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Sveriges naringsliv har forandrats dramatiskt under de senaste

decennierna. Tjansteforetag och deras affarsmodeller spelar en allt

stdrre roll fér innovation, produktivitet och sysselséttning. Denna '

rapport ar en forstudie till ett regeringsuppdrag som Tillvaxtanalys ° ...

har att analysera betydelsen av tjansteinnovationer.
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DE NYA AFFARSMODELLERNA

FOrord

Sveriges naringsliv har forandrats dramatiskt under de senaste decennierna. Fran att de
framgangsrika industriforetagen standigt vaxte och dominerade var syn pa vilka
innovationer som var viktiga, till att tjansteforetagen och deras affarsmodeller nu spelar en
allt storre roll for innovation, produktivitet och sysselsattning.

Foreliggande rapport &r en forstudie till ett regeringsuppdrag som Tillvaxtanalys har att
analysera betydelsen av tjansteinnovationer och behovet av battre statistik och indikatorer
for att beskriva tjansteekonomins utveckling.

Forstudien &r skriven av Tommy Bergkvist, SMI — Strategic Management Institute, som
har en lang erfarenhet av strategifragor och innovationsarbete i foretag.

Forstudien visar att vad som héar kallas affarsinnovationer ligger bakom en hel rad
framgangsrika affarsmodeller i vart naringsliv. Foretag har tillvaratagit mojligheterna att
utveckla affarer baserade pa tjansteinnovationer. Langt ifran bara ny teknik och satsningar
pa FoU ligger bakom. Klart star att det i dagslaget finns behov av tillforlitliga data och
indikatorer som battre speglar forutsattningarna i néringslivet.

| det regeringsuppdrag som skall ld&mnas in i december 2010 avser Tillvaxtanalys att
aterkomma med forslag pa begrepp och indikatorer som béttre klarar av att beskriva
tjansteinnovationers dkande betydelse.

De slutsatser som framfors i forstudien star forfattaren sjalv for.
Ostersund, maj 2010

Dan Hjalmarson
Generaldirektor
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DE NYA AFFARSMODELLERNA

1 Ny naringslivsstruktur med nya affarsmodeller

Det svenska naringslivet forandras i allt snabbare takt och darmed férutsattningarna for hur
naringslivsutvecklingen pa basta satt kan stodjas. De teknikbaserade industriforetagen
dominerade naringslivet under stor del av 1900-talet och darmed ocksd var syn pa
naringslivsutveckling.

Under de senaste decennierna har Sverige emellertid kommit langt in i tjanstesamhallet dar
nu 4 av 5 nystartade foretag ar tjansteforetag, cirka 80 procent av alla arbetsféra i Sverige
arbetar inom tjanstesektorn och tjansteekonomin omfattar cirka 75 procents av den ekono-
miskt métbara verksamheten i Sverige’. Samtidigt gir det att se en omfattande
tjanstefiering av industriforetagens verksamheter och hur traditionella industriforetag
vitaliseras genom inférande av olika slags affarsinnovationer som fornyar den gamla
affarsmodellen. Vi har fatt ett brett spektrum av olika affarsmodeller som lever
tillsammans i det svenska naringslivet och pa den globala marknaden.

Under forra seklet vaxte manga av Sveriges industriforetag baserade pa tekniska innova-
tioner till att bli globalt ledande, t ex Alfa Laval, Atlas Copco, Electrolux, Ericsson,
Sandvik, SKF. Under de senaste decennierna ar det snarare tjanstedominerade foretag
baserade pa helt andra innovationer som utvecklats till en ledande position, t ex Capio,
Clas Ohlson, EF Education, H&M, IKEA, Oriflame, Metro och Securitas. Dessa foretag
drivs i hogre utstrackning av organisatoriska, finansiella och distributionsbaserade inno-
vationer.

| takt med att foretag blir alltmer natverksrelaterade, i form av systemféretag eller vérde-
skapande system, forandras innovationsbilden ytterligare med inter-organisatoriska
innovationer. Det vaxer ocksa fram foretag vars affarsmodeller blir allt djupare integrerade
med olika delar av samhéllet genom att miljo- och samhallsengagemang blir en naturlig
och langsiktigt I6nsam del i affarsidén men ocksa for att sociala innovationer pa nya satt
kan bidra till vardeskapande i samhallet.

Innovationer har en avgdérande betydelse for néringslivsutvecklingen. For att kunna stddja
denna utveckling maste vi ocksa forsta vad det ar for slags innovationer som numera ar
drivande och hur man stodjer dessa. Pa samma satt som Sveriges naringsliv under lang tid
dominerats av de teknikbaserade industriforetagen, har var syn pa naringslivsutveckling
och néringspolitik ocksa praglats av denna utveckling. Sverige har nu en helt annan
naringslivsstruktur med en storre mangfald affarsmodeller och darmed en betydligt mera
kravande situation att bade forsta och forsoka bidra till utvecklingen av.

| denna forstudie har vi velat ga ett steg narmare sjalva foretagandet i naringslivet genom
att fokusera just pa affarsmodellerna och affarsinnovationerna. Det finns en rad studier av
de nya innovationerna, som det ocksa refereras till i den har forstudien, men ytterst fa om
de nya affarsmodeller som dessa innovationer kan leda till.

! Tjansteinnovationer for tillvéxt, VINNOVA 2009
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| foljande kapitel kommer ett antal principiellt helt olika affiarsmodeller att gas igenom,
vars utveckling drivs av en rad olika slags innovationer, och som efterhand kommit att fa
ett allt starkare faste i det svenska naringslivet. | denna genomgang pekas inte explicit pa
sarskilda policyimplikationer utan de sammanfattas i ett sista kapitel. Genomgangen av
den svenska naringslivsutvecklingen och de nya affarsmodellerna illustreras med hjélp av
ett antal svenska foretag och organisationer. Eftersom detta ar en forstudie har vi ocksa valt
att endast kortfattat redovisa analyser, referenser och illustrationer.
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2 De nya affarsmodellerna

Hur bygger man upp ett framgangsrikt foretag? Finns det en formel for hur en l16nsam
affarsverksamhet ska se ut? Detta ar fragor som den foretagsekonomiska forskningen pa
olika satt tagit sig an under sin relativt korta historia. Inspirerad av de betydligt aldre natur-
vetenskapliga disciplinerna har man forsokt finna nagon slags formel eller modell for hur
detta skulle kunna ga till. Véagen till begreppet affarsmodell blev lang och gick via ett antal
andra viktiga begrepp.

| mitten av 1950-talet formulerade Peter Drucker’ ett antal forestallningar eller kanske
snarare tumregler for vad som konstituerar en affarsverksamhet. Forestallningarna var
relativt 16st formulerade och konkretiserades av Drucker? fyrtio &r senare dé& han lanserade
begrepp som the theory of the business och foretagets mission. Drucker forsokte aldrig
skapa en teori for hur alla foretag borde se ut utan betonade vikten av att anpassa foretagets
resurser till dess uppgift och dess omvarld.

Den sd kallade contingency teorin® (situationsanpassat synsatt) hade redan under 1960-
talet visat att det inte fanns ett enda bésta sétt att organisera eller att leda ett foretag — det
beror pd (eng. contingent) de interna och externa forhallandena. Detta ledde till
utvecklingen av en storre mangfald av organisationsformer och managementteorier.

Tankarna pa att konstruera en generell formel materialiserades naturligtvis aldrig. Istéllet
fortsatte modellbyggandet pa olika héll. | slutet av 1960-talet bérjade man inom SIAR®
anvanda uttryck som ”system for dominans”, "framgangsformel” eller “sétt att tjana
pengar” for att beskriva varfor foretag nar en dominerande stallning, blir framgangsrikt och
varfor foretaget tjanar pengar. | borjan av 1970-talet kom modellen att kallas for affarsidé
inom SIAR och Richard Normann® blev férst med att anvénda beteckningen afférsidé i sin
doktorsavhandling som publicerades 1975.

