marknader och tillvaxtmarknader kan foretag
inte angripa dessa pa samma satt (Boons och Liideke-Freund, 2013). Pa tillvaxtmarknader finns
samtidigt resursbegransningar som gor att manga teknologier som anvénds i vastlander blir
svara att Gverfora. Istallet har nya forenklade teknologier och produkter borjat tas fram for att
mota behov pa tillvaxtmarknaderna. Dessa nya teknologier och produkter har kommit att borja
kallas for frugal innovations.

Tillvaxtmarknader har alltsa andra behov dn de marknader som de flesta vasterlandska foretag
idag verkar pa (Ludeke-Freund, 2009). Eftersom teknologier darifran ofta & mer komplexa och
innehaller funktionalitet och egenskaper som sallan efterfragas pa tillvaxtmarknader behover
befintliga teknologier utvecklas for att dessa marknaders behov ska kunna métas (Arasaratnam
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och Humphreys, 2013; Sehgal et al., 2010; Govindarajan och Ramamurti, 2011; Zeschky et al.,
2014). Pa ett liknande satt gor bland annat resurstillgangar och infrastruktur att
forutsattningarna for kundrelationer och distributionsnatverk ser annorlunda ut, varfor dven
befintliga affarsmodeller behover utvecklas (Sehgal et al., 2010; Zeschky et al., 2011).
Tillvaxtmarknader kraver alltsa att saval teknologi som affarsmodeller utvecklas for att
behoven dar ska kunna métas (Mukerjee, 2012; Sehgal et al., 2010; Tiwari och Herstatt, 2012;
Zeschky et al., 2011).

Relationen mellan affarsmodeller och teknologi blir darfor intressant att studera i kontexten av
tillvaxtmarknader, da dessa marknader kraver utveckling av saval teknologi som
affarsmodeller. Denna relation, som enligt Chesbrough och Rosenbloom (2002), Chesbrough
(2010) samt Bock och George (2011), bestar i att affarsmodellen motsvarar en komponent i
kommersialiseringen av en teknologi, medfér dven att relationen vanligtvis initieras av
teknologiutveckling. Denna studie @mnar att narmare betrakta riktningen for paverkan mellan
affarsmodell och teknologi, men i enlighet med Baden-Fuller och Haefliger (2013) som menar
att riktningen kan vara tvasidig. | kontexten av tillvaxtmarknader blir detta tydligt eftersom
dessa kraver utveckling av bade affarsmodell och teknologi.

Ett svenskt foretag, hadanefter kallat MedBolaget, har utfort flera forsok till etablering pa
tillvaxtmarknader. Foretaget har sedan ldnge en véletablerad verksamhet, vilken innefattar
utveckling och produktion av medicinteknisk utrustning for bland annat sjuk- och tandvard. En
av de storsta produktkategorierna i MedBolagets portfolio &r autoklaver — en
steriliseringsmaskin. Denna teknologi har lange varit etablerad pa utvecklade marknader i stora
delar av varlden, men har i dess befintliga form st6tt pa problem vid lanseringsforsok pa
tillvaxtmarknader. MedBolaget har sedermera gjort ytterligare forsok att genom utveckling av
teknologi och affarsmodell eliminera sadan problematik i man om att mojliggora
kommersialisering pa tillvaxtmarknader och na den kopkraft som finns pa dessa marknader.

MedBolagets forsok att genom utveckling av affarsmodell och teknologi na tillvaxtmarknader,
kommer tillsammans med utvalda fallstudier av liknande slag att utgora en central del av
studien.



1.2 Syfte

Det finns alltsa, enligt Baden-Fuller och Haefliger (2013), luckor i nuvarande forskning kring
relationen mellan affarsmodeller och teknologi. Utvecklingen av teknologi och affarsmodeller
paverkas genom relationen mellan de tva (Chesbrough och Rosenbloom, 2002), men hur &r
annu inte utrett. Mer precist medfor utvecklingen av antingen affarsmodell eller teknologi i
nagon man paverkan pa den andra, men i vilken féljd eller riktning denna paverkan existerar ar
inte uppklarat. Dérav stravar studien efter att komplettera synen presenterad i Bakgrund, att
teknologiutveckling foregar affarsmodellsutveckling, vilket leder fram till féljande syfte:

Syftet med studien ar att utforska relationen mellan utvecklingen av teknologi och
utvecklingen av affarsmodeller. Mer specifikt amnar studien utreda hur foljden for utveckling
av affarsmodeller och utveckling av teknologi kan te sig i relationen mellan affarsmodeller
och teknologi. Vidare syftar studien till att redogora for hur tidigare forskning forhaller sig
till relationen mellan teknologiutveckling och affarsmodellsutveckling.

1.3 Problemanalys och fragestallningar

Relationen mellan affarsmodeller och teknologi formulerad i syftet ar inte nédvandigtvis
sjalvklar. For att forsta relationen mellan affarsmodell och teknologi i kontexten av
tillvaxtmarknader behover lasare ha viss forstaelse for amnen relaterade till affarsmodeller och
teknologi. For att beskriva hur begreppen kan kopplas till varandra, kommer i detta kapitel de
centrala &mnena i studien att motiveras. Dessa dr tankta att belysa omgivande problem och
samtidigt leda fram till studiens nedan formulerade fragestallningar.

Definitionen av begreppet affarsmodell & mycket spridd (Zott et al., 2011). Denna spridning
staller krav pa den som arbetar inom amnet att tydligt formulera och forklara vad som asyftas
och vad en affarsmodell bestéar av. Dessutom &r det svart att avgora relationen mellan teknologi
och affarsmodell samt hur denna ser ut. Det forsta som behdver utredas blir darmed vilken
tidigare forskning som gjorts pa dessa omraden. Det blir darfor aktuellt att ga igenom och
sammanstalla litteraturen om affarsmodeller generellt; samt med mer specifikt fokus pa
relationen mellan affarsmodeller och teknologi. Utifran detta har nedanstaende fragestallning
formulerats.

Hur i relationen mellan affarsmodeller och teknologi har teknologiutveckling och
affarsmodellsutveckling beskrivits i tidigare forskning?

Som tidigare ndmnts ar tillvaxtmarknader annorlunda sett till behov och struktur jamfort med
de vasterlandska marknader som foretag fran vastvarlden normalt agerar pa. Marknaderna har
ofta olika efterfragan gallande teknologi, vilket leder till skilda forutsattningar for
affarsmodeller pa vasterlandska marknader respektive tillvaxtmarknader. Som redan namnts

3



kravs att saval teknologi som affarsmodell behover utformas efter den aktuella marknadens
forutsattningar. Det blir darfor aktuellt att ga igenom och sammanstalla litteraturen om
relationen mellan affarsmodeller och teknologiutveckling i kontexten av tillvaxtmarknader.

Med empiriska fall som behandlar relationen mellan affarsmodeller och teknologi kan
ytterligare bidrag till studien komma att goras. En djupare analys av ett enskilt fall kan generera
fortydliganden eller paralleller, som i sig vidare kan forstdrkas genom att kontrasteras med
tidigare k&nda fall inom samma kontext. Med hjalp av detta kan nya tillagg till litteraturstudiens
iakttagelser goras. Det blir darfor aktuellt att nd&rmare analysera ett fall som sedan kontrasteras
mot andra kanda fall for att identifiera hur utvecklingen av affarsmodell och teknologi syns i
relationerna dem emellan. Utifran detta har nedanstaende fragestallning formulerats.

Hur i relationen mellan affarsmodeller och teknologi kan féljden av teknologiutveckling och
affarsmodellsutveckling beskrivas?

1.4 Avgréansningar, begransningar och fértydliganden

Studien har, for att inte bli fér omfattande, givits vissa avgransningar med vilka &ven
begransningar foljer. | detta kapitel kommer de att redovisas och motiveras. Forst foljer en
diskussion kring gjorda avgransningar och anledningar till dessa. Dérefter foljer en ordlista som
ar tankt att fanga den syn och de grundlaggande begrepp som studien utgar ifran.

| studien gors det inledningsvis en indelning av affarsmodeller i tre olika perspektiv. Denna
indelning ar utformad efter forfattarnas syn pa begreppet, och tacker darfor inte nodvandigtvis
hela spektrumet av perspektiv pa affarsmodeller. Det kan saledes finnas perspektiv som hamnar
utanfoér denna indelning och som darfor inte ges nagot utrymme i studien. Vidare kommer
affarsmodeller enbart att betraktas och analyseras ur ett av dessa tre perspektiv, det
arkitektoniska, vilket presenteras i litteraturstudien. Detta gors for att perspektivet ansetts
mojliggora for tydligare och mer konkreta kopplingar mellan teknologi och affarsmodeller an
de dvriga.

De insikter som fas i de fallstudier som hamtats fran litteraturen, och som genomforts av andra
forfattare, ar begransade. Detta pa grund av att insynen i de andra forfattarnas arbete och
tolkning av situationerna ar begransad. Darfor har dessa fall inte kunnat betraktas lika ingaende
som fallet MedBolaget.

Studien kommer inte att presentera nagon generaliserad rekommendation utan kommer att visa
pa de samband som funnits i analysen. Genom att utga ifran fynden gjorda i de olika delar som
beskrivits under problemanalys kommer studien kunna ge ytterligare bidrag och en breddning
av tidigare forskning pa omradet.



1.4.1 Lista Over centrala begrepp

Da flera av begreppen inte har en entydig definition har det ansetts viktigt att redogéra for vilka
definitioner som anvénts samt, om det behovts, hur forfattarna uppfattat dessa definitioner, for
att skapa transparens mellan lasare och forfattare. Nedan foljer en lista 6ver centrala begrepp, i
syfte att redog0ra for vilken betydelse respektive ord har i studien. Dessa ord och begrepp
kommer saledes inte att anvandas i nagon bredare eller annan mening an vad som har finns
angivet. Definitionerna som presenteras i logisk foljd, snarare &n bokstavsordning, ar i hég grad
baserade pa och fritt Gversatta fran de ordlistor som finns sammanstallda av Granstrand (1999;
2010) om inget annat anges.

Innovation - En brett anvand term for att fanga nagot nytt inom organisationer. Har anvands
Bareghehs et al. (2009, s. 1334) definition som lyder: “Innovation is the multi-stage process
whereby organizations transform ideas into new/improved products, service or processes, in
order to advance, compete and differentiate themselves successfully in their marketplace.”

Teknik - En samlad beteckning for anvandandet av fysiska foremal for diverse behov (NE:
Teknik).

Teknologi - En samling kunskap kring tekniker och tekniska relationer, typiskt kring satt att
omvandla material for att fa mer efterstravansvarda fysiska effekter. Denna samling av kunskap
kan i sin tur vara mer eller mindre specialiserad.

Uppfinning - En idé eller en skiss av en teknik som medfor patenterbarhet, alltsa att teknologin
ar ny for varlden, icke-uppenbar samt anvandbar eller nyttig for nagon. Kan vara en produktidé,
processidé eller systemidé.

Teknisk eller teknologisk innovation - En ny teknik eller teknologi som funnit en nytta eller en
praktiskt anvandbar applikation. Ofta skiljer man mellan inkrementell och radikal, mindre och
storre, produkt och process eller liknande, men hér anvands begreppet i detta bredare
hanseende.

Forskning och utveckling (FoU) - Aktiviteter for att hitta nya idéer, kunskap eller uppfinningar
som kan bli anvdnda som nya nyttiga produkter, processer eller tjanster i en ekonomi. Mer
precist kan detta inom foretag sagas vara framtagandet av sadana produkter, processer eller
tjanster (NE: Produktutveckling).

Produktutveckling - Se forskning och utveckling.

Teknologiutveckling - Anvéands har som ett begrepp for att inbegripa forskning och utveckling
som gors for att generera tekniska innovationer. Kan vara genom att befintlig teknologi gors
om eller helt ny teknologi tas fram.



Utveckling av teknologi - Se teknologiutveckling.

Affarsmodellsutveckling - Designen av affarsmodeller (se vidare utveckling kring denna nedan
i litteraturstudien), antingen genom att designa om en befintlig affarsmodell eller genom att
utforma en helt ny.

Utveckling av affarsmodell - Se Affarsmodellsutveckling.

Nedan begrepp ar en grov indelning av den geografiska varldsmarknaden, dar varje marknad
kan ses som en samling lander med vissa generella omstandigheter och darmed behov och
resurstillgangar baserad pa Boons och Liideke-Freund (2013). Senare ges en mer ingaende
beskrivning av dessa.

Vésterlandska marknader (bendmns dven som vastvarlden och vastlander) - De lander som natt
en hog industriell utveckling. Innefattar totalt omkring en miljard ménniskor med stark
kopkraft.

Tillvaxtmarknader - Dessa karaktériseras av att de grundldggande behoven, som mat och
husrum ar motta, att kopkraften borjar 6ka och att urbaniseringen borjat ta fart tillsammans med
industrialiseringen. Omfattar tva till tre miljarder manniskor.

Utvecklingsmarknader - De lander som endast natt en lag industriell utveckling. Omfattar upp
emot fyra miljarder méanniskor vars grundbehov inte ar tillfredsstallda, dar infrastrukturen &r
mycket begransad och dar urbaniseringsgraden &r lag.

Slutligen féljer ett begrepp som i nagon man avser fanga innovation som riktas mot andra an
de vasterlandska marknadsplatserna. | denna studie har begreppet endast anvants asyftande
tillvaxtmarknaderna beskrivna ovan.

Frugal innovation — Innovationer, som enligt Bhatti och Ventrescas (2013) breda definition
lyder: “Frugal innovation is a means and ends to do more with less for more people”. Har ses
alltsa frugal innovation som innovationer som riktar sig mot tillvaxtmarknader, vilket kraver

lagre resursbehov (“do more with less™) for att mdjliggoras.



2 Metod

Foljande kapitel amnar beskriva arbetsgangen for studien. Har foljer en beskrivning av
arbetsgangen som syftar till att ge lasaren ckad forstaelse och insikt i arbetsprocessen. Denna
beskrivning ar till en borjan rent deskriptiv for att uppratthalla transparens for lasaren genom
hela arbetsgangen. | det avslutande avsnittet kopplas sedan redogdrelsen till relevant teori.

2.1 Litteratursodkning

Inledningsvis var arbetet inriktat pa dvergripande litteratursokning, via Google Scholar, i syfte
att forma en for amnet sa aktuell litteratursamling som mojligt. | detta inledande skede
efterstravades en bred genomgang av litteratur, dar allt ifran historik kring hur begreppet
affarsmodell vuxit fram till vad som karakteriserar en tillvaxtmarknad eftersoktes. Denna
litteratursokning behandlade generellt sadan litteratur som &r konkret i termer av att den ger en
forklarande bild av relevanta begrepp, definitioner och historisk bakgrund. Dessutom var den
avsedd att behandla begreppen i relation till varandra for att 6ka forstaelsen for hur de olika
begreppen samverkar.

| de forsta litteratursokningarna bestod soktermerna av sammanséttningar av frasen “business
model” med technology”, ”case” samt sustainability” (inklusive bara ’business model”). FOr
soktraffarna lastes sammandragen till de forsta 50 artiklarna och de som behandlade innehallet
i ndgot av de tilltankta omradena for litteraturstudien behdlls och lastes senare igenom mer
utforligt. Detta for att fanga upp de viktigaste texterna om affarsmodeller baserat pa texternas
genomslag (soktraffarna &r kopplade till antal citeringar i annan litteratur). | ett senare skede
blev ocksa tidsgranser for sokningarna aktuella vilka da gjordes fran 2005 for att fanga de

senaste 10 arens forskning pad samma omraden. Har anvandes samma soktermer.

Vidare genomférdes sokningar for studiens kontext, tillvaxtmarknader, som fokuserade pa
innovationerna i denna kontext, det vill sdga frugal innovations. S6kningarna gjordes darfor
mer specifikt med sammanséttningen av “frugal innovation” med “business model”, “case”
samt “development” (inklusive bara frugal innovation”). Hér lastes forst sammandragen for
de 30 forsta artiklarna, av vilka de mest relevanta senare l&stes igenom mer noggrant.
Anledningen till att det l&stes ett farre antal artiklar i denna sokning var for att denna s6kning
rent tidsmassigt inte gavs lika hog prioritet som den foregaende, i och med att tillvaxtmarknader
har en sekundér roll i form av att de behandlas som en kontext. Som avslutning i denna
inledande sokning genomfordes en sokning kring teknologi, genom att termen “technology”
sattes samman med “case”, “development” samt “innovation”, men 1 dvrigt 1 enlighet med
sokningarna for frugal innovation. Anledningen till att sékningarna efter teknologi inte gavs
hogre prioritet var att teknologi till stor del tacktes in av sokningarna pa affarsmodeller och
frugal innovation.



En del av den litteratur som hittades vid s6kningen berérde &mnena business model innovation
och affarsstrategi. Business model innovation berdr till stor del nya sétt att gora affarer pa.
Affarsstrategi handlar om den strategi ett foretag tillampar for att handskas med konkurrenter
och reagera pa marknadsforandringar vid den aktuella tidpunkten. Da dessa omraden inte ligger
i linje med denna studies syfte sorterades artiklarna som berdrde detta bort.

| takt med att en Gvergripande uppfattning om vilken typ av litteratur som var relevant och
bidrog till att fylla syftet med studien skapades, fokuserades litteratursokningen till sadan
litteratur som ansags direkt vardeskapande for studien. Det som ansags direkt vardeskapande
var litteratur som behandlade kopplingen mellan de olika sdktermer som redogjorts for ovan.
Som exempel kan ndmnas artikeln Business Models and Technology Innovation, skriven av
Baden-Fuller och Haefliger (2013), som behandlar relationen mellan begreppen (soktermerna)
“business model”, “technology” samt “innovation”. 1 motsats till den inledande
litteratursokningen, efterstravades har en mer fordjupad litteratur dar samband och kopplingar
mellan olika begrepp undersoktes. Da denna typ av forskning ar betydligt mer abstrakt an den
som soktes efter inledningsvis, var den hér delen av litteratursokningen av naturliga skél den
mest omfattande och tidskravande.

