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Forord

VINNOVAS uppgift dr att frimja hillbar tillviixt genom finansiering av behovsmotive-
rad forskning och utveckling av effektiva innovationssystem.

I debatten om ekonomisk tillvixt har snabbvixande sméi och medelstora féretag som
baserar sin verksamhet pa affirs- och tjinsteinnovationer allt mer kommit i fokus.
Emellertid dr kunskapen om den affirslogik som ligger bakom deras verksamhet
begrinsad. For att 6ka vir kunskap om hur sidana féretag vixer fram och hur affirs-
logiken i dem fungerar har denna rapport tagits fram pi VINNOVAs uppdrag av Carl
Elfgren, Revenue Consulting, Pir Isaksson, Affirsvirlden, och Per Torell, Cogita

Development.

De slutsatser betriffande affirsinnovation inom tjinsteféretag som redovisas i rappor-
ten dr helt och hallet forfattarnas egna. VINNOVA har siledes inte tagit stillning i de
frigor som behandlas.

Det dir VINNOVAs f6rhoppning att innehéllet i rapporten ska inspirera till diskussion
och bidra till att ge beslutsfattare en ckad insikt i faktorer och sammanhang som ir

viktiga for affirs- och tjinsteinnovationer.

VINNOVA i september 2007

Goran Marklund

Avdelningschef
Avdelningen for Strategiutveckling
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Sammanfattning

Debatten om hur Sverige ska skapa tillviixt och sysselsittning fokuserar till stor del pa
villkoren f6r de sma och medelstora foretagen. Vi behover fi fram fler entreprensrer
och fler tillvixtféretag. Men hur ska nya, innovativa och kanske till och med virldsle-
dande f6retag kunna vixa fram? Vir uppfattning dr att debatten fors pd ett ritt endi-
mensionellt sitt. Det handlar mycket om stéd till forskning och om hur entreprenérer
ska klara att skaffa riskkapital och realisera tekniska innovationer. Ett sidant synsitt
ir knappast optimalt for den nya tidens féretag. Manga av dagens snabbvixande bolag
kinnetecknas inte av hogteknologi. De dr mer beroende av affirsinnovationer — alltsd
nya metoder for marknadsforing, distribution, service och finansiering — dn av tekniska

innovationer.

Bland de bolag som vuxit tack vare nydanande tjinsteinnovationer kan nimnas Ikea,
Metro, Ryanair, Google och EF Education. De féretagen ir vilkinda. Men det dr svirt
for externa bedémare att analysera den hir sortens foretag pé ett sidant siitt att man far
en djupare forstielse for den affirslogik som ligger bakom. Och saknas den férstielsen
far entreprendrer och andra otillricklig vigledning for hur nya féretag kan ni fram-
gang. Denna forstudie ir ett f6rsok att fylla detta tomrum.

Forstaelsen for foretag och branscher priglas dn i dag i mycket stor utstrickning av
tankar som formulerades under industrialismen. Analysen utgir fortfarande frin en
virdekedja, dir ett antal aktorer i sekvens “adderar virde”. Dock var det linge sedan
som verkligheten lit sig beskrivas i si enkla termer. Redan i bérjan av 1980-talet, nir
Michael Porter publicerade sina teorier om virdekedjan, hade avregleringar, begynnan-
de globalisering och teknologisk utveckling bérjat férindra spelplanen. Sedan dess har
forindringstakten, komplexiteten och konkurrensen exploderat. Utvecklingen har gjort
mycket av den traditionella litteraturen om strategi och virdeskapande otidsenlig.

Den nya verkligheten har kanske bist beskrivits av en svensk, Richard Normann (1943-
2003) professor i foretagsekonomi och forfattare till flera banbrytande bocker om fore-
tagsledning och tjinsteekonomin. Hans tes dr att nydanande foretag organiserar andra
aktorer som dirigenter leder orkestrar. De ritar om branschgrinser, ifragasitter tradi-
tionella roller och definierar om sjilva virdet. Kundens roll ir inte lingre “slutstation”
for viirdekedjan. Tvirtom ingédr hon som en av aktorerna i det virdeskapande nitverket,

som benidmns virdestjirna.

For att belysa hur sidana bolag kan viixa fram har vi skirskidat dtta foretag i ett fler-

tal olika branscher. Ett par av dem ér globalt verksamma, andra dr i huvudsak svenska
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verksamheter. Négra siljer uteslutande till andra foretag, medan andra ir B2C (busi-

ness to COHSUmCI’). De har ett par gemensammea nimnare:

* Bolagen i friga drivs framit av ineffektivitet i den bransch dir de édr verksamma.

Detta limnar utrymme f6r nytinkare.

* De stimuleras av affirsverksamhetens grinsloshet. Att ha kunder, leverantérer

och samarbetspartners i andra linder ir ofta en sjilvklarhet.

* Foretagen samverkar ocksi pa nya sitt med sina kunder, leverantérer och andra

aktorer.

Genom ett annorlunda sitt att méta kundbehov formér alltsa foretagen skapa nya vir-
den. Foljande atta foretag uppfyller kriterierna och dr bra typexempel: Hemfrid, SDI
Media, Osterstréms Rederi, Tailor Store, Telge Energi, IBX, Paradox Entertainment
och Campuz Mobile.

Bolagens arbetsmetodik innebir flera slags grinsoverskridanden. Vi uttrycker dem pa
f6ljande sitt:

1. Tilltagande globalisering — frin lokal produktion och férsérjning till global sa-

dan

2. Okande tjinsteinnehall - frin produktions- och produktfokus till tjinster som

svarar mot kundbehov

3. Ny affirslogik — fran tydlig roll i etablerad virdekedja till att utgéra nav i en

virdestjirna

For att skapa 16nsam och uthallig tillvixt utifrin dessa faktorer har de foretag vi stu-
derat anvint vitt skilda strategier. Men det finns ett par gemensamma nimnare. Vira
exempelféretag skiljer ut sig frin ménga andra genom nigra gemensamma sirdrag:

* De ir ofta 6verlidgsna i att se och kreativt tolka befintliga och framtida kundbe-
hov — behov som andra kan uppfatta som oglamordsa eller marginella. Samtidigt

kan de konkretisera virdet av sina tjinster si att det blir tydligt f6r kunden.

* De ir inte begrinsade av traditionella roller, branschgrinser eller definitioner av
hur féretag ska utformas och verka. Detta gor det ofta svart att i extern finan-

siering eftersom affirsidéerna dr svirbedémda. De leder till ...

* De har litta balansrikningar, vilket gér att de snabbt kan ligga om kursen och
ocksi tvingas soka externa partners for att pa si vis dela risker.

* De har starka entreprenorer i ledningen eller bland dgarna, som ser till att bola-
gen har den nédvindiga uthélligheten. Dessa ser sig sjilva som uppstickare och
utmanare och kan av finansiirer, myndigheter och andra uppfattas som besvir-
liga och annorlunda.
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Mot den hir bakgrunden ir det nédvindigt att stilla ett par kritiska frigor:

* Forstar politiker och andra beslutsfattare férutsittningarna for den nya afférslo-
giken och hur tjinsteforetag ska kunna viixa snabbt? Kan politiken spela en roll i

att maximera den affirsmissiga potentialen, eller d&tminstone ta bort hinder? I sa

fall, hur?

* Hur utbredd ir forstielsen for att sidana foretag drivs bist av egenfinansierad

tillvixt — det vill siiga extern siddfinansiering spelar liten roll?

*  Om foretagen fullt ut kunde utnyttja méjligheterna i globaliseringen, det 6kande
tjansteinnehillet och den nya affirslogiken — hur stor skulle affirspotentialen,
och dirmed mojligheterna till tillvixt, vara?

* Hur kan universitet och hégskolor — som utbildar framtidens beslutsfattare

— skapa storre forstielse for villkoren for den nya affirslogiken och 16nsam

affirsinnovation?
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1. Forfattarnas forord

Debatten om hur Sverige ska skapa hogre tillvixt och 6ka sysselsittningen fokuserar till
stor del pa villkoren for de smi och medelstora foretagen. Det dr logiskt och naturligt.
Ett flertal studier och utredningar har visat pi dilemmat med vir “timglasekonomi”
(méinga mikroféretag och stora koncerner som viger tungt men inte mycket diremel-

lan).

Medelstora bolag — de som har mellan 20 och 499 anstillda — ir en liten del av svenskt
niringsliv. Enligt siffror frin Nutek svarar den hir typen av verksamheter f6r halva den
privata sysselsittningen i Tyskland. I Sverige dr motsvarande andel under 30 procent. De
medelstora féretagens import och export dr av blygsam storlek och har enligt statistik
frin Institutet for tillviixtpolitiska studier (ITPS) bara ékat marginellt under perioden
1998-2004, det vill siga de utnyttjar inte globaliseringens méjligheter i nimnvird grad.

Det hiir dr allvarligt f6r den svenska samhillsekonomin eftersom det dr bland dagens
medelstora bolag som vi i regel finner morgondagens storforetag. Det dr inte minst mot
denna bakgrund som det fors en diskussion om hur entreprendrskap ska stimuleras. Ett
viktigt motiv dr att forsoka skapa sidana forutsittningar att Sverige kan fi fram nya,

innovativa och kanske till och med virldsledande f6retag.

Vir uppfattning ir emellertid att den hir debatten fors pi ett ritt endimensionellt sitt.
Den handlar mest om hur entreprenérer ska kunna skaffa riskkapital, finna nya mark-
nader och — framfor allt — realisera tekniska innovationer. Ett sidant synsitt dr knap-
past optimalt for den nya tidens féretag. Manga av dagens snabbvixande bolag, som

H&M, Starbucks och Ikea kinnetecknas inte av hégteknologi.

Produktinnovationer kan forvisso vara viktiga inom en del branscher, och kan dir fora
bolaget ifriga framat i utvecklingen. Men foretag i tjinstesektorn — och detsamma gil-
ler dven atskilliga tillverkande féretag — dr mer beroende av affirsinnovationer dn av
tekniska innovationer. Affirsinnovationer dr en samlingsterm som frimst avser nya

metoder f6r marknadsféring, distribution, service och finansiering.

I det hir perspektivet kan man pdminna sig om Schumpeters ord att innovation ir lika
med att definiera en ny marknad. Men det kan ocksd handla om att leverantéren och
kunden antar en annan rollférdelning dn tidigare. Det ir allts inte tekniken som star i
centrum, utan affirerna. Genom en sidan affirsmodell kan sma eller medelstora bolag
minska eller eliminera de stérre foretagens skalfordelar. Men da krivs det i regel ocksa
att man i hogre grad utnyttjar globaliseringens alla méjligheter.
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Utvecklingen gor det majligt for allt fler sméiforetag att upptrida som internationella
koncerner. Men Sverige har fi bolag som utnyttjar méjligheterna att genom att vara
verksamma internationellt. Enligt en firsk studie av Swedbank bedriver tre fjirdedelar
av de svenska sméiforetagen vare sig import eller export av varor eller tjinster.

Mot den hir bakgrunden dr var avsikt att kartligga hur tjinsteinnovationer i kombina-
tion med globaliseringens mojligheter kan 6ka tillvixten for smi och medelstora fore-

tag inom frimst tjinstesektorn.

Ambitionen ir ge en aktuell och éverskadlig bild av nulidge och utvecklingsmaijligheter,
med hjilp av ett antal typexempel. Den hir rapporten gor inte ansprik pa att vara hel-
tickande, utan bor mer betraktas som en forstudie. Vi i projektgruppen riktar virt var-
ma tack till Vinnova, och till ett antal personer i niringslivet inom och utom de under-

sokta féretagen som generdst kommit med synpunkter och delat med sig av sin tid.

Stockholm i september 2007

Carl Elfgren Piir Isaksson Per Torell
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2. Vilka ar de nya vinnarforetagen?

Hur ser framtidens vinnarféretag ut? Och kan de viixa sig starka nog att bidra till dyna-
miken i samhillsekonomin? Fa fragor ir si centrala i den ekonomisk-politiska debatten
som dessa. Sverige har ju haft mer in tio ar av stark tillvixt, men expansionen har nis-
tan enbart varit produktivitetsdriven — det vill siga sysselsittningen slipade linge efter
pa ett anmirkningsvirt sitt. Industrin 4r i sitt livs form, och fér dagen pekar sysselsitt-
ningskurvorna ét ritt hill. Men de nya, tjinstebaserade bolagen — som ger starka bidrag

till sysselsittningen i ménga andra linder — dr dnnu fa och i de flesta fall relativt sma.