Affarsidén’ beskriver den nisch eller marknadssegment som féretaget vander sig till, det
erbjudande (produktsystem) som foretaget forser marknaden med, samt de organiserade
resurser och kunskap som féretaget mobiliserar for att kunna skapa det erbjudande som det
utvalda marknadssegmentet efterfragar. Modeller tar ocksa fasta pa att det ska finnas en
god 6verensstimmelse mellan det marknadssegment man valt och det erbjudande man vill
forse marknaden med, samt en motsvarande god dverensstammelse mellan de resurser man
organiserat och det erbjudande man vill skapa.

Enkelt uttryckt kan man sdga att foretaget organiserar de resurser (O) som det krdvs for att
skapa det produktsystem (P) som det utvalda marknadssegmentet (M) efterfragar. Affars-
idémodellen foljer vardekedjans process fran organiserade resurser (O) som skapar ett
produktsystem (P) pa sin vag ut mot kunden pa marknaden (M), men affarsidémodellen
bygger inte pd samma linjara syn pa vardeutveckling som forestallningen om en
véardekedja. | Normanns doktorsavhandling fran 1975 anges att ~affarsidén har
systemkaraktar, dvs. den bestar av en lang rad olika komponenter som bildar ett

2 Drucker, 1979

% Drucker 1994

% Se t ex Lawrence & Lorsch, 1967

> Eric Rhenman (1969) var den som forst beskrev modellen.

¢ Normann, 1975

" Se ocksd Jahnukainen, et al, 1982, Dahlman 2000, Bruzelius & Skérvad 2004
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komplicerat monster — ett system. Affarsidén &r ett slags uttryck for “helheten” i detta
system.”® Har kan vi ocks& finna den forsta illustrationen av begreppet affarsidé pa
foljande satt®:

Nischen eller ”Var marknad ar ...”

marknadssegmentet "Vi fyller funktionen att...”
overensstammelse

Produktsystemet Produkter, kringsystem
overensstammelse

Organisationsstruktur, Utbildad arbetskraft
resurser, organiserad \

kunskap Beléningssystem

Formell organisa-
tionsstruktur _ —— Planeringstekniker

‘ Produktionsutrustning
Underleve-
rantérer

Ledarstil

Figur 1 En forsta illustration av begreppet affarsidé

Afféarsidébegreppet fick snabbt en stor utbredning och blev néstan var mans egendom i
naringslivet, tyvarr med en alltmer uttunnad betydelse; antingen som en lang sats som
innehaller allt av betydelse for foretaget, inte sallan som en nastan helt generisk beskriv-
ning av typ "Vi ska utveckla, producera och sélja I6sningar till vara kunders problem med
ratt kvalitet till ratt pris sa att vi far hogsta mojliga kundnojdhet, motiverade medarbetare,
nojda aktiedgare och uppfyller var roll i samhéllet”, eller som en extremt kort formulering,
narmast en slogan av typ Vi léser morgondagens problem redan idag”. Affarsidén kom
snarare att bli en semantisk produkt som formulerades av foretagets reklambyra, an det
analytiska begrepp som det ursprungligen var tankt som*.

Det var egentligen inte férran Gary Hamel'! hade lanserat begreppen business concept och

business model i sin bok Leading the revolution ar 2000, som affarsidébegreppet borjade
aterfa sin ursprungliga betydelse. Hamels och SIAR:s begrepp har stora likheter och har
successivt kommit att definieras pé ett likartat satt'?.

8 Normann 1975, sidan 52

° Illustrationen hamtad fran Normann 1975, sidan 44
10 Bergkvist 2000

1 Hamel 2000

12 Bruzelius & Skarvad 2004

10
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SIAR hade genomgaende ett mycket kvalitativ orienterat angreppssatt och affarsidé-
begreppet har foljaktligen heller inga explicit kvantitativa dimensioner medan afférs-
modellsbegreppet har tydliggjort foretagets ekonomiska ekvation som en viktig del av
modellen. Man skulle lite férenklat kunna sdga att affarsmodellen &r en beskrivning av
foretagets affarsidé med en tydlig I6nsamhetskalkyl.

2.1 Vardekedjan som bas

Den industriella utvecklingen som dominerade vart naringsliv under forra seklet illustreras
val av vardekedjan dar man kan folja hur kunderbjudandet successivt véxer fram pa sin
vag mot kunden. Vardekedjan som bas for olika industriella affarsmodeller har varit viktig
for naringslivsutvecklingen under lang tid, inte minst i Sverige dar sysselséttningen inom
industrin kulminerade under 1950- och 60-talet efter en stark tillvaxt speciellt driven av
den europeiska efterfragan efter tva varldskrig dar Sverige inte drabbats pa samma satt.

De industriella affarsmodellerna baserade pa vérdekedjan fokuserade pa vad som da
upplevdes som kritiska kunskaper och resurser. Teknik- och produktutveckling, garna
baserad pa FoU-verksamhet, var lange basen for det fornyelsearbete som skedde inom
industrin. Detta blev ocksa sjalva kéarnan i vad som da menades med innovationsverksam-
het.

Kundservice

*Marknad: t v
larknadssegmen Betalningssatt
« Nisch A
Distribution
R
Marknadsféring
D
Innovation: E Tekniskt underhall
*Produkisystem  Tegnisk fornyelse . _
Industriell utveckling Produktion
E .
S0 1675 Produktutveckling
D
Inkop
J
*Organisation Insatsvaror
« Resurser A
« Kompetenser .
« System Vérdeskapande
N partners

Figur 2 Vardekedjan som industriell affarsmodell och en snav definition av innovation™®

Begreppet innovation definierades ocksd pa detta satt, t ex i Svenska Akademiens
Ordlista'® frdn 1973 som forklarar betydelsen med teknisk férnyelse, industriell utveckling.

13 Principiell skiss baserad p4 illustration i De nya Affarsinnovationerna, Nutek 2008
' Svenska Akademiens Ordlista 1973, sidan 198

11
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2.2 De nya affarsinnovationerna

Numera véaxer manga industriféretag genom en lang rad andra slags innovationer an de
som traditionellt definieras som innovationsverksamhet. Vi ser en stark tjanstefiering av
industriféretagen och dess erbjudande och hur kundndra innovationer som nya
betalningssatt och nya distributionssatt fornyar de gamla affarsmodellerna. Pa
motsvarande satt sker ocksa ett innovativt arbete uppstroms i vardekedjan dar olika slags
organisatoriska innovationer skapar nya forutsdttningar for samarbeten och radikal
effektivisering av affarsmodellerna.

Det sker helt enkelt en rad olika slags innovationer ldngs hela véardekedjan — olika slags
affarsinnovationer™ - och detta stimmer ocks& val med den modernare och bredare
definitionen av innovation som handlar om férnyelse i ett vidare perspektiv och att innova-
tionen ska ha kommit till anvandning, t ex i senaste upplagan av Svenska Akademiens
Ordlista'® dar man nu anger; inférande av nyhet, férnyelse och har tagit bort teknisk och
industriell.

Kundservice Innovation
\Y
Betalningssatt Innovation
Kundnara A
innovationer Distribution Innovation
R
D Marknadsféring Innovation
E Tekniskt underhall Innovation Innovation:
K ' . Inférande av
Produktion Innovation nyhet
= - Fornyelse
Produktutveckling Innovation
SAO 2006
D
Inkop Innovation
: . J
Organisatoriska )
innovationer A Insatsvaror Innovation
Vardeskapande I ti
N partners nnovation

Figur 3 Olika slags innovationer langs vardekedjan och en vidare definition av innovation®’

For att utveckla och vidmakthalla en konkurrenskraftig affarsverksamhet maste affars-
modellen standigt férnyas dar man kan finna innovationsférdelar gentemot konkurrenterna,
oberoende av var de skulle befinna sig i vardekedjan. Att bli unik pa ett relevant satt ar en
av de viktigaste Overlevnadsfaktorerna for ett foretag och visar darmed ocksa pa den
avgorande betydelsen for en fungerande innovationsverksamhet.