2.2 Insamling och analys av fallstudier

Parallellt med den mer fokuserade litteraturgenomgangen samlades information kring det
empiriska inslaget i studien, det vill sdiga MedBolagets forsok att lansera en autoklav pa
tillvaxtmarknader. Till en borjan gjordes detta genom inlasning av tva rapporter, varav en
publicerad (se Altmann och Engberg (2015)), som skrivits om hela lanseringsprocessen.
Rapporterna dr skrivna av en extern forfattare tillsammans med en internt anstélld forskare som
var delaktig i stora delar av processen, varfor dessa rapporter kunde ge savél en detaljerad
beskrivning av hur projektet fortlopte som en forhallandevis objektiv syn pa
lanseringsforsoken.

Vidare fordes en kontinuerlig dialog med en person som foljt MedBolagets forsok att na
tillvaxtmarknader, och som darmed har kunnat ge en fordjupad inblick i foretagets sétt att
angripa dessa marknader. Personen som foljt MedBolaget utifran hade samlat in data
tillsammans med en anstalld pa foretaget som hade arbetat pa foretaget i nio ar och inom
projekten i Over ett halvar. Dialogen som skedde med personen utifran, innefattade mer
specifikt frigor om MedBolagets lanseringsforsok pa tillvaxtmarknader och hur teknologin vid
respektive lanseringsforsok sag ut samt hur bra eller daligt forsoken gick och vad anledningen
till detta var. Vidare stalldes det dven fragor kring MedBolagets utvarderingssystem for sina
produkter, och vilka krav som ingick i dessa. Vid samtalen férdes anteckningar for att i storsta
mojliga man kunna dra nytta av den information som erhélls. For att sakerstalla att



informationen tolkades korrekt fick personen i fraga lasa igenom den féardiga rapporten for
bekraftelse.

For att kunna satta det empiriska inslaget i relation till historiska exempel gjordes det ytterligare
en litteratursokning, dar tidigare fallstudier eftersoktes. Eftersom det finns manga exempel bade
pa foretag som arbetar med teknologisk innovation och sadana som forsokt etablera sig pa
tillvaxtmarknader var det nédvandigt att specificera kraven pa lampliga fallstudier. Darmed
begransades denna litteratursokning till att forsoka finna exempel pa foretag som har arbetat
med teknologiutveckling och affarsmodellsutveckling for att na tillvaxtmarknader. Denna
avgransning resulterade i att fyra tidigare fallstudier inledningsvis ansags falla inom ramen for
studiens intresseomraden. Ytterligare ett fall ansags fylla varde for att ytterligare utreda
relationen mellan teknologisk utveckling och affarsmodell, trots att detta inte utspelade sig i
kontexten tillvaxtmarknader. Slutligen studerades darmed fem tidigare fallstudier.

2.3 Metodens utformning

Denna studie ar alltsd delvis baserad pa fallstudier. Sadana kan vara relevanta nar
undersokningar avser studera hur-fragor; beteendet i det observerade inte kan manipuleras;
kontextuella forutsattningar kan vara relevanta; samt nar granserna ar oklara mellan fenomenen
och kontexten (Yin, 2003). Detta stimmer mycket val 6verens med de premisser denna studie
ar genomford under: den kretsar kring fradgan hur relationen mellan teknologi och
affarsmodeller kan beskrivas; fallstudierna ar inte mojliga att manipulera; studien har en
kontextuell forutsattning i form av tillvaxtmarknader som anses relevant samt att de
huvudsakliga fenomenen affarsmodeller och teknologi tycks ha starka beroenden av den
kontext de befinner sig i, i det har fallet tillvaxtmarknader.

Anledningen till att studien bestar av flera fallstudier snarare &n enstaka ar att syftet med studien
ar att kontrastera olika typer av relationer som kan finnas mellan affarsmodeller och teknologi.
Detta stammer val éverens med de fordelar en undersékning av flera fall kan ha enligt Baxter
och Jack (2008), som menar att studier av flera fall kan vara nyttiga for att forsta just skillnader
och likheter mellan de olika fallen.

Fallstudierna kontrasteras mot litteratur som tagits fram genom ovan beskrivna
litteratursokningar. Relationen mellan de centrala begreppen har bedémts som outredd i tidigare
forskning och inget uppenbart litteraturomrade for inlasning har funnits. Tidigare forskning har
istallet behdvt sammanstallas och utvérderas for att sedan sattas i kontrast till fallstudierna,
vilket gor att denna studie kan betraktas som explorativ. Da syftet ar att utreda hur olika fall av
relationen kan beskrivas kan den sagas stamma val 6verens med de studieomraden som Wallén
(1996) menar att explorativa studier kan anvandas for att undersoka.



3 Litteraturstudie

| detta kapitel gas aktuell litteratur i amnet igenom. Inledningsvis behandlas den historiska
utvecklingen av begreppet affarsmodeller for att ge en 6verskadlig bakgrund av begreppet och
satta det i ett affarsmassigt perspektiv. Vidare redogors for ett antal olika synsatt pa
affarsmodeller som &r vanligt forekommande ur ett forskningsperspektiv, vilket smalnas av och
mynnar ut i ett val av definition av affarsmodell samt en beskrivning av modellen Business
Model Canvas (BMC) av Osterwalder och Pigneur (2010). Slutligen redogérs for
affarsmodellers relation till teknologi samt mer specifikt hur denna relation ter sig i kontexten
av tillvaxtmarknader.

3.1 Historisk utveckling av begreppet affarsmodell

Affarsmodellen har varit integrerad inom handel och andra ekonomiska foreteelser sedan en
langre tid (Teece, 2010). Trots detta drojde det tills mitten av 1990-talet och Internets
exploatering som konceptet blev allmént férekommande (Zott et al., 2011). Den forskning som
fram tills idag fatt mest uppmarksamhet och framférallt 6kat exponentiellt de senaste femton
aren, ar den gallande affarsmodeller for e-business (ibid; Ghaziani och Ventresca, 2005). | Figur
1 nedan ses affarsmodellsbegreppets generella framvaxt, vilken dkat exponentiellt sedan 1995
i och med Internets utbredning.

Figur 1: Forskning pa affarsmodeller fran 1975 till 2010, omarbetad fran Zott et al. (2011).
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Relationen mellan teknologi och affarsmodeller har banat vag for nya sétt for organisationer att
bedriva sina verksamheter pa. Detta da teknologisk utveckling mojliggjort for nya
affarsmodeller och vice versa, vilket medfort nya metoder for att skapa, fanga och leverera
varde. Exempelvis visar Osterwalder (2004) hur etableringen av informations- och
kommunikationsteknologi (IKT) inom féretag och organisationer har resulterat i att variationen
av olika affarsmodeller har dkat explosionsartat. | samband med detta tydliggor Osterwalder
(2004) att kanalerna mellan kunder och fdretag numera utgbrs av nya innovativa
kommunikationstillampningar. Genom bland annat just utvecklingen av IKT har ocksa foretags
globaliseringsprocess kunnat ta nya former, vilket tillsammans resulterat i att komplexitet och
forstaelsebarriarer hos affarsmodeller har 6kat i hog takt.

E-business och IKT har i allra hogsta grad sedan dess etablering skapat ett fundament for helt
nya produkter och tjanster (Osterwalder, 2004), vilka givit upphov till skapandet av flera nya
typer av affarsmodeller. Detta har ocksa gjort att forskningen pa affarsmodeller varit centrerad
kring (och kommer ifran) e-affarsmodeller, och bestatt till ena delen av beskrivning av
affarsmodeller och till den andra av klassificering av olika affarsmodeller (Zott et al., 2011).*

3.2 Olika perspektiv pa affarsmodeller

Synen pa vad en affarsmodell ar och vilken roll den har ar enligt flera forskare, daribland
DaSilva och Trkman (2012), Burkhart et al. (2011) samt Lambert och Davidson (2013), vitt
spridd. Medan vissa forskare ror sig mot ett mer dynamiskt hall, dar utvecklingen sker 6ver tid,
har andra en mer statisk tolkning och menar att affarsmodeller & mer konkret konstruerbara
(Demil och Lecocq, 2010). Eftersom det i tidigare forskning finns en sa stor spridning av
forhallningssatt blir det relevant att belysa de mest framtradande perspektiven for att fa en
overblickbar bild. Nedan foljer darfor tre perspektiv som av forfattarna uppfattats vara de
forskningsinriktningar som haft mest genomslagskraft.

o Affarsmodeller som en arkitektonisk konstruktion.
o Affarsmodeller som en kontinuerlig larandeprocess.

o Affarsmodeller som ett resultat av aktiviteter inom verksamheten.

Dessa bendmningar &r inte vedertagna i dagens forskning, men har av forfattarna ansetts vara
beskrivande och relevanta for att gruppera forskare pa amnet. Det kan aterigen betonas att det,
med denna indelning, kan finnas utrymme for fler perspektiv som inte tas i beaktning har.

! Flera forskare har gjort forsok att beskriva och klassificera affarsmodellen, sdsom exempelvis Timmers (1998),
som beskriver 11 generiska e-affirsmodeller; Weill and Vitale (2001) som beskriver 8 olika typer av
affarsmodeller och likasa Rappa (2001) som beskriver 8 generiska e-affarsmodeller.
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3.2.1 Affarsmodeller som en arkitektonisk konstruktion

Manga forskare ser pa affarsmodeller som en konkret beskrivning av hur ett foretag ska skapa
varde for sina kunder och hur det ska kapitalisera pa detta varde. Detta perspektiv utgar ifran
att forsoka definiera olika komponenter som ringar in de olika aspekter en affarsmodell behover
innehalla, och benamns darfor fortséattningsvis i studien som affarsmodell som arkitektur.

De forskare som haft detta perspektiv som utgangspunkt har identifierat en affarsmodells
bestandsdelar pa nagot olika satt, men har gemensamt att de pa ett eller annat sétt har forsokt
konkretisera vad en affarsmodell ska uppfylla (Morris et al., 2003). Vissa typer av komponenter
inkluderas i manga forslag till affarsmodell, daribland de som beskriver foretagets
vardeerbjudande och kundsegment (ibid.).

Ett exempel pa ramverk for att forma en affarsmodell har utvecklats av Morris et al. (2003).
Det som enligt dessa forfattare bor karakterisera ett ramverk till en affarsmodell &r att det &r
logiskt, matbart, omfattande, att det har operationell relevans och att det inte &r for komplicerat.
| det forslag pa affarsmodell som presenteras har beslutsfattandet delats in i tre nivaer. I den
lagsta nivan, “Foundation level” (grundnivén), preciseras foretagets grundliggande karaktér,
indelad i sex omraden: hur vardeerbjudandet ser ut, vilken marknad verksamheten skall foras i,
vilken kompetens foretaget besitter, hur foretaget ska differentieras, hur pengar ska genereras
samt vilka ambitioner agarna har for foretaget vad galler langsiktig 6verlevnad samt lang- och
kortsiktig tillvaxt. I den andra nivén, “Proprietary level” (dgarnivan), specificeras foretagets
specifika, helst unika, vis att genomféra de olika uppgifter som skall fylla funktionerna i den
lagsta nivan. Den hogsta nivdn, “Rules level” (regelnivan), formuleras regler som skall
sakerstalla att strategiska beslut och steg som tas gar i linje med vad som faststallts som
foretagets verksamhet pa de undre nivaerna.

Osterwalder (2004) samt Osterwalder och Pigneur (2010) presenterar ett perspektiv pa
affarsmodeller som &r intuitivt och som till stor del bygger péa definitionerna av affarer (eller
snarare engelskans business) respektive modell. | sin enkelhet ar en affarsmodell, enligt
Osterwalder (2004), en beskrivning av hur foretag koper och séljer varor for att tjana pengar.
En affarsmodell ska utifran detta perspektiv beskriva och skapa forstaelse for ett foretags
affarslogik. Affarslogik syftar har till hur foretaget tjanar pengar i termer av vad de har for
erbjudande, vilka erbjudandet riktar sig emot och hur erbjudandet formedlas.

Utifran detta logikbetonade perspektiv har Osterwalder (2004) skapat en ontologi av
affairsmodeller. En ontologi dr “ldran om de begrepp eller kategorier som behdver antas for att
kunna ge en sammanhangande, motségelsefri och utttmmande beskrivning eller forklaring av
(ndgon del av) verkligheten” (NE: Ontologi). Idén med att se pa affirsmodeller som en ontologi
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ar saledes att beskriva vad en affarsmodell ar genom att utreda vilka bestandsdelar en
affarsmodell har samt vilka begrepp som ligger bakom dessa (Osterwalder, 2004).

Detta ontologiska perspektiv pa affarsmodeller ar uppbyggt kring fyra olika kategorier som en
affarsmodell, enligt Osterwalder (2004), ska behandla:

e Produkt: Vilken bransch foretaget verkar i samt vilka produkter och vérdeerbjudande
som erbjuds till marknaden.

e Kundkoppling: Vilka féretagets huvudsakliga kundgrupper &r, hur det levererar
produkten eller servicen till dessa och hur kundrelationen med dem byggs.

e Hantering av infrastruktur: Hur foretaget hanterar sina resurser och sina infrastrukturella
eller logistiska fragor samt med vilka aktorer det byggs ett logistiskt natverk.

e Finansiella aspekter: Hur intdktsmodellen, kostnadsstrukturen och affarsmodellens
langsiktiga hallbarhet ser ut.

Dessa fyra kategorier ligger i sin tur bakom de nio komponenter som enligt Osterwalder (2004)
bygger upp en affarsmodell och darmed utgdr kdrnan i att betrakta affarsmodellen som en
ontologi. Dessa komponenter aterfinns dven i en nagot omarbetad version i BMC, vilken
redogors fOr i mer detaljerad form senare.

Chesbrough (2007; 2010) har en liknande syn pa affarsmodeller som Osterwalder (2004).
Chesbrough har dock inte tagit fram en lika explicit modell kring vad en affarsmodell ska
innehalla, men forhaller sig anda till affarsmodeller med utgangspunkten att den maste fylla ett
antal olika funktioner for att fungera. Dessa funktioner &r snarlika Osterwalders (2004)
beskrivningar och BMC, varfor djupare forklaringar av varje funktion inte ges. En affarsmodell
ska enligt Chesbrough och Rosenbloom (2002) samt Chesbrough (2007; 2010) fylla féljande
funktioner:

e Artikulera ett vardeerbjudande, det vill sdga vilket varde som skapas for kunderna
genom erbjudandet.

o Identifiera vilket kundsegment erbjudandet &r riktat till, och anledningarna till att detta
kundsegment valjs.

e Definiera strukturen i vardekedjan som kravs for att kunna skapa och férmedla det
tankta vardeerbjudandet, samt vilka tillgangar som kravs for att gora detta. | denna
inkluderas foretagets leverantorer, kunder och ramaterial med mera.

e Specificera vilka mekanismer som finns for att generera intékter for foretaget samt
estimera kostnadsstrukturen och vinstpotentialen utifran foretagets vardeerbjudande
och vérdekedja.
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e Beskriva vilken position foretaget har i vardendtverket. Detta innefattar vilken roll
foretaget har i forhallande till leverantorer, kunder, konkurrenter och foretag som
tillverkar komplement.

e Formulera konkurrensstrategin i form av hur foretaget skaffar sig och behaller ett
Overtag gentemot konkurrenter.

Som namnts finns manga likheter mellan Osterwalders (2004), Chesbrough och Rosenblooms
(2002) samt Chesbroughs (2007; 2010) syn pa vilka bestandsdelar och funktioner som en
affarsmodell ska innefatta. Den storsta skillnaden ligger i att Chesbrough och Rosenbloom
(2002) och Chesbrough (2007; 2010) har valt att l&gga ihop exempelvis partnerskap, resurser
och kunder och benamnt det foretagets vardekedja.

3.2.2 Affarsmodeller som en kontinuerlig larandeprocess

Ett perspektiv pa affarsmodeller som vuxit fram utifran asikter om att marknaden alltmer visat
sig vara dynamisk och stadndigt fordndrande &r att betrakta affarsmodeller som en
larandeprocess. Detta perspektiv tar sitt avstamp i att det allt oftare tréader fram foretag som har
haft innovation av affarsmodellen som den enskilt starkaste drivkraften till sin framgang
(exempelvis Apple och Amazon) (Sosna et al., 2010). Dessutom visar studier att forandringar i
affarsmodellen &r bland de mest ekonomiskt hallbara innovationerna samt att de flesta foretag
sallan lyckas med sina nya affarsmodeller pa forsta forsoket, vilket har lett fram till det mer
dynamiska synséttet (ibid.).

Generellt anses varje affarsmodells framtida hallbarhet, enligt detta synsétt, vara oklar i och
med att marknaden foréndras i termer av nya innovationer, konkurrenter eller regleringar. Detta
kan gora affarsmodellen foraldrad eller mindre vinstdrivande, varfor kontinuerlig utveckling
eller innovation av den kan vara avgorande for ett foretags langsiktiga framgang. Sosna et al.
(2010) menar darfor att varje foretags initiala affarsmodell maste omarbetas och anpassas efter
forandrade forutsattningar.

