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Syftet med magisteruppsatsen & att konstruera en ansats till en
generell  teoretisk analysmodell som kan forklara hur
affarsmodeller paverkas av  externa  branschférandringar.
Analysmodellen kommer att appliceras pa TV -branschen..

Vi har konstruerat en ansats till en generell teoretisk analysmodell
som Vi har applicerat pa TV-branschen for att forstka forklara hur
foretagens affarsmodeller paverkas av externa faktorer som bidrar
till forandringar i branschen. | var undersokning har vi valt en
kvalitativ metod, och vi har huvudsakligen anvant oss av teori
inom branschutveckling, véardekonstellationer och value migration
teori. Var primardata utgors av intervjuer med personer som
arbetar inom digital-TV omréadet i ndgon av de tre
distributionsplattformarna.  Sekundardata har vi erhdlit fran
artiklar, remisser samt annat material fran olika instanser inom
omradet.

Véar ansats till analysmodell utgor en grund for att studera hur
affarsmodeller paverkas av branschforandringar. Modellen tar med
sina tre delar hansyn till branschutvecklingen, hur afférsmodeller
konfigureras och hur branschforandringar paverkar affarsmodeller.
Genom att ha applicerat var teoretiska modell har vi forklarat hur
vardeskapandet forflyttas mellan aktdrer och aktiviteter. Relationer
mellan dem har blivit viktigare som en féljd av digitaliseringen.
Tittarna blir en alt viktigare aktér i egenskap av medproducent
vilket foretagen maste ta héansyn till genom att erbjuda betal-TV
tjanster. Marknétet, kabel och satellit kommer att samexistera i
framtiden. Framvéxten av en standard for interaktiva applikationer,
béttre utbud av kander och anvandarvanlig teknik & en
forutsattning for att anvandarbasen skall vaxa.
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1 Inledning

| detta avsnitt aterges bakgrunden till framvaxten av digital-TV som sedan leder fram till en
presentation av de problem som foretag i branschen stélls infor. Denna bakgrund leder i sin
tur fram till var problemformulering och uppsatsens syfte. Vidare aterger vi till vem arbetet
riktar sig mot och avslutningsvis presenterar vi ett antal viktiga begrepp som ar nédvandiga
for att folja vart resonemang.

1.1 Bakgrund

De analoga tv-sdndningarna &r dédsdomda. | likhet med annan digital information som redan
anvands vid ljud-, bild och texthantering & dven televisionen pavag att digitaliseras, inte bara
i Sverige, utan &en i lander runt om i varlden. Enligt Sveriges Television borde det befintliga
analoga nétet stdngas ned redan 2004 men enligt den parlamentariska tillsatta digital-TV
kommittén (DTVK) tidigast 2007*. Aven om det r&der viss tvekan om den definitiva
tidpunkten for 6vergangen rader det ingen tvekan om att det kommer att ske.

Teknologisk utveckling innebédr en rad omvavande forandringar for hur foretag verkar pa
marknader. Forandringarna som en foljd av utvecklingen kan medféra att de grunder som
foretaget baserar sina affarsmodeller pd4, om bland annat kunder, leverantorer, produkter,
produktionsprocess samt anvandning av resurser, blir fordldrade. Hur foretaget definierar
dessa faktorer och hur de sammanfors &r en relativt abstrakt bild av verksamheten och som
benamns foretagets affarsmodell?. Denna méste anpassas efter den nya verkligheten d& de
blivit inaktuella som en foljd av externa faktorer som paverkar utvecklingen av branschen.
Vardeskapandet forflyttas mellan aktiviteter och aktdrer och fér att verksamheten &ven i
framtiden ska kunna skapa véarde maste foretag se Over de antaganden som deras
affarsmodeller bygger pa Dessa grundldggande antaganden om vilken produkt man skall
tillverka och vilka kunder man @mnar att rikta sig mot till exempel, kan behdvas forandras for
att anpassas efter de nya forhallanden i branschen.

Den nyatekniken, som ersétter det analoga nétet, innebér en rad omvavande foréndringar for
hur TV program distribueras och framforalt for hur innehdlet kommer att se ut. De nya
forutsattningarna som skapas som en foljd av digital-TV stéller aktorernai branschen infér en
rad utmaningar. Det pagar for nérvarande en kamp om abonnenterna mellan de tre
distributionsformerna. Den forsta & marksand digital-TV som distribueras via TV-master pa
samma sétt som dagens analoga sdndningar. De digitala sandningarna omkodas sedan for att
anpassas till vara analoga TV-apparater, med hjdp av en digitalbox. Det andra Séttet att
distribuera digital-TV & via kabelnétet och dlutligen sker sandningar dven via satellit dar
mottagaren &ven maste ha en parabol for att kunnata emot signalerna.

De olika systemen bygger pa olika teknik som skiljer sig fran varandra och sdledes krévs
speciella digitalboxar anpassade till respektive system. | och med att dagens digitalboxar ar

L Vipétv, " SVT vill fortfarande stanga det analoga marknatet”, 2001-12-07
2 glywotzky, A., 1996 s. 4
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tekniskt anpassade for respektive distributionsform innebér det att TV-anvandarna inte kan
anvénda sig av endast en digitalbox om de vill kunna ta emot signaler fran de olika
plattformarna. Pa olika sétt forsoker aktorerna 6vertyga TV-tittarna om att deras system &r att
foredra och genom att skéanka bort boxar eller erbjuda formanliga abonnemangsavtal forsoker
aktorerna binda abonnenter till sig.

Digitaliseringen innebér framférallt forandringar for distributionen av TV-program. Genom
att sanda digitalt blir det méjligt att sénda mellan fyra till sex kanaler pd motsvarande
frekvensutrymme som en kanal i det analoga nétet. Mojligheter skapas darfor for en
betydande 6kning av innehdllet, i form av fler kanaler som kan distribueras till TV-tittarna. En
rad nya tjanster kan &ven erbjudas tack vare tvavagskommunikation, som den nya tekniken
mojliggor. Interaktiviteten skapar forutsdttningar for tittare att mer aktivt deltaga |
programmen men &ven andra tjanster som att betala rakningar, skicka e-post, rosta i olika
sammanhang, handla, svara pa annonser etc. Genom att nya tjanster blir mgjliga kan det
innebéra att vardeskapandet forflyttas mellan befintliga aktorer men &ven till nya aktérer som
far en betydande roll i utformningen av nya affarsmodeller.

Digital-TV kommittén har bestamt en tidpunkt for den definitiva dvergangen till digitala
sandningar vilket ger branschen ett mal att arbeta mot. Det av Stenbeck dgda Viasat & den
enda aktoren som for nérvarande i stort sett har sténgt av sina anal oga sandningar och dvergatt
nastan helt till det digitala och & idag med sina 479 000 abonnenter den storsta digital-TV
operatren i Sverige®. For de dvriga aktdrerna g& 6vergdngen i en l&nhgsammare takt.
ComHem, som & Sveriges storsta kabeloperator, har hittills endast 125000 abonnenter®.

Aven i marknétet g&r utbyggnaden langsamt. Ungefar en och en halv miljard kronor har
investerats i utbyggnaden av det digitala marknétet och det finns i dag kring 100 000
abonnenter — 1angt under den malséttning som fanns fran borjan. Samtidigt ser det ut att bli
ytterligare utgifter i miljardstorlek for statliga Teracom, som star for utbyggnaden av det
digitala marknéatet da sandningarna enligt ett regeringsbeslut maste técka 99,8 procent av den
svenska befolkningen innan det anal oga nétet kan stangas ned”.

Fordelning av hushall med digital-tv box

Marknatet
14%

Kabelnatet
17%

Satellit
47%

Fig. 1. Hushall med digital-TV i Sverige uppdelat pa systemldsning®

3 Marcus Schelin, Viasat, telefonintervju, 2002-04-29

* Stefan Sevieri, ComHem, telefonintervju, 2002-05-03
® Jan-Ake Akesson, SVT, personlig intervju 2002-04-19
® Ibid
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Det spekuleras i vilka som & de bakomliggande anledningarna till den ldngsamma
utvecklingen av det digitala marknétet och en anledning anses vara det politiska motstandet
att dappa in utlandska kanaler i utbudet. Aven ett mycket krangligt regelverk kring reklam
innebér ytterligare hinder for aktérer att etablera sig’. Tittarna & inte dvertygade om det
mervarde som digital-TV ger och det anses dven varaen av anledningarna som bidrar till den
langsamma utvecklingen.

Fordelarna med digital-TV kan verka uppenbara. Framforallt innebér en digitalisering av TV-
sandningar att operatorernas kostnader minskar betydligt. En av anledningarna till de
minskade kostnaderna & att frekvensutrymmet utnyttjas pa ett effektivare sétt vid digitala
sandningar @n vid analoga. Ytterligare en intressant aspekt & den interaktivitet som en
digitalisering mgjliggér. En av de stora utmaningarna for aktorerna i branschen blir att i
framtiden, inte bara att ge kunden fler tilldggstjanster, utan aven kunna erbjuda tittarna
tillaggstjanster som innebédr ett mervarde for dem. Ett mervarde som anses leda till att
forsdljningen av digitalboxar kommer att ta fart. Det faktum att kunden blir en aktér som kan
paverkai storre utstrackning, som en foljd av digital-TV, gor att det blir aktuellt att betrakta
tittaren som en del av véardekonstellationen. En vardekonstellation innebér en sammanséttning
av aktorer i foretagets omgivning, déar samtliga bidrar till vardeskapandet till skillnad fran att
enbart fokusera pa interna processer som kallor till varde. Digital-TV skapar genom
interaktiviteten nya bindningar mellan aktérer som inte var mgjligt tidigare.