> De nya Affarsinnovationerna, Nutek 2008
16 Svenska Akademiens Ordlista, 2006, sidan 383
" Baserad pd illustration i De nya Affarsinnovationerna, Nutek 2008
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Vi har illustrerat nagra olika kategorier av innovationer for fornyelse av affarsmodeller
som baseras pa vardekedjan; de traditionella teknik- och FoU-baserade innovationerna,
kundnéra innovationer och organisatoriska innovationer. Inom varje kategori finns som
framgatt ocksa en rad olika specifika innovationer utan nagon egentlig vedertagen
taxonomi*®.

Innovationsbegreppet ar centralt for att forstd hur naringslivsutveckling gar till — hur
fornyelse sker ocksa i de nya affarsmodeller som vitaliserar vart naringsliv. Den tradi-
tionella innovationsmodellen fokuserar i hog grad pa teknik och FoU dar produkt- och
processutveckling utgor de huvudsakliga innovationsomradena. Egen organisation med
FoU-avdelning, arlig FoU-budget och FoU-aktiviteter som noggrant planeras, kanneteck-
nar denna typ av industriellt fornyelsearbete.

De nya affarsinnovationerna, bade de kundnara innovationerna och de organisatoriska
innovationerna, verkar utanfor det traditionella innovationsomradet, ar av en annan
karaktar och kraver foljaktligen annat stod i affarsutvecklingen saval som naringspolitiken.

2.3 Invadorernas affarsmodeller

Intressanta exempel pa nya affarsmodeller som ofta bygger pa ett otraditionellt inno-
vationstankande &terfinns bland de s& kallade invadorerna,*® som gar in i branscher som
inte Klarat av att I6sa sina egna utvecklingsproblem. Det kan handla om mogna branscher
dar de etablerade foretagen koncentrerar sig pa redan gjorda ataganden som bevaras av
starka sociala system skyddade av &gare, yrkesgrupper, branschsammanslutningar och
ibland sjalva orten — visar pa svag konkurrens i olika avseenden. Detta leder ofta till att
foretagen endast formar skapa forbattringar och tillagg inom faststallda ramar, trots att det
skulle kravas mera radikala synsétt och atgarder for att lsa branschens utvecklings-
problem.

Invadorerna kommer utifran och har inga gamla investeringar eller mentala bindningar i
branschen att ta hansyn till, utan kan skapa en helt ny affarsmodell kring 16sningen pa de
ineffektiviteter de ser.

Typiska invadorer ar Ingvar Kamprad som med IKEA omvandlat mobelbranschen utifran
ett kundnara detaljhandelsperspektiv och Jan Stenbeck som med bland annat TV3, Tele2
och Metro férnyat kommersiell TV, telemonopolet och dagstidningsbranschen, som en
slags serieinvador. Bror Anders Mansson som med CityMail skapade omvandlingstryck i
postmonopolet och Per Bételson som med Capio fornyade delar av sjukvarden, ar andra
exempel pa invadorer som sett ineffektiviteter i situationer med dalig eller ingen konkur-
rens.

Alla dessa har blivit framgangsrika tjanstebaserade foretag i branscher de upplevt vara
ineffektiva och sakna anvandbara utvecklingsidéer. Invaddrerna har fort en standig kamp
mot etablissemanget som fastnat i en ineffektiv struktur och tyngs av foraldrade invester-
ingar men ocksa av synsatt som forhindrar nytdnkande. Invadorerna baserar séllan sin
affarsmodell pa en ny uppfinning som gor nagot majligt utan snarare pa en problem-
I6sningsinstinkt i forhallande till nagot som inte fungerar och resultatet omvarderas manga
ganger utefter problemldsningsprocessen. Detta blir darfor ofta en relativt forutsattningslos
innovationsprocess dar sjalva fornyelsen extra kraftigt betonas genom att invadérerna har

18 Man pratar ibland ocksd om processinnovation, resursinnovation och marknadsinnovation men
ocksa sociala innovationer
9 Invadérerna, Nutek 2006

13
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ett livsviktigt krav pa sig att bli olik de etablerade foretagen i den bransch man ger sig in i
— annars finns det ingen roll eller nagot motiv for invadéren i den invaderade branschen.
Att gora skillnad ar hela poangen for invad6rerna och darfor blir innovation och férnyelse i
praktiken den allra starkaste drivkraften ndr de bygger sin fér branschen nya affarsmodell.

Invaddrerna skapar séllan en ny produkt eller ny teknik som ska lésa branschens problem
utan bygger hellre ett helt koncept och en ny affarsmodell. Detta leder inte bara till férand-
ringar hos de etablerade foretagen utan oftast till att invadorerna blir ledande aktorer och
far ett stort inflytande i den invaderade branschen. De fungerar som néaringslivets fornyare
och ibland som en slags renhallningsarbetare i nedgangna branscher. Invadérerna visar pa
ett forutsattningslost val av innovationsstrategi som faktiskt lika gérna skulle kunna leda
till nya folkrorelser® som till nya affarsmodeller.

2.4 Affarsutveckling och produktutveckling

Produktutveckling har traditionellt sett ofta statt i fokus nar det galler fornyelsearbete inom
tillverkningsindustrin. ”Vi maste utveckla nya produkter for att inte tappa marknads-
andelar”, ar ett vanligt aterkommande recept. Industriféretag har ofta ocksa en produkt-
utvecklingsavdelning med produktutvecklingsbudget och detaljerade planer for produkt-
utvecklingens olika faser.

Nar det géller manga av de andra majliga innovationsomradena utefter vardekedjan ar det
séllan lika vél bestdllt. Produktutveckling har ibland blivit nastan synonymt med affars-
utveckling men utgor egentligen bara en mindre del av alla de affarsutvecklingsomraden
och -mojligheter som finns i ett industriforetag.

Kundservice

\Y
Betalningssatt
Kundnéara A
innovationer Distribution
R
Marknadsforing
D
E Tekniskt underhall
Affarsutveckling
K Produktion
E
D
Inkép
: . J
Organisatoriska
innovationer A Insatsvaror
Vardeskapande
N partners

Figur 4 Produktutveckling &r en liten del av affarsutvecklingen®

20 Arctaedius, et al 2008
2! Baserad pé illustration i De nya Affarsinnovationerna, Nutek 2008
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De 6vriga mojliga innovationsomradena utefter vardekedjan, inte minst de vi kallar de nya
affarsinnovationerna®, ar viktiga for att fornya industriforetagens affarsmodeller och
darmed forbattra foretagets konkurrenskraft pa marknaden. De nya affarsinnovationerna
utgor ofta en outnyttjad repertoar for att skapa unika affarsmodeller dér inte bara produkt-
erna skiljer sig at mellan konkurrenterna.

En alltfor forenklad syn pa affarsutveckling leder ofta till ett for snavt fokus pa produkt-
utveckling, vilket i sin tur tenderar att lata just produktutvecklingen bli nastan liktydig med
det nédvéndiga fornyelsearbetet; affarsutveckling. Detta har vi under lang tid ocksa kunnat
se i resonemangen kring statligt utvecklingsstdd at industriforetag; allt fran varvsindustrins
stod pd 1970-talet for alternativ produktion till dagens stod at fordonsindustrin dar
affarsplanen domineras av hur nya modellprogram ska finansieras.

2.5 Tjansteforetagens affarsmodeller

Tidigare presenterades hur industriféretagens innovationer traditionellt sett &r
koncentrerade till vardekedjans mittersta sektioner dar produkt och teknik dominerar
bilden. Man skulle kunna séga att féretag med tjénster som en dominerande affarslogik®
har en nastan diametralt motsatt bild. Har &r det de kundndra och organisatoriska
innovationerna i de bada ytterligheterna av vardekedjan som ar helt avgérande. Ibland ar
de kundnara innovationerna sd nara att kunderna ocksa ar med och utvecklar nya
tjansteerbjudanden och i vissa fall dessutom som medproducenter®*. Dessa foretag ar ocksé
speciellt skickliga pa att utnyttja organisatoriska innovationer for att skapa fornyelse, okat
kundvarde och effektivare processer.