Uthalligt framgangsrika foretag finns i alla branscher och med alla typer av affirsmo-
deller. Det rider emellertid ingen tvekan om vilken sorts affirsmodeller som vunnit
mest terring de senaste tio aren. Manga av de féretag som vuxit snabbast och uppvisat
hogst 16nsamhet dven under faser av kraftig expansion dr de som lyckats omdana den
kommersiella logiken — alltsd forindra sittet att gora affirer i respektive bransch. Ett
vilkint exempel dr Ryanair som lett omvandlingen av passagerarflyget i Europa och
omdefinierat synen pi kundvirde. Google har byggt upp en unik position i en bransch
som inte ens fanns for 10-15 ar sedan; sokning pa internet. Vidgar man perspekti-
vet ndgot finns hir ocksd flera svenska eller svenskrelaterade foretag. Bland dem bér
nimnas Ikea, Metro och EF Education. Det firskaste exemplet dr Skype, ett i sann
mening globalt féretag som grundats av en svensk entreprenér, har sin affirsutveckling

i London, sitt tekniska centrum i Tallinn och sina dgare i San Francisco.

Dessa foretag idr vilkinda. Det har skrivits spaltmil i affirspressen om till exempel
Skypes produkter och marknadsbearbetning. Men skildringarna gir sillan eller ald-
rig pa djupet. Det ir svart f6r externa bedémare att analysera den hir sortens féretag pa
ett sidant sitt att man far en djupare forstielse f6r den affirslogik som ligger bakom.
Sadana insikter behdvs dock. Annars kan man inte gora en bedomning av hur fram-
tida vinnarféretag bist bor byggas upp. Konsekvenserna av denna brist i insikter ir inte
svara att forestilla sig; etablerade foretag riskerar att tappa i konkurrenskraft; finansii-
rer och investerare fir svért att identifiera limpliga investeringsobjekt; niringspolitiken
saknar relevans fér en vixande del av niringslivet. En sidan utveckling vore illavarslan-

de for Sveriges mojligheter att hivda sig i en tilltagande global konkurrens.

Ett exempel pa detta dr den ensidiga — och enligt vir mening missriktade — fokuse-
ringen pé teknologi i den svenska debatten om innovationer och utveckling. I en rap-
port konstaterade OECD nyligen att fornyelsetakten i det svenska niringslivet dr bland
de ldgsta i vistvirlden (mitt i antalet startade foretag och konkurser) samtidigt som
Sverige ligger i topp nir det giller investeringar i forskning och utveckling.
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Skirskadar man det svenska niringslivets framgangshistorier de senaste decennierna
visar det sig att minga inte alls handlar om high-tech; foretag som H&M, Ikea och
Metro ir i sanning innovativa men knappast hogteknologiska. Istillet handlar det om
avancerade 18sningar nir det giller bl.a. logistik, men framfor allt en unik forstielse
f6r vad som skapar virde for kunden och hur detta virde kan levereras med uthallig
Isnsamhet. Ofta har grundarna/entreprendrerna gitt langt for att springa grinser och
ifrdgasitta “sanningar” i sina respektive branscher. Det dr framgingar som inte hade

kunnat skapas pé utvecklingsavdelningen, i laboratoriet eller pi universitetet.

Varfor forstir man sig sillan pa den hiir sortens bolag? Som vi ska se i den hir forstudi-
en ir de sillan bérsnoterade, varfér mingden tillginglig information ofta dr begrinsad.
De utgor heller inte en egen bransch, vilket dr den vanligaste analysnivin for forskare,
managementkonsulter, ekonomireportrar och bérsanalytiker. Ett tredje — och kanske
sirskilt viktigt — skil dr att de inte dr utforligt beskrivna i den traditionella manage-

mentlitteraturen. Denna vimlar av genomanalyserade fallstudier om stélverk, bilfabri-
ker och affirsbanker.

Forstaelsen av foretag och branscher priglas dn i dag i mycket stor utstrickning av tan-
kar som formulerades under industrialismen. Analysen utgar fortfarande frin en virde-
kedja, dir ett antal aktorer i sekvens "adderar virde”, varefter produkten konsumeras av
kunden som i sig inte skapar virde, utan tvirtom f6rstér det. Inom virldens handels-
hogskolor ir detta alltjimt den ridande synen, med Harvardprofessorn Michael Porter
som mest framtridande uttolkare. Enligt detta synsiitt dr foretagsledningens utmaning
att positionera foretaget ritt i virdekedjan, med “ritt” affirsidé, produkt och marknads-

segment.

Dock var det linge sedan som verkligheten lit sig beskrivas i sa enkla termer. Redan i
bérjan av 1980-talet, nir Michael Porter publicerade sina teorier om virdekedjan, hade
avregleringar, begynnande globalisering och teknologisk utveckling bérjat férindra
spelplanen. Sedan dess har forindringstakten, komplexiteten och konkurrensen explo-
derat. Utvecklingen har gjort mycket av den traditionella litteraturen om strategi och
virdeskapande lika obsolet som Bondepraktikan méste ha varit f6r de tidiga industria-
listerna.

Denna nya verklighet har kanske bist beskrivits av en svensk, Richard Normann
(1943-2003) professor i foretagsekonomi och forfattare till flera banbrytande béck-
er om féretagsledning och om tjinsteckonomin. Tillsammans med professor Rafael
Ramirez publicerade han 1993 en artikel i Harvard Business Review i tydlig polemik
mot Michael Porter och hans skola. Artikeln utmynnade aret efter i boken "Designing

Interactive Strategy”.

13
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Enligt Normann och Ramirez ir framgingsrika foretag inte fokuserade pi att positio-
nera sig lings virdekedjan utan pi att tillsammans med olika aktérer — kunder, leveran-
torer, allierade och partners — skapa virde i en virdekonstellation. Dessa foretag orga-
niserar andra aktorer som dirigenter leder orkestrar. De ritar om branschgrinser, ifriga-
sitter traditionella roller och definierar om sjilva virdet. Kundens roll dr inte lingre
“slutstation” for virdekedjan, tvirtom ingar hon som en av aktérerna i det virdeskapan-
de nitverket. Normanns beskrivning ma vara teoretisk och abstrakt, men i grund och
botten handlar det om négot si vardagligt som att vi sjilva skruvar ihop bokhyllan Billy
efter att ha kort hem det platta paketet fran Ikea-varuhuset.

Den avgérande skillnaden mellan Porters och Normanns synsitt dr siledes hur vir-
de skapas. Enligt Porter adderas virdet av aktérerna i virdekedjan; i den Normannska
virlden skapas virdet i kundens anvindning av produkten eller tjinsten. "Den enda
verkliga killan till konkurrenstérdelar”, skriver Normann och Ramirez i sin artikel, "dr
férmégan att skapa det virdeskapande systemet och fi det att fungera. Ikea skapar mer

virde eftersom de mobiliserar fler aktiviteter — hos kunder och leverantorer”.

Ett illustrativt exempel pid en
Elever/barn

e Behov av att lara

sidan virdekonstellation ir EF

Engelska skolor

Education — som féddes som
Europeiska Ferieskolan men
idag 4r mycket mer dn ett
sprakreseforetag. Bertil
Hult, EF:s grundare,
sdg att det fanns en

rad otillfredsstillda
behov som kunde

kopplas samman:
svenska elever ville lira
sig sprik, skolor stod
tomma i England och som-
marlediga lirare sokte utveck-
ling i yrket. Flygbolagen
behovde fylla tomma
flygstolar och engelska
familjer med utrymme

6ver hemma ville ta

Engelska familjer

e Tillgangliga lokaler
pa sommaren

e Onskan om och att

vara kulturbarare

o Fri tid pa som-
maren

e Onskan om f&

nya upplevelser

e Tomma lokaler pa
sommaren

EF Education

e Nav i varde-
stjarnan

e "Marknadsplats”

for aktérernas be-

hov och resurser

Svenska larare

e Behov av praktik

o Fri tid pa somma-
ren

® Ge elever bra
studieresultat

Foraldrar
e Onskan om bra ut-

veckling fér barnen
e Onskan om fri tid
pa sommaren

Flygholag
e Tomma stolar

® Behov att halla
vissa linjer aktiva
enligt tidtabell

Figur 1. Exempel pd en s k virdestjarna i form av foretager
EF Education.

emot utlindska barn och lira dem mer om sprik och kultur. EF skapade dirmed en

virdekonstellation och en helt ny bransch.
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En viktig poiing ir att det som vi kallar den nya affirslogiken inte utformats efter nigon
mall eller ritning. De allra flesta affirsmodeller har byggts upp av entreprenérer som
brutit ny mark och som experimenterat med 16sningar for att kunna skapa mer virde
it sina kunder. Nir Ingvar Kamprad startade Ikea eller nir Bertil Hult drog iging EF
tinkte de inte "nu ska jag bygga ett virdeskapande system”.

Den forhirskande synen pé foretag och pa hur virde skapas illustreras av att den som 1
augusti 2007 sokte pd Google fick 1960000 triffar pd “value chain” men bara 24700
triffar pa "value constellation”. Under Internetboomen i slutet av 1990-talet fick dock
tankarna om virdekonstellationer extra aktualitet. Ett flertal affirsprojekt pa nitet
hade som affirsidé att bygga nitverk av kunder och leverantérer som skulle samarbe-
ta pa ett dittills oprévat sitt. Manga av dessa har fallit i barmhirtig glomska, men i
centrum stod tanken att annonsorernas betalningsvilja for anvindarnas uppmirksam-
het skulle gora det méjligt for foretagens grundare att erbjuda attraktiva tjinster gratis
och bli rika pd kuppen.

Nivil, spekulationsbubblan brast nigra minader senare och méinga av de (alltf6r) nyda-
nande affirsuppliggen fallerade. Det visade sig att betalningsviljan och transaktions-
flsdena inte rickte till for att skapa 16nsamhet. Som forfattaren Douglas Adams konsta-
terade: "I'T-bubblan byggde pi dvertygelsen att man kan bli vildigt rik bara man mul-
tiplicerar noll med ett tillrickligt stort tal”.

Men utvecklingen mot virdekonstellationer och tjinsteinnovation upphérde inte. Dock
tog den sig nya former. Den flyttade in hos de traditionella féretag som de mest hogros-
tade I'T-entreprenorerna hade dodforklarat fore kraschen. Det ir vedertaget att en stor
del av den fristillda svenska kompetensen frin bolag som Icon Medialab med flera kom
att anlitas pd olika sitt av de ledande industriféretagen. Det dr knappast en tillfillighet
att servicesatsningarna inom bolag som ABB, Scania och SKF har fitt en sddan skjuts
de senaste dren. Aterigen handlar det hir mer om kommersiell innovation 4n om tek-
nisk. Den hir processen — och dess vinster f6r svenskt niringsliv — har beskrivits nir-
mare i en utférlig studie utgiven av Nutek, "Industriféretagens serviceinnovationer” av

Ulf Berggren och Tommy Bergkvist.

Nya sitt att organisera tjinsteverksamhet ir till stor nytta i virldsomspinnande indu-
strikoncerner som Sandvik och Scania. Samtidigt 4r en nydanande affirslogik i flera
mindre och mer littrorliga foretag — sirskilt sidana med renodlad fokusering pé tjins-
teproduktion — sjilva grunden fér bolagens existens. Vir uppfattning ir att den nya
affirslogiken idag dr patagligt nirvarande i atskilliga nystartade och inte si nystarta-
de bolag runtom i Sverige. Dessa foretag ser behov som ingen méter. De drar nytta av
slopandet av monopol och regleringar, av globaliseringen samt av bittre kommunika-

tionsteknik som férenklar och forbilligar styrningen av inte minst grinséverskridande
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affirsprocesser. Minga av dem byggs upp utifrin en virdeskapande logik utan hinsyn

till industrialismen och dess 16pande bandsprincip.

Vi har skirskadat dtta sidana foretag i ett flertal olika branscher. Ett par av dem ir glo-
balt verksamma, andra idr i huvudsak svenska verksamheter. Néigra siljer uteslutande
till andra féretag, medan andra ir B2C (business to consumer). De har skenbart myck-
et lite gemensamt och skulle aldrig aterfinnas i samma branschsammanstillning. Det

finns dock nigra gemensamma nimnare:

* Bolagen i friga drivs framat av ineffektivitet i den bransch dir de ir verksamma/

sjdlva har skapat. Detta limnar utrymme for nytinkare.

* De stimuleras av affirsverksamhetens grinsloshet. Att ha kunder, leverantérer
och samarbetspartners i andra linder ir ofta en sjilvklarhet.

* Foretagen samverkar pé nya siitt med sina kunder, leverantérer och andra akts-

rer. Genom ett annorlunda sitt att méta kundbehov férmér de skapa nya virden.

Hur ser da ett nytt och innovativt — i vir bemirkelse — mindre eller medelstort foretag
ut? Vi ger svaret pd den frigan i nista avsnitt.
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3. Okanda, fattiga och expansiva
— en studie av atta svenska tjansteforetag

De foretag vi valt ut uppfyller f6ljande kriterier.

De ska vara tillvixtbolag. Studien syftar till att identifiera framtidsfretag, och

av det foljer att foretagen i friga ska ha en expansiv grundinstillning.