Mer konkret innebar detta att utvecklingen av affarsmodeller maste ses som en fortgaende
process dar det forsta stadiet av modellen ses som ett experiment som kontinuerligt utvérderas
och sedan finjusteras med hjélp av ett trial-and-error-larande (Sosna et al., 2010). Detta gors
nagot avskalat genom att foretaget tillampar ett arbetssatt dar man provar sig fram i alla enheter
av foretaget. De metoder och arbetssétt som inte fungerar for foretaget forkastas och de som
visar sig fungera anvands aven i fortsattningen. Detta for att uppna en kontinuerlig fornyelse av
foretagets organisation som ar anpassad till de radande forhallandena. Denna typ av iterativa
experimentering kan dven stimulera ldarande inom organisationen, om vilka aktiviteter eller
metoder som genererar ett resultat som ar onskvart utifran foretagets mal. Detta &r nagot som
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ocksa Williamsson (2014) betonar genom att fasta stor vikt vid interaktionen mellan inblandade
intressenter under larandeprocessen.

Aven Teece (2010) delar synen om att en affarsmodell &r provisorisk i den man att den behéver
forbéattras alternativt ersattas i framtiden for att kunna fungera ihop med framtida tekniska eller
organisatoriska innovationer. Teece (2010) menar aven att det séllan ar uppenbart vilken
affarsmodell som &r bast anpassad till en nyligen framtagen teknologi. Snarare brukar
affarsmodeller som véaxer fram och justeras utifran ldrande vara ett framgangsrikt
tillvagagangssatt (ibid.).

Detta dynamiska perspektiv dar affarsmodellen initialt ses som ett experiment &r, i bemarkelsen
att affarsmodellen generellt behover omarbetas flera ganger, langsiktigt i sin natur. I tillagg till
detta stoter organisationer som forsoker praktisera ett trial-and-error-tank inte sallan pa problem
i en tidig fas, varfor organisationens gensvar pa misslyckanden kan sagas vara helt avgérande
for utfallet pa detta tillvagagangssatt. Eftersom alla organisationer eller individer av naturliga
skal inte hanterar misslyckanden pa samma sétt blir det for foretag som ser pa affarsmodeller
som en larandeprocess viktigt att personer som sitter pa beslutsfattarroller har en nyanserad syn
pa misslyckanden, formagan att lara av misstag och ett langsiktigt perspektiv for verksamheten
(Williamsson, 2014).

3.2.3 Affarsmodeller som resultatet av aktiviteter inom verksamheten

Zott och Amit (2010) menar att en aktivitet i ett foretags affarsmodell kan ses som ett atagande
av manskliga, fysiska eller kapitalresurser fran nagon part till affarsmodellen (det tillverkande
foretaget, slutkunder, forséljare etc.) for att tjana ett specifikt syfte mot uppfyllandet av det
overgripande malet. Vidare menar Zott och Amit (2010) att det Gvergripande malet for ett
foretags affarsmodell ar att exploatera affarsmojligheter genom att skapa vérde for alla
involverade parter. Med andra ord ska affarsmodellen tillfredsstalla kunders behov samtidigt
som den genererar vinst for den egna organisationen och existerande partners.

Achtenhagen et al. (2013) fokuserar pa ett foretags kritiska formagor, vilka definieras som
dynamiska formagor som majliggor for ett foretag att forma, anpassa och fornya affarsmodeller
for att skapa varde pa ett hallbart sétt. Dessa kritiska forméagor bildas av strategiska och
organisatoriska aktiviteter, sdsom val av marknadssegment och tillvéaxtlagen. Bade Zott och
Amit (2010) samt Achtenhagen et al. (2013) argumenterar for ett synsétt dar olika aktiviteter
avgor och formar foretagets affarsmodell. Betraktandet av affarsmodeller ur detta perspektiv
omn&mns i studien som affarsmodeller som aktivitet.

Anta att en teknologi med hogt latent véarde har utvecklats pa ett foretag. Nasta steg for foretaget
blir att hitta ett tillvagagangssatt for att kommersialisera den. Att teknologin har ett hogt
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inneboende varde garanterar inte att den blir en kommersiell framgang. For att nd kommersiell
framgang kan foretaget valja att exempelvis bli en maskintillverkare dar maskinerna innehaller
den nya teknologin, eller starta en fabrik dit andra kunder kan skicka sina maskiner for att fa
den nya teknologin inforlivad i maskinerna, eller sélja teknologin via licensavtal till andra
tillverkare. Varje val bestar av en uppséattning olika aktiviteter som kréaver olika resurser och
kompetens, saval internt som externt, for att genomféras (Zott och Amit, 2010). De olika
uppsattningarna av aktiviteter som varje val medfor utgor olika affarsmodeller (ibid.).2

Ett aktivitetssystem innehaller saledes en viss uppsittning av olika aktiviteter som har olika
grader av beroende sinsemellan, och som bidrar till att skapa ett 6kat varde for alla eller en del
av parterna som ingar i aktivitetssystemet. Genom att specificera vilka aktiviteter som &r
relevanta for och ska utforas av ett foretag specificeras &ven vilken affarsmodell som anvénds,
utifrn ett aktivitetshaserat perspektiv. Genom den valda affarsmodellen positionerar sig

foretaget 1 ekologin” av leverantorer, partners, kunder och konkurrenter (Zott och Amit, 2010).

3.2.4 Studiens fortsatta perspektiv pa affarsmodeller

De olika perspektiven skiljer sig at i termer av exempelvis affarsmodellens roll i foretaget och
hur affarsmodellen betraktas 6ver tid. En analys och diskussion av ett foretags forhallningssétt
till och realisering av affarsmodeller blir darmed i hogsta grad formad av vilket perspektiv pa
affarsmodeller som anvands som utgangspunkt. For studiens d&ndamal har det ansetts att ett
arkitektoniskt perspektiv pa affarsmodeller lampar sig bast, eftersom ett sadant perspektiv
underlattar for att konkret visa pa kopplingar mellan affarsmodellens komponenter och
teknologi, sarskilt i kontexten av tillvaxtmarknader. Darfor anvénds detta perspektiv i
fortsattningen av studien.

Valet att betrakta affarsmodeller utifran ett arkitektoniskt perspektiv medfér en avsmalning av
det annars breda spektra av existerande definitioner for vad en affarsmodell ar. Tva definitioner
inom detta synsatt har fatt genomslagskraft i litteraturen, och kommer redogdras for nedan.

Den forsta definitionen &r formulerad av Chesbrough och Rosenbloom (2002, s. 529) som lyder:
“A successful business model creates a heuristic logic that connects technical potential with the
realization of economic value”. Affdrsmodellen agerar har som ett logiskt medium mellan
teknisk potential och ekonomiskt vérde, enligt Chesbrough och Rosenbloom (2002). Med
medium avses ett “fordon” som formedlar och levererar det latenta vérdet 1 teknologin till
marknaden med avsikt att frigora det i form av ekonomiskt vérde. Chesbrough (2007; 2010)

2 Detta stycke ar en generell tolkning av det specifika fallet FriCSo, som aterfinns i Zott och Amit (2010).
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utvecklar denna definition mer konkret genom de sex punkter som tar upp de aspekter som ska
tas i beaktning vid utformningen av en affarsmodell, vilka redogjorts for ovan.

Den andra definitionen &r tagen ur Business Model Generation av Osterwalder och Pigneur
(2010, s. 14) och lyder:”A business model describes the rationale of how an organization
creates, delivers, and captures value”. Baserad pa denna definition ar BMC, som forklaras mer
ingaende i avsnittet nedan.

Gemensamt for definitionerna ar att affarsmodellen i nagon man mojliggor vardefangande samt
exploatering av detta varde. Dock finns en fundamental skillnad mellan definitionerna da
Chesbrough och Rosenbloom (2002) menar att affarsmodellen ska bygga pa en heuristisk logik
snarare an en konkret arkitektur, vilket ar det Osterwalder (2004) foresprakar. En heuristisk
logik innebdr att en helhet vaxer fram genom formulering och testning av hypoteser, som sedan
kan konkretiseras med dessa hypoteser som underlag. Osterwalders (2004) synsétt implicerar
snarare att identifiering av nyckelfaktorer utifran ett givet underlag ger en helhetshild. Da
Chesbrough och Rosenblooms (2002) definition av affarsmodell &r starkt knuten till en
underliggande teknologi kan denna framsta som béast lampad grund for studien. Det Chesbrough
och Rosenblooms (2002) definition daremot saknar ar en formellt uttalad arbetsgang for
utformning av affarsmodeller, vilket Osterwalder och Pigneur (2010) ger med BMC. Den
definition som ligger till grund for studien ar saledes Osterwalder och Pigneurs (2010).
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3.3 Ramverket Business Model Canvas

Osterwalder och Pigneur (2010) har utifran sitt arkitektoniska perspektiv pa affarsmodeller tagit
fram BMC, illustrerad i Figur 2. Denna bestar av de nio, fritt dversatta, komponenterna
kundsegment, vardeerbjudande, kanaler, kundrelationer, intédktsstrommar, nyckelresurser,
nyckelaktiviteter, nyckelpartnerskap och kostnadsstruktur. Nagot forenklat amnar de fyra
sistnamnda redogdra for hur och med vilka medel ett foretag skapar vérde at sina kunder, medan
de fem forstnamnda ska beskriva hur foretaget exploaterar detta varde.

Figur 2: Business Model Canvas, omarbetad fran Osterwalder och Pigneur (2010).
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Nedan féljer en kortfattad forklaring av de olika komponenterna, baserad pa Osterwalder och
Pigneurs (2010) Business Model Generation. Anledningen till att dessa komponenter
presenteras i denna, pa forhand kanske nagot kontraintuitiva, ordning ar att foretag ofta behdver
utforma komponenterna i just denna f6ljd.

Kundsegment ar den del av en affarsmodell som amnar definiera vilka kundgrupper som
foretaget vill nd ut till. Kunderna ar karnan i de allra flesta affarsmodeller, eftersom det &r dessa
som genererar intékter till foretaget. |1 och med att olika kundgrupper kan krdava olika
distributionskanaler, kundrelationer och vérdeformedling, maste foretag fatta ett medvetet
beslut om vilka kundsegment de vill nd ut till. Forst da kan 6vriga affarsmodellen utformas.

Véardeerbjudande &mnar beskriva vardet som foretaget skapar till respektive kundsegment och
ar ofta anledningen till varfor en kund véljer ett féretag framfor ett annat. Ett vardeerbjudande
kan exempelvis losa ett problem eller uppfylla ett kundbehov. Ett vérdeerbjudande kan
formuleras pa manga olika sétt, men maste formedla nagon typ av varde, exempelvis i termer
av att erbjudandet till kund ar en nyhet (ofta teknikrelaterat) eller kundanpassat (till exempel en
ny sammansattning av en produkt eller service).
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Kanaler beskriver hur ett foretag kommunicerar, formedlar och levererar sitt vardeerbjudande
till varje kundsegment. Kanaler innefattar allt ifran hur foretaget skapar medvetenhet om sin
produkt eller service hos kunder till kundsupport efter kop. Aven detta kan goras pa en mangd
olika s&tt och med olika kombinationer av kanaler, dar web-butik och forsaljning via grossist
ar tva exempel pa typer av kanaler.

Kundrelationer beskriver vilken typ av relation och kontakt foretaget har med respektive
kundsegment, det vill sdga om relationen ska vara personlig eller mer automatiserad.
Kundrelationernas karaktar ar ofta av avgorande betydelse nar det kommer till faktorer som
kundndjdhet. Generellt ar en nara kundrelation mer kostnadskréavande, varfor foretag ofta maste
gora en avvagning mellan grad av kundkontakt och kostnad.

Intaktsstrommar representerar kassaflodena som genereras fran varje kundsegment samt hur de
uppkommer. Det kan rora sig om exempelvis en fast inkdpskostnad for kunden eller
prenumerationer.

Nyckelresurser amnar beskriva de tillgangar som foretaget anvander for att kunna fa 6vriga
delar av affarsmodellen att fungera, exempelvis vérdeskapandet och generering av intékter.
Tillgangarna kan delas in i fysiska resurser, intellektuella resurser, manskliga resurser och
finansiella resurser. Beroende pa i vilken bransch foretaget verkar och foretagets struktur samt
karaktar kravs olika sammansattningar av dessa resurser.

Nyckelaktiviteter innefattar de aktiviteter ett foretag maste gora for att kunna bedriva sin
verksamhet och for att, likt nyckelresurser, kunna férmedla sitt vardeerbjudande och generera
intakter med mera. Aven nyckelaktiviteter kan variera avsevart mellan olika féretag, men kan
exempelvis vara produktions-, problemldsnings- eller natverksrelaterade.

Nyckelpartnerskap innefattar de partnerskap eller leverantdrssamarbeten ett foretag anvéander
sig av for att uppratthalla en fungerande affarsmodell. Partnerskap kan formas pa flera olika
sétt och upprattas av olika anledningar. VVanligast ar dock att foretag upprattar partnerskap for
att antingen astadkomma skalfordelar, reducera risk och osakerhet, eller dela resurser och
aktiviteter.

Kostnadsstruktur beskriver alla kostnader som uppkommer genom att bedriva en verksamhet
med en viss affarsmodell. Kostnader ska intuitivt hallas sd ldga som mojligt, men
kostnadsstrukturen kan variera olika affarsmodeller emellan. Det talas om att affarsmodeller i
extremfall kan vara antingen kostnadsdrivna eller vérdedrivna. | kostnadsdrivna affarsmodeller
fokuseras det pa att minimera kostnader, medan vardeskapande och hdgre grad av kundservice
karakteriserar vardedrivna affarsmodeller.
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3.4 Relationen mellan affarsmodell och teknologi

Befintliga affarsmodeller har manga ganger forandrats och helt nya affarsmodeller utvecklats
utan teknologi som drivande orsak eller mjliggdrare (se exempelvis Demil och Lecocqgs (2010)
studie av Arsenal FC). Nedan foljer en genomgang av tidigare forskning dar teknologi daremot
haft en central roll. Inledningsvis undersoks tidigare forskning kring relationen mellan
teknologi och affarsmodeller, féljt av teknologins beroende av affarsmodeller och darefter
vidare in pa en djupare sammanstallning kring synen pa hur teknologi och affarsmodeller
hanger ihop.

3.4.1 Relationen mellan affarsmodell och teknologi ar outforskad

Wirtz (2011) beskriver olika riktningar for affarsmodellsforskningen varav en é&r
teknologicentrerad och kommer ur e-business-varlden och féretag darifran. Vidare visar Wirtz
(2011) att detta teknologiska synséatt pa affarsmodeller varit och forblir stort inom forskningen.
Detta synsatt handlar i hég grad om hur affarsmodeller skapar och genererar kommersialisering
av teknologier eller produkter, men har som tidigare namnts en stark koppling till framvéxten
av e-business. Bland forskare i denna riktning har manga olika forsék gjorts att beskriva och
dela in e-business i olika generiska typer liksom manga forsok att dela in dess komponenter i
generiska uppsattningar (Hedman och Kalling, 2003).

Manga forsok att generalisera affarsmodeller till komponenter eller olika typer for en specifik
teknologi (har IT som grund for e-business) har alltsa gjorts. Samtidigt menar Baden-Fuller och
Haefliger (2013) att kopplingen mellan teknologi och affarsmodeller ar outforskad. De pekar
pa att beskrivningen av vad affarsmodeller &r, ar separerad fran utveckling sasom
produktutveckling eller teknologiutveckling. Pa ett liknande satt papekar flera forskare (se
exempelvis Schneider och Spieth (2013) samt Lehoux et al. (2012)) att fa studier kring
relationen mellan teknologi och affarsmodeller &r gjorda. Aven om affarsmodellers design &r
kopplad till teknologins forutsattningar finns mindre forskning pa hur dessa samverkar med
varandra (Baden-Fuller och Haefliger, 2013). | denna studie kommer denna syn ligga till grund
for fallstudierna och prévas i dvrig litteratur pa amnet.

3.4.2 Vardet i teknologi utan affarsmodeller

Teknologi har manga ganger andrat om helt bland marknadsplatsers aktorer. Christensen (1997)
visar bland annat att foretag med viss teknologisk utveckling presterade véasentligt mycket battre
4n 6vriga och manga ganger helt slog ut aktorer p& marknadsplatsen.® Enkelt uttryckt paverkar
(teknologisk) innovation prestandan hos foretag. Manga ganger racker dock inte en sadan
slutsats. Chesbrough och Rosenbloom (2002) och Chesbrough (2007) har kunnat visa hur

3 For vidare lasning, se exempelvis Christensen och Bower (1995; 1996).
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foretag med nyutvecklad teknologi med till synes hdg potential har misslyckats inte bara
ekonomiskt, utan dven kommersiellt, det vill saga med att na marknaden. Redan har gar att
konstatera att en teknologi i sig inte ger tillrackliga forutsattningar for framgang.

Cavalcante et al. (2011) papekar, likt Chesbrough ovan, att potentiellt varde i ny teknologi kan
komma att forbli oexploaterat eftersom teknologin inte ryms inom foretags befintliga
affarsmodeller. Huruvida en kommersialisering blir framgangsrik eller inte beror saledes pa
vilken sorts teknologiutveckling som ligger bakom de nya affarsmodellsmgjligheterna. Vidare
menar Cavalcante et al. (2011) att anledningen att helt ny teknologi som foretag med befintlig
verksamhet ofta misslyckas med att exploatera, eller innovationer likt de Christensen (1997)
kallar for disruptiva, ar att de nya affarsmodeller som hade kravts och som mdjliggors av den
nya teknologin inte ryms inom ramen for den eller de befintliga affarsmodellerna.