Denna bild illustrerades val av en undersékning® bland 800 av Almegas®® medlemsforetag
dar cirka 50 procent de studerade tjansteforetagen svarade att kunderna var verksamhetens
viktigaste kélla till nya idéer medan cirka 34 procent svarade medarbetarna i den egna
organisationen. Ovriga kallor till nya idéer svarade for endast 3 till 5 procent vardera, t ex
andra branscher, leveranttrer/partners, extern forskning och konkurrenter.

Tjansteforetagens erbjudande &r inte lika sjélvstandiga fran den egna organisationen som
industriforetagens produkter, vilka kan fysiskt laggas pa lager, saljas, distribueras och
exporteras av helt andra foretag dn de som tillverkade produkten. Tjanstefoéretagen har ofta
en betydligt mera integrerad vardekedja dar produktion och konsumtion av tjinsten kan
sammanfalla i tiden men framfor allt exponerar man betydligt mera av sin organisation och
kompetens for kunderna i sin affarsverksamhet. Man skulle kunna séga att tjnsteforeta-
gens vardekedja i stor utstrackning nar anda ut till kunderna — en stor del av tjansteforeta-
gens vardekedja blir en del av kunderbjudandet som kunderna da har mojlighet att vérde-
sétta som en del av tjansteerbjudandet.

22 Se vidare De nya affarsinnovationerna, Nutek 2008

2 Vi kallar dem har tjansteféretag, for enkelhetens skull. Begreppen utvecklas ytterligare senare i
texten.

2 En systematisk anvandning av kunderna i utvecklingsarbetet studeras inom User-driven
innovation, se t ex Understanding User-Driven Innovation 2006

%5 Frén labb till hub — forskning om tjanstesamhallet, Almega 2008, sidan 9

%6 Almega &r tjansteforetagens arbetsgivar- och branschorganisation.
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Figur 5 Tjansteforetagens integrerade vardekedja®

Vérdekedjan &r betydligt mera integrerad hos tjansteféretagen och innovationerna behover
darfor ske langs hela vérdekedjan for att kunna utveckla tjansteerbjudandet som exponeras
for kunden. Tjansteforetagens utvecklingsarbete sker darfor inte bara pa manga olika
stallen langs hela vardekedjan utan ocksa rent fysiskt pa manga olika stéllen i tjanste-
foretagen och sallan inom en sérskild FoU-avdelning. Enligt den tidigare refererade
medlemsenkaten hos Almega visade det sig att over sjuttio procent av de tillfragade
tjansteforetagen inte har nagon speciell avdelning eller enhet for FoU (flera av dem som
hade det var forsknings- och kunskapsintensiva utvecklingsforetag).

Tjansteforetagen har saledes helt andra affarsmodeller, drivs av andra innovationer, arbetar
enligt en annan affarslogik och organiserar sitt fornyelsearbete pa ett helt annat sétt an de
traditionella produktbaserade industriforetagen, fran vilka vi hamtat s3 mycket av vara
forestallningar om innovationsverksamhet och affarsutveckling.

2.6 Affarsmodeller for kommersialisering av
tjansteinnovationer

Den tidiga kommersialiseringsfasen har sina speciella svarigheter da affarsmodellen inte
har fatt den utformning som kravs for en uthallig och l16nsam affarsverksamhet. Teknik och
produktinnovationer har en lang industrihistoria att falla tillbaka pa, med en rad stodsystem
i form av val fungerande utvecklingslan och -bidrag, inkubatorer och science parks.
Kommersialisering och nyttiggérande av forskning inom teknik, naturvetenskap och
medicin har ocksa etablerade vagar att soka sig vidare efter.

For tjansteinnovationer &r situationen helt annorlunda. Tjansteforskning &r inget véal defini-
erat forskningsomrade utan snarare ett samlingsbegrepp for den forskning som fore-
kommer pa en rad olika larosaten och institutioner och som har att géra med kunskaps-

%" Baserad pé illustration i Innovativa tjansteféretag och forskarsamhéllet, Almega 2008
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utveckling och nyttiggérande av det vi kallar tjanster. En stor del av denna forskning
bedrivs inom de samhéllsvetenskapliga och humanistiska fakulteterna®.

Stockholms universitet har tagit fasta pa samhallsvetenskapernas och humanioras betydelse
for tjansteforskningen nér de utformade sin tjansteinkubator for drygt tre ar sedan. | for-
studien® konstaterade man att férekomsten av kommersialiserbara forskningsrén var jamt
fordelade mellan naturvetenskaperna och de samhéllsvetenskapliga och humanistiska
fakulteterna i forhallande till fakulteternas relativa storlek, men att det inte fanns nagot
specialiserat stodsystem, vare sig nationellt eller internationellt, for hur man framjar
tjansteinnovationer i kommersialiseringsfasen.

| en senare studie® av en rad olika utvecklingsprojekt®! inom Stockholms universitets
tjansteinkubator och dess innovationsmiljo, har man kunnat konstatera att det finns en stor
skillnad mellan tjanste- och produktinnovationer vad géller behov av stéd under den tidiga
kommersialiseringsfasen, men ocksa stora skillnader i allt fran var innovationen uppstar till
vad den resulterar i.

Den traditionella foretagsinkubatorn syftar i huvudsak till att stddja utvecklingen av nya
bolag baserade pa produktidéer eller tekniska/naturvetenskapliga forskningsresultat. Efter-
som tjansteinnovationer inte bara kan leda till nya tjansteerbjudanden och nya tjanste-
foretag, utan ocksa tjanstefiering av industriféretag och dessutom nya distributionssatt eller
nya satt att ta betalt som i sin tur kan leda till nya affarsmodeller, &r det viktigt att den
traditionella inkubatorns funktioner inte per automatik ocksa satts in i tjansteinkubatorn —
det kan helt enkelt leda till felaktigt stod i tjansteinnovationernas utveckling. Det behdver
inte alltid bli ett nytt bolag eller ett patent pa vagen dit och det ar viktigt att inkubatorerna
utvarderas utifran sadana skillnader i uppbyggnad och férutsattningar.

Hur ska da affarsmodellen se ut for den tidiga fasen av tjansteinnovationernas nyttig-
gorande? Produktinnovationernas vag fran idé till patent, fran prototyp till alfa- och
betaversion, fran forserie till industrialisering, fran tidiga kravande kunder till omfattande
exportindustri, etc. & kénda utvecklingssteg. Tjansteinnovationerna déaremot har inte
samma tydliga och vélbeprévade végar. Att skapa en ny tjanst och eventuellt bygga ett
tjansteforetag kring denna, dr ett relativt tydligt och numera relativt val ké&nt affarsutveck-
lingsomrade men i de fall vi istéllet vill vitalisera ett traditionellt industriféretag kanske
tjansteinnovationen ska utvecklas i den industriella miljon - man skulle kanske kunna likna
det vid att adoptera en tjansteinnovation.

Allra minst erfarenhet och kunskap finns kring tjansteinnovationernas formaga att fornya
affarsmodeller i egentligen alla slags foretag och alla slags branscher. | dessa fall handlar
det inte om att utveckla ett nytt foretag eller ens ett kunderbjudande. Tjansteinnovationer
blir har inte basen for en egen affarsmodell utan istéllet ska den fungera i en befintlig fast
daligt fungerande affarsmodell, eller i varje fall en affarsmodell med sadan utvecklings-
potential som tjansteinnovationen kan bidra till att forverkliga. Det kan har bli fraga om att
bade skapa nya vardeerbjudanden at kunderna och att forbattra produktiviteten i varde-
skapandet.