De ska vara smi eller medelstora och relativt okinda. Vi ser det inte som
meningsfullt att analysera EF eller Tkea, som ju dr virldsledande och vilkinda

toretag.

Bolagen ska kinnetecknas av resurssnilhet. De ska inte vara skapelser med hog
"burn rate” och generosa tillvixtbudgetar uppbackade av riskkapitalbolag. Fore-
tagen ska ha fokus pa sin affirsverksamhet, inte pd att nd ambitiésa men kortsik-

tiga finansiella mal.

De ska ha en hég grad av affirsinnovation — alltsd uppfattas som nydanare i sin
bransch.

De ska vara svenskrelaterade — f6r att skapa igenkinning och ge ett bidrag till
debatten i Sverige.

Infér sdllningsarbetet fanns ett trettiotal uppslag pa mer eller mindre goda exempel uti-

fran kriterierna ovan. Foljande atta féretag uppfyller kriterierna och ir bra typexempel:

De ir Hemfrid, SDI Media, Osterstréms Rederi, Tailor Store, Telge Energi, IBX,
Paradox Entertainment och Campuz Mobile.
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3.1 Hemfrid - logistikspecialist for hemmatjanster

Den 1 juli 2007 var ett sirskilt efterlingtat datum i ett elva ar
gammalt entreprendrsforetag. Hemfrid, som levererar hushéillsnira

tjanster, hade drivit pd for att £ avdragsritten godtagen av rege-
ring och riksdag. Antligen blev det verklighet. Och intligen bor- @ -
jade det lossna f6r Hemfrid som kommersiell verksamhet. h e mfri d

Foretaget grundades alltsa 1996 som ett svar pa kundbehov som

sikerligen fanns. Andi var marknaden inte riktigt mogen. Det tog ling tid att ni dit,
och bolaget har successivt ritat om sitt koncept. Tillvixten var medvetet skett lingsamt.
Efter nigra turer med externa finansiirer ville dgarna inte slippa kontrollen till risk-
kapitalister och expanderade dirfor forsiktigt.

Hemfrid ir ett exempel pé ett bolag som kanske inte definierat sin egen marknad, men
som skapat en kommersiellt dugande struktur i en ovanligt tuff miljo. Stidbranschen
— hushallsnira tjinster dr ju stidning till allra stérsta delen — kiinnetecknas av 14g mar-
ginal, behov av att ha hog debiteringsgrad, och komplicerad logistik for att i personal
pa plats vid ritt tillfille.

Fakta Hemfrid:

Grundat ar: 1996

Nuvarande agare: Monica Lindstedt, styrelse och ledning
Omséttning: Cirka 80 Mkr 2007

Antal anstéllda: 400

Antal kunder: 4000 varav cirka halften I6neférman

Intervju med Monica Lindstedt, grundare av Hemfrid

(har tidigare varit bla vd for tidningen Folket, och grundare av Metro)

"Metro och Hemfrid bygger i grund och botten pi samma idé; affirsmissig pakete-
ring av behov som alla kan se. Att fi en bra idé ir jittelitt, att bygga foretag dr svirt!
Vinnova, Nutek och andra liknande aktérer ér helt fokuserade pa tekniken, samtidigt
som de nya, riktigt framgangsrika féretagen, som H&M och Securitas, snarast ir low-
tech. Deras utmaningar finns inom logistiken — inte tekniken. Bdde Metro och Hemfrid

ir enkla affarsidéer med komplicerad logistik. Hur gér man dé en affir skalbar?

Det har kostat Kinnevik mycket att lansera Metro. Uppenbarligen har de valt en mo-
dell dir de prioriterat tillvixt framfor l1onsamhet. I Hemfrid har vi lirt oss den héirda
viigen att man méste vilja Idnsamhet fore tillviixt om man inte vill silja ut sig (till andra

dgare).
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Internationalisering fanns tidigt med i bada de hir projektidéerna, liksom internet. Det
byggde inte pa nigon vetenskaplig analys, utan pi en intuitiv vittring av vad som skulle
komma. Man kan jimféra med hur man numera beskriver historiska filtslag: det ir
slump och intuition som styr skeendet. Det finns ingen logik. Det gir inte att bestilla

sin framtid.

Pi myndigheter och i stérre foretag tror man ofta att processen ir linjir men det ir
den inte, den ir iterativ (bygger pd upprepning). Magkinsla tillmits inte nigot virde.
Dirfor stir entreprenérer inte ut i den miljon. Det dr en konst att kinna igen bra idéer
och entreprendrer. En bra entreprendr har en kombination av starkt inre driv och hyf-
sad administrativ f6rmaga. Det dr personligheter, inte principer, som sitter virlden i
rorelse. Det handlar om att se sjilvklarheter. Det sigs att Newton uppfann tyngdlagen,

men den fanns ju fére honom! Det finns mycket som ingen har identifierat in!

Det ir f6rst niir efterdt som man vet om en affirsidé fungerar. Hemfrid har 3000 kun-
der, vilket innebir att det finns minst 6000 asikter om hur jobbet ska goras. En av vira
storsta utmaningar handlar om produktionslogistik. For att vi ska tjina pengar miste
vira medarbetare ha 90 procents debiteringsgrad lingst ut i linjen. Det har vi i dag, det

tog oss sex 4r innan vi borjade tjina pengar.

Skillnaden mellan Metro och Hemfrid dr att Metro tinkte nytt i en etablerad och
mogen marknad och hade en rik finansiir, medan Hemfrid tinker nytt i en outveck-
lad marknad utan kapitalstarka finansiirer bakom sig. Jag startade Hemfrid 1996 med
en kiinsla av att det hir (vardagsbehoven) dr nigot som miste 16sas. Kanske var vi for
tidigt ute. Det har varit elva ar pa barrikaden!

Den viktigaste framgangsfaktorn i Hemfrid har varit uthalligheten. Vi har provat

manga spir och varit duktiga pa att slippa dem som inte fungerat.

Hemfrid handlar inte om négon “rocket science”, inte Metro heller. Det handlar om

paketering och leverans.

Det dr viktigt att ha ambitioner. Min ambition med Hemfrid ir att skapa ett begrepp,
en bransch och en folkaktie, inte ett litet tjejféretag pd Sédermalm. I dag dr halva
kundbasen f6retag som erbjuder véra tjinster till sina anstillda som loneférméan. Andra
halvan ir privatpersoner. Privatmarknaden tror vi kommer att 6ka snabbt i och med att

avdragsritten inforts.

Ett problem ir betalningsmodellen, som ju ir per arbetad timme. Kunderna ir konser-
vativa och vill betala f6r tiden. Det vore bittre med virdeprissittning, men det finns
en mental barridir hos kunderna ("har jag betalt f6r fyra timmar si ska jag i fyra tim-
mar!”). Vivill hitta andra sitt att ta betalt.

19



TILLVAXTGENVAGEN — AFFARSINNOVATION I SVENSKA TJANSTEFORETAG

Framging handlar om att standardisera rutiner. Det finns négra olika typer av hem
("rovarkulor, Svenssonhem och utstillningslokaler”) som kriver lite olika arbetsinsat-
ser, men det mesta kan standardiseras. I 6vrigt handlar det om system, organisation och
rutiner si att allt blir ritt frin bestillning till faktura.

Vi uppskattar tillvixten till cirka 30 procent i 4r. Vi har 3000 kunder, det ir pd sikt
inte omgjligt med 15000 kunder i vardera Stockholm, Géteborg och Malmo. Da ir
Hemfrid helt plotsligt en miljardaffir. Vi har infrastrukturen pd plats som gor det
skalbart. Utmaningen ligger i att industrialisera och samtidigt behilla den personliga

touchen.

Det finns goda mojligheter att utveckla nya affirsuppligg, till exempel teknik ("vira
datandrdar rycker ut”), tridgardsskotsel, sikerhet och forstis tjinster som ingen kan se

i dag.

Upplevelsen ir viktig, vi maste gora leveransen pataglig. Pa samma sitt som produkt-

foretag méste skapa upplevelser maste tjinsteféretag hitta pitagliga leveranser.”
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3.2 SDI Media - oversattningar for varlden

I en sammanstillning av framgéingsrika svenska tillvixt-
bolag har de foretag som byggdes upp i Stenbeckssfiren
en naturlig plats. Ett av dem dr SDI Media, verksamt

inom 6versittning och dubbning av tv-program, filmer,

dataspel, mobiltjinster och webbsidor.

SDI (tidigare Subtitling and Dubbing International) har sitt ursprung i foretaget
Svensk Text som grundades 1981 i samband med att VHS-tekniken fick sitt genom-
brott. Modern Times Group (MTG) férvirvade bolaget cirka ett decennium senare, da
man sig betydande affirsméjligheter. En snabb f6rvirvsledd expansion inleddes under
1990-talet i Europa, Hongkong och USA. Dessutom skedde viss organisk tillvixt. I
bérjan av 2000-talet var verksamheten vildvuxen, och bolaget fokuserade under en peri-
od pa konsolidering men fortsatte att vixa tack vare dvd-boomen. SDI saldes 2004 till
amerikanska Warburg Pincus, och sildes sommaren 2007 till ett annat riskkapitalfore-
tag, Elevation. Huvudkontoret finns i Los Angeles och féretagsledningen ir huvudsak-
ligen amerikansk. Europarorelsen drivs didremot till stora delar fran Stockholm. SDI

har idag 650 anstillda med 31 kontor 6ver hela virlden. Sverige utgor en riitt stor enhet
och omsitter 70-80 Mkr, har ett 30-tal anstillda och 200 frilansar.

Fakta SDI Media:

Grundat ar: 1981

Nuvarande agare: Warburg Pincus

Omséttning: 6ver 100 miljoner dollar

Antal anstélla: Cirka 700

Omsattningstillvaxt: uppgift saknas

Kundstruktur: Stora och medelstora tv-, film- och mediebolag
Huvudsaklig kundrelation: B2B

Intervju med Stefan Danieli, vice vd ansvar for Nordeuropa
(har en bakgrund inom Kinneviksfiren, borjade pi SDI Media 2001)

”Var produktion globalt sker med hjilp av 4500 frilansande Gversittare runtom i virl-
den. Globaliseringen gér att vira oversittare kan arbeta 6ver hela virlden, och det ir
viktigt for att halla nere produktionskostnaderna. Sprakomridena innebir ett visst hin-
der, men man kan faktiskt utféra mer svenskrelaterad 6versittning utomlands én en del

kanske tror. Tidkodningen av vira svenska program sker till exempel pa Filippinerna.

Vira dversittare anvinder en programvara som vi utvecklat for att textrutorna ska ligga
exakt ritt i tid och for att anpassa och redigera textrutornas lingd. Vi experimente-

rar ocksd med datorstédd éversittning. En annan férdel med tekniken ér att det blivit
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mycket enklare att distribuera rimaterialet till oversittarna, de kan ju enkelt tanka ner

filerna 6ver bredbandet.

SDI Media har bra efterfrigan. Manga internationella tv-bolag vill starta kanaler i nya
linder, och de vill ha sina program 6versatta till de spriken. Vi fungerar som en “one-
stop-shop” fér internationella bolag som Disney och Viasat, och tar hand om all deras
oversittning och textning till en mingd sprak. Snabbast vixer fakta- och dokumentir-
kanaler av olika slag, som Discovery och Animal Planet. Hir finns ett dilemma efter-
som vi forsoker ha si kvalificerade dversittare som mojligt f6r den hir typen av pro-

gram samtidigt som kunderna forstas vill pressa priserna.

Affirsmodellen med frilansare gor att det ér litt for oss att expandera. Nir vi drar iging
i ett nytt land kan vi etablera oss pa ett par veckor. Vi ir nigra stycken som kér utbild-
ningar i nigot konferensrum pa ett hotell men nir det dr klart si jobbar éversittarna
hemma. En nationell koordinator viljs ut bland oversittarna och han eller hon jobbar
ocksd hemifrin — det blir lite som ett virtuellt bolag.

Konkurrenter finns i alla linder och ocksa regionalt, men ingen har vér globala rick-
vidd.

Kunderna driver pd globaliseringen och vi vill jobba med globala kunder, och det ir
dirfor vi féljer dem in i nya linder. SDI Media startade som ett svenskt féretag men
numera har vi vir hemvist i USA som ju ir hjirtat i den internationella underhallnings-
industrin. Att vi har huvudkontoret i Los Angeles ir viktigt for véir kredibilitet mot
film- och tv-bolag som Sony, Fox och Disney. Men Europa ir fortfarande den viktigas-
te och storsta marknaden nir det giller tv-kunder.