Chesbrough och Rosenbloom (2002) visar med flera kanda exempel, bland annat Metaphor*
och LiveWorks®, hur en teknologi med till synes goda férutsattningar for kommersiell framgang
misslyckas genom begransningar inom just affarsmodeller. Genom studien av dessa fall visas
att en teknologi i sig inte levererar varde. Det ar snarare genom utformningen av dess
affarsmodell detta varde kan fangas och levereras samt for foretag ge forutsattningar for
ekonomisk framgang for en teknologi eller produkt. Chesbrough (2007, s. 12) ser det till och
med sd att affarsmodellen ofta ar viktigare an teknologin vilket bland annat syns i formuleringen
“A better business model will often beat a better idea or technology ”. Har ar dock utelamnat
det faktum att de flesta affarsmodeller bygger pa en underliggande teknologi (Baden-Fuller och
Haefliger, 2013).

3.4.3 Affarsmodellsutveckling for att fanga och skapa véarde

Generellt gar det bra att betrakta affarsmodellen som stodjandet av en affarsmaojlighet (Bock
och George, 2011). Mer specifikt betraktar och diskuterar Teece (1986) samt Chesbrough och
Rosenbloom (2002) hur affarsmodeller kan fanga vardet av en teknologi eller innovation, vilket
kan illustreras likt Figur 3. Teece (2010), Casadesus-Masanell och Ricart (2011) samt
Chesbrough (2007) menar samtidigt att affarsmodellen ocksa fyller en vardeskapande roll (se
aven Jacobides et al., (2006) och Zott et al. (2011)), vilket kan illustreras likt Figur 4.

4 Metaphor var en Xerox-spinoff som behéll Xerox affarsmodell. Metaphor utvecklade en rad tekniker som tillat
icke-tekniska anvandare (kunskapsarbetare) att hantera stora databaser.

> LiveWorks var en Xerox-spinoff som hade utvecklat en elektronisk white board som underléttade
kommunikation mellan geografiskt skilda kontor. Bristande partnerskap och héga produktionskostnader gjorde att
foretaget inte lyckades generera vinst med sin rddande affarsmodell.
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Figur 3: Visar hur affarsmodellen kan fanga en del av underliggande teknologis alla véarden i
enlighet med Teece (1986) samt Chesbrough och Rosenblooms (2002) resonemang.

Figur 4: Visar hur ytterligare varde kan skapas i enlighet med Teece (2010), Casadesus-
Masanell och Ricart (2011) samt Chesbroughs (2007) resonemang.
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Affarsmodellen ses inte bara som en mojliggérare genom fangandet av vérde utan ocksa som
en konkurrensfaktor utéver teknologin (Casadesus-Masanell och Ricart, 2011). Darmed
uppkommer ocksa betydelsen av att utreda vilka konkurrensfaktorer som ar viktiga for
affarsmodellsdesignen (ibid.). Ett vanligt problem hos foretag ar dock att de 6verdriver vikten
av att skapa varde snarare an att fanga varde med affarsmodeller (Shafer et al., 2005). Genom
att designa affarsmodeller for att tillfora mer varde kan stora potentiella varden i teknologin ga
forlorade (ibid.). Vidare har kontexten for affarsmodeller, exempelvis marknaden eller
branschen, paverkan och betydelse for dess design, vilket bland annat Wirtz et al. (2010) visar
genom att titta narmare pa e-business-kontextens effekt pa affarsmodellsdesign. Casadesus-
Masanell och Ricart (2011) menar till och med att det inte &r designen av affarsmodellen i sig
som ar viktigaste konkurrensfaktorn, utan forhallandet mellan den och konkurrenters
motsvarande.

3.4.4 Utveckling av affarsmodeller och teknologi

Chesbrough och Rosenbloom (2002) placerar affarsmodeller i ett innovationssammanhang
definierat som ett sammanhangande ramverk dar en teknologis varde konverteras till
ekonomiska utfall genom kommersialisering. Vidare menar Chesbrough och Rosenbloom att
affarsmodellen ar tankt att fylla en kopplande roll mellan teknologisk utveckling och
ekonomiskt vardeskapande. Likasd menar Bock och George (2011), som namnts ovan, att
affarsmodellen utgdr en brygga mellan teknologi och kommersialisering genom att den bade
kan fanga och skapa vérde. Detta kan stéllas i kontrast till Osterwalder och Pigneur (2010), som
snarare betraktar teknologiutveckling som vardeskapande genom att det & en del av
affarsmodellen. Chesbrough och Rosenbloom (2002) samt Bock och Georges (2011)
resonemang skapar grund for ett synsatt pa relationen mellan affarsmodeller och teknologi i
vilket teknologisk innovation &r drivande for mojligheten att foréandra eller utveckla
affarsmodeller. Vidare konstaterar d&ven Bock och George (2011) att affarsmodellen &r en
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komponent i kommersialisering av innovation, samt att affarsmodellsutveckling foljer
storningar eller antagandet av nya mojligheter.

3.5 Affarsmodeller och teknologi i kontexten tillvéxtmarknader

Olika marknader har olika forutsattningar och strukturer, precis som kunder har olika behov
och krav (Sehgal et al., 2010). Detta medfor att varde skapas och fangas pa olika satt av
teknologi respektive affarsmodeller beroende pa vilken marknad vardeerbjudandet riktas mot.
Av dessa skal foljer en genomgang av hur tillvaxtmarknader skiljer sig fran och férhaller sig
till andra marknader. Detta f6ljs av en mer djupgaende genomgang av tidigare forskning inom
kontexten av tillvaxtmarknader som studien ror sig inom samt varfor denna kontext ar relevant
for studien av relationen mellan teknologi och affarsmodeller. Den huvudsakliga avsikten med
detta avsnitt blir sdledes, illustrerat i Figur 5, att narmare utreda affarsmodeller och teknologi,
samt relationen dem emellan, i kontexten av tillvaxtmarknader.

Figur 5: Visar relationen mellan teknologi och affarsmodeller i kontexten tillvaxtmarknader.

Tillvixtmarknader

3.5.1 Tillvaxtmarknader som kontext

Den globala marknaden gar inte att betrakta som en homogen entitet, utan bor delas in i olika
segment, beroende pa vilken niva av vélstand manniskorna lever i (Hart och Milstein, 1999).
Boons och Liideke-Freund (2013) har utifran ett liknande resonemang gjort en indelning i tre
olika segment, och argumenterar for att de tre segmenten kréver anpassade affarsmodeller.
Vastvarlden (eller vastlander) har en vélutvecklad infrastruktur och innefattar omkring en
miljard manniskor med stark kdpkraft. Pa utvecklingsmarknader, vilka omfattar upp mot fyra
miljarder manniskor vars grundbehov inte ar tillfredsstallda, &r infrastrukturen mycket
begransad och urbaniseringsgraden lag, varfor foretag tvingas att utveckla radikalt annorlunda
affarsmodeller har (ibid.). Mellan dessa ytterligheter finns tillvaxtlanderna, vilka omfattar tva
till tre miljarder ménniskor. Dessa karakteriseras av att de grundldggande behoven, som mat
och husrum, &r motta, att kopkraften borjar 6ka samt att urbaniseringen och industrialiseringen
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borjat ta fart. Aven har skiljer sig behoven for affarsmodeller fran de i véstvarlden (Hart och
Milstein, 1999; Boons och Ludeke-Freund, 2013), vilket senare kommer att utredas.

Studien kommer som tidigare namnts att fokusera pa relationen mellan teknologi och
affarsmodeller i kontexten av tillvdxtmarknader, dar exempelvis Indien och Kina faller inom
ramen. Aven om manniskor pd dessa marknader har lagre resurstillgdngar an de pa
vasterlandska marknader, har befolkningen i allt hogre takt borjat fa ekonomisk kopkraft
(Boons och Liideke-Freund, 2013). Individer pa dessa marknader har generellt en kopkraft som
ar minimal i jamforelse med de pa en vasterlandsk marknad, men i och med den stora folkméngd
som finns pa dessa marknader tillsammans med den ekonomiska tillvéaxttakten, skapas en stor
aggregerad marknad (Sehgal et al., 2010). Darmed finns det ett affarsméssigt intresse for foretag
att etablera sig pa sadana marknader.

| kraft av att behov och kopkraft skiljer sig mellan vasterlandska marknader och
tillvaxtmarknader behover dessa angripas pa olika satt (Boons och Liideke-Freund, 2013). For
att lyckas med frugal innovation behéver foretag tillhandahalla nagot som fyller en grupp
manniskors behov till ett pris som de har rad att betala. VVad som dock ar vanligt hos foretag ar
att utga fran en befintlig produkt och identifiera dess design och komponentsammanséttning i
syfte att hitta sétt att skara ner pa kostnader (Sehgal et al., 2010). Detta ar dock endast en form
av kostnadsbesparing, som inte nddvandigtvis leder till framtagningen av en teknologi som
moter behoven pa en tillvaxtmarknad och i sa fall inte blir en frugal innovation (ibid.). For att
na tillvaxtmarknader maste foretag se langre an till att skara ner pa komponenter och kostnader
pa produkter som lyckats pa marknadsplatserna i vastlander (ibid.).

Utover kostnader behover foretag i kontexten av tillvaxtmarknader &ven ta hansyn till
vardeskapande (Dahan et al., 2010). Da behov och efterfragan som namnts ofta skiljer sig
markant mellan en vésterlandsk marknad och en tillvaxtmarknad maste foretagets
vardeerbjudande anpassas till den aktuella marknaden (Mukerjee, 2012; Sehgal et al., 2010;
Tiwari och Herstatt, 2012). Foretag kan inte forlita sig till att en produkts standardfunktioner
som efterfragats pa vasterlandska marknader &r efterfragade eller direkt applicerbara pa
tillvaxtmarknader dar férhallandena ser annorlunda ut (Sehgal et al., 2010). Ett tydligt exempel
pa detta kan hamtas fran bilindustrin dar radioapparater, vilka numera &r standard i bilar pa
vasterlandska marknader, generellt inte ar en grundlaggande funktion som efterfragas pa
tillvaxtmarknader (ibid.). For att uppfylla kraven och behoven pa tillvaxtmarknader krévs
darfor ofta en omprovning av alla aspekter av produkten i fraga (ibid.).
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3.5.2 Teknologi i kontexten tillvaxtmarknader

Utveckling av produkter och teknologi fyller, i kontexten av tillvaxtmarknader, ett tvadelat
syfte. Dels ska den mdéjliggora for funktionalitet som &r anpassad till andra behov én tidigare,
exempelvis viktminskningar for att gora en produkt mer bérbar; dels ska produkterna
produceras med sadan effektivitet att priserna kan minskas och moéjliggora for att méta
efterfragan (Arasaratnam och Humphreys, 2013), exempelvis genom processeffektiviseringar i
produktion eller forenklad produktdesign. Utvecklingen ar saledes viktig pa flera satt for att
frugal innovation ska kunna skapas (Sehgal et al., 2010). Teknologiutveckling i nagon form blir
darmed noédvandig for att behoven pa tillvaxtmarknaderna ska kunna métas (Arasaratnam och
Humphreys, 2013; Sehgal et al., 2010; Govindarajan och Ramamurti, 2011; Zeschky et al.,
2014).

Vissa forskare ser det som att patenterbar teknisk innovation i sjélva verket inte direkt kan
generera frugal innovation, se exempelvis Zeschky et al (2011), Kumar (2007; 2008), Kumar
et al. (2008) och Moore (2011). Istdllet bor den uteslutande uppstd genom nya
komponentsammansattningar och férenklingar. Detta innebar att teknologiutveckling sasom
forbattrade och nya material, tekniker eller I6sningar inte kan leda till frugal innovation utan att
det endast uppnas genom att befintlig och kand teknologi anvands i ny avskalad form eller
sammansattning. Kumar (2008, s. 251) uttrycker det som att frugal innovation eller formagan
att skapa frugal innovation sker genom: “[The] ability to absorb, adapt and build upon the
technologies imported from abroad rather than produce completely novel technologies.” Det ar
alltsa enligt dessa forskare endast genom att utveckla befintlig teknologi, snarare &n att uppfinna
helt ny, som behov pa tillvaxtmarknader kan motas.

En vanlig syn pa frugal innovation ar att utvecklingen av teknologin och produkterna behover
ske pa de lokala marknaderna. Bound och Thornton (2012) diskuterar exempelvis uteslutande
hur forskningen och utvecklingen sker pa de lokala marknaderna i Indien och hur foretag som
inte redan befinner sig dar behdver etablera samarbeten eller verksamhet pa plats for att kunna
generera frugal innovation®. Agarwal och Brem (2012) pekar dock pa att utvecklingen ibland
tycks ha behov av utvecklingsavdelningar i vastlander eftersom kunskapsgapet annars latt kan
bli for stort. Ett exempel pa detta ar den indiska biltillverkaren Tata Motors, vars samarbete
med den valetablerade tyska komponentleverantéren Bosch, var en i allra hdgsta grad
mojliggorande faktor bakom foretagets frugala innovation, Tata Nano (Tiwari och Herstatt,
2012). Agarwal och Brem (2011) menar dnda att foretag med befintlig verksamhet i véstlander

6 Yiterligare exempel pa forskare som menar att eller exemplifierar hur utvecklingen behdver ske pa plats ar
Agarwal och Brem (2011) samt Sharma och Gopalkrishnan (2012)
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behGver Gppna nya utvecklingsavdelningar och utveckla teknologi pa de resursfattiga
marknaderna for att lyckas astadkomma frugal innovation. Pa ett liknande satt resonerar Radjou
och Prabhu (2013) kring utvecklingen av komplicerad medicinteknisk utrustning som i och med
sin avancerade natur och sitt hoga lagkrav pa kvalitet kraver ett samarbete mellan lokala
utvecklingsenheter och utvecklingsenheter med befintlig kunskap om teknologierna.

Det tycks alltsa finnas en nagorlunda bestamd uppfattning bland forskare pa frugal innovation
att framtagning av innovation behover ske pa tillvaxtmarknader. For foretag med sin
verksamhet beldgen i vastlander innebar detta att nya utvecklingsenheter behdver 6ppnas i dessa
resursfattiga miljoer for att utvecklingen ska kunna méta de speciella behov som finns dar
(Govindarajan and Ramamurti, 2011; Zeschky et al., 2014).

3.5.3 Affarsmodeller i kontexten tillvaxtmarknader

Som namnts skiljer sig tillvaxtmarknaders kravbilder fran de pa vasterlandska marknader. Detta
gor att affarsmodellen maste utvecklas vid en 6vergang fran vasterlandska marknader till
tillvaxtmarknader (Sehgal et al., 2010; Zeschky et al., 2011). Da krav och forutsattningar ser
annorlunda ut, ar ett direkt dverforande av affarsmodeller fran vasterlandska marknader till
tillvaxtmarknader i de flesta fall ineffektivt (Boons och Lideke-Freund, 2013). | de fall
affarsmodellen ses som vardefangare av teknologi, och teknologin som ovan beskrivits behdver
utvecklas efter andra behov, kravs ocksa att affarsmodellen designas om for dessa varden.
Sehgal et al. (2010) beskriver hur sadana overforanden historiskt ofta gjorts genom att sa
kostnadseffektivt som mojligt skala av redan etablerad teknologi for att sedan sélja den
billigare. Denna kostnadshaserade avskalning gor dock ofta att teknologin slutligen anda
besitter funktioner som for tillvaxtmarknader ar 6verflodiga eller felaktiga vilket inte séllan gor
teknologin onddigt dyr, vilket inte minst lases i citatet:

Emerging-market customers have unique needs that usually aren’t addressed by mature-
market products, and because the cost base of developed world products, even when stripped
down, remains too high to allow competitive prices and reasonable profits in the developing

world. (Sehgal et al., 2010, s. 1)

Under sadana omstandigheter verkar det alltsd som att tidigare forskning tyder pa att
affarsmodellen i de flesta fall maste utvecklas for att verka i radande kontext, alltsa
tillvaxtmarknader. Detta gor att affarsmodellen, i denna kontext, pa flera satt kan paverka dess
relation med den teknologin vilken denna &mnar att behandla.
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3.5.4 Business Model Canvas i kontexten tillvaxtmarknader

For att fa en uppfattning om hur affarsmodeller ter sig i kontexten av tillvaxtmarknader kan
BMC studeras for att se hur de olika komponenterna fordndras. Nedan studeras de tre
komponenter som ansetts vara centrala i BMC, ndmligen kundsegment, vardeerbjudande och
nyckelresurser.

Flera foretag som lyckas med att identifiera de grundldggande behoven hos kundsegmenten
forsoker darefter anpassa en existerande teknologi till att tillfredsstélla dessa behov, exempelvis
genom att skara ned pa funktioner som teknologin ursprungligen besitter (Sehgal et al., 2010).
Samtidigt ar enbart nedskalning av teknologi inte alltid tillrdckligt (ibid.). Enligt Denise
Kruzikas, chef 6ver General Electrics Healthymagination som ar ett initiativ skapat av GE for
att framja sjukvardsinnovation, borjar industrin inse att en eliminering av sarskilda funktioner
sallan racker for att anpassa medicintekniska produkter for sjukvardsarbetare, som ofta saknar
traning och tekniska formagor och som ofta arbetar i miljéer som inte alltid &r rustade for att
stddja teknologin (Arasaratnam och Humphreys, 2013).