Digital-TV innebér sdledes stora forandringar for alla inblandade aktorer. Den nya tekniken
medfor nya maojligheter for aktbrerna att skapa ett mervéarde for tittarna genom att kunna
erbjuda interaktiva tjanster och ett 6kat utbud av TV-program samtidigt som det innebér en
stor kostnadsbesparing. Da nya funktioner kan erbjudas till kunden innebér det att det finns
nya sétt for aktorerna pa marknaden att generera intékter. Vardeskapande aktiviteter i
produktionsprocessen kan komma att férandras som en féljd av externa forandringar i
branschen. Foréndringarna innebar att det blir viktigt for dessa aktorer att se 6ver de grunder
som affarsmodeller baseras pa. Grundldggande antaganden i affarsmodellen kan ha blivit
inaktuella som en foljd av forandringar och verksamheten maste anpassas for att kunna
tillmotesga nya kundpreferenser och dven hur aktiviteter skall organiseras, for foretaget skall
kunna skapa vérde aven i framtiden.

1.2 Problemdiskussion

N&r nya teknologier utvecklas forandras branscher med dem. Likasa forandras kundernas
preferenser vilket &ven det inverkar pa hur branschen utvecklas. Befintliga affarsmodeller blir
omoderna da dessa inte bemdter kundernas nya preferenser vilket leder till att foretaget inte
skapar varde. Det kréavs att aktérerna pa marknaden kontinuerligt anpassar sig efter
utvecklingen i branschen for att inte férlora marknadsandelar till konkurrerande féretag.

En 6vergang fran analoga sandningar till digitala innebér revolutionerande forandringar for
TV-branschen. Forandringar som sker runtom i vérlden. Sverige &r ett av de lander som har
kommit langst med Gvergangen till digital-TV. Andra marknader som kommit langre &an
Sverige i utvecklingen & England och Spanien, men aven i USA har utvecklingen kommit
langt. Genom att studera utvecklingen som har skett i dessa lander kan en bild av Sveriges

" Dagens Nyheter ” Sriden om tv-tittarna hérdnar”, 2000-09-11
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kommande situation forutses men det intressanta ar att undersoka utvecklingen i Sverige. Da
detta omréde & sa komplext och omfattande kommer vi endast att skrapa pa ytan vad géller
utvecklingen utomlands.

Med den nya teknologin blir kunden mer som en anvandare istéllet for bara en passiv tittare
som en foljd av att kunden kan interagera med andra aktbrer i vérdekonstellationen. Det
medfor i sin tur att kundernas vanor maste férandras, en forandring som tar tid. TV-utbudet
blir allt storre och konkurrensen Okar om tittarnas uppméarksamhet. Aktiviteter som i det
anaoga nétet inte varit de storsta intaktsdrivarna far i det digitala natet en annan roll.
Vérdeskapandet forflyttas i vardekonstellationen och om inte affarsmodellen anpassas efter
detta kan foretaget minska sina framtida forutséttningar att skapa véarde. Gemensamt for
samtliga aktorer & &ven att de traditionella inkomstkalorna kan komma att féréndras, dér en
fokusering pa nya tjanster, genom interaktivitet, kan komma att bli aktuell for att aven i
framtiden kunna genereraintakter.

For att kunna beméta dessa utmaningar som foretag stélls infor da branscher forandras och
utvecklas maste ett antal fragor stéllas. En forklaring maste ges till hur branschférandringar
paverkar foretagens affarsmodeller och da maste forst branschforandringar forklaras och aven
logiken bakom hur affarsmodeller definieras for att forsta var intékter genereras idag och hur
vardeskapandet haller pa att forandras. Ett problem for foretag & att veta hur de externa
forandringarna kommer att paverka de antaganden som affarsmodellens bygger pa och
darmed foretagets formaga att generera varde. Vi anser att det behovs en sammansattning av
olika teorier for att forklara hur forandringar paverkar foretagens majligheter att skapa vérde
och hur de skall anpassa sina affarsmodeller efter nya forutsdttningar for att kunna vara
vardeskapande aven i framtiden. En enskild teori kan inte férklara hur externa faktorer som
kan paverka verksamheten och vad foretaget kan gora for att anpassa sig efter nya
forutsattningar. FoOr att kunna ge forklaringar till detta anser vi att de krévs en kombination av
olika teorier som alla samtidigt bidrar till att ge forklaringar till ovan ndmnda problem. Tva
huvudsakliga fragor maste besvaras:

e Hur och var genererasintakter idag och hur haller detta pa att forandras?
e Hur ska aktérernai branschen bemdta dessa férandringar och anpassa sina affarsmodel ler
for att aven i framtiden kunna skapa ekonomiskt vérde?

1.3 Syfte

Syftet med magisteruppsatsen & att konstruera en ansats till en generell teoretisk
anaysmodell som kan forklara hur affarsmodeller paverkas av externa branschférandringar.
Analysmodellen kommer att appliceras pa TV-branschen.

1.4 Magrupp

Med denna uppsats vander vi oss till sdval andra studenter som till de involverade aktorerna
inom TV-branschen. Véar ambition &r att uppsatsen &ven ska vara intressant for Dem som inte
har nagra grundlaggande kunskaper om digital-TV och vill forstd mer om hur branschen
haller pa att utvecklas.
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1.5 Definitioner

Vi anvander oss i uppsatsen av ett antal olika begrepp. Vi redogor for dessa kortfattat i
alfabetisk ordning.

Analog-tv: Den gamla tekniken som Sveriges Television (SVT) och TV4
sander sitt utbud med idag parallellt med digitala sandningar.
Ingen komprimering av ljud och bild sker, vilket gor att stort
utrymme krévs och innebér att ett begrénsat antal kanaler kan
sandas.

Broadcastforetag: Aktorer som ansvarar for gdva utsdndningen @ av
programforetagens signaler till TV -tittarna.

Digital-TV: Den nya tekniken som innebér béttre bild — inga skuggor eller
bildbrus. Den digitala tekniken innebar framférallt att fler kanaler
kan sandas som en foljd av att ljud och bild komprimeras.
Interaktivatjanster kan aven erbjudas med tekniken.

Digitalbox / Dekoder:  Kallas aen for set-top box, eurobox eller mediamaster. Deras
funktion & att omvandla de inkommande digitala signaerna till
analoga signaler for att passa TV:n, som fortfarande & analog.
Digitalboxen gor det mgjligt att ta betalt fér olika program och
interaktiva tjanster. De olika systemen — marksand, satellit samt
kabel — har en speciell digitalbox som inte & kompatibel med de
andra systemen. Vidare kan en digitalbox i dagséget endast ta
emot en kanal & gangen. Det & sdledes inte majligt att se pa en
kanal och spelain en annan samtidigt.

Elektronisk Program

Guide: En eektronisk meny som kan nds via TV:n. Den presenterar
program och hjél per tittaren att navigera mellan kanaler.

Interaktivitet: Den tvavagskommunikation som majliggor att bestélla tjanster —
varor, rosta i tavlingar, bestdla filmer etc. — med fjarrkontrollen.
Vid anvéandandet av Overforingstekniker som satellit  eller
marknétet behovs en telefonforbindelse (i form av ett modem t ex)
for att mojliggbra en interaktivitet.

Programkort: For att det skall vara mdjligt att se olika digitala kanaler maste
anvandaren ha ett kort som sétts in i digitalboxen och & laddat
med betalda program.

Betal-tv: Kanaler som inte ingdr i basutbudet utan kostar ytterligare for att
hatillgang till.

Pay-per-view: Innebdr att kunderna betalar per visning. Enstaka program kops av

kunderna som till exempel en film eller ett idrottsevenemang.
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Video-on-demand: Funktion som innebér att tittaren kan bestélla innehdl i form av
matcher, filmer, konserter hemmaviasin fjarrkontroll.

Near Video-on-demand: Samma funktion som ovan, men det gar inte att bestélla via sin
fjarkontroll, utan innehadll maste bestéllas via ett annat medium,
som telefonen.

Must carry: Lag som innebér att samtliga kabeloperatorer i Sverige maste visa
public service kanaler, SVT1 och SVT2, i sitt utbud.

1.6 Disposition

Kapitel 1: Inledning. Bakgrunden, problemformulering samt relevansen for magisterarbetet
presenteras. Malgruppen for arbetet samt definitioner pa begrepp och fackuttryck som
anvands |6pande i arbetet.

Kapitel 2: Metod. | kapitlet presenteras bakgrunden till valet av forskningsansats. Vidare
foljer en beskrivning av metoden for datainsamlingen. Avslutningsvis férs en diskussion om
kvaliteten av det insamlade materialet.