28 Kartlaggning av forskning om tjanster, Svenskt Naringsliv 2010

2 Tjansteorienterad inkubator vid Stockholms universitet, SU 2006

% Tjansteinkubatorn — Utvecklingsstdd for tjansteinnovationer, Nutek 2009

31 Stockholms universitets tjansteinkubator stodjer nyttiggérande och kommersialisering av alla
slags forskningsrén fran universitetet och innehaller i nuldget ungefar ett lika stort antal produkt-
och naturvetenskapligt baserade utvecklingsprojekt som tjanstebaserade.
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2.7 Tjansteinnovationerna i industridynamiken

| de tidigare Kkapitlen redovisades hur industriforetagens och tjansteféretagens
affarsmodeller skiljer sig at och hur forutsattningarna for innovativt fornyelsearbete ar
radikalt olika. Det har ocksa namnts att tjansteinnovationer kan fornya saval
industriféretagens som tjansteforetagens affarsmodeller. Att tjansteforetagen utvecklas
baserat pa tjansteinnovationer ar naturligtvis sjalvklart men att tjansteinnovationerna spelar
en viktig roll i fornyelsen av var traditionella industristruktur fortjanar sarskilt att lyftas
fram.

[llustrationen nedan visar hur tjansteinnovationer genom insourcing fungerar som mojlig-
gorare for industriféretagens utveckling, samtidigt som industriféretagen kan outsourca
interna tjansteverksamheter som inte tillhor k&rnverksamheten och darmed underlatta
industriféretagets fortsatta utveckling. Medan insourcingen av tjansteinnovationer skapar
fornyelse av industrisektorn skapar outsourcingen en tillvéxt och utveckling av tjanste-
sektorn, i de har fallen foretagsnara tjanster dar den outsourcade tjansteverksamheten nar
nya kunder.

Detta leder till att industriforetagen blir alltmer tjansteintensiva och i férlangningen att det
blir bade svart och i manga fall egentligen meningslost att forsoka skilja pa industri-
respektive tjansteforetag. Vi far snarare integrerade foretag dar tjanste- och industrilogik
fungerar tillsammans.

Y

R

Mdjliggora Underlatta
TJANSTER UT — Out-sourcing

Tjénsteinnovationer
i tjansteforetag

TJANSTER IN — In-sourcing

Tjénsteinnovationer
i industriféretag

Kundbaserade erbjudanden som
oftast integreras med karnafféaren

Internt producerade tjdnster som
inte stodjer karnaffaren

Tex: « Operatorsrollen Tex: « Fastighetsservice
« Systemldsningar ¢ |T-avdelning
e Underhaliskontrakt « Stadning
¢ Inbaddad service « Sakerhetstjanster
« Tillgénglighetslésningar « Restaurang

Servicebaserad design

Tillvéxt i industriféretagen

Administrativa tjanster

Tillvéxt i tjanstesektorn

Tex: « Scania Tex:« Dalkia
¢ Ericsson * Accenture
« Atlas Copco « ISS
« Elekta ¢ Securitas
¢ Tetra Pak ¢ Falck
¢ Alfa Laval « Sodexho

» Spéder ut branschperspektivet » Omklassificerar branschperspektivet

Figur 6 Tjansteinnovationernas roll i industridynamiken®?

Industriforetag som efterhand innehdller stora delar tjanstelogik &ndrar skepnad och
stdimmer illa med den ursprungliga branschdefinitionen man tidigare hade. Genom denna
fornyelse av affarsmodellerna luckras de gamla branschgranserna upp och i manga fall blir
de gamla branschdefinitionerna obsoleta.

%2 |llustration &r hamtad frén Industriforetagens serviceinnovationer, Nutek 2006
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2.8 Hybridmodeller

Ericsson ar en bra illustration till utvecklingen ovan dar affarsomradet Global Services
svarar for en allt stérre andel av verksamhetsvolymen och har radikalt &ndrat Ericssons
affarsmodell. IBM ar ett annat exempel som gatt nastan hela vagen till att helt domineras
av tjanstelogiken genom att bade outsourca merparten av industriverksamheten (senast PC-
verksamheten till Lenovo i Kina) samtidigt som tjansteverksamheten utvecklas genom
omfattande insourcing (t ex forvérv av Price Waterhouse Coopers konsultrorelse med cirka
30 000 medarbetare).

IBM och Ericsson genomgar en liknande forandring av sina affarsmodeller och har ibland
liknats vid nagon slags hybridforetag dar bade teknik och tjanstekunnande ar helt avgo-
rande for framgang. Oavsett om vi har att géra med en hybrid, som betyder korsning
alstrad av tva skilda arter, har vi att géra med en ny art av foretag som ar betydigt mera
komplexa och innehaller flera olika affarslogiker. De ar dessutom svara att klassificera
med vara traditionella definitioner.

Anvéndningen av begreppen Service Dominant Logic (SDL) respektive Goods Dominant
Logic (GDL) ar ett forsok att bygga en teori for tjansteomradet och gora en markering
gentemot den traditionella varudominanta logiken®. Den fungerar dd det handlar om
foretag som i olika utstrackning omfattar bada dessa affarslogiker men blir otillracklig da
det handlar om foretag eller vardeskapande system (se nedan) som innehéller ytterligare
affarslogiker®*. De nya affarsmodellerna visar tydligt att vérlden inte enbart bestér av varor
och tjanster.

Det finns emellertid exempel pa foretag fran mitten av forra arhundradet som redan fran
starten haft starka inslag av bade teknik och tjanstelogik. Tetra Pak ar ett sadant exempel
dar kunden far tillgang till bade nya tekniska tillampningar och de tjéanster som kan utrattas
genom en integrerad helhetsldsning. Det betyder att Tetra Pak aldrig var ett renodlat
industri- eller tjansteforetag utan fran borjan skapade en integrerad helhetslésning eller en
systemldsning som passade in i sina kunders industriella verksamhet. Tetra Pak arbetade
fran borjan med starka industriella partners for att skapa helhetslésningar at sina kunder, t
ex vatskekartongtillverkare for utveckling av forpackningsmaterialet och Alfa Laval (som
man senare forvarvade och beholl delar av) for separationsteknik, etc.

Tetra Pak &r egentligen inte bara ett foretag som tidigt i sin utveckling valde att kombinera
flera olika affarslogiker inom samma foretag utan ar ocksa ett tidigt exempel pa foretag
som medvetet skapat ett starkt natverk® av partners som till olika delar bidrar till att skapa
det erbjudande man levererar till kunden. S&dana vardeskapande system® har efterhand
blivit allt vanligare och utgor en sarskild kategori av affarsmodell som staller manga av
vara traditionella klassificeringar och forestallningar pa dnda.

% Se t ex Vargo & Lusch 2004, Kristensson 2009 och Sundstrém 2009

% T ex révarubaserad eller intermediar affarslogik. Se vidare i Dahlman 2000
% as mera om olika slags natverksorganisationer i Edgren & Skérvad 2010
% Se vidare Normann & Ramirez 1994

19



DE NYA AFFARSMODELLERNA

2.9 Vardeskapande system och systemfiretagens
affarsmodeller

IKEA och H&M ér bada bra exempel pa framgangsrika vardeskapande system eller kanske
man snarare skulle kalla dem systemféretag eftersom dessa foretag sa tydligt dominerar de
system av utvalda partners de samverkar i for att skapa nya erbjudanden till sina kunder®
Bada foretagen kallas ofta for detaljhandelsféretag men de utvecklar, produktionssétter och
kontrollerar produktionen av tusentals nya produkter varje ar. De ar i detta avseende
gigantiska industriféretag men extremt kundorienterade och bra exempel pa hur man kan
anvanda organisatoriska innovationer for att fornya synen pa hur produktutveckling och
produktion kan utga ifran ett kundperspektiv i detaljhandelsrorelsen. Deras natverk &r
uppbyggda utifran principen att det ar viktigare att kunna mobilisera, hantera och integrera
resurser &n att 4ga dem.®

| illustrationen nedan gar det att se hur IKEA:s affarsmodell ar uppbyggd som ett system
av kritiska framgangsfaktorer som vidareutvecklas tillsammans med olika partners. Det
kan t ex vara leverantdrer och produktionsenheter som inte dgs av IKEA, arkitekter och
byggféretag som utvecklar nya kreativa varuhuslésningar, logistikpartners och inte minst
kunderna som IKEA samproducerar med i allt ifran hemtransport till slutmontering av
mdblerna.
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Figur 7 IKEA:s affarsmodell som ett vardeskapande system *°