Det ir viktigt att betona att vi gér vira 6versittningar i den lokala sprakmiljon. Vi ir
alltsd bide globala och lokala. Vi optimerar var produkt s att den méter kundernas
krav och férvintningar bade pé lokal och global nivd.”
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3.3 Osterstroms — fran rederi till logistikpartner

Sjofart dr en av virldens allra idldsta niringar, vil- e e

ket ocksd mirks. Traditionerna viger ofta tungt. OSfel' Sff oms
Nytinkare betraktas med skepsis, och si var dven fallet

for kustrederiet Osterstroms som drog iging sin verksamhet 1981. Rederiet har ambi-
tionen att vara “systemsammanhallare” och erbjuda kostnadseftektiva helhetslosningar
it kunderna, som i forsta hand finns inom skogs- och stalindustrin. Osterstroms, med
hemmabas i Norrképing, har tagit fram nya kranar och andra lasthanteringslosningar,
man erbjuder bemanningstjinster och driver en egen hamn (i Vistervik). Bolaget tar
hand om terminalhantering, lagring och vidaretransport med lastbil och jarnvig it sina

kunder i Europa.

Fakta Osterstroms

Grundat ar: 1981

Nuvarande &gare: Familjen Osterstrém

Omsattning: 1 miljard kr

Antal anstalla: 100

Omsattningstillvaxt: Cirka 15-20 procent arligen 2002-2006
Kundstruktur: Storre foretag inom basindustrin

Huvudsaklig kundrelation:  B2B

Intervju med vd Percy Osterstrom:

"Redan i bérjan av 1980-talet bérjade vi titta pa hur vira kunders behov av transport-
lssningar skulle kunna forindras. Pa den tiden ’igdes’ de flesta kunder av sina rederier,
skeppsmikleriféretag och speditionsfirmor. Det fanns inget storre intresse for att effek-
tivisera transporterna. Nir vi granskade forsorjningskedjan i skogsindustrin var det
uppenbart for oss att vedrivaran fraktades pa ett vildigt kostsamt och tidsédande siitt.

Vi tog det hir till oss och tinkte lite nytt. I stillet for att géra som man alltid har gjort,
alltsd lata kranarna i hamn lossa och lasta fartygen, férsig vi vara fartyg med egna kra-
nar och lastanordningar. Vi var férst med det 1 vir del av virlden. Jag vill nog mena att

vi fortfarande ligger i framkant.

Det har blivit allt littare att forstd kundernas behov. Delvis dr det tack vare moder-
na informationssystem och okad affirstransparens, alltsa att foretagen blivit mer 6ppna
med vad de anvinder f6r 16sningar och metoder. Nagot som ocksa bidrar till den hir
forstielsen dr att vi pi Osterstroms har anstillt ett antal personer som tidigare arbetat
inom kundféretag inom skogsindustrin, stilféretagen och energisektorn.

Att blicka framit och férsoka se kundbehoven 1 nista led — alltsd hos kundens kund
— blir allt viktigare. Vi gor forstis sidana analyser. For var del kan det da till exempel
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handla om att ha beredskap f6r att konsumenterna kan kriiva att vi som transportérer
ir tydligare med hur vi arbetar med renare brinslen och fi ner at sina utslipp av svavel

och kviveoxider.

Minga kunder gir frin att kopa tjinster av ménga olika bolag till att bara ha ett par
storre leverantérer. Slimmade organisationer viljer att kdpa in genom att outsourca.
Men det gar inte over en natt! Oftast finns det ju ett motstdnd inom kundforetagen,

och ett fullt begripligt motstind, mot att dra ner den egna organisationen.

De senaste 10-15 arens avregleringar har varit till férdel f6r oss. Vi har partneravtal
med flera akeriféretag och jirnvigsbolag som drivs pa ett vildigt entreprendriellt sitt.

Inom jirnvigen radde ju tidigare monopol.

Apropa det entreprenériella, f6r oss dr det viktigt att hela tiden hélla liv i entreprendors-
andan. Ett sitt att gora det dr att samla erfarenheter och intryck av det som sker utan-
fér sjofartsbranschen. Vi har anstillt ménniskor fran it- och mobiltelebranschen for att
fa impulser dirifran. Nyligen besokte vir ledningsgrupp Caterpillars logistikorganisa-
tion, i Japan och USA. Det ir nigra exempel pd hur vi himtar erfarenheter utanfor var

egen bransch.”
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3.4 Tailor Store - bli din egen skraddare

TAILOR?STOREQ

Ofta kommer affirsidén forst, direfter tekniken.
I det hir fallet var det tvirtom. Grundarna till
Helsingborgsféretaget Tailor Store hade kunskapen om hur man tar fram ett hogkva-
litativt grinssnitt for e-handel, men man hade inte bestimt vilken produkt man skulle
forsoka kommersialisera.

Nir bolaget startades hosten 2003 fo1l dock valet pé textilbranschen. En av grundarna
befann sig pa Sri Lanka och fick kontakter inom konfektionsbranschen och man bér-
jade med sy upp skjortor. Affirsidén som sidan var inte unik. Tva konkurrenter fanns
redan, vilket visade att en marknad fanns samtidigt som det begrinsade majligheterna
att sitta priset. Den tekniska plattformen — som gér det mojligt for kunden att sjilv
ta métt for skjortan — ir nyckeln i sammanhanget. For att skapa fortroende vill Tailor
Store kommunicera som ett internationellt och etablerat bolag, dirav de manga flag-
gorna hogst upp pd hemsidan.

Fakta Tailor Store

Grundat ar: 2003 (2006 som AB)

Nuvarande agare: Jan Héjman, Magnus Loodberg, Mats Ola Strom
Omsattning: 8,5 Mkr brutet rakenskapsar 30/6 2007

Antal anstallda: 5

Omsattningstillvéxt: ~ 2007 jft med 2006 130 procent 6kning

Antal kunder: 23 000 (Kunder i 35 lander och hélften av

omséattningen gar till Sverige.)

PR / / /

1. Valj passform

. 4 < pris per skjorta:
Herr - normal fit a | > 208 00 k
¥ e
’ I

2. Valj tye
Al om—

B-0001 White popline a -
Lol W W N W W

3. Valj krage I
@ Business a [ wit 2 N

4. Valj armtyp

Lang &rm a 2 (

5. Valj manschett

A A A

Y Enkelknapp a [ wit v7l ‘
6. Valj knappning -
i 3 ’
Med knappsla a 7 . N
Tl Y

7. Valj ficka

Ingen ficka a ¥7
¢

8. MYHET! Valj en slips I

Ingen slips a ¥4
T —

Figur 2. Exempel frin granssnittet som liter kunden bli sin egen skriddare.
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Intervju med Tailor Stores vd Jan Hojman

(tidigare 15 dr i vd-befattningar inom Levi Strauss och textilbranschen internationellt.
Bérjade 2006)

"Det vi utnyttjar — som alltsd ir sjdlva affirsidén — dr minniskors benidgenhet att scka
bekviima l8sningar. Att mittbestilla pa nitet dr vildigt bekvimt. Det ska ocksé upple-
vas enkelt och roligt. Diremot tycker manga kunder inte det ir s kul att soka upp en

butik och tringas f6r att prova en skjorta.

Allt kretsar kring vir hemsida, och vi har lagt ner stor moda pa att optimera sidorna for
sokmotorer. Alla bakgrundsfakta kring skjortor, skjorttyper och tyger finns hir. Det
har tva férdelar: dels finns all tinkbar information for alla méjliga slags kunder, dels

innebir detaljrikedomen att vi klittrar i relevans f6r manga sskmotorer.

Bolaget pd Sri Lanka ingr i Tailor Store. Vi képer alltsd inte in nigra skridderitjinster,
utan all personal dr anstilld. Den stora utmaningen nir bolaget etablerades var logisti-
ken. Den blev successivt bittre i takt med att verksamheten byggdes upp. Forst anstill-
des en skriddare och en platschef och sedan fler skriddare. Motivet ér kontroll — vi har
tydlig vertikal integration — for att siikra hog kvalitet och att logistiken dr effektiv.

Vi har lagt ned stor moda pa att utforma algoritmerna som omvandlar de maitt som
kunden tar och matar in och sedan riknar ut mattet for sjilva skjortan. Vi har bara pro-
fessionella skriddare anstillda och de miste lira sig att tolka ménstren. Under Tailor
Stores uppbyggnad har vi tidvis haft kapacitetsproblem, som gor att ledtiderna okar.
Platschefen i fabriken har en stiende instruktion: att anstilla! Hésten 2006 var man 50

personer, nu ir man drygt 100 personer ...

Ytterligare kapital skulle kunna boosta tillvixten. Men vir filosofi dr att vara sjilvstin-
diga och vixa med egna medel. Nu omsitter vi en miljon kronor per manad. Vi har
ritt ansenliga kostnader for tyglager och marknadsforing, men dr bara fem anstillda
i Sverige. Distributionen skéots via post. Skjortorna skickas som brev, dir vi ser till att
varje forsindelse viger precis si mycket som ir tillitet inom respektive portokategori.
Distributionscentret ligger i Helsingborg men redan idag sa finns 50 procent av mark-

naden utanfér Sverige.”

26



TILLVAXTGENVAGEN — AFFARSINNOVATION I SVENSKA TJANSTEFORETAG

3.5 Telge Energi — att gora kundtjansten till karnaffar T I\/ E :
Nir elmarknaden avreglerades i mitten av 1990-talet stod Telge cigecnerge
Energi infor ett vigval. Antingen kunde man halla fast vid sin ursprungliga inriktning.
Den gick ut pé att fokusera pid hemorten Sédertilje och betjina de stora lokala indu-
strikunder (Astra Zeneca och Scania) som svarade for 35-40 procent av intikterna. Ett
annat alternativ var gora en forutsittningslés genomgang av styrkor, svagheter, mojlig-

heter och hot och eventuellt vilja en annan firdriktning.

En sidan analys gjordes. Den utmynnade i att det var nédvindigt att forsoka bredda
kundbasen — inte minst eftersom bolaget insig att industrikundernas lojalitet knappast
kunde tas for given. Anda visade det sig att Telge Energi kunde dra nytta av sin forank-
ring bland storforetagen. Astra Zeneca och Scania gick in i ett inkopssamarbete med
Telge Energi, och senare anslét sig dven Ericsson. Detta gjordes i form av ett gemen-
samt igt bolag, Telge Kraft. Samarbetet med industrin gav stabilitet och stadga vil-
ket var viktigt eftersom Telge inte fick nigot nytt kapital frin sin kommunala dgare.
Resultatet blev att bolaget kunde gora en offensiv nysatsning genom bred marknads-

foring till villadgare runtom i landet.

Idag finns 160000 kunder, varav 120000 dr utanfér Sédertilje. Omsittningsmissigt ir
de nya kunderna in viktigare (marknaden utanfér hemorten svarar for hela 80 procent

av intikterna).

Satsningen har syftat till att etablera Telge Energi som prisledare och har positionerat
foretaget som uppstickare gentemot stora elbolag som Vattenfall, Fortum och E.ON.
En del i opinionsbildningsarbetet har varit organisationen Oberoende Elhandlare, dir
vd Johan Ohnell ir ordférande. Foretaget har alltsi rykte om sig att vara utmanare och

padrivare nir det giller utvecklingen av elmarknaden.

Hant-
verks-
sevice

Telge Energis roll som nydanare ir
dock mest pitaglig i sjilva affirsmodel-
len. Bolaget har definierat sin nisch som
att vara expert pa att leverera abonnera-
de tjinster till villadgare. Hela affiren

ir uppbyggd kring detta. Genom att

a
N
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leverera inte bara el utan ocksa, pellets,

bolan, férsikringar och hantverkstjins-

Mafo-
partners,

ter med mera har Telge Energi forméiga .
SBAB Bolan
att kunna hantera en stor del av kunder-

nas 16pande utgifter ("ta del av kundens
Figur 3. Affiren byggs och breddas med villahushdillet

o ) i centrum (illustration fritt efter underlag frin Telge
ocksa 1 till exempel betalningsmodeller. Energi).

plinbok”). Innovationskraften mirks
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Bolaget ir 6vertygat om att kunderna dr beredda att kdpa in mer av vissa tjinster som
idag kops in styckevis — som husrenovering — om det gick att betala f6r dem manadsvis.

Dirav satsningen pa hantverkstjinster.

Affiren byggs upp kring hushallets olika behov. Intressant att jimféra villahushéllet
i figuren ovan med en “traditionell” elleverantdr som bara omfattar tva av de tjinster
(moten) som Telge Energi omfattar (forfattarnas illustration efter underlag frin Telge
Energi). Medvetet har man undvikit all form av energiridgivning som vissa av konkur-
renterna dgnar sig at. Denna utgdr ett mervirde som ir svirt att ta betalt for. I stillet
har man fokus pi att identifiera abonnerade tjinster dir det finns en betalningsvilja

(tex hantverksservice).

Fakta Telge Energi:

Grundat ar: 1995

Agare: Telge-koncernen (ags av Sodertalje kommun)
Omsattning: Drygt 1 miljard kr

Antal anstalla: 70

Omsattningstillvaxt: Cirka 20-30 procent arligen 1996-2005
Kunder antal: 160000

Kundstruktur: Villadgare och mindre féretag

Huvudsaklig kundrelation: B2C

Intervju med vd Johan Ohnell:
(vd for Telge Energi sedan 1995, dessforinnan pa Réida Korset och pi Ake Larson Byggare).