Kapitel 3: Teori. Vart teorikapitel bygger pa ett antal grundldggande teorier fér hur
vardeskapande kan forflyttas i foretagets vardekonstellationer. Till exempel vad nya
affarsmodeller grundar sig pa och hur de byggs upp. Vi kommer &ven att redovisa teorier for
hur foretaget ska mota kundernas preferenser sdsom vad som ska finnas i foretaget och vad
som ska laggas ut pa entreprenad. Med kunskapen av dessateorier har vi konstruerat en ansats
till en generell teoretisk modell, dér de olika valda teorierna kopplas samman med varandra
for att sedan kunna appliceras pa vart empiriska material.

Kapitel 4: Empiri. Detta kapitel bygger pa ett antal intervjuer med val insatta personer i de tre
distributionsformerna samt annan insamlad sekundérdata. Vi presenterar &ven har vad digital-
TV innebér och vad det betyder for kunden.

Kapitel 5: Analys. Vi kommer hér att utga fran var teoretiska modell for att forsoka forklara
vad en digitalisering innebéar for de inblandade aktdrernas affarsmodeller och deras kapacitet
att generera varde som en konsekvens av de férandringar som sker pa marknaden.

Kapitel 6: Slutsatser. Har presenterar vi vart resultat av var analys av TV-branschen som vi

har kommit fram till med hjélp av vér teoretiska analysmodell. Slutligen ger vi forsag pa
vidare forskning inom omradet.
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2 Metod

| detta kapitel behandlar vi metoden och beskriver vart tillvagagangssétt. Vidare redogor vi
och motivera for vilka val vi har gjort angaende teorier, litteratur och fallforetag. For att
skapa trovardighet for uppsatsen avslutar vi med att kritiskt granska vara kallor som vi har
anvant oss av i vart arbete.

2.1 Overgripande angreppssatt

Vi har valt att se hur foretags affarsmodeller kan behdva foréndras som en foljd av externa
patryckningar i branschen. For att kunna analysera detta har vi konstruerat en ansats till en
teoretisk analysmodell som bygger pa flera sammanlankade teorier pa ett sétt som vi har
ansett relevant och forstaligt. Vi kommer sdledes att presentera ett antal valda teorier som
ingdr i var teoretiska modell och som vi, i var analys, kommer att applicera pa TV-branschen i
Sverige for att uppna syftet med var uppsats. Valet av bransch foll pa TV-branschen pa grund
av det aktuella amnet som har debatterats mycket i media under en tid. Branschen genomgar
omfattande forandring pa olika plan, varfor det framstod som intressant att applicera var
ansatstill modell pa denna bransch.

| vart empiriska material kommer vi forst att ge en Overgripande beskrivning av TV-
branschen. Vi ger sedan en mer ingdende beskrivning av de olika aktdrerna som &r
verksamma pa marknaden och de tekniska plattformarna som finns for att distribuera digital-
TV. Efter att ha studerat olika forskningsmetoder ansdg vi att det skulle vara lampligt att
anvanda oss av en Gvergripande studie av TV-branschen med tanke pa dess omfattning och
komplexitet.

Vidare anser vi att en aktor fran respektive plattform, marknétet, kabel och satellit bor
beskrivas och att detta lampligast gorsi form av plattformspecifika studier, dar aktérerna som
& verksamma inom de olika plattformarna beskrivs mer ingéende. Vi anser att det inte hade
atergetts en tillfredstallande bild av de olika forutséttningarna som rader for aktérerna knutna
till de olika tekniska plattformarna, om inte det empiriska materialet hade presenterats pa
detta sdtt. Genom att endast ge en Gversiktlig branschbeskrivning hade viktig information
forbisetts angdende plattformarnas respektive affarsmodeller. Vi har sdledes valt att utéver
den generella studien av branschen som helhet, &en valt att finna information om
utformningen av affarsmodeller hos foretag i samtliga tekniska plattformar.

Vaet att understka de tre distributionsformerna bygger pa att hela branschen ar viktig att
studera. For att forsta den omfattning som en omvandling till digitalisering innebar for
branschen och aktorernas affarsmodeller samt de forutséttningar som de bygger pa Vi
kommer endast att beskriva de storre aktérerna i varje plattform da dessa har kommit 1angst
och &r drivande i digitaliseringen. Vi anser att det var viktigt for att mojliggora en fullfoljning
av vart syfte, att undersoka olika aktorer som verkar inom de tekniska plattformarna pa
marknaden som paverkar utvecklingen.
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For att kunna skapa denna bild har vi samlat in utforlig data om TV-branschen i stort. Vi har
aven samlat in material inom de respektive tekniska plattformarna som vi valt att studera.
Dérefter har vi genomfort intervjuer med personer som har stor erfarenhet och kunnande inom
digita-TV omrédet i stort och de olika plattformarna. Deras kunskap har minskat
svarigheterna att veta vilka data som &r viktiga och vilka personer som innehar relevant
information inom det undersokta omradet. De personer som vi har genomfort intervjuer med
representerar flera olika aktorer inom digital-TV omradet med tyngdpunkt pa de olika
aktorerna verksamma inom respektive plattform.

Under insamlingen av det empiriska materialet har vi forsokt att identifiera ett antal omraden
kopplade till aktorernas affarsmodeller som kan komma att paverkas av digitaliseringen av
TV. De omradena & branschutveckling, aktorernas befintliga affarsmodeller samt hur de
paverkas av de pagdende forandringarna.

2.2 Ansats till teoretisk analysmodell

Olika bitar av information i teorier integreras till en helhet och skapar mening med den
informationen man har. Vidare sammanfattar teorin vad man vet och ger en generell
forklaring pa den foreteelse som undersdks.® For att kunna ge en forklaring for hur branscher
utvecklas och paverkar foretagens affarsmodeller har vi konstruerat en ansats till en teoretisk
modell. Vi har valt att gora en ansats da det & en del av en vetenskaplig process som maste
provas i verkligheten fér att kunna utvecklas och forbéttras. De teorier vi har anvant oss av
bidrar dlatill var analysmodell som vi anvander for att analysera digital-TV omrédet.

Syftet med modellen var att den skulle mdjliggdra en helhetsanalys av en bransch och inte
endast bli en partiell analys av branschen. Holme & Solvang anger tre viktiga krav pa en
modell®. Den skall vara enkel, den skall vara fruktbar, det vill siga att den ska bidra med
nagonting samt att den skall vara oftrutsagbar, det vill siga ge ett resultat som inte finns
sedan tidigare. V& ansats till teoretisk modell anser vi uppfyller dessa krav da var ansats
sammanfor olika teorier pa ett sétt som inte tidigare har gjorts och darmed bidra med ett nytt
resultat. Vi har aven har haft ambitionen att gora modellen sa enkel och Overskadlig som
mojligt. Modellen har for avsikt att forklara olika fenomen pa ett ofGrutsagbart satt vilket
innebér att vi inte hade vetskap om resultatet innan modellen applicerades pa det valda
omradet.

Med hjdlp av var konstruerade teoretiska analysmodell forsoker vi beskriva hur
afféarsmodeller kan komma att forandras som en f6ljd av teknologisk utveckling. Litteratur om
teorier inom omradet méaste véljas efter ett eller flerakriterier for att kunna utgora en bra och
trovérdig grund till den teoretiska modellen’®. Forfattaren till den tillampade teorin & en
auktoritet inom omradet, litteraturen & aktuell och relevant samt att den bedoms hdlla hog
kvalitet. Vi har genom att studera béde traditionell och nyténkande teori kunnat tillgodose
dessa kriterier for att skapa en trovardig grund till var teoretiska analysmodell.

Vi har valt att sammanféra teorier till tre olika delar for att kunna konstruera en ansats till en
generell teoretisk analysmodell. DA den forsta delen avser hur utvecklingen paverkar

8 Merriam, S., 1994, s. 68
® Holme, I.M., Solvang, B., 1991 s. 45
19 Merriam, S., 1994 s. 78
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foretagens formaga att generera varde, & det relevant att borja med att innefatta teori om
branscher i forandring. Vi har darfor valt Porters traditionella teorier om hur branscher
utvecklas samt att inkludera Schillings teorier om positiv feedback och forstérkande effekter
da det aven ror sig om affarslogik i hogteknologiska branscher. Detta kompletteras med
Arthurs teorier om increasing returns och path dependency. Anledningen till vart val av dessa
teorier & att Porter utgor en grund for branscher under utveckling men samtidigt behtvs den
kompletteras med Schillings teorier for att innefatta hur teknologiska framsteg paverkar
utvecklingen. Till skillnad fran Schillings och Porters teorier om hur standards utvecklas och
bidrar med stabilitet pa marknaden, anser vi det vara intressant att &ven inkluderar D’ Avenis
teorier om olika monster av konkurrenssituationer. Vi har &en innefattat teori som illustrerar
hur interaktivitet kan definieras och hur den paverkas av teknologisk utveckling. Den forsta
delen i modellen avser sdledes att objektivt forklara konkreta handelser i branschen och
drivkrafterna bakom dessa handel ser.