Ett vardeerbjudande kan aldrig std ensamt utan behover realiseras med hjalp av de andra
komponenterna i BMC (Osterwalder och Pigneur, 2010). Saledes verkar det behdvas
kompletterande losningar, resurser och infrastruktur for att produkten ska na sin fulla potential.
Frugalitet kan darav fa innebdrden att inte endast sanka kostnaden fér en produkt, utan dven att
produkten ar konstruerad for att fungera i resursbegransade sammanhang dar den anvands for
att begransa antalet anvanda resurser (Bhatti och Ventresca, 2013).

Nyckelresurser ar avgorande for hur ett foretag realiserar sitt vardeerbjudande ( Osterwalder
och Pigneur, 2010). Tillvaxtmarknader kan anses vara komplicerade miljoer givet den laga
nivan av grundlaggande faciliteter sasom infrastruktur, sjukvard, butikskedjor,
kommunikationsnatverk, transport, bostéder, laskunnighet och hygien (Bhatti, 2012). Det finns
alltsd anmarkningsvarda resursbegransningar pa tillvaxtmarknader. Bhatti och Ventresca
(2013) anvander just begreppet resursbegransningar, bade for att belysa den laga nivan av
resurser som finns tillgangliga for frugala innovatérer samt for att beskriva den svaga
individuella kopkraften som existerar hos slutkonsumenter pa tillvaxtmarknader. For att lyckas
med frugal innovation behover foretag ta hansyn till bada av dessa aspekter som
resursbegransningar implicerar (Prahalad och Mashelkar, 2010). Zeschky et al. (2011) menar
att tre faktorer ar avgorande for att mota den begransade kopkraft som finns pa
tillvaxtmarknader: lag tillverkningskostnad; enkla, billiga material och design; fokus pa
basfunktionalitet och en minimal uppséattning av funktioner.
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3.5.5 Relevans av kontexten for studien

| kontexten av tillvaxtmarknader tvingas bade teknologi och affarsmodeller till utveckling
(Mukerjee, 2012; Sehgal et al., 2010; Tiwari och Herstatt, 2012; Zeschky et al., 2011), vilket
gor kontexten, illustrerad i Figur 6, intressant for andamalet med denna studie. | och med att
bade teknologi och affarsmodeller tvingas utvecklas i denna kontext, kommer foljaktligen
relationen dessa emellan dven kunna utvecklas och ta nya riktningar. Darigenom &r kontexten
mycket lamplig for att utreda hur foljden for utveckling kan te sig i relationen mellan teknologi
och affarsmodeller.

Figur 6: Saval teknologi som affarsmodeller behover utvecklas for att kunna skapa vérde pa
tillvaxtmarknader, varfor aven relationen dem emellan har blir intressant att studera.

Tillvaxtmarknader

Utveckling
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4 Fallstudier

Detta inslag i studien kommer, som namnts i inledningen, dels att behandla det svenska
foretaget MedBolaget, verksamt inom medicinteknikbranschen, dels tidigare fallstudier inom
litteraturen. Awvsnittet inleds med de tidigare fallstudierna som undersokts och foljs av
bakgrunden till den mer ingaende fallstudien pa MedBolaget samt en genomgang av den
utveckling av autoklaver for tillvaxtmarknader som forekommit i foretaget.

4.1 Tidigare fallstudier i litteraturen

De fallstudier som presenteras i detta kapitel har valts utifran att de har relevanta bidrag till att
fylla studiens syfte. Fallen Siemens, GE, Tata Nano och chotuKool har samtliga férankring i
relationen mellan dess teknologi och affarsmodell, vilken tar sin form i kontexten av
tillvaxtmarknader. Eftersom tillvixtmarknader, som redan problematiserats kring, ar en
komplex kontext som kraver annat fokus an vasterlandska marknader i och med att saval
affarsmodell som teknologi behdver designas om (Mukerjee, 2012; Sehgal et al., 2010; Tiwari
och Herstatt, 2012; Zeschky, 2011), uppvisar dessa fall en relation mellan affarsmodell och
teknologi som dr intressant att utreda narmare.

For att identifiera ytterligare scenarion kring hur relationen mellan teknologi och affarsmodeller
kan se ut, hdmtas fallet Model 914, som ror sig utanfor den kontext (tillvaxtmarknader) som
studien annars ror sig inom. Pa sa satt kan ytterligare ett relevant monster géllande relationen
mellan teknologi och affarsmodell observeras.

4.1.1 Tidigare fall med medicinteknisk utrustning

Zeschky et al. (2011) visar ett antal exempel av fall som utvecklats med hjalp av kinesiska
subventioner av vasterlandska foretag. Ett av de mer kanda de tittat pd ar Siemens Computed
Tomography Scanner, vilket ar en skiktrontgen som mojliggor for cancerdiagnoser. Denna &r
framtagen for att kunna na kunder pa tillvaxtmarknader. Detta kravde framst ett lagre pris,
snabba anvandandeprocesser och enklare anvandning &n motsvarande varianter som saljs pa
vasterlandska marknader (ibid.). For att astadkomma det kom Siemens att, forutom att forenkla
delar av sammanséttningen, utveckla ny teknologi som efterhand ocksa kom att patenteras och
darmed utgora teknologisk innovation’.

GE Portable Ultrasound Machine &r ett annat kant exempel som pa ett liknande satt ar framtagen
for att forenkla ultraljudskontroller pa tillvaxtmarknader. Malet med produkten var att gora den
portabel och lattare att anvanda, men ocksa vasentligt billigare att tillverka (Immelt et al., 2009).

7 Se bland annat patenten http://www.google.co.in/patents/US8218728 (2015-04-27) samt
http://www.google.com/patents/US8831320 (2015-04-27).
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Dessa forandringar var nédvandiga for att den skulle bli prisméssigt 6verkomlig for tilltankt
marknadsplats, tillvaxtmarknaden Kina, samt for att produkten skulle kunna anvéandas langre
ut pa landsbygden och flyttas mellan olika faltsjukhus. For att mojliggora detta skalades
produkten ned och anvandningen av produkten forenklades. GE sjélva sag dock inte dessa
forenklingar och nedskalningar som tillréckliga, utan fann behov av att géra om produkten och
darmed bakomliggande teknologi for att méta de behov som fanns (ibid.). Detta gjordes
exempelvis genom att gora den kompatibel med barbara datorer och darigenom férenkla
nodvandig datahantering. Totalt resulterade utvecklingen i flera teknologiska innovationer® for
att skapa varden pa tillvaxtmarknader.

Den teknologiska utvecklingen resulterade aven i att det internt kunde identifieras andra
anvandningsomraden pa den amerikanska marknaden dar produkten lampade sig val. | och med
exempelvis den okade portabiliteten kunde den nya ultraljudskontrollen anvandas pa
akutmottagningar och enkelt forflyttas till olycksplatser for att snabbt identifiera bland annat
odnskade vatskor i hjarttrakten (Immelt et al., 2009; Zeschky et al., 2011).°

4.1.2 Tata Nano

Den indiska biltillverkaren Tata Motors lanserade ar 2009 Tata Nano pa den indiska marknaden
till ett pris pa $2000, som den billigaste bilen i vérlden (Palepu et al., 2011). | samband med
detta formedlade Tata Motors sin vision som inte var att salja vérldens billigaste bil, utan
snarare att na sa manga manniskor som mojligt (Tiwari och Herstatt, 2012). Foretaget hade
identifierat att manga indiska familjer inte hade rdd med en bil och darfor transporterade hela
familjen pd mopeder. De sag darfér en majlighet att ta fram ett sakrare alternativ fér denna
malgrupp. Tata Motors hade &ven tagit del av statistik som understrok att mopeder och
motorcyklar var ett Gverrepresenterat transportfordon, och hade darmed funnit en konkret del
av det segment Tata Nanon var tankt att ta 6ver (ibid.).

Bilens utvecklingsprocess hade inte som dndamal att astadkomma en billigare upplaga baserad
pa befintlig fordonsteknologi, genom att enbart identifiera kostnadsminskande avskalningar.
Denna var snarare amnad att hitta nya tekniska I6sningar vilka skulle mojliggora for att mota
behov och den efterfragan som fanns pa utvalda tillvaxtmarknader (Palepu et al., 2011). I man

8 De teknologiska innovationerna har ocksa lett till flera patentstrider mellan GE och andra leverantérer av
barbara ultraljudssystem, se exempelvis http://www.healthimaging.com/topics/diagnostic-imaging/ge-hits-
sonosite-suit-over-five-ultrasound-patents (2015-04-29) och http://www.healthimaging.com/topics/diagnostic-
imaging/ge-files-second-suit-against-sonosite-over-handheld-ultrasound-patents (2015-04-29).

9 Detta brukar ibland bendmnas reverse innovation, men begreppet utreds inte narmare har utan syftar endast till
att ytterligare understryka relationen mellan teknologiutveckling och affarsmodell.
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om att finna nya satt att konstruera och producera en bil var Tata Nanons utvecklingsenhet fran
start isolerad fran all 6vrig verksamhet (Sehgal et al., 2010).

Denna utvecklingsenhet hade i uppgift att fran grunden enbart inkludera det allra mest
vasentliga hos en bil, vilket mgjliggjorde framtagningen av Tata Nano. Genom noga
avvagningar gallande vilka funktioner kundsegmentet efterfragade, kunde utvecklingsenheten
hitta nya effektivare komponenter och processer (Sehgal et al., 2010). Exempelvis fanns i
standardversionen ingen radio, motorn forminskades, sdtena gick inte att justera och de
vanligtvis tva vindrutetorkarna ersattes av en (Palepu et al., 2011). | det langa loppet resulterade
utvecklingsarbetet i att Tata Nanon kostade halften av vad den tidigare billigaste bilen i Tata
Motors utbud kostade att producera (Sehgal et al., 2010).

Konstruktionseffektiviseringarna moéjliggjordes och kvalitetssédkrades i stor utstrackning i och
med samarbete med flera etablerade vasterlandska komponentleverantdrer, déribland tyska
Bosch (Tiwari och Herstatt, 2012). Samarbetet resulterade bland annat i en forenklad
instrumentbréda, samt att Tata Nanons motor innehdll teknisk innovation, vilket &ven bidrog
till viktminskningar. Bosch kunde i sin tur genom denna forsorjningskedja tillgodorékna sig
den potential som en eventuellt lyckad lansering pa tillvaxtmarknader skulle ha i termer av
massproduktion (Tiwari och Herstatt, 2012).

4.1.3 chotuKool

Ett exempel pa ett foretag som lyckats omvardera en produkt utifran alla dess aspekter, snarare
an att enbart se mojligheterna till att gora kostnadsbesparingar for att na tillvaxtmarknader, ar
indiska Godrej Appliances (Sehgal et al., 2010). Med sin kylskapsvariant chotukKool lyckades
de genom att identifiera kundbehoven pa ett nytankande satt na den indiska marknaden, framfor
allt den rurala delen av denna (Simanis och Milstein, 2012).

Foretaget insag att manniskor med begransade ekonomiska resurser inte hade rad med ett
konventionellt kompressordrivet kylskap med relativt hdg energiforbrukning oavsett om det
gjordes i mindre format eller inte. Istéallet for att ha ett traditionellt kylskap som utgangspunkt
och forsoka skéra ner kostnader ifran det, borjade foretaget observera képvanor i indiska byar
pa mycket nara hall for att ta fram ett mer skraddarsytt erbjudande (Hollensen och Raman,
2012). Det som huvudsakligen noterades var att byinvanarna kopte ravaror dagligen (Sehgal et
al., 2010). Detta lag till grund for chotuKools nytankande kring designen som slutligen innebar
att kylskapet framstalldes i ett nytt minimerat format (Hollensen och Raman, 2012), som vid
lanseringen rymde 35 liter.°

10 volymspecifikationen ar hamtad fran chotuKools produktsbroshyr;
https://www.chotuKool.com/assets/pdf/gck_brochure.pdf (2015-05-07).
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Formatet foretaget stravade efter att uppna medfdrde ett behov att pa flera plan omvardera
attributen av ett kylskap och hitta innovativa tekniska losningar, delvis genom att hamta
inspiration fran andra tekniska apparater. Exempelvis ersattes kompressorn i ett traditionellt
kylskap med ett kylningschip och en flakt likt sadana som anvands i datorer (Hollensen och
Raman, 2012; Sehgal et al., 2010). Sadan teknik mojliggjorde for chotuKool att kunna drivas
pa batterier, vilket kompenserade for de ofta forekommande stromavbrotten som drabbade det
tankta kundsegmentet (Voveryte, 2011). chotuKool forsags dessutom med ett handtag for att
oka dess mobilitet och underlatta transport (Hollensen och Raman, 2012), da det observerats att
manniskor pa den indiska landsbygden tenderar att flytta ofta.

Slutligen hade de Gver 200 komponenterna i ett traditionellt kylskap reducerats till endast
omkring 20 (Sehgal et al., 2010). chotuKool kunde, mycket pa grund av att det potentiella
kundsegmentet observerades sa noggrant i kombination med nytidnkande kring tekniska
I6sningar, bli en mycket eftertraktad produkt till ett for kunderna dverkomligt pris pa $70
(Simanis och Milstein, 2012).

4.1.4 Model 914

Foljande fallstudie &r hdmtad ur artikeln skriven av Chesbrough och Rosenbloom (2002). Under
slutet av 50-talet utvecklade det davarande Haloid (senare Xerox Corporation) en skrivare
anpassad for kontor snarare an tryckerier, med en hogre skrivarhastighet och forenklade
mojligheter att generera manga utskrifter per tidsenhet. Hittills hade skrivarmarknaden for
kontor framfor allt bestatt av skrivare med ett Iagt inképspris men dar skrivarleverantorerna tog
betalt for tillhdrande forbrukningsvaror, exempelvis papper och blackpatroner. Model 914 hade
daremot hogre produktionskostnader dn andra skrivare, men alltsa aven hogre skrivarhastighet
och lagre operationella kostnader for utskrift.

| sina forsok att hitta en partner att kommersialisera den nya skrivaren med stétte Haloid pa
problem. De aktorer som fanns pa marknaden, bland andra Kodak och IBM, sdg ingen majlighet
att kommersialisera skrivaren med den davarande affarsmodellen, eftersom skrivarens
grundpris var for hogt. Haloid valde darfor att pa egen hand kommersialisera produkten, men
med en helt ny affarsmodell. Eftersom allt tydde pa att potentiella kunder inte var beredda att
kopa in sa dyra skrivare som sedan inte anvandes sarskilt mycket fick intaktsstrommarna en
helt ny design. Haloid lanserade istallet skrivaren som ett prenumerationserbjudande med en
relativt Iag manadskostnad och en lag styckkostnad for varje utskriven sida. Pa sa sétt kunde
nya kunder enkelt bindas in for att darefter sjélva fa upptéacka vardet i den nya teknologin.
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4.2 Fallstudien pa MedBolaget

Foljande fallstudie ar baserad pa ett svenskt foretag som ar en global aktor inom produktion av
autoklaver inom halso- och sjukvard. Med hansyn till foretagets krav pa att i studien forbli
anonymt benamns foretaget MedBolaget. Internt anstéllda och externa experter forblir saledes
ocksa anonyma i studien.

MedBolaget bedriver framst sin verksamhet pa vasterlandska marknader och produktportfolion
bestar delvis av autoklaver, dar den minsta av dessa ar i fokus for den empiriska studien. Under
ar 2000 gjorde MedBolaget ett forsok att etablera denna autoklav i dess davarande form pa
tillvaxtmarknader, hadanefter refererat till som Primo. Etableringen var tankt att ske med hjalp
av bland annat lokal produktion och mindre anpassningar av autoklaven till de lokala
marknaderna. | detta stadie mottes MedBolaget av hdga kunskapsbarriérer, och valde att lagga
ner projektet. | ett annat projekt, som delvis skedde parallellt, utvecklades teknologi for att
mojliggora en framtida etablering pa tillvaxtmarknader. Har stétte dock foretaget pa problem
kring framfor allt distributionen, och dven detta projekt lades ner.

Under ungefar samma tidsperiod som Primo, hade en isolerad enhet inom féretaget fatt i uppgift
att omvardera grundlaggande egenskaper hos en autoklav, samt experimentera med nya
materialsammansattningar for denna. Dessa experiment resulterade i att teknologin skapade
mojligheter for en affarsmodell som kunde ta teknologin till tillvaxtmarknader. Detta projekt
gar senare i studien under namnet Secondo.

Den empiriska studien &r dels avsedd att utréna hur MedBolagets teknologiutveckling
forandrade forutsattningarna for deras affarsmodell, dels for att undersoka hur utveckling av
affarsmodellen skapade behov av teknologiutveckling. Som redan namnts ar den empiriska
studien kopplad till utvecklingen av en autoklav. For att underlatta forstaelsen for den empiriska
studien foljer darfor en kort beskrivning av en sadan i Textruta 1.

Textruta 1: Beskrivning av autoklaver.

En autoklav &r en steriliseringsmaskin i vilken kemikalier, plast, textilier, glas och
metallvaror kan steriliseras. | detta fall ror det sig om en sa kallad bordsautoklav, vilken &r
MedBolagets minsta autoklav. Vidare finns denna i tre olika storlekar beroende pa
laststorlek och funktion. Bordsautoklaven anvéands bland annat inom sjuk- och tandvard
samt i biologiska laboratorier.
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4.2.1 Utvecklingen i Primo

Ar 2000 gjorde MedBolaget ett forsok att etablera sig pa tillvéaxtmarknader. Foretaget hade i
detta forsok ambitionen att anvanda resultaten av sin FoU pa tillvaxtmarknader genom att
implementera lokal produktion av sina existerande autoklaver i dotterbolag. | planen ingick att
behalla den befintliga teknologin och funktionaliteten hos autoklaven och sedan forlita sig till
att spridningen av teknologin skulle te sig som pa de vasterlandska marknader dar MedBolaget
redan var etablerade. Viss modifikation av autoklaven genomfdrdes infor introduktionen pa
tillvaxtmarknader, sasom arkitektoniska forandringar och komponentforandringar for att
reducera komplexitet och kostnad. Slutresultatet var en produkt med samma
produktionskostnad och funktionalitet, samt med marginellt forandrad design.