"Pi Telge Energi dr vi vildigt vil medvetna om att det dr svirt att differentiera vért
erbjudande till kunden. Vir huvudprodukt, el, dr ju likadan som den som siljs av vira
konkurrenter. Enda sittet som vi kan skilja ut oss pa ir att skapa en 6verligsen relation

och en éverlidgsen férpackning.

Virt fokus dr pd tvd kundgrupper: villaigare och medelstora foretag. I stort sett inga
av de andra elbolagen bryr sig om medelstora foretag — vi kan nistan hava in de kun-
derna. Vi satsar mycket pa vart varumirke, som ir det fjirde mest kiinda i branschen.
Nir det giller sa kallad spontan erinran, alltsi nir intervjupersonerna blir ombedda att
nimna nigot elbolag, kinns vi igen av 13 procent den stora allminheten. De tre stora,
Vattenfall, Fortum och Eon ligger pa hogre nivier men att Telge Energi indé platsar si
hogt dr ritt intressant. Vi kan till exempel jimfora med en annan mindre aktér, GodEl,

som bara fir 3 procent.

For att kunderna ska uppleva oss som en bra partner krivs att vi hela tiden fragar oss
hur vi kan bli bittre. Vara viktigaste konkurrensférdelar ér att vi har bra it-stdd, att vi

kan hantera fakturor effektivt, att vi har generdsa 6ppettider och att vara avtal ir enkla
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och trovirdiga. Sammanfattningsvis kan man siiga att vi ir bra pa att silja abonnerade

tjdnster.

For att kunna vixa snabbt méste vi bejaka nya marknader. En del kommunala elbo-
lag har inte gjort det, utan dér har dgarna stillt hirda krav, till exempel genom att f6r-
bjuda bolagen att bearbeta kunder utanfér hemorten. Vi har diremot haft stor frihet.
Stadsdirektoren hir i Sodertilje var med 1 styrelsen under de férsta aren— och det ses
vil lite som en garant for att vi inte ger oss in pa spekulation i elpriset eller hittar pa
nigot annat som politikerna tycker dr farligt. Men det finns inga politiker i styrelsen. I

stillet har vi personer utifrin, till exempel frén it-, finans- och telekombranscherna.

El r en alltfor trogrérlig marknad for att kunna ge riktig volymtillvixt. Dirfér har vi
pa senare dr gjort nysatsningar och startat verksamhet inom nya produktomriden: pel-
lets, hantverkartjinster och bolan. Vi funderar ocksa pai att lansera ytterligare tjinster,
men jag vill betona att vi tar ett steg i taget. Hantverkartjinster kan man till exempel

bara képa om man bor i Stockholms lin.

Vi ser oss som uppstickare. Dirfor blir det naturligt att forsoker samarbeta med andra
mindre féretag. It-systemet som var kundtjinst dr uppbyggd kring levereras av ett litet
foretag i Orebro. Nir det giller bolan har vi SBAB som kreditgivare, alltsa inte nigon
storbank. Men det ir vi pd Telge som skéter all hantering och alla kundkontakter.

Kundtjinsten dr verkligen hjirtat i bolaget. Vi far in cirka 200 000 telefonsamtal per r,
och allt hanteras av vir personal hir i Sédertilje. Kundtjinstens kvalitet syns i att vi har
lig andel reklamationer — i de stora elbolagen reklamerar 15 procent av kunderna, hos
oss ir det 4 procent. Tidigare hade vi en del av kundtjinsten outsourcad till ett féretag
pa Gotland, men det fungerade inte lika bra som att driva allt i egen regi. Nir kund-
tjansten dr samlad blir det enklare att utbilda vira medarbetare och att ge snabba svar

pa komplicerade fragor frin kunderna.

Apropa komplicerat — ménga i branschen tycker det verkar dyrt och kringligt att ligga
till ett nytt affirsomride, som till exempel pellets. Men vi ser det inte si. Vir kirnaffir

ir ju inte el, utan att leverera abonnerade tjinster till hushall.

Vir varumirkesstrategi har uppmirksammats. Ibland fir vi besok av utlindska elbolag.
Det dr mojligt att vi skulle kunna nd framging utomlands, men det ir inte aktuellt just
nu — en viktig orsak till det dr regelverken ser olika ut i olika linder. Eventuellt funde-
rar vi pa en etablering i Finland, men det som vi prioriterar ir tillvixt i Sverige och i ett
femérsperspektiv siktar vi pa att férdubbla antalet svenska kunder. Fast samtidigt frigar
vi oss ibland om det hir verkligen ir ritt strategi. Kanske borde vi goéra som Tele2 och
ga ut internationellt direkt ...
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Om jag skulle sammanfatta Telge Energis affirsidé si dr det att vi vill se till villaiga-

rens alla behov: att bygga om, finansiera, underhilla, stida, putsa fénster och virma

”

upp.
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3.6 IBX — inkop at andra

Under dotcom-febern kring millennieskiftet florera-

de ett antal olika affirsuppligg med fokus pi portal-

losningar for att féra samman affirer av olika slag. De

flesta projekt overlevde inte. Ett som gjorde det, IBX, ir ett av Europas ledande bolag
av sitt slag med ett antal europeiska storforetag som kunder.

Inkopsspecialisten IBX har haft en stark utveckling tack vare tva saker. Dels bygger
verksamheten frin start pa reella affirsfloden inom ett storféretag (Ericsson); dels finns
starka dgare med Investorsfiren i spetsen. Trots att IBX far betraktas som ett av de mest
framgangsrika och nydanande e-handelsbolagen i Sverige dr féretaget nidstan okint for
en bredare allminhet. En forklaring till det 4r att det enbart handlar om business to
business, en annan ir att bolaget ir privatigt.

Som flera andra nyskapande foretag har IBX tvingats “skapa sin bransch” eller, mer kon-
ventionellt uttryckt, definiera sin marknad helt sjilv. Bolaget tillhandahaller tjinster och
16sningar f6r inkdp — inklusive ett webbaserat inkdpssystem for upphandling, avrop och
betalning — strukturerat utifrin ett leverantérsnitverk med cirka 15000 uppkopplade
leverantorer virlden dver. Ett sitt att nd ut ir att missionera och utbilda kunderna. Ett
annat dr genom lanseringen av en ny tidning for inkopschefer, Efficient Purchasing.

Vd Hans Ahlinder var inképschef for Ericsson Telecom pa 1990-talet. I samband med
de outsourcingprojekt och den avveckling av produktion som da skedde i Sverige drog
man iging ett stort arbete med att dndra pa inkopsbeteendet. Det visade sig att 30-
40 procent av organisationens inkdp skedde utanfér ramavtalen. Kostnaden for det var
orimlig. Milet var att flytta maktbalansen till Ericssons férman genom att samla voly-
merna och 6ka inkdpskraften. Samtidigt drev internet fram utvecklingen mot inkép via
nitet. Man ville ha in alla leverantorer i sin egen inképsportal 1 stillet for att bestilla

fran leverantérernas hemsidor.

IBX var en spin-off frin Ericsson vilket var en avgérande framgangsfaktor. For det
forsta fanns “riktiga processer” frin dag ett. For det andra fanns i bolaget ett gediget
inkopskunnande. For det tredje fanns en efterfrigan frin kund. Manga av IBX samtida
konkurrenter var teoretiska koncept som inte hade samma verklighetsférankring.

Fakta IBX:

Grundat ar: 2000

Agare: Ericsson, Deutsche Post, WorldNet, Lufthansa, SEB, Novo Nordisk,
b-businesspartners samt grundare

Omsattning: 251 Mkr

Tillvaxt: 35 procent

Antal anstéllda: 227

Kunder: Ericsson, Saab, IKEA, Lufthansa, SEB, Skanska, AB Volvo m fl.
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Intervju med Peter Lageson, marknadschef IBX

"IBX affirsmodell bygger pa att kunderna abonnerar pa vara tjinster. Det har varit en
avgorande framgangsfaktor, f6r kunderna skulle aldrig acceptera en modell dir de fick
betala provision pa varje transaktion. Vir 16sning ger kunden mellan fyra och étta pro-
cent ligre kostnad riknat pa den totala inkdpsvolymen. Samtidigt kan vi sinka kun-
dernas kostnader for sjilva inképslosningen med 30 till 50 procent jimf6ért med om de
skulle anvinda en egen 18sning. Avtalstiden ir som regel fem till sju 4r och med en sd
ling avtalstid blir relationen "pé allvar” fér bada parter.

Tack vare att vi hade kvartalsvis férskottsbetalning fick vi ett kassafléde redan frin
bérjan, samtidigt som var och kundens gemensamma planering forbittras. Jag dr dver-
tygad om att abonnemang och fast pris blir den dominerande prismodellen inom allt
fler tjinsteomriden — Microsoft och SAP gor till exempel om sina affirsmodeller f6r

att hantera fastpris-abonnemang for mjukvara "on demand”.

For nigra ar sedan var det stor hajp kring IT-chefen som, var det tinkt, skulle dga
alla system och processer i féretaget. Si blev det ju inte. Idag ir det allt vanligare att
IT-chefen ir den som tillhandahéller infrastrukturen medan det dr avdelningarna sjil-
va runtom i bolaget (exempelvis vid inképsfunktionen eller inom siljavdelningen) som

dger sina egna system vilket kraftigt hojt intresset for "on demand”.

Virt fokus och vir kompetens finns inom inkdp, inte inom tekniken. Det har varit
avgorande for var framgang att vi koncentrerat oss pa det som vi verkligen kan. Vi hade
ocksd draghjilp av att ha Ericsson som kund redan frin bérjan och av var dgarstruktur.
Allt det hir gor att vi ses som en relevant partner ocksa bland de riktigt stora foretagen
och det ir viktigt eftersom det sker en 6kad centralisering i niringslivet dir beslutsfat-

tandet hamnar allt hégre upp.

Nir det giiller vért agerande s innebir ju var affirsmodell att vi buntar ihop tjinsterna.
En férdel med det ér att vi kan silja en helhetslosning for kunden vilket i ndgon man
minskar trycket frin konkurrenterna. Det dr ju svarare for vira konkurrenter att kopie-

ra helheten 4n de olika delarna.

Anda méter vi forstas utmaningar och svérigheter. Delvis bottnar de i att vart sitt att

jobba utsiitter leverantérerna for ett hirdare tryck. Det dr ndgot som péverkar oss ocksa.

Att silja komplexa affirsuppligg ir svart! Man siljer ett helt nytt arbetssitt och det
innebir att man fir en missionerande roll. Det ir oerhért viktigt att forklara for kunden
vad nyttan dr! Eftersom en tjinst dr svir att visualisera blir det hog andel referensfor-
siljning. Vi har ocksa startat en branschtidning och arbetar med att skapa utbyte mel-

lan kunder.
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Vir internationalisering bérjade med en nordisk affirsplan och ett nordiskt koncept och
tanken var att ha en kund eller en #dgare i varje nordiskt land. Samtidigt ville Ericsson
att vi skulle bli globala si snabbt det bara gick. I dag har vi affirer med ett 50-tal lin-
der. Men vi har mirkt att det dr svirt att vixa geografiskt — samtidigt som vi varit pis-
kade att snabbt bli internationella eftersom vira kunder ir det. Affiren bygger ju pa
storlek och pi att arbeta med mycket stora eller stora foretag.

En erfarenhet som vi gjort ir att det kan vara svirare att etablera sig organiskt pi nya
marknader nir man ir ett tjinsteféretag — dtminstone i de tidiga faserna. Det dr enk-
lare for produktforetag eftersom de litt kan visualisera och visa pa konkreta produkter.
Diirtér har vi valt att kdpa bolag nir vi gir in i nya linder. Vir kundbas ir centralt f6r
att ge legitimitet och stadga, och i dag har IBX ett rimligt starkt varumirke internatio-
nellt. Vi mirker ocksé att vi fir bittre forutsittningar for organisk tillvixt dven utanfor

de etablerade marknaderna.
De viktigaste lirdomarna ir de hir:

* Kompromissa inte i tillvixttempot. Kvaliteten dr naturligtvis helt central, men
det dr ett stort misstag att bromsa tillvixten for att hoja kvaliteten. Kvalitets-

brister méste dtgiardas utan tempoforluster.

* Bygg in hog kvalitet redan fran bérjan och bygg en prissittning som avspeglar
hég kvalitet. Det ir littare att sinka priset dn att hoja det.

* Skapa ritt férvintningar och forsok géra det du levererar patagligt. Jimfér med
stidfirman som alltid har rena bilar och dirmed kommunicerar hygien och
trivsel. Var process dr sd utformad att kunden mirker att vi jobbar. Vi involve-
rar dem mer i processen dn som kanske dr nédvindigt. Det dr ocksa viktigt att

leveranser kan visualiseras.