Vérdeskapande system och systemféretag som IKEA foljer heller inte de traditionella
industriforetagens syn pa hur utveckling och fornyelse gar till. Fornyelsearbetet sker pa en
rad olika stallen i natverket, bade hos partners och mellan partners och IKEA. Vi ser en rad

%7 Natverk som domineras av ett karnforetag kallas ibland ocks& Orkestrerade affarsnatverk, se
vidare Edgren & Skérvad 2010, sidan 65

% Se vidare t ex Normann 2001 och Pralahad 2004

% Illustration &r hamtad fr&n De bortglémda innovationerna, Nutek 2005
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olika inter-organisatoriska innovationer* som inte ar samlade till en FoU-avdelning eller
ens hos en enskild aktor.

Det handlar om ett Oppet innovationssystem dar det kan vara svart att identifiera vilka
aktiviteter som verkligen &ar utveckling och fornyelse jamfort med de organisationsformer
och affarsmodeller dér en FoU-avdelning med FoU-budget tar hand om detta. Det kan
ocksd vara svart att observera hur sjélva vardeskapandet sker i dessa affarsmodeller
jamfort med den sekventiella véardekedjan som ar sjalva sinnebilden for hur vérde skapas
som pa varandra foljande lankar i en kedja. Vi har forhallandevis liten forstaelse for hur
man effektivt organiserar och leder innovationsverksamhet i dessa vardeskapande system.
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Det &r inte bara de vardeskapande processerna som verkar otydliga om vi férsoker anvénda
det traditionella sattet att se pa foretagande. | dessa vardeskapande natverk blir ocksa
fragor som ror vilken bransch foretaget tillhor, patent som matt pa innovationsférmaga och
hur mycket foretaget bidrar till de nationella FoU-investeringarna, omdjliga att besvara och
i de har sammanhangen ocksa meningslosa.

2.10 Svarigheter att hitta ratt indikatorer

I de genuint globala véardeskapande system, som t ex det IKEA driver, blir dessutom andra
fragor obesvarade med de begrepp och den statistik som finns till hands. Hur ska
effekterna av att IKEA oppnar ett nytt varuhus nagonstans i Europa beskrivas? Okar den
svenska exporten? Okar sysselsattningen i Sverige? Okar tillvéxten i Sverige? Det finns
inte fungerande matt for att beskriva och forstd effekterna av de globaliserade

“0 Bergkvist 2008

! Baserad pé illustration i De bortglémda innovationerna, Nutek 2005. | sin nuvarande utformning
forst publicerad pa engelska i Inter-organisational Service Innovations — a first introduction, SMI
2008.
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vardeskapande nétverkens roll och dess betydelse for den svenska samhallsekonomiska
utvecklingen. Det kan tyckas som om IKEA lamnat radarskarmen for vad vi kan observera
fran var svenska horisont och med de redskap vi nu har till hands.

Ovan har IKEA, H&M och Tetra Pak anvants som svenska och internationellt extremt
framgangsrika exempel pa systemforetag eller foretag som har en ledande position i
respektive véardeskapande system. De tre foretagen har inte bara liknande affarsmodeller
utan ar ocksé ungefar lika gamla*®, styrs i allt vasentligt fortfarande av grundarfamiljen®
och representerar ett marknadsvarde som utgér toppskiktet bland svenska foretag*. Likhe-
terna forenar och illustrerar att det finns en rad andra faktorer, som entreprendrskap och
&garstyrning, vars roll kan ha haft avgorande betydelse for utvecklingen och hur lite man
kan lita pa automatiken i hela kedjan mellan forskning, innovation och framgangsrikt
foretagande — mera forskning ger inte lika mycket flera innovationer som i sin tur inte ger
lika ménga framgéngsrika féretag. En spridd uppfattning®ar att det finns en paradox*® nér
detta samband inte fungerar linjart.

En senare generation av svenska och internationellt framgangsrika systemforetag
representeras av EF Education och Oriflame, bdda grundade i mitten av 1960-talet*” och
med fortsatt starkt agarinflytande®®. EF Education &r vérldens ledande utbildningsforetag
med ett natverk av 29 000 frilanslarare, volontarer och medarbetare i 50 lander. Oriflame
ar ett av varldens ledande kosmetikaforetag med ett natverk bestdende bland annat av Gver
3 miljoner fristdende saljkonsulenter och franchisetagare i 13 av de 61 lander man &r verk-
sam i. Bada foretagen engagerar stora resurser langt utover de som ingar i sjélva foretaget
for att fa affarsmodellen att fungera. Forutom de stora natverk de framgangsrikt engagerar,
sa har ocksa har ett starkt entreprendrskap och dgarstyrning haft avgorande betydelse for
utvecklingen.

Med Internet uppstod en ny generation av svenska framgangsrika affarsmodeller i Skype,
Spotify och Voddler. Skype, som forst lanserade gratistelefon 6ver Internet, har nu
utvecklats till ett partnersnatverk for foretag dar man med kommunikationslésningar kan
skapa afférer och erbjudanden tillsammans med andra aktorer i partnersprogrammet — ett
slags realtidsverktyg for ett vardeskapande system. Spotify och Voddler skapar system av
en hel rad leverantérer av musik respektive film och knyter samman dem med anvéndare
som antingen prenumererar pa tjansten eller gratisanvander mot att ta del av reklaminslag.

2 |KEA grundades 1943, H&M 1947 och Tetra Pak 1951

*3 Tetra Pak och IKEA &r privatagda av grundarfamiljen (IKEA via stiftelser) medan H&M &r
borsnoterat men med grundarfamiljen som dominerande dgare.

* H&M &r Stockholmsbdrsens hogst varderade bolag (i skrivande stund cirka 336 mdr kr) medan
IKEA har ett uppskattat marknadsvarde pé liknande niva medan Tetra Pak sannolikt varderas
nagot lagre.

*® Se vidare t ex i Pettersson 2004, sidan 214 ff

“ Detta kallades tidigare den svenska FoU-paradoxen d& man tyckte att det var paradoxalt att
Sverige inte fick ut lika mycket i tillvaxt som andra liknande lander i forhallande till hur mycket
man investerar i forskning och utveckling.

*" EF Education grundades 1965 och Oriflame 1967.

*8 EF Education &gs av grundaren Bertil Hult med familj. Oriflame borsnoterades s& sent som 2004
i Stockholm och &gs numera av grundarna Jonas och Robert af Jochnick (inklusive stiftelser) till
cirka 25 procent.
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Kunderna &r i dessa exempel en viktig del av affarsmodellen. Mest utvecklat i detta
avseende &r affarsmodeller dar kunderna ocksd 4r medproducenter®. Dataspelsféretaget
Paradox Interactive® &r en bra illustration till detta. | sin s& kallade community har man
cirka 70000 registrerade anvandare som ar bade kunder och i manga fall ocksa
producenter som producerar programfiler till nya dataspel av helt eget intresse och utan
ersattning (sa kallat user generated content), for att sedan, da spelet ar fardigt, képa en
egen licens eller ett spel. Manga foretag som arbetar med sa kallade sociala natverk har ett
nara samarbete i olika utvecklingsfragor med de viktigaste anvandarna.