Den lokala produktionen visade sig problematisk da MedBolaget mottes av stora svarigheter i
kunskapsoverforandet gallande produktionen av autoklaven. Det visade sig att det fanns
svarigheter i att hitta ratt kompetens inom flera omraden som var viktiga for framtagningen av
autoklaven, déaribland ingenjorskonst, medicin, halsovard, och ramverk for reglering.
Framforallt visade sig produkten medftra extra hdga barriarer géllande kunskapsoverféring i
sodra Afrika. Saledes uppstod kvalitetsproblem hos autoklaven, vilket sags som problematiskt
da patienters halsa fanns med i ekvationen. Det uppstod &ven stora problem kring
marknadsanpassningar i Sydostasien.

4.2.2 Teknologiutvecklingen i Primo

MedBolagets forsok att etablera sig pa tillvaxtmarknader gjordes ocksa genom att forlita sig till
att utveckling av teknologin skulle mojliggora for en affarsmodell som skulle kunna anvéndas
for att na tillvaxtmarknader. MedBolaget stravade fortsattningsvis efter att utféra en sa stor del
som mojligt av produktutvecklingen internt.

Med den existerande autoklavens design och funktion som utgangspunkt skapades tre
huvudomraden for den framtida produktutvecklingen dar sankt totalkostnad och okad
produktkvalitet var av primart intresse. Huvudomradena som fastslogs var:

e Funktionalitet
Genom att jamfora funktioner hos upplagan av den befintliga autoklaven och de som

efterfradgades pa tillvaxtmarknaderna kunde forskningsgruppen snabbt reducera antalet
funktioner och saledes kostnader relaterade till produktionen av autoklaven. Detta da
det visade sig att malmarknaderna efterfragade farre funktioner an marknaderna som
MedBolaget tidigare verkat pa.
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e Komponenter

MedBolaget anlitade en utvecklingsenhet bestdende av externa experter i syfte att hitta
nya komponentldsningar till autoklaven. Utifran det reducerade antalet funktioner som
efterfrdgades kravdes forst och framst ett farre antal komponenter. Dessutom kunde
flera komponenter i vissa fall erséttas av endast en ny. Utvecklingsenhetens ambition
var att halla antalet komponenter till ett minimum men samtidigt mota de primara
kvalitetskraven. Farre komponenter innebar dven lagre totalkostnad da delkostnader
relaterade till exempelvis eftermarknadsarbete minskade. Ett farre antal komponenter
innebar dven vissa forenklingar for kunder, framst vid montering och hantering av
produkten.

e Teknologiska kopplingar i produkten
Tidigare hade MedBolaget upplevt stora problem i transportfasen av autoklaven. Den

outvecklade infrastrukturen pa malmarknaderna medférde att den tidigare upplagan av
produkten utsattes for hog skaderisk, vilket alltsa direkt motarbetade det tydliggjorda
kvalitetskravet. | och med anvandningen av farre komponenter, kréavdes det att lankarna
dessa emellan omarbetades. Detta skulle resultera i att den nya produkten bestod av
effektivare sammanséttningar av komponenterna, vilket slutligen gav autoklaven en
stabilare plattform och saledes bland annat lagre skaderisk vid transport.

Utifran dessa huvudomraden initierade MedBolaget utvecklingen av en ny autoklav som hade
en modular konstruktion. Konstruktionen innefattade tre moduler, varav tva skulle utvecklas
internt av foretaget, namligen den frdmre panelen och kammaren. Utvecklingen av den tredje
modulen, komponenterna, Overlats till externa experter vilka lyckades reducera antalet
komponenter till endast en tredjedel av det ursprungliga antalet, vilket sedermera gjorde att
autoklaven blev robustare. Detta bidrog aven till lagre kostnader dd MedBolaget kunde
producera tre olika storlekar pa autoklaven med hjalp av samma komponentmonteringsmodul
och monteringsenhet.

Efter tre manaders tid hade utvecklingsarbetet resulterat i en avskalad, modulér variant, vars
fundamentala funktionalitet holl sig inom ramarna av det som efterfrigades pa
tillvaxtmarknaderna. Autoklavens steriliseringsprestanda hade 6kat da kortiden hade reducerats
med 23 %, och vikten hade minskat med cirka 15 %. Trots resultaten som uppnatts var den nya
upplagan inte framgangsrikt anpassad till tillvaxtmarknader. Den nya autoklaven var framst
utvecklad utifran ovan namnda kriterier, det vill sdga kostnad och kvalitet, men var begransad
i dess anpassningsbarhet da den var utvecklad under forutsattningen att en modern teknologisk
infrastruktur fanns tillganglig.
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4.2.3 Affarsmodellsutvecklingen i Primo

Relaterat till BMC kan det dras paralleller till att MedBolaget till en borjan hade svart i sitt
vardeskapande som en foljd av dysfunktionella resurser, partnerskap och aktiviteter, vilka var
begransade till teknologins utformning och sammansattning. Mer explicit ror det sig om att
foretaget inte lyckades hitta ratt sorts kompetens i arbetsstyrkorna pa plats, varken i form av
manskliga och intellektuella resurser eller bland andra foretag med kunskap pa omradet da
tekniken var komplicerad. Utan dessa forutsattningar kunde avgdrande tillverkningsmoment
inte genomforas, vilket gjorde att produkten inledningsvis inte kunde tas fram med tillrackligt
hog kvalitet for att uppfylla de krav som stalldes pa den.

Fran MedBolagets hall tycks en kraftig underskattning av skillnaderna i behov och
marknadsstruktur pa tillvaxtmarknaderna ha funnits, framforallt i termer av forandringarna i
kundsegmentet som uppstod i och med att tillvaxtmarknader blev den nya malbilden. Om
hansyn tagits till kundsegmentet hade behovet av anpassningar identifierats, sasom
distributionen av produkten, eftersom begrénsningar fanns i hur autoklaverna kunde skickas.
Detta skulle i sin tur kunna medféra extra kostnader for kunder. Aven vérdeerbjudandet hade
behovt anpassas i termer av produktens energibehov, portabilitet och enkelhet i anvéndning.
Dessa ar alla aspekter som pekar pa att utebliven teknologiutveckling i detta fall saknades for
mojliggorandet av en affarsmodell som métte de krav, behov och infrastrukturer som finns pa
tillvaxtmarknader.

Nar fokus istéllet lades pa teknologiutveckling och karnfunktionalitet reducerade och
modifierade MedBolaget flera funktioner, vilket direkt paverkade innehdllet i
vardeerbjudandet, som da kunde konstrueras i hogre grad efter det kundsegment MedBolaget
hade i sikte. Detta medforde dven att produktionen i sig blev mindre komplex och kostnaderna
kring produktionsprocessen minskade. Saledes gjorde utvecklingen av autoklaven att det
mojliggjordes for affarsmodeller med forbattringsmojligheter pa omradena kostnadsstruktur
samt nyckelaktiviteter.

| slutskedet hade utvecklingsarbetet resulterat i att autoklaven genom nya tekniska
sammansattningar forbattrats anmérkningsvéart. Med béttre prestanda och design mojliggjordes
nya vardeerbjudanden i affarsmodellen. Autoklaven blev ocksa mer energieffektiv vid
anvandning vilket gjorde denna battre anpassad till de sdmre elenergindtverk som
malmarknaderna, i férhallande till vastmarknader, hade.

Trots detta var projektet ett misslyckande, delvis pa grund av att den utvecklade autoklaven
krévde en vélutvecklad infrastruktur, i termer av logistiska losningar och energiférsorjning, for
att fungera. Dessutom var autoklaven, trots viktminskningar, for tung for att kunna flyttas
enkelt, vilket skapade problem vid anvéandning pa de tilltankta marknaderna. Det togs alltsa
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hansyn till vissa av de egenskaper som efterstravades av en autoklav hos malgruppen men
ofullstandig beaktning togs till de underliggande forutsattningar som fanns for att autoklaven
faktiskt skulle kunna anvandas. Relaterat till BMC kan misslyckandet mer specifikt hérledas
till beroendet av en valfungerande infrastruktur, alltsad distributionskanaler. Dessutom var
vardeerbjudandet utformat sa att autoklaven blev inkompatibel med tillvaxtmarknaders
teknologiska infrastruktur.

4.2.4 Teknologiutvecklingen i Secondo

Parallellt med Primo hade en utvecklare pa MedBolaget sedan sent 1990-tal &gnat sig at
explorativ forskning som i breda drag gick ut pa experiment med formsprutbara material, sa
som polyamider, for steriliseringskammare. Studien var initialt sadan att experimenten var helt
oberoende av tidigare antaganden och utvérderingsformer. Efter en tid visade sig studien
resultera i framst tva avgorande fordelar, vilka gjorde att experimenten fick potential till att
utgora grunden for annu ett forsok att na tillvaxtmarknader, varfor denna teknologi ocksa till
slut patenterades.

Den forsta avgorande fordelen som experimenten uppvisade var att anvéndandet av
formsprutbara material tillat en snabbare produktionsprocess i jamférelse med den da rostfritt
stal anvands. Som resultat kunde kostnadsminskningar i produktionen samt en hogre potential
for skalférdelar astadkommas. Den andra fordelen var kopplad till varmedverféringen mellan
steriliseringsmediet och kammarens vagg. Formsprutbara material (har kompositer) har lag
konduktivitet, vilket gor att mindre energi gar till spillo vid varmeutbytet mellan
steriliseringsmediet och kammarens végg, i jamforelse med anvéndning av motsvarande
metalldelar. Den lagre konduktiviteten halverade uppvérmningstiden och medférde sénkta
energibehov kopplade till just uppvarmningen, men ocksa nedkylningen, med dver 90 %.
Utover dessa tva fordelar gav anvandandet av formsprutbara material en kondensationsfri
process, vilket gjorde autoklaven mer motstandskraftig mot fratningarna som annars kan skada
kammaren. Detta gav autoklaven potential till en 6kad livsléangd.

Under utvecklingen identifierades egenskaper hos den nya kammaren som gjorde den anpassad
for att anvandas pa tillvaxtmarknader. Darfor valde MedBolaget att initiera ett projekt med
malet att lansera en autoklav med den nyutvecklade kammaren pa dessa marknader. Projektet
var fullstandigt dedikerat till att utveckla en ny autoklav, med helt nya riktlinjer for design som
ytterligare en foljd av de formsprutbara material som utvecklarna anvént sig av.

Den lagre varmeledningsformagan medforde lagre krav pa isolering och det lagre
energibehovet eliminerade behovet av forvarmda varmeblock. Utover detta eliminerades eller
byttes flera komponenter och lankar dessa emellan, vilket resulterade i att anggeneratorns
fysiska storlek minskade med 50 % och att autoklavens totala vikt minskade med 54 %.
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Dessutom lag dessa forandringar aven till grund for kostnadsminskningar, vilket gjorde att
slutpriset pa autoklaven med kompositkammare kunde placeras pa mellan 30-50 % av de da
billigaste alternativen. Vidare innebar viktminskningen att MedBolaget nu kunde kringga
problem relaterade till den icke valutvecklade infrastrukturen pa tillvaxtmarknaderna. Detta
delvis pa grund av nya mojligheter for logistik och transport, men dven pa grund av den nya
autoklavens lagre energibehov.

Beroendet av centrala lager och distributionskanaler minskade da kunderna sjalva kunde hamta,
montera och installera produkten, istallet for att vara bundna till leveranser och
installationsexperter. Tidigare hade frakt och transport tagit mycket lang tid, men som foljd av
viktminskningarna kunde alternativa distributionskanaler implementeras. Inom dessa kunde
kunder sjalva skicka autoklaven pa service och fa en i retur samma dag for att minimera
stillestandstiden.

Den nya autoklaven var en komplett forbattring jamfort med produkten i Primo-forsoket. Den
teknologiska utvecklingen mojliggjorde anpassning till tillvaxtmarknader samtidigt som den
tillférde flera nya fordelar.

4.2.5 Affarsmodellsutvecklingen i Secondo

Kostnadsminskningarna var en foljd av den mycket kortare produktionstiden som noterades i
jamforelsen mellan autoklaven med stal- respektive kompositkammare. Saledes gav den nya
teknologin helt nya forutsattningar for den del av affarsmodellen som i BMC bendmns som
kostnadsstruktur. De l&gre produktionskostnaderna blev sedermera en av orsakerna till att
MedBolaget slutligen kunde majliggora ett slutpris som var tillrackligt lagt for att gora sin
autoklav attraktiv pa tillvaxtmarknader. Dessutom forandrades &ven nyckelaktiviteterna i
affarsmodellen pa grund av den forandrade produktionsprocessen.

Forandringarna sett till kostnadsstrukturen i produktion och distribution, mojligheterna till
forandrade distributionsnétverk genom enklare transporter samt enklare installationer medférde
dessutom mojligheten att forandra vardeerbjudandet i affarsmodellen. Snarare &n att erbjuda en
helhetslosning med service, installation och héga priser medforde ett lagre pris pa teknologin
ocksa att installations- och servicekostnaderna kunde reduceras, vilket gjordes maéjligt genom
det forenklade granssnittet for installation. Kundrelationerna behévde darfor inte forbli lika néra
som relationerna MedBolaget tidigare haft med befintliga kunder. Istéllet mojliggjordes en mer
distanserad kundrelation dar kunderna sjilva kunde mottaga, montera och skicka ivég
autoklaven vid bade in- och utleverans samt vid kop- och servicetillfallen.
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5 Analys och fynd fran fallstudierna
Nedan foljer Tabell 1 och 2 vilka sammanfattar och redogér for hur teknologiutvecklingen och
affarsmodellsutvecklingen har sett ut i fallstudierna respektive fallet MedBolaget, samt hur
relationen mellan de tva utvecklingarna har sett ut. En djupare analys foljer efter dessa tabeller.

Tabell 1: Utvecklingen i de tidigare fallstudierna fran litteraturen.

Teknologiutveckling

Affarsmodellsutveckling

Relationen teknologiutveckling -
affarsmodell

Siemens Utvecklad av FoU-avdelning i Kina. Vérdeerbjudandet formulerades om till en Malet att 6ka utbudet i lagprissegmentet
Ledde till patenterad innovation och nya | scanner med basfunktionalitet, billig nog att och vinna marknadsandelar i Kina
kombinationer av existerande teknologi. | mindre bemedlade sjukvardsanstalter hade skapade ramen for en affarsmodell, som
Utveckling fokuserad pa hogt rad. foregick teknologisk utveckling.
utnyttjande, enkel och snabb anvandning | Kostnadsstrukturen férandrades i och med
samt hog palitlighet. Forskningen var lagre utvecklingskostnader tack vare FoU-
fran borjan riktad mot tillvéaxtmarknader. | enhetens placering i Kina.

Kundsegmentet var till en bérjan enbart
tillvaxtmarknader.

GE Utvecklad av FoU-avdelning i Kina. Vérdeerbjudandet formulerades om till en Malet att f& marknadsandelar i rurala Kina
Ledde till patenterad innovation och nya | portabel ultraljudsmaskin som var enkel att skapade ramen for en affarsmodell, som
kombinationer av existerande teknologi. | anvénda samt billig och kompatibel med en foregick teknologisk utveckling. Tekniken
Utveckling fokuserad pa portabilitet, vanlig bérbar dator. lampade sig aven for forsaljning i USA
lagre vikt och anvéndarvénlighet. Det Kostnadsstrukturen férandrades i och med och &ppnade darmed upp for en
krévdes bara en vanlig dator for att lagre utvecklingskostnader tack vare FoU- konfiguration av affarsmodellen for att
hantera data. Forskningen var fran enhetens placering i Kina. kunna sélja produkten dar.
borjan riktad mot tillvaxtmarknader. Kundsegmentet var till en bérjan enbart

vardgivare i rurala Kina men senare dven
akutsjukvérden i USA.

Tata Nano FoU ledde till teknisk innovation och Vardeerbjudandet formulerades till att varaen | Identifiering av kundbeteende pa den
nya kombinationer av existerande fullstor bil med enbart essentiella och indiska marknaden gav idé om nytt
teknologi. Utveckling fokuserad pa lagre | anpassade funktioner. vérdeerbjudande. Foérandringar i
bransleforbrukning, mindre storlek, Kundsegmentet var specificerat till mindre affarsmodellen 6ppnade upp for helt nya
minimerat antal funktioner samt mer bemedlade ménniskor. sétt att producera en bil pa, vilket innebar
effektiva komponenter. Kostnadsstrukturen forandrades tack vare nya | att affarsmodellen foregick teknologisk
Forskningen var fran bérjan riktad mot partnerskap och nyckelresurser i utveckling.
tillvaxtmarknader. produktionen.

chotuKool FoU ledde till nya sammanséattningar av | Vardeerbjudandet formulerades till att vara ett | Identifiering av kundbeteende pa indiska
kand teknologi. billigt, litet och latt kylskap med stromreserv. marknaden skapade insikt i nytt
Utveckling fokuserad pa minimerad Kundsegmentet var mindre bemedlade kundsegment, vilket gav idé om nytt
energiforbrukning, vikt och volym for manniskor i rurala Indien som handlar vardeerbjudande. Foérandringar i
maximal portabilitet och mdjlighet till dagligen, frekvent rakar ut for strémavbrott affarsmodellen 6ppnade upp for helt nya
energireserv. och behover flytta ofta. sétt att producera kylskap pa.
Kylningschip och flakt istéllet for Affarsmodellsutvecklingen foregick alltsa
kompressor sénkte vikten samt den teknologiska utvecklingen.
minskade storleken och energibehovet.