Det ir litt att bli sjilvcentrerad. I bérjan ritade vi modeller med IBX i centrum och det

var forstds vansinne. Vi maste stilla kundbehoven i centrum, inte var egen affirsmo-

dell”
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3.7 Paradox Interactive — dataspelsholaget som blev en marknadsplats
Hi-tech Building i Hétorgscity i Stockholm ér en limplig plats for

ett av Sveriges mer framgangsrika it-bolag. Under nedgingsaren efter ' l
millennieskiftet slogs manga féretag ut och bara de sunda affirsidéer-

na 6verlevde. Ett av dem finns pi sjitte viningen i byggnaden. ' '
Som manga kolleger i branschen har Paradox Interactive positionerat [ aradox

INTERACTIVE

om sig ordentligt, i det hir fallet frin att vara oberoende spelutveck-

lare utan egna forsiljningskanaler till att idag befinna sig visentligt lingre fram i vir-
dekedjan. Idag anses man vara det mest affirsmissigt innovativa bolaget i den svenska
dataspelsbranschen, som vixer snabbt och hivdar sig mycket vil internationellt. Enligt
prognoser frin branschen férvintas en tillviixt pa 20 procent under 2007. Under riken-
skapsaret 2005-2006 redovisade de svenska spelutvecklingsféretagen en sammanlagd
omsittning pa 642 miljoner kr och har idag uppskattningsvis ett tusental anstillda.
Enligt branschbedémare dr Sverige en av de tio stérsta exportdrerna i virlden och den

storsta producenten av dataspel i virlden i férhéllande till sin folkmingd.

Utvecklingen gir snabbt och Paradox har pé bara nigra ar kunnat etablera sig som en
nyckelaktdér genom sin portal Gamers Gate, som ir en av virldens frimsta oberoen-
de marknadsplatser for digital distribution av dataspel. Gamers Gate bir klara drag av
Apples musiknedladdningsportal iTunes.

Tillviixttakten dr hdg och expansionen har kunnat ske utan externa kapitaltillskott.
Paradox béide leds och igs av till huvuddelen vd Theodore Bergquist. 2006 omsatte
bolaget 32 miljoner kr och férvintad omsittning ir cirka 70 Mkr £6r 2007 och 100 mkr
f6r 2008. Marginalen i ar ligger pa 5-10 procent.

Fakta Paradox Interactive:

Grundat ar: 1999

Nuvarande agare: Privatagt

Omsattning 2007: 70 Mkr (prognos)

Antal anstallda: 21

Omsattningstillvaxt: 70-100 procent

Kunder antal: 70000 registrerade anvandare
Kundstruktur: Privatpersoner

Huvudsaklig kundrelation: B2C och B2B
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Intervju med vd Theodore Bergquist

(vd sedan 2001, tidigare chef for forvirv och fusioner inom Jupiter Communication, grundare
av analysforetaget IRC och e-handelsansvarig pi Passagen (1elia).

"For nagra dr sedan tog vi steget frin att vara "bara” spelutvecklare till att bli ett f6rlag.
Det innebir att Paradox har bytt skepnad. Nir vi gér fran att vara en renodlad leve-
rantér till att bli mellanhand betyder det att vi tar lite hogre risker, exempelvis kan det
hinda att vi kommer 1 en situation dir vi méiste hantera konkurrens frin stora, etable-
rade dataspelsforlag. Men det finns fordelar ocksa — inte minst far vi bittre mojligheter
att expandera. I ar publicerar vi 12 titlar, och bara ett eller tvd av de hiir spelen dr egen-

utvecklade. For nagra ar sedan var alla spel vi silde sidana som vi tagit fram pd egen

hand.

Spelbranschen har en ritt egenartad struktur. Hir finns 4 ena sidan jittar som
Electronic Arts och THQ, som béda ir amerikanska. A andra sidan finns en massa
killarforetag. Paradox ett av fi bolag som ligger lite mittemellan. Den stora férdelen

med det dr att vi dr flexibla och att vi kan férindra var affirsmodell av egen kraft.

Paradox ir inte nigot stort féretag. Men vi har en community med 70000 "fans”, alltsa
registrerade anvindare. De dr vildigt lojala och 80 procent dterkommer som képare.
Virt mal som forlag och utvecklare dr att vara dominerande inom strategispel f6r PC
som ir det storsta segmentet for PC, och ir betydligt stérre dn till exempel sport och

skjut-spel. S4 jag vill hivda att vi ir vil positionerade.

Ett viktigt inslag i var framgéng bygger till stor del pd user generated content, alltsi att
véira anvindare férfinar och utvecklar vara produkter, ungefir som for gratisprogram-
varan Linux. Det finns en viktig skillnad mellan oss och vanliga, traditionella spelde-
taljister. De siljer spel, riitt och slitt. Vi inriktar oss mycket mer pi att hitta affirsmoj-
ligheter i relationerna med vira kunder — och de relationerna ir langvariga. Det kan
handla om att uppmuntra till att utveckla nya versioner och applikationsformer.

Vi har nya affirsuppligg som vi sd vitt jag vet ir f6rst med i viirlden. Till exempel vill
vi introducera hyrspel, dir kunden hyr spelet som slutar att fungera efter att hyresti-
den gitt ut. Vi éverviger ocksi att skapa en andrahandsmarknad f6r digitala produkter.
Gamla titlar dr redan idag en viktig marknad. Paradox har 50 ildre titlar och de gene-
rerar 30-35 procent av vér totala forsiljningsintikt.

Gamers Gate heter virt stora framtidshopp. Det dr en portal f6r digital distribution av
PC-spel, och tanken idr att det ska kunna vara en marknads- och distributionskanal for
alla slags spel — alltsd vad iTunes dr for musik. Milet dr att ha av 30 procent av koncer-

nens totala forsiljning via Gamers Gate.

35



TILLVAXTGENVAGEN — AFFARSINNOVATION I SVENSKA TJANSTEFORETAG
Vir marknad idr naturligtvis global. Vi betraktar oss som svenska, men om bolaget hade

startats idag skulle vi nog ha dragit iging i USA. Hela 60 procent av vira kunder ir

amerikaner.”
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3.8 Campuz Mobile — innovativ telefoni till studenter

Campuz Mobile var frin bérjan ett foretag inom CAMPUZ MOBILE

Universum-sfiren, som #r ledande nir det giller

affirer i grinssnittet mellan stu-

Studenter

e Soker billig tele-
fonl6sning for sitt
rorliga liv

e Har kompisar man

garna ringer gratis

till (=varvar)

SonyEricsson

* Ny telefongene-
ration

® Behdver na ut till

nya malgrupper

(bort fran "gubb-

telefon”)

denter och arbetsgivare. Bolaget

har visat att snabb tillvixt ir

klart realiserbar trots att den

marknad som man bearbetar

— studenter — har svag

betalningsférméga. Vodafone Campuz Mobile "Kolportdrer”
. * Nav i varde- -
* Soker nya grup- stjarnan (sdljare)
En férklaring till fram- per anvandare av * "Marknadsplats” * Behov extraknack

sitt mobila nat
® Mobilt nat (svart
att salja kosteff
under eget VM)

o Fri tid
o Ny teknik: UC-
besked direkt
via mobil

for aktérernas be-
hov och resurser
* VMNO med ny
prissattning

gingen ir att bolaget
anvinder en likartad

affirsmodell som till

Finansholag
o Kreditgivare far
formedlat ett eget
kontrakt med kun-
den/studenten och
star fér "balans-
rakningen”

Universum
e Soker nya anvand-
ningsomrade for

sin kunskap
e Djup kunskap om
karnmalgruppen

exempel Ryanair och EF
Education, det vill siga man

identifierar behov och 6nskemal

hos ett flertal aktorer pd mark-
naden och kapitaliserar sedan pa
dessa genom att agera "enabler”

. . Figur 4. Virdestjirnan for Campuz Mobile.
och nav i virdestjirnan.

Bolagets initiala utveckling forsiggér i fem steg:

1. Identifiera en trend i malgruppen.

2. Initial hypotes om vilka parter som potientiellt berdrs av denna trend och hur

man kan hjilpa dessa — man definierar en méjlig affir.

3. Tidig dialog med identifierade intressenter for att fi 6kad forstielse av behovet
samt skapa intresse.

4. Faststillande av hypotes om betalande kund (jimfor med exemplet EF, dir den

betalande kunden “rikar” vara sprakresestudenternas forildrar).

5. Tidig direkt marknadsbearbetning och snabb anpassning och utveckling av
produkter och affir.

Fakta om Campuz Mobile (2004)

Grundat ar: 2002, salt 2004 till Vodafone
Telenor (del av Telenor Express)
15 fast + >80 pa provisionsbasis

Nuvarande &gare:
Antal anstallda:

Omsattningstillvéxt:
Viktigare partners:

>200 procent (2004)
Vodafone Sverige, SonyEricsson
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Intervju med Boris Nordenstrom, en av Campuz Mobiles grundare

"Affirsidén bygger pd en viktig iakttagelse nir det giller studenters beteende och deras
ekonomi. Studenter pa universitet och hégskolor hérde till de absolut flitigaste och mest
mogna anvindarna av mobiltelefoner och mobila tjinster. Samtidigt var de pga penga-
brist utldsta frin avancerade telefoner och tjinster. De traditionella teleoperatorerna
betraktade studenterna som en grupp med ligt kundvirde och hog kreditrisk eftersom
de saknade fast inkomst. Vi sig studentmarknaden ur ett helt annat perspektiv och kom
fram till att den faktiskt kunde vara hgintressant — forutsatt att vi kunde hitta partners

att dela risktagandet med.

Vi borjade med att géra en marknadsundersokning via webben. P4 sa vis kunde vi iden-
tifiera — for oss sjilva och vira partners — vilka vira potentiella kunder dr. Det hir var
ocksd ett sitt att marknadsféra oss och vicka ett intresse pd ett tidigt stadium. Att
skapa engagemang ir jitteviktigt. Vi instiftade bla ett pris, "Mobile Student Award”,
f6r att kommunicera ut Campuz Mobiles koncept och position pi ett kostnadseffektivt

sitt. Redan pi det hir stadiet samarbetade vi med sponsorer av olika slag.

Att ha ett tydligt och kommunicerbart siljargument som ir litt att férstd, alltsd en silj-
motor” dr naturligtvis en enorm foérdel nir man lanserar en ny tjinst. Campuz Mobile
gav studenterna méjlighet att fi tillgang till telefoner de inte kunde fa hos andra opera-
torer — dessutom arbetade vi fram ett abonnemang med ligre manadsavgift och gratis-

minuter pé kvillar och luncher.

En av de viktigaste pusselbitarna var hur sjilva siljarbetet genomfé6rdes. I stillet for att
vinta pa att kunderna skulle komma till oss f6r att kdpa en ny telefon och teckna ett
nytt abonnemang gick Campuz Mobile till kunderna och gav dem méjligheten att képa
den nya telefonen dir och nu. Detta krivde att bl.a. UC-kontroll behévde kunna goras
pa plats. Dirutover var alla marknadsforingsutgifter direkt kopplade till siljmal. Gav
en silj- eller marknadsaktivitet inte det resultat vi ville ha, rittade vi genast till det eller

stingde ned den.

I kontakterna med vara affirspartners forsokte vi alltid anvinda en virdebaserad pris-
sittning — vi tydliggjorde det virde partnern fir ut av relationen. Nir man — som i fal-
let Campuz Mobile — gar in i helt ny marknad ir det ibland svért att fsrmedla det virde
varje part bidrar med. Detta giller bide virdet pa varumirken och relationer hos en
redan etablerad aktor, men framforallt det arbete den nya "enablern” tillfér nir han de
fakto mojliggér den nya marknaden. P4 mogna marknader ser partners littare vad de

bidrar med och vad deras insatser dr virda.

Har man haft turen att i vara med om att skapa nya koncept ett par ginger, borjar

man fi en viss forstdelse f6r virdet som externa partners kan tillféra och hur man skall
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frigora dessa. Detta kan vara till stor nytta i en ny marknad som skapas — man dr med

och definierar spelreglerna. Det ir en del av innovationen i det hela.”
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4. Slutsatser

4.1 Man maste dverskrida gamla granser for att skapa nytt varde

Foretagande har alltid gatt ut pa att skapa vdirde. Det handlar i grunden om att skapa
nigot nytt frin delar (aktorer, kompetenser eller andra resurser) som tidigare inte varit
sammanfogade. Tillsammans blir delarna viirda betydligt mer. Det finns ofta en tydlig
aktor — en primus motor — som tar ett initiativ till att tidigare osammanhingande delar

sammanfogas.

Hela tiden har detta handlat om gi 6ver nya grinser — antingen mentala eller mer

fysiska.