| den andra delen av modellen har vi valt teorier som forklarar vardeskapande och vi anser att
Porter har gjort ett grundidggande bidrag inom detta omrade, varfor vi inkluderar den
traditionella vardekedjan. Kritik har framforts fran bland annat Normann mot vardekedjans
relevans i dagens digitaliserade och féranderliga branscher. Han anser att foretagens rel ationer
med andra aktérer inblandade i den vardeskapande processen &r av central betydelse, inte bara
gdva konfigureringen av aktiviteter i produktionsprocessen. Vi anser att teorier om
vardekonstellationer béttre beskriver branscher som praglas av mer immaterialiserade resurser
och inte sA mycket av fysiska resurser. Vi anser det &ven vara relevant att anvanda oss av
teorier om transaktionskostnader och hur de paverkas av en tkad grad av digitalisering. Efter
att ha inkluderat relevant teori om affarsmodeller, gor vi en egen definition, baserad pa
Hedman & Kallings definition av vad en affarsmodell & i och med att affarsmodeller & ett
relativt abstrakt koncept. Vi anser darfor att en analys av aktérerna i vardekonstellationen &r
av betydelse for att precisera var varde skapas. Den andra delen av modellen avser sdledes att
forklara den relativt abstrakta och mentala bilden 6ver foretaget och logiken bakom hur
foretag definierar sinaafférsmodeller.

| den tredje och sista delen av var analysmodell anvander vi oss av teorier for att forsoka
forklara hur forandringar i den externamiljon kan paverka aktorernas affarsmodeller. Det blir
relevant att anvanda Slywotzkys teorier om value migration, hur vardet kan forflytta sig inom
vardekonstellationen som en foljd av externa forandringar i branschen. For att foretagen skall
fortsitta kunna vara vardeskapande maste de forandra sina affarsmodeller och value
migrationsteori redogor for ett antal monster som kan vara vagledande, vilket ger en béttre
forstéelse for vilka faktorer som kan medféra att affarsmodeller blir omoderna. Vi har
kompletterat denna teori med Hagel & Singers teori om hur den teknologiska utvecklingen
paverkar transaktionskostnader och sdledes innebér forandringar for foretagens organisation
och hur foretaget kan lagga ut aktiviteter pa externa aktorer. Den tredje delen av var teoretiska
modell avser att forklara hur de externa branschférandringarna paverkar foretagens
afféarsmodeller och hur de kan behova forandras for att kunna generera varde under nya
radande forutsattningar i branschen.

Sammansatt till en helhet & syftet med modellen kortfattat; att den forsta delen skall forklara
branschforandringar och hur de paverkar foretag i branschen, den andra delen skall forklara
affarsmodeller och den tredje delen hur affarsmodeller paverkas av branschforandringar.
Under arbetets gang har vi tagit del av information som gjort det aktuellt att ga tillbaka och
komplettera med ytterligare teori som vi anser vara relevant for var analysmodell. De teorier
vi har anvant oss av och vavt samman i var analysmodell & av vitt skilda slag och skiljer sig
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markant fran varandra men vi anser att de kompletterar varandra pa olika sitt. En mer utforlig
forklaring till hur de olika teorierna hor samman behandlasi kapitel 5.

Avsikten var sedan att testa var ansats till analysmodell genom att tillampa den pa TV-
branschen. Genom att applicera var modell pa branschen vill vi avgora modellens relevans
och se om den kan ge forklaringar till hur foretag i branschen paverkas av forandringar i
branschen. Om var modell kan erbjuda forklaringar till hur vardeskapande forflyttas mellan
aktiviteter och aktorer och pavisar att befintliga affarsmodeller hdller pa att bli forlegade,
skulle det kunna anses vara en framgangsrik prévning av modellen. Samtidigt kan sagas att
om modellen skulle misslyckas med att pavisa hur férandringarna paverkar foretagen, skulle
det innebéra att modellen inte varit rétt konstruerad. | och med att vi har gjort en ansatstill en
modell innebér det att en tilldmpning av modellen gors for att avgdra hur och om den kan
utvecklas for att forbéttra den.

Genom att tillampa modellen pa TV-branschen vill vi préva om modellen kan forklara vilka
drivkrafterna till utvecklingen &r idag. Samtidigt vill vi att modellen skall belysa aktdrerna i
branschens affarsmodeller och motiven till deras utformning. Slutligen vill vi att
analysmodellen skall ge vissa indikationer om hur affarsmodellerna kan komma att behdva
forandras for att aktorernadven i framtiden skall kunna vara vardeskapande.

2.2.1 Beddmning av modellens styrkor och svagheter

Med tanke pa att vi har konstruerat en ansats till en teoretisk analysmodell innebér det att det
maste finnas majlighet till att beddma modellens styrkor och svagheter. Det &r viktigt for att
mdjliggora en beddmning av modellens relevans och for att kunna avgora hur den skall kunna
utvecklas efter det att den tillampats pa en bransch.

Avsikten med modellen & att den skall kunna pavisa hur foretagens formagor till att skapa
ekonomiskt varde paverkas av forandringar i branschen. For att kunna ge en forklaring till
detta & ambitionen att modellen skall visa hur de antaganden som affarsmodeller bygger pa
bor forandras for att mojliggora ett framtida vardeskapande. Modellens olika delar skall enligt
var malsattning kunna ge forklaringar pa ovanstaende fenomen for att kunna betraktas som
framgangsrik.

Ett tecken pa modellens styrkor anser vi vara att resultatet av en tillampning av modellen
skulle pavisa en forklaring till de faktorer som driver branschutvecklingen och att det i sin tur
erbjuder en forklaring till hur affarsmodeller kan komma att paverkas. For att kunna avgora
hur afféarsmodellerna paverkas anser vi att modellen maste kunna visa hur vardeskapande
forflyttas mellan aktorer och aktiviteter i branschen. Modellen skall vara relativt enkel och
overskadlig vilket vi anser utgora en styrka.

Modellens svagheter anser vi kan bevisas genom att det eftersokta forklaringarna inte alls
lyckas bevisas efter det att modellen tilldmpats. Skulle det vara fallet eller om modellen
endast delvis skulle forklara hur affarsmodellerna paverkas, anser vi att var ansats till modell
maste kunna utvecklas. Skulle inte modellen, efter en tillampning pa en bransch,
overhuvudtaget kunna ge indikationer om vilka relevanta delar som maste innefattas, anser vi
modellen skulle varairrelevant och sdledes ett misslyckande.
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2.3 Datainsamling

Datainsamlingsmetoden utgors av en kombination av tva tillvagagangssétt. Dels har vi anvant
oss av sekundérdatai form av tidigare rapporter och tidningsartiklar, dels har vi anvant oss av
en empirisk studie i form av flera djupintervjuer. Det vi anser med djupintervjuer &r att vi mer
ingéende diskuterat med respondenterna for att fa vara fragor besvarade pa ett tillfredstéllande
sétt. Vi borjade med att soka information pa olika sokmotorer pa biblioteket vid Lunds
Universitet. Nar vi med hjdp av sekundardata fétt ett grepp av det komplexa omradet tog vi
kontakt med foretradare for de aktorer som & inblandade och paverkar digitaliseringen av
TV-branschen.

Insamlingen av primérdata har gjorts med hjdp av kvalitativ metod, vilket & passande anser
vi, da en djupare forstael se for amnet efterstravas. Genom att anvanda sig av kvalitativ metod
anser vi att vi har fatt ut s mycket information som mgjligt av varaintervjuer i och med att vi
kunde stalla foljdfragor och |&ttare fora en dialog med intervjupersonen. Undersokningen vid
en kvalitativ metod praglas av just denna flexibilitet dd man under intervjuerna kan éndra
upplégget om nyainfallsvinklar dyker upp.™

2.3.1 Priméardata

Vé& primardata har inhdmtats genom personliga intervjuer och via telefonintervjuer. Vi har
valt att intervjua personer som & verksammainom digital-TV omrédet. Det har varit alt ifran
personer som har kunskap om den tekniska delen, det vill sdga hur informationen Gverfors
mellan aktorer i branschen, till ansvariga for digital-TV omradet hos de berorda aktorerna.
Intervjuerna genomfordes med féretag verksammainom de tre olika plattformarna, marknétet,
satellit och kabel.

2.3.2 Val av intervjupersoner

Pa Sveriges Television, som star for public serviceutbudet i det svenska marknétet,
genomforde vi en omfattande interviu med chefsutredaren for digital-TV Gvergangen.
Personen har lang erfarenhet av omrédet och har stor insikt och kunnande om samtliga
omraden som paverkar digitaliseringen av sandningarna, framforallt i marknatet. Ambitionen
var att samlain empiriskt materia fran en aktor i egenskap av programbolag, vilket SVT &r.
Valet av SVT i egenskap som programbolag |ampade sig val eftersom foretaget sander i alla
tre distributionsplattformar. Vidare genomforde vi intervjuer med personer pa Boxer och
Teracom som & andra relevanta aktorer i marknétet. Boxer hyr ut och marknadsfér digital-
TV boxar och Teracom &r distributor av allt innehdl i marknétet.

Vi hade ambitionen att intervjua personer som & véal insatta och engagerade i utvecklingen av
digital-TV, samt personer som har kunskap om relevanta faktorer, som till exempel
maktpolitiska aspekter och tekniska mojligheter for dagens digital-TV. For att erhdla
information om dessa aspekter, genomforde vi intervjuer pa Kulturdepartementet och
Direct2Internet, som utvecklar teknik som forbéttrar interaktiviteten i digitalboxar.

" Holme & Solvang, 1991 s. 88
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Vidare genomforde vi djupintervjuer med foretradare pd Viasat, CanalDigital inom
satellitomrédet och ComHem inom kabelomradet. Foretagen & de storsta och mest
framtradande aktGrerna inom sina respektive distributionsplattformar och vi ville fa
information om dessa aktorer inom varje plattform.