Model 914 Explorativ FoU ledde till teknisk Vérdeerbjudandet omformulerades till Explorativ forskning ledde till ny

innovation. Utvecklingen ledde till
hogre produktionskostnader men l&gre
anvandarkostnader och hégre
skrivhastighet.

Forskningen var frén bérjan riktad mot
véstmarknader.

abonnemangstjanster for utskrift.
Nyckelaktiviteterna blev mer inriktade pa att
hélla skrivarna fyllda och funktionsdugliga.
Kostnadsstrukturen andrades till att stérre
kostnader uppstod av underhéll av abonnerade
skrivare och hogre produktionskostnader.

teknologi som inte kunde
kommersialiseras med befintlig
affarsmodell. Teknologin skapade ramen
for affarsmodellen och var orsaken till att
den fornyades.
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Tabell 2: Utvecklingen i fallstudien av MedBolaget.

Teknologiutveckling

Affarsmodellsutveckling

Relationen teknologiutveckling -
affarsmodell

Primo Inledningsvis skedde marginell Affarsmodellen forandrades inledningsvis inte | Till en borjan gjorde det nydefinierade
teknologiutveckling. Produktion och namnvart i och med forsoket att ga in pa kundsegmentet att produktionen flyttades
marknadsanpassning av de existerande tillvaxtmarknader. Produktion genom och partnerskapen dérigenom &ndrades.
auFokIaverna var i fokus, varfor dI(I)t_terboIag och ett andrat kL.J'nd"segmeont varen | |gentifierade forutsattningar pa
exwteran_de pro_dukt- c:ch ]iOl J_d av"att"en ny mf_alrkrjad forsokte nas, men i tillvaxtmarknader gav upphov till ett
teknologifunktioner pa det stora hela ovrigt forvantades tillvaxtmarknaderna bete behov av ytterligare
holls mtakta..l \{lssa_ _ 5|g"som vésterléi_ndska marknader, va}n‘tjro affarsmodellsrelaterade forandringar.
komponentféréndringar gjordes dock. affarsmodellen inte anpassades mer &n sa. Mindre teknologiska anpassningar gjordes
Teknologiutvecklingen intensifierades Efter den mer omfattande for att mojliggora dverforing av teknologi
sedan, och fokuserades kring att hitta teknologiutvecklingen kunde till tillvéxtmarknader, har uppstod dock
nya sammansattningar i befintlig vérdeerbjudandet omformuleras till att bli mer | viss problematik.
teknologi. Antalet funktioner och ) anpa}ssat till tillvxtmarknader tacIE vare en Detta ledde till affarsmodellsutveckling i
kom'ponenter reducerades samt nyao satt stabllare pro_dukt med reducerad ko“rtld_och form av forandringar i vardeerbjudande,
att sétta samman kgmponenterna pa ett moduldr design. Den“nya sammansgttnmgen Kostnadsstruktur och nyckelaktiviteter
mer effektl\{t sétt hlttaqes. Detta . av komponenFer. gav aven upphov till en utefter produktkvalitet och kostnadskrav
resulterade i en modul&r konstruktion. epklar? och bllllgére produktionsprocess, for att mota efterfrigan. Detta initierade

vilket &ndrade affarsmodelleqs teknologiutveckling for att gora

kostnadss?rl_Jktur och produktionsrelaterade teknologin lampad for tillvaxtmarknader.

nyckelaktiviteter. Daremot uppfyllde inte den nya
teknologin de krav som fanns for att
befintliga distributionskanaler skulle
kunna anvéndas, varfor infrastrukturella
och logistiska problem inte kunde l6sas.

Secondo Experiment kring kompositmaterial Det nya materialet och den nya utformningen Secondo-forsoket initierades i och med

ledde till att en teknisk innovation togs
fram, dér steriliseringskammare kunde
tillverkas i komposit, vilket tidigare inte
gjorts. Den tekniska innovationen ledde
till tvd uppenbara fordelar: att
produktionsprocessen kunde snabbas pa
samt kraftigt sankta energibehov.

Dessa forbéattringar gav i sin tur upphov
till ytterligare teknologiutveckling, i
form av att flera komponenter kunde tas
bort och darigenom 6ppna upp for
effektivare sammanséttningar av
kvarvarande teknologi.

mojliggjorde for en helt ny affarsmodell. En
kortare produktionstid resulterade i reducerade
kostnader och d&rmed en forandrad
kostnadsstruktur i affarsmodellen.
Vardeerbjudandet forandrades pétagligt i
termer av viktminskningar samt
energibesparingar, vilket i sin tur méjliggjorde
for en affarsmodell som kunde méta de
infrastrukturella och logistiska problemen pa
tillvaxtmarknaden.

teknologiutvecklingen av en kammare i
komposit. Denna utveckling var till en
borjan inte avsedd att generera en
teknologi for tillvaxtmarknader, men de
forbattringar utvecklingen ledde till
identifierades som mycket lampliga for att
né& dessa marknader. Teknologin 6ppnade
saledes upp for affarsmodellsmassiga
mojligheter.

Dessa mojligheter gick dock inte att
inforliva med bara en kammare. Darmed
krévdes forandringar for anpassning till
tillvixtmarknader vad géller hela
autoklaven. De affarsmodellsmassiga
mojligheterna som uppstod gav i sin tur
alltsa upphov till ytterligare
teknologiutveckling, har i form av nya
komponentsammansattningar.
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| fallstudierna och empirin har relationen mellan affarsmodell och teknologi studerats. Denna
relation har tagit olika uttryck i respektive fall. Utifran detta har en kategorisering skett med
fem huvudsakliga beskrivningar for hur relationen kan te sig, vilka namngivits Alfa, Beta,
Gamma, Delta och Epsilon. En narmare beskrivning foljer nedan i samma ordning, dar
relationerna fortydligas i Textruta 2-6, for att slutligen summeras i en tabell.

5.1 Relationen Alfa

| fallet Siemens och deras tomografiprodukter var det efter att nya mojligheter i form av nya
kundsegment identifierats som affarsmodellsutvecklingen kom att fa en central roll. Det nya
kundsegmentet stallde namligen andra krav pa produkten, vilket medforde att affarsmodellen
utvecklades i utvalda komponenter sasom férandringar i vardeerbjudandet. Med denna
affarsmodellsutveckling uppstod ocksa ett behov av ny teknologi. Pa sa satt medférde
affarsmodellsutveckling i detta fall krav pa teknologiutveckling for att mojliggora realisering.
Detta fall utgor alltsa ett tydligt exempel pa hur affarsmodellsutveckling skapade ett behov av
teknologiutveckling.

Ett av de andra fall som beskrivs ovan, Tata Nano, innehaller en mer ingaende beskrivning av
hur denna utveckling gick till. Aven har tycks de forsta stegen av utvecklingen ha startat med
affarsmodellsutveckling. Har tyder dock mycket pa att det snarare var genom ett nytt
vardeerbjudande som denna utveckling startade. Saker transport till lagt pris gjorde att nya
kundsegment i affarsmodellen kunde nas — familjer med lag kopkraft i Indien. | forlangningen
stallde detta hoga krav pa teknologiutveckling eftersom teknologi och teknik inte fanns
tillganglig for att tillverka sadana bilar. Har initierades alltsa inte affarsmodellsutvecklingen
utifran affarsmodellskomponenten rérande kundsegment, utan istdllet fran komponenten
vardeerbjudande.

Vidare kan intressanta monster urskiljas i den del av fallstudierna som beror kylskapet i
miniformat, chotuKool. Har kunde foretaget genom insikt i kundsegmentet skapa ramverket for
en affarsmodell som i sin tur ledde till teknologisk utveckling. I och med insikten i
kundsegmentet stalldes stora krav pa exempelvis vardeerbjudandet i form av kylskapets storlek,
mobilitet och energibehov, och den teknologiska utvecklingen anpassades efter detta. De harda
priskraven skapade ocksa en situation dar stort fokus behdvde riktas mot affarsmodellens
kostnadsstruktur och intaktsstrommar, vilka vidare specificerade kraven pa teknologin som
efterfragades. Efter en narmare betraktelse av fallet chotuKool tycks alltsa relationen mellan
teknologi och affarsmodell, for att understryka det som identifierats i fallen ovan, kunna te sig
i form av att affarsmodellsutveckling foregar teknologisk utveckling, formulerat i Textruta 2.

Textruta 2

Affarsmodellsutveckling kan férega teknologiutveckling.
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5.2 Relationen Beta

| fallet av GEs bérbara ultraljud hade foretaget identifierat nya kundsegment for sin verksamhet.
Ingen ultraljudsleverantér hade framgangsrikt lyckats leverera produkter for de rurala miljoerna
i Kina. Utifran detta kom GE att utforma en affarsmodell som kunde mota dessa behov.
Exempelvis var vardeerbjudandet tvunget att fordndras for att i sin tur mojliggora for lagre
produktionskostnader (genom omarbetade nyckelaktiviteter och nyckelresurser i
produktionen), vilket ledde fram till malet att produkten kunde séljas till ett lagre pris. En
viktminskning kom i férlangningen ocksa att forandra de distributionsnétverk och partnerskap
som normalt kréavdes for denna utrustning. Da GE i detta fall utvecklade sin affarsmodell for
ett nytt kundsegment via ett nytt erbjudande och ny distributionsstruktur stalldes hoga krav pa
teknologin. Vid denna tidpunkt fanns dock ingen befintlig teknologi som kunde géras béarbar.
Dérmed uppstod alltsa behovet av teknologiutveckling.

Den nya teknologin som togs fram lag, som namnts, sedan till grund for att det internt
identifierades en mojlighet att introducera den nya produkten pa den amerikanska marknaden,
dar anvandningsomradet bland annat blev akutmottagningar och olycksplatser. Detta 6ppnade
alltsa upp for ytterligare ett steg av utveckling av affarsmodellen i form av att affarsmodellen
aterigen andrade fokus vad galler kundsegment. | Ovrigt behdvde vérdeerbjudandet
omformuleras till att rikta sig mot akutsjukvard. Saledes kan detta ses som ett tredje steg i
relationen mellan affarsmodell och teknologi, genom att teknologiutvecklingen denna gang
ocksa ledde till fortsatt utveckling av affarsmodellen. Har kan relationen alltsd sigas ha
utvecklats i tva steg, vilket ar formulerat i Textruta 3.

Textruta 3.

Affarsmodellsutveckling kan forega teknologiutveckling och foljas av ytterligare utveckling
av affarsmodellen.

5.3 Relationen Gamma

| fallet Secondo resulterade den experimentella forskningen i en kammare av komposit, vilket
var ett material som tidigare inte anvants i autoklaver. Har skedde alltsa teknologiutveckling
utan att ett tilltankt anvandningsomrade fanns. Dessa kompositkammare blev oplanerat av stort
intresse  for MedBolaget som sdg potentiella mojligheter att med hjalp av denna
teknologiutveckling na tillvaxtmarknader. Med lagre vikt och lagre konduktivitet identifierades
mojligheter att utveckla affarsmodeller och fanga nya varden.

Den nya kompositkammaren var dock inte i sig tillrdcklig for att anvdndas i den nya

affarsmodellen. For att hela autoklaven skulle kunna mota behoven pa tillvaxtmarknader
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kravdes ytterligare teknologiutveckling. Denna teknologiutveckling ledde till en lagre vikt for
autoklaven som helhet men &aven okad prestanda och darmed kunde affarsmodellen na
tillvaxtmarknader.

Genom att betrakta fallet narmare kan det alltsa utlasas att relationen mellan teknologin och
affarsmodellen i fallet Secondo bestod av ytterligare utveckling innan teknologin var fullandad.
Detta da den nya materiallésningen, kommen ur explorativ forskning, maéjliggjort for en ny
affarsmodell, vilken i sin tur stallde krav pa ytterligare teknologiutveckling. Saledes framgar
det att relationen mellan teknologin och affarsmodellen i detta fall initierades av den
teknologiska utvecklingen, fortsattes av affarsmodellsutveckling som i sin tur féljdes av fortsatt
teknologiutveckling. Denna relation tydliggors i Textruta 4.

Textruta 4

Teknologiutveckling kan forega utvecklingen av en ny affarsmodell som f6ljs av fortsatt
teknologiutveckling.

5.4 Relationen Delta

| fallet d&r Haloid utvecklade skrivaren Model 914 kan det utldsas ett monster som inte kunnat
identifieras i nagot av de fall som skett pa tillvaxtmarknader, namligen att teknologiutveckling
foregick affarsmodellsutveckling utan att nagon fortsatt teknologiutveckling foljde darefter.
Detta kan ses pa tva olika satt: att teknologin majliggor en ny affarsmodell, eller att det kravs
en utvecklad affarsmodell for att teknologin ska kunna kommersialiseras.

Da teknologin mojliggjorde for ett vardeerbjudande dar storre grundinvesteringar ersattes med
prenumerationer, vars pris varierade beroende pad anvéndning, utvecklades &ven
affarsmodellens intdktsstrommar. DA det for ett regelbundet intaktsflode har var viktigt att
skrivarna anvéndes flitigt utvecklades distributionskanaler och kundrelationer for att
mojliggora detta. Nyckelaktiviteterna utgjordes av aktiviteter kring att underhalla skrivarna och
sékerstélla att de var fyllda.

Trots att detta fall ror sig utanfor den kontext som studien préglas av, tillfor fallet vérde i den
man att det tydligt visar hur relationen mellan teknologi och affarsmodell, formulerad i Textruta
5, kan te sig pa ett sadant satt att den teknologiska utvecklingen majliggor for en ny
affarsmodell, vilken i detta fall utformades helt utifran given teknologi.

Textruta 5

Teknologiutveckling kan forega affarsmodellsutveckling.
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5.5 Relationen Epsilon

Som kan utlédsas ur analysen ovan tycks relationen mellan affarsmodellsutveckling och
teknologiutveckling vara enklare i vissa fall, det vill sdga att affarsmodellsutveckling endast
foljs av teknologiutveckling eller vice versa, men inte langre. | andra fall sker utvecklingen
mellan de tva begreppen ett steg langre, exempelvis fran affarsmodellsutveckling till
teknologiutveckling och tillbaka till affarsmodellsutveckling. Denna utveckling kan dock ske i
fler steg mellan begreppen. Sadana tendenser patraffas i fallet Primo.

| Primo 6ppnades nya affarsmodellsmojligheter genom att nya kundsegment identifierades.
Detta innebar inga storre forandringar for komponenterna i affarsmodellen relaterade till
formedling och leverans av varde i BMC som ofta varit fallet ovan, utan har var istéllet fokus
pa att flytta produktionen till lokala marknader. Pa sa satt kom kundsegmentet,
nyckelpartnerskapen och i viss man kostnadsstrukturen att paverkas. Samtidigt medforde denna
affarsmodellsutveckling for att kunna mojliggoras krav  pa vissa forandrade
komponentsammansattningar, vilket ledde till att teknologiutveckling f6ljde, om &n i liten
utstrackning.

Detta forsok kom dock inte att i tillrdckligt hég utstrackning motsvara de behov som
efterfragades pa tillvaxtmarknaderna i fraga, varfor affarsmodellen aterigen behdévde
omformas. Vissa komponenter i BMC kom darfor att forandras, sasom distributionskanaler, i
och med de patagliga begransningar som fanns i infrastrukturen. Dessa forandringar i
affarsmodellen medférde ocksa att teknologin behovde forandras for att mojliggora dessa,
varfor fortsatt teknologiutveckling foljde.

Utvecklingen tycks alltsd ha skett i form av att utvecklingen av affarsmodellen respektive
teknologin i viss man har skett parallellt, men framfor allt upprepade ganger pendlat dessa
emellan. Ytterligare en relation har sdledes identifierats, formulerad i Textruta 6, dér iterationer
mellan affarsmodell och teknologi sker. Denna relation kan genom dessa upprepade édndrade
riktningar for utvecklingen av affarsmodellen och teknologin i hdgre grad betraktas som mer
komplex an de andra relationerna som beskrivits.

Textruta 6

Relationen mellan affarsmodell och teknologi kan te sig i form av fler steg.
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Tabell 3: Olika typer av relationer mellan teknologiutveckling och affarsmodellsutveckling

Relation

Alfa

Beta

Gamma

Delta

Epsilon

Utveckling

Affarsmodellsutveckling som foljs av
teknologiutveckling

Affarsmodellsutveckling som foljs av
teknologiutveckling som f6ljs av
ytterligare affarsmodellsutveckling

Teknologiutveckling som foljs av
affarsmodellsutveckling som f6ljs av
ytterligare teknologiutveckling

Teknologiutveckling som foljs av
affarsmodelsutveckling

Affirsmodellsutveckling som foljs av
teknologiutveckling som foljs av
ytterligare affarsmodellsutveckling
som f0ljs av ytterligare
teknologiutveckling

Exempel
bland
fallstudier

Siemens
Tata Nano
chotuKool

GE

Secondo

Model 914

Primo

Teknologi-
utveckling

Affirsmodells-
utveckling

O~

O
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6 Diskussion

| diskussionskapitlet presenteras reflektioner kring de fynd fallstudierna mynnat ut i. Vidare
kontrasteras fynden mot den litteratur som sammanstallts i litteraturstudien.