2.11 Drivkraft for sociala innovationer

Utvecklingen av sociala néatverk, som en del av foretagets affars- och utvecklingsverksam-
het, har gjort foretagandet alltmer integrerat med samhallet i olika avseenden. Samhallet
har ater blivit en mera naturlig del av affarsmodellen. Det gamla bruksféretaget var
tidigare sjdlva sinnebilden for ett djupt lokalt samhéllsengagemang dér foretaget ansvarade
for bostader, butik, brandkar, etc, som en naturlig del av affarsmodellen. Efter att foretagen
nu under en tid har dgnat sig at att kla av sig sadana och manga andra engagemang genom
fokus pa karnverksamheten, back to basics, lean manufactoring och att outsourca stod-
funktioner som inte ar en del av karnprocessen, har det ater blivit aktuellt for foretagen
med en tatare involvering i olika delar av samhallet, fast nu i en helt annan form.

Corporate Social Responsibility (CSR) och miljéengagemang betraktas inte langre som en
kostnad for nagot man maste gora for att bli accepterad, utan betraktas numera i storre
utstrackning som en mojlighet. Brukarinflytande over utvecklingen &r inte l&ngre bara
nagot for kooperativa sammanslutningar utan har blivit ett eget forskningsomrade (user-
driven innovation®) dar man férsoker forstd hur involvering av konsumenter och
slutanvandare kan forbattra foretagens produkt- och tjnsteutveckling. Har &r det inte bara
frdga om oppna innovationsmiljder>* utan ocksd open source® som bidragit till stor
spridning och stort engagemang utanfor foretaget att medverka till en innovativ utveckling.
De riktigt stora systemforetagen har blivit ndgot av ett eget systemsamhalle. Walt Disney
& Co var tidiga med att inte bara skapa media och temaparker utan ocksa regelrétta mindre
samhallen for manniskor att bo i fér dem som sympatiserade med Disneys varderingar och
kultur. Google har just borjat sin resa att "dokumentera” varlden och géra den tillganglig —
bade Google och Disney anvéander beteckningen World i sammanséattningen Disney World
och Google World for att betona omfattningen av sitt koncept. Facebook har blivit en egen
varld for sig dar miljontals manniskor varje dag héller sig informerade om vad som hander
i sina personliga natverk. Aven foretag kan bygga sina grupper inom Facebook och darmed
har det sociala natverket kommit till nytta for bade personliga och foretagets intressen. Ett
steg langre nar man med Second Life dar allt sker i en egen varld for sig, att bygga upp och
agera i - och dessutom gora affarer.

9 |KEA &r egentligen ett tidigt exempel pa att engagera kunderna som medproducenter.
%0 Se vidare Tillvaxtgenvéagen, VINNOVA 2007

*1 Se t ex Understanding User-Driven Innovation 2006

52 Se t ex von Hippel 2005

5% Exempelvis operativsystemet Linux och uppslagsverket Wikipedia
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Foretagen har i allt storre utstrackning borjar inse att man ar betydligt mera involverad i
samhallet an tidigare — gransen mellan samhallsfunktioner och féretagande har blivit mera
otydlig. Ar sociala medier ndgot medarbetarna ska dgna sig at enbart pé fritiden eller ar det
snarare en naturlig del av arbetslivet, att bygga relationer och att géra affarer som en del av
en modern affarsmodell? Sociala innovationer™ kan ha just dessa dubbla roller — tydlig
nytta bade for samhallet och for det enskilda foretagandet.

> T ex nobelprisvinnaren Muhammad Yunus som kom p& idén om mikrol&n och nu har I&nat ut mer
an 6 miljarder US-dollar till Gver 7 miljoner lantagare. Se ocks& Kao 2007
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3 Sammanfattande slutsatser

Vad kan man dra for slutsatser av genomgangen ovan infér kommande policyinitiativ?

3.1 Nya policyperspektiv

Pa ett mera Gvergripande plan kan det konstateras att innovationsperspektivet har breddats
fran ett forskningsbaserat, oftast tekniskt/naturvetenskapligt, till att omfatta en hel rad nya
innovationer och darmed andra forskningsomraden men ocksa kallor utanfér forskningen.
Det traditionella FoU-begreppet tacker bara en liten del av vad de nya affarsinnovationerna
representerar. Detta betyder att policyperspektivet ocksa bor breddas. Liknande
tankegéngar finns i en nyligen genomférd utredning®™ 6ver behovet en ny
innovationspolitik for tjanster.

Nér fokus for innovationspolitiken breddas fran att ha legat tungt pa teknisk innovation
till att omfatta aven dimensioner som organisatorisk innovation, marknadsinnovation
eller sociala innovationer blir alltsd nya aktorer, teman och utmaningar aktuella for
politikutformningen. Den 6kade bredden och komplexiteten bidrar till att forstarka
behovet att koordinera innovationspolitiken 6ver de traditionella forvaltningsgrénserna
och anpassa forvaltningsstrukturerna sa att 6verlagring inte uppstar.

Naringslivsutvecklingen och de nya affarsmodellerna visar pa en komplexitet som behover
involvera alltfler politikomraden och ett synsatt som gar pa tvars 6ver dessa omraden — en
sa kallad horisontell ansats behovs.

M&nga lander har redan infort ett horisontellt policyperspektiv®® dar ett stort antal relevanta
politikomraden finns representerade, t ex Finland, Japan, UK, Kanada, Danmark och
Holland. Det vidgade innovationsperspektivet pekar pa ett outvecklat kunskapsomrade,
som inte bara kraver ny kunskap utan ocksa ett forandrat forhallningssétt.

De aktdrer som gynnas av dagens innovationspolitik ar sannolikt mindre intresserad av
en mer omfattande innovationspolitiskt agenda med fler intressenter och potentiellt fler
satsningar att finansiera®’.

Infor nésta innovationsproposition borde det snarare handla om att ha en politik for
innovation i stallet for en innovationspolitik.

3.2 Nagra grundlaggande verktyg

Ett satt att starta denna forandring ar att skapa en battre forstaelse for vad som finns utan-
for de traditionella innovationsomradena. De nya affarsinnovationerna har inte lika tydliga
och invanda begrepp, inte heller ett facksprak som kan beskriva och diskutera den har
typen av innovationer, dess stodbehov och utvecklingsmojligheter. Det galler bade foreta-
gens innovationsarbete, forskningens styrning och finansiering samt nationalrakenskaper-
nas satt att forsoka fanga effekterna av den har typen av affarsinnovationer. Istéllet tvingas
vi anvanda ett sprak anpassat for de gamla industriinnovationerna for att beskriva, stodja

> En innovationspolitik for tjanster, ITPS 2009, sidan 30

% Se t ex Hopkins, et al 2004 och Bakvist & Juillet 2004

> Jaari Kuusisto, Trends and issues in the evolving service innovation policy, Frontiers in Service
Conference 2008
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och utveckla de nya affarsinnovationerna. Pa sa satt soks omdémen och effektmatningar
som saknar relevans for de nya affarsmodellerna i den naringspolitiska utvarderingen.

Det traditionella innovationsomradet har sina valkanda begrepp, verktyg och indikatorer —
bade vad géller affarsutveckling och naringspolitik — sasom patent, teknisk hojd, FoU-
budget, FoU-avdelning, antal nystartade bolag, export, sysselsattningseffekter, etc. Den
traditionella synen ser gérna naturvetenskaplig forskning med innovationshdjd som leder
till patent och som det kan byggas en produkt kring som det naturliga malet.