Vaet av respondenter har falit sig naturligt pa de personer som har en betydande roll for
digitaliseringen inom de aktorer som finnsi de tre plattformarna. Vi har fétt oss tilldelade de
personer som har kunnat bidra till en klar bild av utvecklingen och vad det innebar for
respektive plattform.

2.3.3 Intervjumetod

Intervjuerna genomfordes med en kvalitativ metod for att forsdkra oss om att vi har uppnétt
den Oppenhet som kravs for att fa samtliga relevanta fragor besvarade. Intervjuer kan
genomféras med olika grader av struktur™. | v&r uppsats har vi anvént oss av delvis
strukturerade intervjuer. Denna typ av intervjuer har fa forutbestamda fragor for att
mojliggora en relativt fri diskussion under intervjun samt att det ger en viss flexibilitet
betraffande foljdfragor.

En intervjustruktur med 13g grad av standardisering & den mest effektiva da
intervjupersonerna & speciellt utvalda for deras kdnnedom och kunskap av omrade som
undersoks samtidigt som vi ville erhdlla intervjupersonens subjektiva bedémning av omradet.
Genom att genomféra denna typ av intervjuer har vi forsokt att utréna intervjupersonernas
uppfattning om hur en digitalisering av TV-branschen kan komma att paverka foretagens
mojligheter att skapa vérde.

Vi har genomfort personligaintervjuer, i den man det har gatt, da det ar |&ttare att erhdlla den
informationen som man soker men dven da den underlé&ttar att kunna gora uppfdljningsfragor.
Ett antal av vara intervjuer har gjorts via telefon da det inte har funnits ndgon mojlighet att
tréffa dem personligen. Kompletterande fragor har aven stélts via e-post.

2.3.4 Sekundardata

De artiklar som vi har anvant oss av i uppsatsen kommer dels fran tidsskrifter och dels fran
Internet samt tidigare rapporter skrivna om digital-TV. Vi har &ven tagit del av aktbrernas
remissvar till Digital-TV Kommitténs utldtande. Vidare har vi anvant oss av databaser sdsom
ELIN och affarsdata for artikelsokningar och vi har aven fét information av
branschorganisationen for digital-TV och av de foretag som vi har besokt.

2.4 Kallkritik

| undersotkningar jamfor man standigt de tankar som man har om verkligheten med data om
verkligheten: teoretiska begrepp stélls mot empiriska resultat. Det &r viktigt att vara kritisk
och granska allakdlor, vare sig det géller intervjuobjekt eller arkivhandlingar.

12 Ekholm & Fransen, 1992 s. 9
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2.4.1 Objektivitet

Det & viktigt att forstka vara objektiv under uppsatsarbetet, vilket & omdjligt da forskarens
tolkningar pdverkas av dennes tidigare kunskap och attityder™. Ett antal sitt att undvika
subjektivitet & att anvanda sig av flera kédlor, etablerandet av tydliga samband mellan orsak
och verkan, samband mellan insamlad data och frdgor samt de slutsatser som dras. Vi har
stravat efter att uppnd detta genom att genomfora intervjuer med sa manga inblandande
aktorer som mgjligt som & involverade i utvecklingen av digital-TV.

2.4.2 Tillforlitlighet

| och med att digital-TV &r ett relativt outvecklat omrade som haller pa att vaxa fram, innebar
det att intervjuerna onekligen maste genomféras med personer i branschen som arbetar med
utvecklingen av teknologi och tjanster. Det foreligger sdledes en risk att dessa personer
forsoker framhéva digital-TV tekniken och det tjansteutbud Overpositivt. Vart empiriska
material & baserat pa ett antal omfattande intervjuer med branschfolk och experter och det
bor markeras att objektiviteten hos vissa intervjupersoner i viss utstrackning kan ifragaséttas.

Det & varaintervjupersoner som & mest insattai amnet och de som besitter den information
som vi behdver for att kunna genomféra denna uppsats. Deras egenintresse ligger dock i att
varai téten jdmfort med deras konkurrenter for att vinna marknadsandelar, vilket kan medfora
att deras svar till en viss del kan bli partiska. Vi har gjort flera intervjuer med personer som
arbetar inom olika foretag i branschen for att uppnd en hog niva av tillforlitlighet pa
intervjumaterialet, vilket &r viktigt for att uppsatsen skabli trovardig.

Betréffande den sekundardata vi har anvént oss av i uppsatsen anser vi att forsknings- och
tidningsartiklarnainom amnesomréadet &r skrivnainom en begransad tidsrymd vilket uppfyller
de krav som finns om samtidighetskriterier. Den information som vi har funnit pa Internet ar
framst frén de olika foretagens hemsidor respektive branschorganisationen vilket gor att den i
viss man kan ifrégasittas. En branschorganisation har som uppgift att framja branschens
framvéxt och fungerar som ett samlingsorgan for de aktérer som finns i branschen. Detta kan
leda till att de uppgifter som kommer fran dem kan forskonas och framstéllas pa ett mer
positivt sétt an verkligheten. Vi anser dock att den informationen till stor del &r riktig och att
den standigt uppdateras.

Vidare kan den information fran digital-TV kommittén till viss del ifrégaséttas. Den &r
skriven av en parlamentariskt tillsatt grupp, vilket innebér att samtliga politiska falanger finns
representerade for att undvika att rapportens resultat paverkas av ideologiska faktorer. Likval
kan vissa uppgifter ifragaséttas, nagot som blir uppenbart vid en genomgang av de remissvar
som berdrda aktorer lamnat in efter Digital-TV kommitténs rapport blivit klar.

Vi har i var uppsats anvant oss av en intervjumall, som aterfinns som bilaga, tillsammans med
samtliga referenser till de genomfordaintervjuerna. Det & mgjligt for andra att anvandasig av
interviumallen och erhdlla liknade svar men likvdl & det en stor sannolikhet att
omstandigheterna under salva intervjun, personlig subjektivitet samt vilka foljdfragor som

¥ Holme, I.M., Solvang, B., 1991 s. 31

18



Hur paverkas affarsmodeller av branschforandringar? — Fallet Digital-TV

stélls under intervjun paverkar informationsinsamlingen under intervjuerna. Skillnader kan
aven ligga i att efterféljande tolkningar och egna reflexioner skiljer sig &. Det kan &ven
framforas kritik till den intervjumetod som vi anvande oss av da det kan ske s kallade
intervjueffekter. Det innebar att det skapas ett samband mellan intervjuaren och respondenten

som kan paverka resultatet av intervjun. Anvandandet av bandspelare kan dven paverka
respondentens svar.
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3 Teori

| detta avsnitt kommer vi att presentera ett antal olika teorier med vars hjalp vi sedan kommer
att konstruera en ansatstill en analysmodell. Malséttningen med teorigenomgangen &r att det
skall ge en stabil grund av etablerade teorier som sedan sammanfors i en generell teoretisk
analysmodell som kan applicerasi var analys av TV-branschen.

For att lasaren ska skapa sig en grundlaggande forstéelse for hur en 6vergang till digital-TV
forandrar foretagens forutséttningar att skapa ekonomiskt véarde forklaras vardekedjan enligt
Porter. Vi utvecklar resonemanget kring vardekedjan genom att ga ett steg langre och
diskuterar vardekonstellationer enligt Normann. Den senast namnda teorin beskriver aktorer i
foretagets omvérld som & viktig vid produktionen, till exempel konsumenten. Vidare
beskriver vi teori kring hur varde kan forskjutas mellan aktiviteter i foretagets
vardekonstellation, value migration. Vi har aven valt att innefatta transaktionskostnadsteori
for att kunna forklara hur olika former av affarsmodeller konfigureras for att uppna sa hog
effektivitet och l6nsamhet som mgjligt. De utokade mgjligheternartill interaktivitet innebér att
kunden intar rollen som medproducent i storre omfattning och darfor maste teori inom detta
omréde &ven forklaras. Forst kommer vi att diskutera branschutveckling da det har en
paverkan pa affarsmodellens utformning.

3.1 Branschutveckling

Analysen av branschstrukturen har ett stort inflytande p& hur konkurrenssituationen pa
marknaden kan komma att utvecklas och vilka samband det finns mellan foretaget och dess
omgivning. En analys av strukturen & grunden till forstéelse av konkurrenskrafterna som
rader i en bransch, vilket behovs for att utveckla foretagets konkurrensstrategi. Foretaget
maste anvanda sig av en branschanalys fér att kunna forutsaga kommande forandringar.

Nér en bransch utvecklas, férandras dven de produkter som finns pa marknaden. Ett sétt att
forsoka forutsdga utvecklingen av en bransch eller en produkt &r ett sétt att studera dess
livscykel. En bransch eller en produkt genomgar ett antal faser: introduktion, tillvéxt, mognad
och nedgang. Branschtillvaxten antas folja en Sformad kurva pa grund av
innovationsprocessen for och spridning av en ny produkt (fig. 2).* Beroende p& vilken
bransch det géller varierar de olika faserna och det kan vara svart att definiera vilket stadium
som en bransch befinner sigi.