Relationen mellan affarsmodeller och teknologi & som kunnat visas inte sa enkel att den endast
ter sig i en eller tva former utan tycks kunna ta fler sdidana. Genom att alla betraktade fallstudier,
bortsett fran Model 914, rort foreteelser pa tillvaxtmarknader, som ju kraver saval
affarsmodellsutveckling som teknologiutveckling, har bada begreppens paverkan pa varandra
kunnat visas. Studien har sedermera fokuserats till riktningen for dessa utvecklingar. Relationen
har delats in i fem kategorier, som for tydlighetens skull aterfinns illustrerade grafiskt i Tabell
3. Beskrivningen av relationen mellan affarsmodeller och teknologi &r dock komplex. Aven om
dessa fall visar nagra skilda sorters relationer, betyder det inte att de funna relationerna ar de
enda sorter som finns. De kan snarare ses som ett tydligt exempel pa hur manga olika tankbara
steg av utveckling av affarsmodell och utveckling av teknologi som skulle kunna vara fallet i
andra situationer.

Den forsta relationen, Alfa, som identifierats ar nar affarsmodellsutveckling foregar
teknologiutveckling. Detta strider i viss man mot tidigare forskning, da det i litteraturstudien
observerats att teknologiutveckling ofta ses som den drivande kraften for
affarsmodellsutveckling. Exempelvis menar Baden-Fuller och Haefliger (2013) att de flesta
affarsmodeller bygger pa underliggande teknologi. Inte heller Chesbrough och Rosenbloom
(2002) gar emot det grundlaggande synsattet att affarsmodellsutveckling foregas av
teknologiutveckling, trots deras citat om att en battre affarsmodell ofta Overtraffar en battre idé
eller teknologi. Som Chesbrough och Rosenbloom (2002) betraktar affarsmodeller, dar dessa
ska koppla ihop teknologi med kommersialisering och ekonomiskt vérde tycks en implicit tanke
finnas kring teknologi som férstkommande i denna relation, nagot som ocksa syns i de
fallstudier som dessa forfattare studerat. For foretag kan en sadan syn riskera att
affarsmodellsutvecklingen blir helt beroende av teknologiutvecklingen. | de fall dar relationen
har sin utgangspunkt i affarsmodellsutveckling observeras samtidigt att den utvecklade
affarsmodellen har foregatt eller kravt teknologiutveckling. Beroendet av teknologiutveckling
elimineras pa sa satt inte, men uppstar forst efter affarsmodellsutvecklingen.

| den omvéanda riktningen Delta, alltsd nar teknologiutveckling  foregar
affarsmodellsutveckling, finner ovan ndmnda forskares resonemang stdd. Chesbrough och
Rosenbloom (2002), som ju sjalva studerat det fall som har ocksa visar pa denna sortens riktning
i relationen, alltsa Model 914, menar till exempel att affarsmodellen kan ses som fangandet av
varde i en teknologi (se dven Teece (1986) och Jacobides et al. (2006)). Att denna relation
existerar ar saledes inget nytt. Samtidigt finns risk inblandat i den definition som Osterwalder

och Pigneur (2010) ger, da affarsmodellen som enda kallan till vardeskapande kan medfora att
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explorativ forskning och utveckling riskerar att nedprioriteras inom foretag, vilket kan innebéra
forlorad innovationskraft genom férre tekniska innovationer. Detta skulle kunna stallas i
kontrast mot Christensen (1997) som menar att vissa tekniska innovationer forandrar hela
marknader och tycks kréva helt annorlunda affarsmodeller.

| anknytning till just relationer dar affarsmodellsutveckling foregar teknologiutveckling eller
vice versa tycks det finnas viss diskrepans mellan de resonemang som Osterwalder och Pigneur
(2010) for och de Chesbrough och Rosenbloom (2002) for. De forstnamnda fokuserar pa
affarsmodellen som beskrivningen av hur vérde kan skapas och de senare pa hur vardet skapat
av teknologi kan fangas. Osterwalder och Pigneur (2010) placerar saledes
teknologiutvecklingen som en del i affarsmodellen och darmed bara som en del av
vardeskapandet, vilket riskerar att missa de relationer dar teknologiutveckling foregar
affarsmodellsutveckling. Chesbrough och Rosenbloom (2002) som beskriver affarsmodellens
uppgift som att fanga teknologins varde riskerar pa ett omvant sitt missa relationer dar
affarsmodellsutveckling foregar teknologiutveckling. Bada riskerar darmed att missa de
relationer mellan teknologi och affarsmodeller som inte helt faller inom respektive synsatts
ramar. | forlangningen finns darmed risk att foretag fokuserar for mycket pa utvecklingen av
antingen affarsmodeller eller teknologi, vilket skulle kunna leda till missade affarsmojligheter.

Bock och George (2011) ser att affarsmodeller generellt kan betraktas som stddjandet av en
affarsmojlighet. Affarsmojligheten bestar har antingen i mojligheten att na en ny marknad,
utefter vilken affarsmodellen utformas for att sedan féljas av teknologiutveckling, eller sa bestar
affarsmojligheten av teknologiutveckling som skapar nya varden och affarsmojligheter som
sedan kan fangas av affarsmodellsutveckling. Enligt Bock och Georges (2011) synsatt finns
alltsa stod for bada dessa fall av relationen. Detta kan sigas eftersom stodjandet av en
affarsmaojlighet inte implicerar att denna moéjlighet behdver komma specifikt ur utveckling av
affarsmodellen eller utveckling av teknologin, utan att den kan komma fran vilken som helst av
dessa.

Vidare tycks fallet Secondo!! visa p& en mer komplex relation, dér vérdet i ny teknologi fangas
i en affarsmodell. | fallet Secondo kravdes ndmligen vidareutveckling av teknologin for att
kunna mojliggora for den affarsmodell som designades efter mojligheterna den nya teknologin
i forsta steget gav upphov till. Detta innebar att det inte sdkert ar sa att teknologin till fullo

11 En kontextuell skillnad i de fynd som gjorts och som tidigare forskning visat pa &r den betraffande ny teknologi
pa tillvaxtmarknader. Som namnts tidigare s& menar bland andra Zeschky et al. (2011), Kumar (2007) och Kumar
et al. (2008) att frugal innovation, alltsd innovation pa tillvaxtmarknader, endast kan ske genom forenklade
teknologier och inte framtagandet av helt nya sadana. | fallet Secondo tycks sa inte vara fallet, utan dar var en
teknisk innovation antagligen den viktigaste majliggoraren av en introduktion pa tillvaxtmarknaderna.
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maojliggor for de affarsmodeller som skulle kunna skapa stora varden. Som exempel kan ndmnas
fall dar teknisk innovation kunnat generera nya komponenter som foljs av design av nya
affarsmodeller innan den nya produkten (teknologin) i sin helhet utvecklas.!?

Som namnts behandlar Baden-Fuller och Haefliger (2013), Chesbrough och Rosenbloom
(2002) och Chesbrough (2007; 2010) relationen mellan teknologi och affarsmodeller som sadan
att om inte affarsmodellen mojliggor vardefangande ur teknologin &r relationen dysfunktionell.
Cavalcante et al. (2011) for ett liknande resonemang da de menar att teknologin kan komma att
forbli oexploaterad om den inte ryms i affarsmodellen. | fallet Secondo, dér teknologins
egenskaper till en borjan inte rymdes inom den befintliga affarsmodellen, tycks ovan
resonemang finna stod. Det som dock sedan foljde var att teknologiutvecklingen gavs en andra
chans att uppfylla kraven som affarsmodellen stéallde pa den, vilket i detta andra steg lyckades.
Den fundamentala skillnaden mellan fallet Secondo och ovan férda resonemang ar att
affarsmodellen som mojliggjordes av det forsta steget av teknologiutveckling inte andrades for
att kunna rymma den framtagna teknologin. Istallet var det teknologin som aterigen utvecklades
for att rymmas inom affarsmodellen.

En annan av de relationer som identifierades &ar nar affarsmodellsutveckling foregar
teknologiutveckling som dérefter foljs av fortsatt affarsmodellsutveckling. Cavalcantes et al.
(2011) resonemang om att teknologier kan hamna utanfér den affarsmodell som foretag
anvander tycks pa sa satt kunna starkas, men har har detta hanterats genom att aterigen utveckla
affarsmodellen. Detta skulle kunna ses i enlighet med de forskare (se exempelvis Teece (2010),
Chesbrough (2010) och Zott et al. (2011)) som diskuterat hur affarsmodellen kan fanga och till
och med skapa extra vérde for teknologin eftersom denna affarsmodellsutveckling ar anpassad
for den nya teknologins forutsattningar. En tankbar orsak till denna vidareutveckling av
affarsmodeller skulle kunna hérledas till Casadesus-Masanell och Ricarts (2011) samt Shafers
et al. (2005) resonemang kring konkurrensfaktorerna for affarsmodellen, alltsa att den befinner
sig i en konkurrenskontext. Sista affirsmodellsutvecklingen kan da vara nyttig for att verkligen
fanga de varden i teknologin som konkurrenter &nnu misslyckats med och som den nya
teknologin gér mojlig.t3

12 Detta skulle Secondo kunna ses som ett exempel pé, eftersom de nya kammarna éppnade for helt nya
affarsmodeller, men dd kammaren bara motsvarade en komponent i autoklaverna kravdes &nda vidare
teknologiutveckling innan den kunde kommersialiseras.

13 Konkurrensfaktorerna i affarsmodellen &r svéara att konkretisera har, men dessa borde kunna paverka
affarsmodellens design oavsett om teknologiutvecklingen eller affarsmodellsutvecklingen skett forst. Antingen har
en preliminar affarsmodell, anpassad efter de behov och den konkurrens som finns pd marknaden, forst tagits fram
och eventuellt legat till grund for teknologiutvecklingen eller sa har de varden som uppkommit genom
teknologiutveckling som foregatt affarsmodellsutvecklingen valts ut efter marknadens behov och konkurrensen pa
den.
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Den relation som identifierades i fallet Primo, det vill saga att affirsmodellens paverkan pa
teknologiutvecklingen och vice versa sker i flera steg, har inte observerats i litteratur som
behandlar affarsmodeller utifran ett arkitektoniskt perspektiv. Relationen mellan
affarsmodellen och teknologiutvecklingen i fallet Primo leder en dock osokt in pa det
resonemang som fors av Sosna et al. (2010)*4, dar det argumenteras for att affarsmodellen
kontinuerligt behdver omarbetas och anpassas efter forandrade forutsattningar. Aven om dessa
forutsattningar oftast &r av extern karaktar, till exempel i form av férandrade
branschforutsattningar, sa kan de potentiellt dven te sig i form av teknologiutveckling. En
affarsmodell behdver kanske darfor, i enlighet med Teece (2010), forbéttras eller omarbetas for
att kunna fungera ihop med framtida tekniska innovationer. En diskussion kring hur denna
iteration mellan de tva begreppen ska ske riskerar dock att bli alltfér forankrad i larande- och
tidsperspektiv for att rymmas inom denna studie, men det ar alltjamt intressant for framtida
forskning att ytterligare konkretisera hur denna iterativa relation mellan teknologi och
affarsmodell ter sig.

Det kan ur studien urskiljas att fem av de sex fall som utspelar sig pa tillvaxtmarknader har en
relation som inleds med affarsmodellsutveckling for att sedan 6verga till teknologiutveckling
(tva av dessa fortsatter sedan i ytterligare steg). Det kan ur fallstudierna utlasas hur forsok att
na tillvaxtmarknader ofta inleds med att identifiera potentiella satt att utveckla en ny
affarsmodell, alternativt omarbeta en befintlig. Gemensamt for fallen &r &ven att kundsegmentet
och vérdeerbjudandet var de tva komponenter som hade en vital roll i det inledande skedet av
forsoket att na tillvaxtmarknader. Detta ter sig dven naturligt vid en aterkoppling till BMC, dar
Osterwalder och Pigneur (2010) menar att just kundsegmentet ofta &r kérnan i en affarsmodell
och att aven vardeerbjudandet ar en viktig komponent.

6.1 Omraden for framtida forskning

| de fall som studerats i kontexten av tillvaxtmarknader tycks saval affarsmodell som teknologi
behdvt ha utvecklats, i enlighet med bland andra Mukerjee (2012), Sehgal et al. (2010) samt
Zeschky et al. (2011). Denna kontext éppnar alltsd upp for mojligheter att narmare studera
relationen mellan affarsmodell och teknologi, vilket ju gjorts i denna studie. Det finns dock
flera aspekter och ytterligare dimensioner i denna relation som inte faller inom ramen for
studien, av vilka en del tas upp har for att belysa ytterligare potentiella riktningar for framtida
studier.

| denna studie har storst fokus legat pa att utreda relationen mellan teknologiutveckling och
affarsmodellsutveckling i kontexten av tillvaxtmarknader. Det finns darmed utrymme for att

14 Sosna et al. (2010) for ju forvisso detta resonemang utifran ett perspektiv dar affarsmodeller ses som en
larandeprocess, men bidrar inte desto mindre med en intressant aspekt.
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ytterligare utreda respektive begrepp var for sig. 1 och med de annorlunda behoven som finns
pa tillvaxtmarknader finns det mojlighet att studera framforallt affarsmodellsutveckling
néarmare. Med BMC som ramverk kan det foretradesvis narmare observeras hur varje enskild
komponent i den paverkar och paverkas av de ovriga, eftersom de annorlunda behoven
respektive infrastrukturen pa tillvaxtmarknader kraver utveckling av de flesta komponenterna i
affarsmodellen (Bhatti och Ventresca, 2012; Bhatti, 2013).

Forhoppningen med denna studie ar att bidra till ett breddat synsatt pa relationen mellan
affarsmodell och teknologi, som tycks kunna ta manga former och uttryck. Mycket kring
relationen ar dock dnnu oklart och skulle krava ytterligare studier. Bland omraden for fortsatta
studier kan foljande ndmnas:

e Varfor riktningen i relationen uppstatt, varfor utvecklingen av det ena leder till det
andra, exempelvis om det ar sa att teknologiutveckling kraver affarsmodellsutveckling
eller om det endast gynnar vardeskapandet och vardefangandet.®®

e Omfattningen av utvecklingen, alltsa hur stor den ena utvecklingen varit och i vilken
omfattning den fatt effekter for utvecklingen av den andra.®

e Hur olika delar i affarsmodellen interagerar i relationen mellan affarsmodellen och
teknologin samt utvecklingen av de tva.

Da begreppet affarsmodell har fatt 6kad anvandning utanfor akademien, tycks det vara vart att
utforska ytterligare, inte minst i relation till teknologi. Mycket tyder pa att affarsmodeller &r
komplexa och kan te sig i manga olika former och i olika relationer till teknologi. Beskrivningar
av affarsmodeller som finns idag verkar inte till fullo fanga det breda spektra av relationer
mellan affarsmodeller och teknologi som tycks finnas, utan fokuserar snarare pa affarsmodellen
som majliggorare eller vardefangare av teknologi. Detta skapar utrymme for att de existerande
synsatt som fatt spridning kan utvidgas. Utveckling av saval teknologi som affarsmodell tycks
medféra fordndrade mdojligheter och begransningar, vilket orsakar en komplicerad relation
mellan dessa. Denna komplicerade relation lamnar stort utrymme for fortsatta studier.

15 Vardeskapande syftar till vilka aktiviteter som utfors och vilka resurser som anvands for att ta fram en produkt
eller tjanst, dar dessa utgor det skapade vardet. Vardefangande syftar till hur det skapade vardet kan generera varde
for det skapande foretaget.

16 Har skulle exempelvis kunna utredas hur olika typer av teknologiutveckling (exempelvis teknisk innovation
indelad i radikal och inkrementell, produkt och process, mindre och storre etc.) paverkar olika typer av
affarsmodellsutveckling (utifrdn exempelvis business model innovation eller affarsmodellsutveckling indelat i
olika nivaer av fornyelse eller innovation).
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7 Sammanfattning och slutsatser

Relationen mellan utveckling av teknologi och utveckling av affarsmodeller har utforskats med
hjalp av litteraturstudier dar forskning pa omradet affarsmodeller varit utgangspunkt. Tidigare
fallstudier i litteraturen och ett mer djuplodande fall fran ett medicintekniskt foretag har
kontrasterats mot litteraturstudien. Ur detta kan det pavisas att tidigare forskning, som beskriver
att utveckling av teknologi foregar utveckling av affarsmodeller och vice versa, kan breddas
med fler tankbara relationer dessa begrepp emellan. Relationen kan potentiellt bade ske i fler
steg, samt ha en mer komplex karaktar dar relationen sker i form av iterationer mellan
teknologi- och affarsmodellsutveckling.

Fem typer av relationer mellan teknologiutveckling och affarsmodellsutveckling har kunnat
urskiljas. Tre av dessa fem relationer har en relation som inleds med affarsmodellsutveckling
for att sedan dverga till teknologiutveckling, varav tva fortsatter i ytterligare steg. Tva av
relationerna inleds med teknologiutveckling och f6ljs sedan av affarsmodellsutveckling, varav
en av relationerna foljs av vidare teknologiutveckling.

Detta innebér alltjamt att det potentiellt kan finnas flera typer av relationer. For att kunna fa en
mer samlad bild av de bada begreppen samt relationen dessa emellan kravs narmare utredning
av relationen mellan affarsmodeller och teknologi.
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