Detta ar begrepp som inte har samma relevans och i manga fall &r helt meningslsa nar det
géller de nya affarsinnovationerna. Affarsinnovationer leder séllan till nya patent, har
sallan nagon teknisk innovationshojd, sker sédllan inom en FoU-avdelning och har heller
inte budgeterade FoU-aktiviteter. De leder inte heller alltid till nya bolag utan snarare till
fornyelse inom etablerade bolag, exporten paverkas sallan direkt i sin helhet och
sysselséttningen kan sallan hérledas direkt till hur kundndra och organisatoriska
innovationer fornyar affarsmodellen.

| detta ligger inte bara utvecklingen av ett relevant sprak for att fanga de nya affarsinnova-
tionernas sarart, utan ocksa tillforlitliga data och matindikatorer som kan hjalpa oss att
forsta storheter och relativa forhallanden hos de nya affarsinnovationerna och de nya
affarsmodeller som véxer fram. Finns det nagra indikatorer som val fangar de nya
affarsinnovationerna? Det pagdr utvecklingsarbete pa en rad hall*® och annu fler har vittnat
om behovet men tyvarr maste vi konstatera att nagot substantiellt annu inte har
materialiserats. Har foreligger darfor ett stort utvecklingsbehov.

3.3 Fortsatt utvecklingsarbete

Vi har i den har forstudien visat pa mojligheterna till férnyelse av néringslivet genom olika
slags innovationer som kan generera och stimulera till nya affarsmodeller. Det finns en rad
studier av de nya innovationerna, men ytterst fa om de nya affarsmodeller som dessa inno-
vationer kan leda till.

Fokus har har legat pa affarsmodellerna och affarsinnovationerna. Detta affars- och
foretagarfokus visar att det finns en rad mellanliggande faktorer som ar helt avgdérande for
att Sverige framgangsrikt ska kunna ga fran forskning via innovationer till fornyelse i
néringslivet. Mera pengar och mera forskning leder som bekant inte automatiskt till
utveckling och tillvaxt i néringsliv och samhéllsekonomi. Policyimplikationerna innefattar
darfor heller inte bara forskningspolitik, innovationspolitik och ndringspolitik.

Framgangsrikt foretagande &ar inte ett ackumulerat fenomen utan bestar av enskilda
personers insatser som varierar starkt fran fall till fall. Det finns som bekant inte en
allméangiltig formel for framgangsrikt foretagande.

Innovation handlar i mangt och mycket om att bli annorlunda &n sina konkurrenter — att
fornya sin affarsmodell pa ett relevant satt. Det kan ske genom att gora nya saker, t ex
skapa nya erbjudanden eller nya foretag. Innovation kan ocksa leda till 6kad produktivitet i
existerande affarsverksamhet och darmed tillvaxt. Genom att foretag gor saker pa ett nytt

%8 Se t ex Nordic Innovation Monitor 2009, European Innovation Scoreboard 2009, Service
Innovation in Ireland — Options for Innovation Policy 2006, 2009 Interim report on the OECD
Innovation Strategy, Measuring Service-Sector Research and Development, Innovation
Measurement — tracking the State of Innovation in the American Economy
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sétt och mera effektivt, sker vitalisering av existerande foretag eller fornyelse av en existe-
rande affarsmodell.

Detta ger en viss végledning till hur vi skulle kunna kategorisera de principiellt olika sétt
pa vilka de nya affarsmodellerna och innovationerna skapas, se Figur 9 nedan.

1. Ett nytt erbjudande Detta motsvarar den klassiska produktférnyelsen som senare ocksa
kommit att handla om tjansteerbjudande. | generella affars-
modellstermer kallar vi det ett nytt erbjudande eller varde-
erbjudande (fran engelskans value proposition)

2. Nya foretag/nytt vardeskapande Ett andra fall av nyutveckling innebdr att det ocksa byggs upp ett

system helt nytt féretag eller vardeskapande system
3. Vitalisering av traditionella Fornyelse behdver inte leda till ett nytt erbjudande eller ett helt nytt
industriféretag foretag utan kan lika garna besta av en vitalisering av ett

traditionellt industriféretag

4. Fornyelse av affarsmodeller i De nya affarsinnovationerna kan skapa nya affarsmodeller i alla
alla slags branscher slags branscher och dessutom skapa nya branscher

Figur 9 De nya affarsinnovationerna péverkar utvecklingen av affarsmodeller pa fyra olika satt

De tva klassiska kommersialiseringsvagarna gar via en ny produkt eller ny tjanst i affars-
erbjudandet. Fornyelse genom nya féretag passar ocksa bra in i den gamla forestallningen
om en linjar véardekedja fran gjorda investeringar till kommersialisering. Leder invester-
ingarna i t ex FoU inte till ett nytt foretag sa kan de leda till patent, licens eller nagot annat
som kan séaljas vidare. Har har ett vidare perspektiv introducerats som innefattar fokus pa
hela vardeskapande system. Det bygger pa forestallningen om systemforetag vars framsta
kannetecken ar att de formar integrera bade tjanster och varor i sitt erbjudande och bygga
ett ndtverk av partners som bidrar till vardeskapandet.

Vitalisering av traditionella industriforetag och fornyelse av affarsmodeller skapar inte
bara en stérre mangfald pa marknaden, utan gor ocksa att existerande affarsmodeller blir
mera effektiva och leder till 6kad produktivitet. Vitalisering av traditionella industriforetag
kan ses som en fortsattning pa industrins tjanstefiering som nu ocksa handlar om férnyelse
av hela industriaffairsmodellen genom affarsinnovationer som kan ske langs hela véarde-
kedjan. Riktigt radikala affarsinnovationer har potentiellt kraft att skapa fornyelse av
affarsmodeller i alla slags branscher, och dessutom till skapande av nya. Att det inte finns
nagot effektivt kopieringsskydd for affarsmodeller gor att innovationsspridningen gar
oerhdrt snabbt.

Nya erbjudanden respektive nya foretag baserade pa dessa ar i grunden kanda motorer for
fornyelse, men har med den vikt som hér lagts pa affarsinnovationer fatt en vidare bety-
delse genom betoningen pa erbjudande och kundvarde och sammanhangande vérde-
skapande system, varigenom nya affarsmodeller véxer fram. Bade vérdeerbjudande och
vardeskapande system ar synsatt pa naringslivsutveckling som inte har nagon djupare
forankring i politiken. Vi har tidigare varit inne pa hur dessa vidgade perspektiv natt en
sadan omfattning att de skar tvars over ett stort antal politikomraden och hur behovet av
fornyad politik verkar peka mot en horisontell ansats, oavsett bransch eller sektor.
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Vitalisering av traditionella industriféretag, t ex genom tjanstefiering, ar ocksa en kand
och pagaende utveckling som ar i starkt tilltagande och det tar sig en mangd olika uttryck.
Sattet pa vilket foretag numera vaxer &r ofta starkt forknippat med innovationer langs hela
vardekedjan och vilka affarsmodeller dessa leder till; affarsinnovationer. For en traditio-
nellt historiskt stark industrination som Sverige &r detta perspektiv speciellt viktigt att till-
godogora sig for att astadkomma bred fornyelse av naringslivet genom nyskapande. Nya
affarsmodeller som kan sta sig i den internationella konkurrensen &r av stor betydelse.

Det mest radikala perspektivet bestar i att betrakta de nya affarsinnovationerna som
mojliga fornyare av affarsmodeller i alla slags branscher och dessutom skapare av nya
branscher. Vi har tidigare illustrerat hur oméjligt det borjar bli att entydigt identifiera vad
for slags foretag vi har att géra med och vilken bransch det tillhér. 1 manga fall ar fore-
tagen och de vérdeskapande systemen sa komplexa och innehaller sa manga affarslogiker
att vi kan tala om att féretaget eller det vardeskapande systemet domineras av den ena eller
andra affarslogiken (varor eller tjanster), men inte entydigt definiera den. Branschperspek-
tivet och SNI-koderna har till viss del férlorat sin betydelse nar nastan allt™ tillhér tjanste-
naringarna och férmagan att generera nya affarsmodeller véaxer i betydelse for kommersia-
lisering.

% Ifall vi ocks& raknar in den tjansteverksamhet som férekommer inom industrin och de agrara
naringarna. | forlangningen av det har resonemanget tenderar tjanstebegreppet att forlora alltmer
av sitt forklaringsvarde da begreppet tjanster blir nastan synonymt med begreppet arbete.
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