Introduktionsfasen karaktériseras av att forsdjningen & lag, da kunderna & fa och
ké&nnedomen om produkten liten. Tillverkning och distribution préglas av hoga kostnader och
Overkapacitet vilket gor att produkten blir dyr att tillverka och priset blir dérmed hogt. Det &r
darfor som det & framforalt early adopters som koper den nya produkten och de
representeras ofta av hoginkomsttagare. Da det annu inte finns nagon standardprodukt &r

4 Porter, M. 1983 s. 161 ff
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produktutformning och design viktigt for att kunna ligga steget fore sina konkurrenter. Stora
investeringar forekommer under denna fas och det & framforalt for reklam, forséljning och
distribution. D& kunderna inte har kdannedom om produkten och for att konkurrenterna inte
ska vara forst ut med nya produkter & marknadsféringen en nédvéandig utgift for foretaget
under dennafas.

A IS

P

Introduktion Mognad
Tillwvaxt Nadgang

Fig. 2 Sadier i produktens livscykel *®

Det som kéannetecknar tillvaxtfasen ar tilltagande konkurrens med ett utokat utbud for
konsumenterna som darmed skapar en okad efterfraga. Produkten blir mer standardiserad och
med fallande priser som fdljd. Det blir en 6vergang fran dverkapacitet till underkapacitet
vilket ma6jliggor for foretagen att borja massproducera. For att kunna vara konkurrenskraftiga
forbéttras kvaliteten vilket samtidigt &r ett resultat av att produktionsteknologin utvecklas. Det
& i denna fas som det kan bli avgdrande for vilken produkt som kommer att bli
standardprodukten.

Efter en period med hog tillvaxt 6vergar branschen till mognadsfasen, dar marknaden &r
méttad och efterfréagan kommer inte langre fran nya kunder, utan fran befintliga kunder och
darmed stagnerar tillvéxttakten. Det finns nu standardiserade produkter vilket forbéttrar
kvaliteten betydligt, men det gor &ven att priskonkurrensen okar och kunderna kan vélja
mellan vilka mérken de vill ha

| nedgangsfasen faller forsaljningen som en konsekvens av att nya branscher vaxer fram med
béttre produkter eller att det har tagits fram substitut till de befintliga produkterna. Det beror
dven pa att kunderna borjar bli kravande och begédr mer av foretaget genom nya eller billigare
produkter. Det &r priset och kvaliteten som styr efterfréagan pa en produkt, i direkt mening pa
substitutprodukter. Branschutvecklingen paverkas av hur kundernas preferenser andras. Om
ett foretag ska kunna foérutsdga branschtillvaxten & det viktigt att identifiera de
substitutprodukter som finns pa marknaden och hur deras utveckling kan komma att paverka
branschen. Teknologiska och andra trender & de foérandringar som har storst betydelse for
branschens utveckling da de indirekt paverkar kundernas vanor och preferenser.

Denna teori har inte bara positiva egenskaper utan den har kritiserats av flera goda
anledningar™®. Beroende pa vilken bransch som studeras kommer utfallet att variera kraftigt,
samtidigt som det & vadigt komplicerat att vetai vilket stadium som en bransch befinner sig

5 Porter, M., 1983 s. 162
16 Porter, M., 1983 s. 166
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i. Det gar inte att som modellen visar rita en linje och forutse nar branschen trader in i nasta
fas. Annan kritik som den har dtdragit sig & att branscher inte altid foljer den S-formade
kurvan som modellen visar. Det kan forekomma att mognadsfasen inte existerar utan
branschen gar direkt fran tillvaxt till nedgang, eller att branschen inte ndr nedgang utan far ny
fart efter mognadsfasen. Foretag kan &ven paverka livscykelns tillvaxtkurva genom
produktinnovation och ompositionering. Da det forekommer kritik till denna teori kan det
varasvart att anvanda sig av dennamodell som ett planeringsinstrument.

Det storsta problemet med livscykeln som ett prognosinstrument for branschutveckling, &r att
den forsoker ange ett generellt monster fér hur branschutveckling ser ut. Det gar inte att
forutsdga nar detta begrepp kommer att gdla eller hur den utvecklas i den specifika
branschen. Alla branscher & unika men det kan vara en fordel att begrunda utvecklingar i
andra branscher for att forsoka forutse ens egna branschutveckling och framforallt studera
konkurrenternas utveckling och fornyel se.

3.1.1 Branscher i forandring

Branscher som & under forandring kdnnetecknas av nyetablerade eller ombildande branscher
som skapats av teknologiska innovationer. Dessa kan ta  forandringar i relativa
kostnadsforhallanden, nya konsumentbehov eller av andra ekonomiska och sociologiska
forandringar och lyfter en ny produkt till den niva, dar den blir till en potentiell
affarsmojlighet vilket gor att branschen utvecklas och foréndras. Nya branscher skapas
sténdigt 1(7)Ch det finns ett antal strukturella faktorer som karaktériseras av en framvaxande
bransch.

En viktig del i den evolutionéra processen &r att se hur koparsegmentet kommer att férandras
som en foljd av externa faktorer som paverkar utvecklingen. De externa faktorerna &r
exempelvis teknologiska innovationer, avregleringar eller globalisering. En del av denna
process & att foretaget introducerar produkten fér nya kunder, kunder som innan inte tidigare
kénde ett behov av denna produkt. Ett exempel & rakneapparaten. Den introducerades forst
till vetenskapsman och ingenjorer for att langt senare sidljas till studenter och vanliga
konsumenter'®. En analys av branschens utveckling méste allts& innefatta en identifiering av
alla nya potentiella kdparsegment och deras kannetecken for att veta vilka som &r foretagets
framtida kunder. Om foretaget inte gor en analys av detta kan det leda till att de kommer att
forlora framtida kundsegment till konkurrenter eller nyetablerade aktorer.

Nér nya branscher & under framvaxt &r det framforallt den tekniska ovissheten som kunderna
upplever, som utgor ett hinder for att kopa den nya produkten. Denna ovisshet beror pa att det
finns ett flertal produktmetoder, teknologiska variationer och motstridiga motargument fran
konkurrenter. Det & &ven bristen pa kompletterande produkter som hammar tillstrémningen
av nya anvandare. Det & darfor inte bara viktigt att identifiera substitut utan aven vilka
komplement som finns till produkten. For att vara steget fore konkurrenterna & det lika
viktigt att kannatill konkurrenternas positioner pa marknaden som att foretaget §alv satsar pa
utveckling av komplementéra produkter.

7 Porter, M., 1983 s. 211
18 Porter, M., 1983 s. 172
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Svérigheten att veta vilken teknologi som kommer att utvecklas till den mest effektiva eller
vilken som kommer att bli standarden pd marknaden & problemet fér kunderna. Manga
fragetecken hindrar kopare fran att bli nya anvandare och ovissheten for den nya teknologin
innebér att utvecklingen gar langsamt. Produktkvaliteten, som ofta blir varierande i brist pa
standard och teknologisk sikerhet, kan paverka hela branschen negativt fast det endast &r ett
fatal foretag som & inblandade.

Marknadsféringen & den viktigaste utgiften da det galler att locka till sig kunder fran
konkurrenter men framforallt for att marknadsfora den nya produkten. Koparen maste
informeras om den nya produktens basegenskaper och funktioner for att forsta hur den kan
innebdra ett mervarde for honom. Nar kunden har accepterat den nya produkten och borjar att
kopa den forandras &ven kundernas kunskap om produkten. Genom att kontinuerligt kdpa en
produkt okar koparens kunskap om denna produkt, dess anvandning och konkurrerande
varuméarkens egenskaper. Okade kunskaper om produkten kan i sin tur leda till okad
efterfragan fran koparens sida da osakerheten minskar. Beroende pa hur viktig och hur
tekniskt kunnig kdparen &r, avgor hur fort inl&rningen sker hos képaren. En mer intresserad
kopare tenderar att |4ra sig snabbare.™®

| manga framvaxande branscher, sarskilt nar det géler nya teknologier, kan produkten
subventioneras till redan etablerade kunder. Det kan komma fran statliga och privata foretag.
Subventioner som & statliga kan dock ge en hog grad av instabilitet da det harror fran
politiska beslut som snabbt kan komma att &ndras. Subventioner & fordelaktiga 1 en
branschutveckling, men det engagerar &ven statsmakterna hart vilket i manga avseenden inte
altid & det basta aternativet. Drojsma och byrakrati & ofta ett aterkommande problem da
aktorer i branschen stker godkdnnande av myndigheter. Staten kan begrénsa eller rent av
hindra etablering av nya aktérer i branscher genom att till exempel infora tillstandsgivning.
Staten kan &ven influera branschkonkurrensen genom den politik som den véljer. Det kan vara
genom regleringar, subventioner eller andramedel.

3.2 Increasing returns

N&r nya branscher utvecklas ar det manga faktorer och drivkrafter som inverkar pa valet av
vilken teknologi, produkt eller process som kommer att bli en standard, dominant design.
Olika féretag introducerar olika teknologier och den standard som i slutdndan kommer att
utvecklas att bli den dominanta designen, kan vinna betydande marknadsandelar medan de
andra standardprodukterna kan bli utelasta fran marknaden. Det ar framforallt tillgangligheten
pa komplementéra produkter och storleken pa anvandarbasen i en omgivning déar okande
skalavkastning & mdgjlig, som har en avgérande betydelse pa utfallet av dominant design och
saledes vad som kommer bli en framgang och vad som kommer att bli ett misslyckande®.