Det kan vara grinser av mer
geografisk karaktir, dir exem-
pelvis silke i Kina blir atravirt i
Europa. Pa den tiden handlade
det inte sillan om byteshandel.
Numera ser vi hur produktion,
kapital och kompetenser sam-
verkar pd global basis 1 en aldrig
tidigare skidad omfattning. Det
brukar gi under namnet globali-

sering.

Det kan ocksa vara den klassis-

Den tilltagande globaliseringen

ka grinsen mellan leverantér och

kund, eller producent och kon-

N
Figur 5. Tre granser for affiren.

sument. Produktionsapparatens
komplexitet gor att denna ldtt
upptar si mycket av uppmirk-
samheten att kundens behov hamnar i skymundan. Fokus ligger pa produktion och pro-
dukt, snarare dn hur produkten kommer till anvindning, nytta och glidje f6r kunden.

Men i och med att 1970-talets oljekris brét efterkrigstidens stadiga efterfragetill-
viixt, blev produktionskapacitet inte lingre lika centralt (jfr den sk learning curve och
Bostonmatrisens budskap). Varuknapphet hade ersatts av éverflsd. Nu var inte lingre
efterfragan sjilvklar, utan kunden bérjade fi en starkare roll. En konsekvens av detta
dr att andelen tjinster som andel av ekonomin hela tiden 6kar. Néigra tydliga exempel
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ir SKF, Ericsson och IBM som under de senaste decennierna stadigt har 6kat andelen

tjdnster i sin affir.

Slutligen har vi grinsen mellan leverantér och kund och hela det system som ir upp-
byggd kring rollférdelningen producent-konsument. Minga féretag ser sig som att de
verkar inom ett antal — oberoende — bilaterala relationer (jimfér till exempel med den
kommunale musikliraren som har enskilda évningar med respektive elev). Andra ser
sig dock mer som att fungerar som en dirigent f6r en orkester. For dirigenten handlar
det sjilvklart om att fi ihop ritt musiker (aktorer) att samverka med, men ocksé att for-
medla sin tolkning av partituret. Det féretagsekonomiskt intressanta idr att dirigenten

inte spelar en enda not, men tillsammans uppstar ljuv musik.

Parallellt med dessa exempel pi grinsoverskridande si har handeln genom histori-
en utvecklats i ett antal tydliga faser. Med handel menar vi di affirsverksamhet i en

betydligt bredare bemirkelse dn bara handel med varor.

3 0r &5
® ©

1. Bytesekonomi 2. Renodlad marknadsekonomi 2. Marknadsekonomi 2.0
Icke-monetéra Endast monetéar bytesvaluta Saval icke-monetara som
bytesvalutor monetéra bytesvalutor

Figur 6. Tre historiska stadier for handeln.

Det allra idldsta exemplet ir ren byteshandel som var méjlig utan att man vare sig delade
sprik eller valuta. Man bytte exempelvis djurhudar mot stenyxor. Den tydligaste nack-
delen var ju att man var tvungen att byta ”jimnt upp”. Risken var stor att endera parten
blev sittandes med vil ménga av nigon vara. En annan nackdel var ju att om man satt
med A och ville ha B, men den som hade B ville ha C, sa kunde det bli ritt si kompli-
cerat. I flertalet fall uppstod inte den handel som skulle kunna vara méjlig pa grund av

bristande information (eller fér hoga transaktionskostnader).

Mot den hir bakgrunden togs steget in i den monetira ekonomin. Adla metaller anviin-
des vars viirde var stabilt och genom att sigill (det vill siiga prigling) garanterade deras
vikt och virde. Senare blev mynten undantringda av sedlar och andra finansiella instru-
ment som ocksé representerade ett bestimt virde. Nu kunde minniskor handla utan att
ha nigot att byta med — man betalade bara och slapp det 6verskott som tidigare kunde
uppsta.
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Mainga skulle hivda att vi dr kvar dir idag. Att vi har en marknadsekonomi som ir
monetirt grundad och att "affiren” motsvarar omsittningen enligt resultatrikningen.

Men med ett sidant synsitt missar man viktiga delar av den egentliga affiren

Vira fallstudier ger tydliga exempel pa hur man effektivt utnyttjar "bytesekonomin”,
det vill siga hur bytesvalutor anvinds i affirer. Vi kan se detta sirskilt tydligt — som
nimnts tidigare — i fallet med EF Education. Runt EF finns en sextett av olika aktorer
(forildrar, barn, lirare, flygbolag, engelska familjer och skolor) som har lite f6r mycket
av olika resurser och samtidigt som de har otillfredsstillda behov. Vad EF i realiteten
gor dr att omvandla aktorernas éverskott till likvida bytesvalutor som de kan anvinda
for att for att tillfredsstilla nigot visentligt behov. Man kan uttrycka det som att vi
talar om marknadsekonomi 2.0.

EF Educations verksamhet 6verskrider flera av ovan nimnda grinser och gor dirmed
att en ny bransch har uppstétt. Av figuren lingre fram i texten, framgar att EF utgor
navet samtidigt som EF:s egen bemanning egentligen inte behdver vara si omfattan-
de. Férutom kontaktytorna gentemot de olika kategorierna si handlar det i grunden
mycket om att initiera och folja upp. Den allra storsta delen av verksamheten genomfors

utanfér EF:s lokaler och utan medverkan av deras fast anstiillda.

For att summera: den nya affirslogiken innebir allts att flera slags grinser 6verskrids.

Vi uttrycker dem pa foljande sitt:

1. Tilltagande globalisering — frin lokal produktion och férsérjning till global

sidan

2. Okande tjansteinnehall — frin produktions- och produktfokus till tjinster som
svarar mot kundbehov

3. Ny affirslogik — fran tydlig roll i etablerad virdekedja till att etablera sig som nav

i virdestjirna

Lt oss se lite nirmare pd dessa grinser och vad som karakteriserar dem.

Den tilltagande globaliseringen

Globalisering dr ett nygammalt fenomen. Virldshandelns integration dr en process som
pagitt i sekler, med snabb integrationstakt under vissa perioder di ny teknik inforts
(till exempel dngfartyget pa 1800-talet) eller i tider av geopolitiska omvilvningar (som
kommunismens fall pd 1990-talet). Under andra tidsfaser har utvecklingen gitt ling-
sammare (exempelvis nir tullmurar restes under depressionsiren pa 1930-talet). Men
idag ir globaliseringen en given foreteelse. Idag ser vi det till exempel som sjilvklart att

ett svenskt industriféretag som Cementa dgs av en tysk storkoncern, har svensk fére-
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tagsledning, eldar sina ugnar i Slite med ryskt kol och liter ett norskt rederi exportera
den firdiga cementen till Florida och Nigeria.

Ett i sann mening globaliserat foretag kinnetecknas av:

A. Hoég andel utlindska kunder, leverantérer och samarbetspartners. Observera
hir att en hog exportandel men en i 6vrigt inhemsk produktionsstruktur knap-
past gor att bolaget i fraga "kvalar in”. Det globaliserade foretaget ser det som
lika naturligt, eller nistan lika naturligt, att anvinda utlindska leverantorer
och andra partnerféretag som att avyttra sina produkter eller tjinster pa virlds-
marknaden. Den hir processen avspeglas i det minskade produktionsdjupet i
svenskt niringsliv — ett fenomen som ocksi mirks 6verallt i den industrialiserade
virlden och benimnts "basarekonomin” av Hans-Werner Sinn, professor vid det

inflytelserika Ifo-institutet i Miinchen.

B. En modulir produktionsstruktur, och med detta menas att produktionen nume-
ra delas in i funktioner pi ett helt annat siitt in tidigare. Foretag kan inte lingre
delas in i verksamheter med 1agt respektive hogt féridlingsvirde, utan vissa delar
av processen kan till exempel ha en utomordentligt hog sofistikeringsgrad dven i

ett bolag i textilbranschen. Detta har majliggjort framviixten av basarekonomin.

C. Att produkten ir skalbar internationellt. Vi ser ofta detta i bolag som dr "born
global”, det vill siga de byggs redan frin bérjan for att kunna vara verksamma

internationellt. Nationsgrinser existerar inte.

D. Foretagsledningen har internationella inslag. Med detta menar vi att antingen
huvudkontoret finns utanfér Sverige, som i fallet SDI Media, eller att det dr
”distribuerat”, det vill siiga att verksamheten styrs av team vars medlemmar finns
pa olika hall i viirlden. Det kan ocksi vara si att foretagsledaren bor i Sverige,
men har en annan nationalitet. Idag har till exempel tvd av Stockholmsbérsens

allra storsta bolag (SKF och Skanska) utlindska koncernchefer.

Det 6kande tjansteinnehallet

Tjinsteinnehillet i ekonomin kar. Det behover inte innebira att det som svarar mot
ett visst grundbehov ir si nytt. Diremot si kan vi se hur sizfen att gora aftir pi det hela
férnyas. Grundbehovet har funnits didr, men ménga produkter nir inte inda fram for
att svara mot kundbehovet. Kunden miste di addera — ibland betydande — arbete och
andra delar. Och om inte kompetensen, tiden eller engagemanget finns dir, di fungerar

inte heller produkten i sitt sammanhang.

Ett enkelt exempel pa detta himtar vi frain USA och forelisaren Tom Peters. Vi upp-
vaktar vil alla da och dé fodelsedagsbarn med tirta. Sa hir har skeendet forindrats vad

giller tjinsteinnehall.
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1940 Tarta pa mjol, socker och dgg — Ravaruekonomin — $1

1955 Tartbotten eller tirta pa kakmix — Produktekonomin — $2

1970 Konditoritillverkad tirta (enligt 6nskemal) — Tjinsteekonomi v.1 — $10
* 2000 Party @ Chuck E. Cheese — Totalupplevelse — Tjinsteekonomi v.2 — $100

Vi kan se att firandet hela tiden finns dir. Men f6r innovativa foretag (till exempel
Chuck E. Cheese) ir det uppenbart att behovet inte bara dr “tirta” utan att det finns
storre mojligheter dn sa. De ir alltsa sdzzen att gora affirer pd detta som har forindrats.

Ett annat bra exempel dr kullagertillverkaren SKF som redan innan Volvo knoppades
av fran bolaget hade producerat olika former av kul- och rullningslager. Aven ett lager
kan vara nog si avancerat — dven om det fortfarande handlar om (fysiska) produkter. Det
intressanta dr att om man ser pd SKF av idag sa hirrér inte mindre 30 procent av affi-
rerna frin #inster. Konkret kan det handla om att silja /g friktion till vindkraftverk.
SKF tar ansvar for detta tillsammans med underhall och eventuellt utbyte av det som r

en av de dyrare komponenterna i vindkraftverk.
Sammanfattningsvis kan vi se féljande exempel pa 6kande tjinsteinnehall i ekonomin:

* Affirens fokus skiftar frin produkt till tjinst

* Kundbehov handlar mindre om produkt — produktens anvindning blir central.
* ”Kundens kund” dr en central utgingspunkt

* Foretagen tar betalt for en tjinst eller ett kunskapsinnehall

. Overging fran transaktions- till relationsorienterad affir

* Foretagen betonar kundvirde och strivar efter att tinka sig in i kundens infra-

struktur (i stillet for den egna produktionsapparaten)

Den nya afféarslogiken

Ibland finns en avreglering (eller omreglering) med som en slags gnista till affirsinno-
vation. Det nya liget gor att en enskild aktor kan éverviga vilka affirsmojligheter som
finns i den nya bransch som tar form i kélvattnet av avregleringen. Det hir har vi sett

inom branscher som flyg, telekommunikation och energi.

Ett viktigt kinnetecken for den nya affirslogiken ir att det dr svart att identifiera vem
som ir kund och hur virdekedjan ser ut. Det handlar ju trots allt om en mer komplex
foreteelse, en wvirdestjirna dir flera aktorer samverkar. For att illustrera detta (och for att
ett tidigare nimnt exempel): forsok att beskriva EF:s affirsmodell med en virdekedja!
Det fungerar inte. En endimensionell beskrivning férmar inte finga affiren — som ju

har flera dimensioner. Dessutom ir ju substantiella delar av virdeutbytet inte monetirt.

Virdestjirnorna kan delvis konkurrera med bolag som verkar i en befintlig bransch.
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Men eftersom de samtidigt fornyar affirsrelationerna, etableras ocksa en ny marknad

och — kanske i forlingningen — en ny bransch.