Detta foljer Arthurs resonemang om Path Dependency som innebar att sma historiska
handelser kan fa stora effekter i framtiden vilket kan leda till att utvecklingen av en ny
teknologi pa marknaden |aser sig i en vissriktning. Det & svart att styra utvecklingen och nar
en vag har valts & det svart att avvika ifran den och det behdver inte alltid vara den mest
lampade teknologin som vinner?!. Betamax och VHS, tva olika teknologiska varianter av

¥ Porter, M., 1985 s. 173
2 sehilling, M., 1999 s. 265
2L Arthur, 1994 s, 1
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videobandspelare, konkurrerade pd marknaden om vilken som skulle bli standarden pa
marknaden. Med béttre lansering vann VHS konkurrensen om tekniken, trots att Betamax
enligt utsago skulle vara tekniskt 6verlagsen.

Teknologier forbéttras nér fler kunder borjar att anvanda produkten och déarmed kan foretaget
anvanda sina erfarenheter for att kontinuerligt forbattra och vidareutveckla teknologin. Denna
utveckling & en positiv feedback loop; ju fler som anvander sig av teknologin desto béttre blir
produkten vilket leder till att fler kunder blir attraherade av den®. Allt eftersom
konsumenterna tar till sig tekniken ckar kunskapen och forstaelsen for den, vilket leder till att
komplementéra produkter utvecklas. Nar teknologin har 6vertygat kunder och leverantorer pa
marknaden, utvecklas komplementéra produkter. Det leder till en positiv spiral som forstérker
sig galv tills det kommer en ny dverlagsen teknik pa marknaden och attraherar de befintliga
kunderna.?®

Effekternaav 6kad anvandning kan delasin i tre kategorier: *
- natverkseffekter

- inlarningseffekter

- signaleffekter

En av effekterna & nétverkseffekten, vilken uppstar i en omgivning dér nyttan av att anvanda
en produkt 6kar med antalet anvandare som utnyttjar samma produkt. Ett exempel &r att det ar
ingen nytta for anvandaren att ha en telefon om ingen annan eler védigt fa har en.
Produktens kundvéarde kan dven oka om kompatibilitet med andra produkter &r viktigt.
Exempel & att en kund véljer en viss dator da hans vanner anvander sig av samma mérke
vilket underldttar for dem att byta spel etc. Den tredje effekten kan uppsta nar antalet
komplementprodukter avgor karnproduktens kundvérde. Exempel &r att en kamera skulle vara
vardel 6s om det inte fanns filmrullar till den.

Inlérningseffekter & nasta kategori av forstarkande effekter. Utveckling och forbéttring av en
teknologi okas med anvandningen vilket kan leda till att foretaget far varaktiga
konkurrensfordelar. Det blir aven hér en positiv spira, ju fler som anvander den nya
teknologin desto snabbare kommer den att utvecklas och desto fler komplementéra produkter
kommer att tillverkas. Inlarningseffekten & svarare att imitera an de andra tva effekterna men
det kan aven ledatill att foretag blir oflexibla vid uppbyggnaden av sin kunskapsbas.

Vidare foljer konsumenter ofta andra konsumenters vag. Nar anvandarbasen av en ny produkt
vaxer innebdr det att en positiv signal skickas till andra anvandare om att produkten
kénnetecknas av bra kvalitet vilket leder till att nya anvandare strommar till. Den sprids aven
till tillverkare av komplementéra produkter vilket okar vardet pa produkten. Fenomenet
bendmns som signaleffekten.

N& marknaden for teknologierna borjar méttas, & det viktigt for foretagen att forsdka vinna
standardkriget om vilken teknologi som kommer att bli storst pa marknaden. For att lyckas
maste foretagen avancera sin marknadsforings- , distributions- och prisstrategier for att snabbt
sprida sin teknologi. Patent och liknande hinder kan begransa teknologins frammarsch pa
marknaden, vilket kan leda till uteldsningar frén marknaden. Ett annat sitt att vinna

2 Arthur, 1994 s. 10
2 gchilling, M., 1999 s. 267
2 Schilling, M., 1999 s. 267
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marknadsandelar, & genom néra forbindelser till leverantorer, distributérer, tillverkare och
kunderna. Det kan vara genom dlianser, joint-venture eller gemensamma
distributionskanaler. Foretagen kan genom stora satsningar pa reklamkampanjer fa en utbredd
grund for teknologin och darmed den uppmarksamhet pa marknaden. Reklamkampanjer kan
aven paverka kundernas uppfattning, installning och kunskap till teknologin.

3.3 Hyperkonkurrens

Det har riktats lite uppméarksamhet till att studera skillnaderna mellan dominerande foretags
strategier, som forsoker behdlla stabiliteten pa marknaden och utmanande foretags strategier,
som forsoker etablera sig pa marknaden och stora stabiliteten. D’ Aveni benédmner instabila
marknader som kannetecknas av turbulens som marknader med hyperkonkurrens dér det &r
svart for foretag att skapa stabilitet pd marknaden. Termen avser kopplingarna mellan
storningar, moénster av turbulens och forandringar av spelreglerna pa marknaden. Vidare
innefattar det aven en omdefinition av relevanta aktorer pA marknaden. Genom att forsta
interaktionen mellan den externa miljon och foretagets strategi, kan ledningen i ett foretag pa
ett battre sétt anpassa sin strategi till den externa miljon — eller férsoka anpassa den externa
miljon efter foretagets strategi.®

Det & viktigt att forsta varfor forandringar i foretagets omvarld &r viktiga. En bransch dér det
uppstér hyperkonkurrens kan vara val lampad for en strategisk inriktning samtidigt som
samma strategi inte fungerar als pa en annan marknad. Foretag har traditionellt haft som
malséttning att férsoka dampa eventuella stérande moment och marknaden har bel6nat foretag
for deras forméaga att dampa rivaliteten i branschen. Under 1980 och 1990 talen har dock
marknaden beldnat de foretag som verkar i branscher med hég grad av rivalitet och turbulens.
Marknaden har insett tillvéxtpotentialen och hur vérde skapades nédr foretag som kan dra
fordel av ny forutséttningar i en bransch genom att upptrada stérande och skifta grunderna pa
vilka féretagen konkurrerar.

3.3.1 Monster av turbulens pa marknader

Turbulens i branscher skapar olika konkurrensutsatta miljéer som kannetecknas av ett antal
storningsmonster. D’ Aveni identifierar fyra olika typer av monster pa marknader med olika
omfattning pd turbulens och instabilitet®®. Stérningar p& marknader kan innebéra att den
kompetensen som foretag besitter forstors eller forbéttras. Forandringar i kunders preferenser
och teknologisk substitution & exempel pa kompetensforstoring. Teknologi som ersatter
befintlig teknologi och gér den mindre vardefull, demografiska forandringar, avreglering och
globalisering & ala exempel pa faktorer som kan forstéra branschledarens kompetenser.
Motsatsen & kompetenshdjande storningar som gor kompetenserna hos det |edande foretaget i
branschen mer vérdefulla.

Det forsta monstret & equilibrium eller jdmnviktsldge. Denna typ av miljo kénnetecknas av
langa stabila perioder med lite eller ingen kompetensforstéring. Som exempel pa branscher
med stabila monster kan ndmnas bank- och flygbranschen och &en TV-branschen, innan

3 D'Aveni, RA., 1999 s. 128
% D' Aveni, RA., 1999 s. 133
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branscherna avreglerades. Patent som foretag har av olika dlag har aven bidragit till
stabiliteten i branscher som l&kemedelsindustrin. Det ledande foretaget kan kontrollera
branschen genom att hoja intradesbarridrerna for att skydda sig fran nya aktorer och dampa
rivaliteten inom branschen.

Ytterligare ett monster som D’Aveni namner & fluctuating equilibrium eller fluktuerande
jamnvikt. Miljon kannetecknas av snabb turbulens baserad pa ofta forekommande
kompetenshdjande stérningar. Ledande foretag i branschen tilléts att behdlla sin stélning
genom att kunna lagga till nya kompetenser till sin kdrnkompetens. Foretaget kan sedan
anvanda sina forbéttrade kompetenser for att etablera sig pa nya marknader samtidigt som
konkurrenterna forsoker knappa in pa den ursprungliga marknaden. Ett exempel pa detta ar
telekomindustrin déar foretag som Ericsson kunnat anvanda sina kompetenser inom fast
telefoniteknik for att etablera sig inom mobiltelefonomradet. De kontinuerligt forekommande
fluktuationerna, i form av forbattringar och utveckling av mobiltelefoni, mojliggjorde att
Ericsson kunde anvanda sina karnkompetenser inom nya omraden. Foretag som utmanar
ledaren i denna typ av bransch maste forstka forstora ledarens karnkompetenser. Nokia och
Ericsson gjorde dettai borjan pa 1990-talet da en fluktuation i den externamiljéni form av en
overgang fran analog mobiltelefoni till digital. GSM standarden spreds &ven till USA och
gjorde Motorolas karnkompetens inom det analoga omradet omodern.