Pitagligt laga transaktionskost-
nader ir centrala for ett effek-
tivt utbyte. Konkret kan vi till
exempel se hur det informa-
tionsutbyte som krivs for
affiren kan digitalise-
ras. For skalbarheten

krivs att transaktions-
kostnaderna ir laga i
forhallande till viir-
det. Det ideala ir att

Engelska familjer
e Tillgangliga lokaler
pa sommaren

e Onskan om och att
vara kulturbarare

Elever/barn

e Behov av att lara

o Fri tid pa som-
maren

e Onskan om f&

nya upplevelser

Engelska skolor

e Tomma lokaler pa
sommaren

EF Education

e Nav i varde-
stjarnan

e "Marknadsplats”

for aktorernas be-

hov och resurser

Svenska larare

e Behov av praktik

o Fri tid pa somma-
ren

® Ge elever bra
studieresultat

en stor del affiren

Foraldrar
e Onskan om bra ut-

veckling for barnen
e Onskan om fri tid
pa sommaren

Flygbolag
e Tomma stolar
e Behov att halla
vissa linjer aktiva
enligt tidtabell

och den information som

den kriver gir att digitalisera
och samtidigt har god tillging-
lighet — helst ska detta kunna
ske 1 realtid (jimfor fallstudi-
er 6,7 och 8).

Figur 7. Exempel pd en s k virdestjirna i form av tidigare
néimnda foretaget EF Education.

Ny affirslogik gar ofta ut pa

samproduktion. Det innebir att man inte bara utnyttjar "egna” resurser utan kan mobili-
sera "alla” adresserbara resurser (som kan vara kunskap, tid, engagemang och personliga
drivkrafter) hos aktorer i omgivningen. Manga resurser som redan ir ute pd “markna-
den” ir prissatta. Genom att anvinda alla tillgiingliga resurser — dven dem som inte tidi-
gare anvinds — si kan nya och mer kostnadseffektiva resurser involveras. Det giller inte
minst genom att byteshandel anvinds och 6verskottresurser frin olika aktorer byts mot

varandra. Hir spelar initiativtagaren — "navet” — en central roll (jimf6r EF Education).

Nir det handlar om rollférindringar i virdestjirnan kan vi se flera exempel:

1. Lateral forskjutning (vem som gér vad)

* Aktiviteter byter plats mellan aktorer. Ett enkelt exempel d4r mobelindustrin,
dir Ikea skiftade slutmonteringen frin fabriken till konsumenten och dennes
hem. Ett annat exempel dr Metro som skiftade tidningsdistributionen fran
utdelare/butik till kollektivtransportorer (till exempel SL).

2. Temporal forskjutning (nir gors vad)

« Aktiviteter som skiftas i tiden. Aven hir utgér mobelmonteringen ett exempel

eftersom den férutom att skifta aktor, dven férskjuter monteringen tidsmissigt.
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T'his is done by This is done by the
IKEA: customer:
T R AR SRR WS Y. A N R R A e,

You check, choose and |
pick up the goods yourself §

You transport the furniture i'

to your home

Together we will save money!
g T
\ IKEA ‘
Figur 8. Frin en tidig Tkea-katalog — exempel pd saval samproduktion som lateral och temporal for-

skjutning.

4.2 Fallstudierna exemplifierar gransoverskridandet

Vi har tidigare summerat ett femtontal egenskaper under tre olika typer av grinsover-
skridanden. I tabellen nedan kan vi se i vilken utstrickning fallstudierna bir dessa kin-
netecken. Egenskaperna ir som tidigare grupperade efter vilken typ av grinséverskri-
dande det handlar om, nimligen:

1. Den tilltagande globaliseringen
2. Det 6kande tjidnsteinnehéllet

3. Den nya aftirslogiken

Nedan framgir hur de olika fallstudierna bir dessa kinnetecken.
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bara/access) — tex: kunskap, tid engagemang, personliga
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liserbarhet!) X DX X I
Avreglering/omreglering har skapat nya mojligheter att géra affarer x X X

Figur 9. Sammanstillning av casen med deras respektive egenskaper.

4.3 Slutsatser och vidare fragestallningar

Denna forstudie har haft tva syften. For det forsta, att genom atta exempelforetag kart-
ligga ett viktigt men otillrickligt beskrivet, fenomen i svenskt niringsliv. For det andra
att peka pa mojligheter till utveckling for svenska smé och medelstora féretag.

Ytligt sett dr det inte givet att det finns allmingiltiga lirdomar fran de itta fallstudier
som gors 1 denna rapport. Foretagen i friga ir trots allt verksamma i vitt skilda bran-
scher, och de har olika férutsittningar. Dock har vi funnit att de atta foretagen, vid en
nirmare granskning, delar ett antal gemensamma nimnare som #ven skiljer ut dem

frin manga foretag av mer traditionellt snitt. De viktigaste ér:
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* De ir ofta 6verlidgsna i att se och kreativt tolka befintliga och framtida kundbe-
hov — behov som andra kan uppfatta som oglamorésa eller marginella. Samtidigt

kan de konkretisera virdet av sina tjinster si att det blir tydligt f6r kunden.

* De ir inte begrinsade av traditionella roller, branschgrinser eller definitioner av
hur féretag ska utformas och verka. Detta gor det ofta svart att fi extern finan-

siering eftersom affirsidéerna dr svirbedémda. Detta leder till:

* De har litta balansrikningar, vilket gor att de snabbt kan ligga om kursen och
ocksd tvingas soka externa partners for att pa si vis dela risker.

* De har starka entreprenérer i ledningen eller bland dgarna, som ser till att bola-
gen har den nédvindiga uthélligheten. Dessa ser sig sjilva som uppstickare och
utmanare och kan av finansiirer, myndigheter och andra uppfattas som besviir-

liga och annorlunda.

Vi anvinde i den inledande delen av detta avsnitt metaforen om dirigenten, partituret
och orkestern. I fallstudierna har vi sett hur noterna i flertalet fall inte finns pa plats —
itminstone inte till en bérjan. Kanske kommer de aldrig till anvindning. Kanske man
improviserar pa samma sitt som i jazz. Méinga ginger handlar det ocksi om att entre-
prendren maste finga tillfillet i flykten, ha envishet och uthallighet och att forma sin
affir successivt. Det ena steget ger s att siga det andra. Ett antal begavningar ir for-
unnade denna férmaga att likt Mozart, Sting eller Miles Davis vara si musikaliska att

de inte behover noter.

Precis som musiken fanns langt innan det fanns notskrift, si har féretagande och virde-
skapande funnits lingt innan managementlitteraturens systematiska analysmodeller.
Praktik gir fore teori. Detta har vi ging pa ging moétt i vira intervjuer. Nir vi forsokt
sammanfatta det vi hort i intervjun utifrdn vart mer analytiska perspektiv har vi ofta

fatt svaret att “vi tinkte inte pd det sittet, men precis si gjorde vi!”.

For att aterga till musikmetaforen — dirigenter som inte pa egen hand kan improvisera
fram bra musik, kan aterskapa andras stycken med hjilp av ett bra partitur. Kanske
kommer managementlitteraturen i framtiden att kunna beskriva hur affirsinnovation
gar till i praktiken. Till dess fir man lita till de entreprenérer vi mott i den hir forstu-

dien och andra som vigar tinka tvirt om.

Virt arbete med de dtta exempelféretagen har inspirerat oss och gjort oss entusiastiska

infor utvecklingen. Samtidigt maste nigra kritiska fragor stillas.

Forst och frimst saknas en heltickande beskrivning av fenomenet ”"den nya affirs-
logiken” och dess utbredning i svenskt niringsliv. Hur ménga féretag handlar det om?
Vilka belopp omsitter de? Vilken potential finns i utvecklingen av affirsinnovation?

Var finns den potentialen?
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Varfor kinner inte fler till foretag som haft modet och klarsyntheten att évertrida gam-
la grinser och vinda pd gamla sanningar? De exempel som idr mer spridda ir mogna,
genomanalyserade och ganska fi. Det dr Ikea, EF och kanske ett par till. Vilka fler
kommer man att kunna lisa om i framtiden?

Hur kan fler inom niringslivet, den finansiella sektorn, politiken och relevanta myn-
digheter f6rstd mer om vilken potential som ligger i en 6kad satsning pa kommersi-
ell — och inte enbart teknisk — innovation? Vilken roll kan politiken spela hir? Det ir
mindre uppenbart under industrialismen. Behover nya politiska atgirder sittas in? I sa
fall vilka? Eller 4r det tvirtom si, att olika dtgirder gér mer skada dn nytta och att poli-
tiken snarare behover dra sig tillbaka?

Vartér finns det inte fler féretag av den hir karaktiren i véirt land, eller 4tminstone med
sin bas hir? Finns det hinder i form av niringslivsklimat, regleringar eller bristande
konkurrens? Eller dr det sjilva kulturen i det svenska samhiillet och affirslivet som inte
stimulerar kommersiell innovation, risktagande och nydanande foéretagsbyggen? Det
papekas ju ofta att méinga av Stockholmsbérsens storsta foretag fanns redan nir det
forra seklet var ungt.

Hur utbredd ir forstielsen for att féretagen drivs av egenfinansierad tillvixt — det vill
siga att extern siddfinansiering spelar liten roll? Hur stiller man de stora svenska FoU-
investeringarna i relation till att de nyskapande foretagen sillan ir sirskilt teknik-
tunga?

Vilken roll har de som forskar om, analyserar och lir ut om féretag och branscher? Ar
de utrustade med en forildrad karta, och vilka konsekvenser fir det i si fall? Likasi
behéver man forstd drivkrafterna bakom den hir typen av innovation. En nyckelfriga
ir om affirsinnovationen maste vara knuten till en stark entreprenor, vilket tycks vara
fallet i vira exempelforetag. Eller kan siittet att nyskapa affirer frikopplas frin entre-
prendren och beskrivas tex i managementlitteraturen? Vilka mekanismer édr individu-

ellt knutna till entreprendren och hennes personliga egenskaper?

Inser befintliga foretag i mogna branscher — inte sillan med missnojda kunder — vil-
ken oerhord springkraft som ligger i framgéingsrik affirsinnovation? Ledningarna i
Europas traditionstyngda flygbolag gjorde det inte nir Ryanair tog upp konkurrensen,
trots att affirsmodellen sedan flera ar var vilkind pi den avreglerade nordamerikanska

marknaden.

Avslutningsvis vill vi peka pa den utomordentligt stora betydelse som bla vir uppdrags-
givare Vinnova har pa omradet. Vinnova arbetar med innovation kopplad till forskning
och utveckling fér att frimja tillviixt och vilstdnd. Genom sin centrala roll kan Vinnova
kanske mer dn nigon annan bidra till att kasta ljus éver fenomenet affirsinnovation och
ge svar pé de fragor som den hir férstudien givit upphov till.
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Sverige behover fi fram fler entreprenérer och fler tillviixtféretag. Men hur ska nya, innovativa och
kanske till och med viirldsledande féretag kunna viixa fram? Enligt férfattarna till denna rapport
fors debatten i denna friga pé ett riitt endimensionellt sitt. Den handlar for mycket om stod till
forskning och om hur entreprenérer ska klara att skaffa riskkapital och realisera tekniska innova-
tioner och for lite om den nya tidens tillvixtforetag.

Sadana féretag dr mer beroende av affirsinnovationer — alltsd nya metoder f6r marknadsféring,
distribution, service och finansiering — dn av hégteknologi. Den nya verkligheten har kanske bist
beskrivits av en svensk, Richard Normann (1943-2003) professor i foretagsekonomi och forfattare
till flera banbrytande bocker om féretagsledning och tjinsteekonomin. Hans tes ir att nydanande
foretag hittar genomviigar till tillviixten genom att organisera andra aktorer som dirigenter leder
orkestrar. Sidana foretag ritar om branschgrinser, ifrigasitter traditionella roller och definierar om
sjilva virdeskapandet.

For att belysa utvecklingen skirskddas i denna rapport dtta, mestadels okidnda, svenska tillvixt-
toretag i ett flertal olika branscher. Férfattarna stiller ocksa kritiska frigor om huruvida politiker
och andra beslutsfattare forstir de villkor som nydanande tjinsteféretag behover hantera och vilken

potential som finns i sidan verksamhet.

Om forfattarna

Carl Elfgren, VD, Revenue Consulting, har en bakgrund som strategikonsult och inom politik
och kommunikation. P4 Service Management Group (SMG) arbetade han med professor Richard
Normann som myntade begreppet virdestjirna. Han idr verksam som affirsstrategisk ridgivare
till féretag inom tjinstesektorn. Han har ocksa arbetat som politiskt sakkunnig i regeringskansliet
1991-1994.

Piir Isaksson, redaktér, Affirsvirlden, och dven verksam som frelisare och forfattare. Han gav ut
boken "Har Sverige en chans? — Globaliseringen och vi” i samarbete med Vinnova 2006.

Pir Isaksson var tidigare Affirsviirldens korrespondent i London, t f chefredaktér och redaktor for
sektionen for ledarskap.

Per Torell, VD, Cogita Development, har arbetat med strategisk ridgivning gentemot tjinsteforetag
(finansiella tjinster, media och telekom) och inom industrin. Under sina sju ar pd SMG utvecklade
han i samarbete med professor Richard Normann ett antal nya servicekoncept f6r kunder som sokte
tillviixt och nya affirer genom tjinsteinnovation.
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genom finansiering av behovsmotiverad forskning
och utveckling av effektiva innovationssystem.
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