Det tredje monstret & punctuated equilibrium eller punkterad jamnvikt. Det innebér korta,
dynamiska perioder av turbulens med kompetensforstéring som f6ljd. Vid introduktionen av
en ny revolutionerande innovation pa marknaden uppstar en dynamisk situation som efterfljs
av en langre period dar aktorerna samlas kring det som utvecklas till att bli den dominerande
standarden. Ett exempel som ndmndes tidigare & introduktionen av videobandspelaren, dar
det i borjan fanns ett antal olika tekniska losningar men i slutdndan blev VHS standarden pa
marknaden och elektroniktillverkarna samlades bakom den. En period av stabilitet uppstar
efter att den dominerande standarden har bestamts fram till cykeln upprepas vid nésta
innovation. Det ledande foretaget i denna milj0 skapar relativt stabila strukturer under
perioden da den dominerande standarden vaxer fram. Stabiliteten kan inte bibehdllas under
turbulenta perioder utan foretaget maste vara flexibelt for att kunna anpassa sig till de
omvalvande forandringarna. Flexibiliteten kan uppnas genom att bilda allianser och andra
informella mekanismer, som till exempel att komma Overens med andra aktGrer om en
gemensam standard kring produkter. Den utmanande aktOren maste vara ett storande moment.
Nér ledaren i branschen vill férsoka sétta igang en revolution och introducera en ny produkt,
maste utmanaren initiera en motrevolution.

Det sista monstret D’ Aveni namner ar desequilibrium, ett tillstand av konstant ojamnvikt och
anses vara den mest utmanande hyperkonkurrenssituationen. Det innebdr att branschen
kontinuerligt utsatts for omfattande turbulens och stérningar. Manga hogteknologi- och
nyligen avreglerade branscher drabbas av denna typ av kompetensforstoring. Framgangsrika
foretag i ledande position i branschen skapar kontinuerligt nya kompetenser for att ersétta
fordldrade kompetenser. Aktérer som utmanar ledaren maste kontinuerligt och effektivt
initiera storande atgarder. Kritiska framgangsfaktorer i denna bransch har identifierats som
strukturell flexibilitet, kreativitet, snabbhet och aggressivitet.
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3.4 Affarsmodeller

En affarsmodell kan enligt Slywotzky definieras som helheten hur foretaget preciserar de
aktiviteter som skall utforas inom foretaget eller om de skall laggas ut pa entreprenad,
konfigurerar anvandandet av sina resurser, vilka typer av produkter och tjanster som skall
tillverkas. Med anvandandet av resurserna avses hur foretagets resurser fordelas pa de olika
aktiviteterna som foretaget utfor. Det ingdr aven i affarsmodellen vilka kundgrupper foretaget
avser att riktar sig mot, hur vérde skall skapas for dessa kunder och slutligen hur man skall
l&sain vinsten i foretaget. Affarsmodellen innefattar hela systemet dér varde erbjuds kunden
samtidigt som foretaget gor en vinst pa dessa aktiviteter.”’

Hedman & Kalling foreddr en generell affarsmodell som innehdller ett antal sammansatta
komponenter som kunder, konkurrenter, foretagets utbud av produkter och tjanster, aktiviteter
och organisation, resurser och produktions input.?®

De ovan namnda komponenterna som resurser och aktiviteter & fOoretagsinterna aspekter som
transformerar produktions input till resurser genom aktiviteter som &r uppbyggdai en specifik
struktur, till produkter och erbjudanden som erbjuds kunderna pa marknaden. Foretagets
framgang och darmed utformandet av dess affarsmodell kan definieras ur tva perspektiv,
antingen utifran foretagets externa miljo eller utifrén de specifika resurser som foretaget
forfogar Over. Den forstnamnda innebar att foretaget utformar sin affarsmodell utifran
marknaden och ett antal externa faktorer som paverkar foretaget som konkurrenter,
leverantérer, demografiska och politiska effekter®. Den andra utgangspunkten & genom att se
pa de specifika resurser som foretaget besitter och konstruera sin affarsmodell utefter dem™.
Komponenterna ovan &r alla relaterade till varandra och det & inte bara de interna faktorerna
utan aven de externa som till exempel konkurrenter, kunder samt leverantdrer som inkluderas
i affarsmodeller (fig. 3).

" glywotzky, 1994 s. 5

% Hedman, J., Kalling, T., 2001 s. 9
» Porter, i Grant, & 1999s. 52

% Barney, 1996 s. 3
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Kundar

Fonkurrenter Marknad / Bransch
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Videked]a Aktiviteter och organisation
crganisaticon av aktiviteter

Humana
Fyraiska Resurser
Organisatoriska

Fig. 3 Affarsmodellens komponenter, forfattarnas tolkning

Foretagets utbud kan enligt Hedman & Kalling bestdmmas av vilken strategi foretaget har
valt, till exempel |&gkostnadsstrategi eller differentieringsstrategi enligt Porter. En central
punkt i affarsmodellen & den interna konfigureringen av aktiviteter, hur vardekedjan &r
konstruerad och hur foretaget anvander sinaresurser. Det poangteras att diversifierade foretag
behover ha flera affarsmodeller da en diversifiering kraver nya aktiviteter och mgjligtvis nya
resurser, men aven icke-diversifierade foretag kan ha flera affarsmodeller. Desto stbrre
skillnad mellan produkterna som erbjuds, desto stérre sannolikhet att verksamheterna &
siavstandigt organiserade frén varandra.®*

Vé& definition vi gor av en affarsmodell i denna uppsats har sin utgangspunkt i den av
Hedman & Kallings definierade affarsmodellen. Det innebér att affarsmodellen bygger pa ett
antal antaganden, fran det att révaror inforskaffas till att en fardig produkt erbjuds kunden.
Dessa antaganden som utgor affarsmodellen definierar hur resurser skall alokeras till
aktiviteterna samt hur aktiviteterna skall konfigureras for att maximera vardeskapandet inom
foretaget. Affarsmodellen framstar sdledes som en mental bild som foretaget skapar dver hur
intékter skall genereras och sedan férsoker man konfigurera sin organisation efter den.

3.5 Vardekedjemodeller

For att fa en forstaelse for hur varde skapas for konsumenten & det viktigt att borja med
vardekedjan enligt Porter, ett analysverktyg som har sitt ursprung i traditionell industri. Med
tanke pa de forandringar som sker i organisationer och i deras omvérld idag behdver man
aven ta hansyn till nyamodeller och metaforer d& de gamla, traditionella borjar tappa kraft™.

¥ Hedman, J., Kalling, T., 2001 s. 10
32 Normann, R., 2001 s. 50
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3.5.1 Vardekedja

Under Porters resonemang kring konkurrensstrategi har begreppet vérdekedja etablerats och
det bygger pa att aktorer arbetar med en kedjeliknande vardeskapande konstellation fran
ravara till den dutliga kunden. | en afféarsmodell definieras hur sammanséttningen av
vardeskapande aktiviteter ser ut for att passa den bransch eller de kundsegment som féretaget
amnar att rikta sig mot. Porter skiljer pa olika typer av aktiviteter, priméara och sekundéra
aktiviteter. De priméra aktiviteterna ar direkt relaterade till produktion och kreation av
foretagets produkt eller service. De sekundéra aktiviteterna ger samtidigt stod till de priméara.
Exempel pa priméara aktiviteter & marknadsforing och logistik. De sekundara involverar
Forskning och Utveckling och management system.*

Det & framforalt tvd steg som & viktiga att identifiera for att uppnd de
differentieringsfordelar som véardekedjan skall skapa. Det forsta steget ar att konstruera en
vardekedja bade for foretaget och for kunderna da det &r lika viktigt att se pa dagens kunder
som det &r att se pa framtidens. Nasta steg &r att identifiera kostnadsdrivarna i varje aktivitet.
Genom att gora det kan foretaget veta var i vardekedjan som de & overlagsna jamfért med
sina konkurrenter.

Av Normann & Ramirez framfors asikten att Porters resonemang inte ar tillrakligt for att
inkludera alla aktiviteter som &r involverade i tillverkning av en produkt eller service.®* Det
traditionella synséttet pa en vardekedja har sina grunder i traditionell industri dar material
flodar i kronologisk ordning genom produktionsprocessen, vérde skapas och laggs till efter
varje steg. Detta sétt har blivit fordldrat. Idag med alt mer immateriella tillgangar, som
information och kapital, kan dessa befinna sig mer eller mindre pa olika platser vid samma
tidpunkt. Den Okade mogjligheten till omkonfigurering av vérdeskapandet innebar att
vérdekedjesynséttet kan storas och |8sas upp av nya aktorer.*

3.5.2 Vardekonstellationer

Globalisering, avregleringar, teknologisk utveckling och @ndrade marknadsstrukturer har
vidgat forutséttningarna for vardeskapandet. Det handlar om att andra fokus fran produkten
till kunden och bilda aktiviteter som skapar vérde for dem. Organiserandet av alla dessa
aktiviteter bildar en vardekonstellation . Normann & Ramirez menar &ven att det &r viktigt for
organisationen att vidga sina vyer och inte bara tillgodose deras direkta kunder utan éven
kundernas kunder. Genom att vidga sitt synsétt fran en vardekedja till en vardekonstellation
kan det bli l&ttare att forsta var och hur varde for slutkunden skapas.

Genom att betrakta organisationen som ett nét av vardeskapande aktiviteter, bade leverantorer
och kunder, blir dessa medproducenter av produkten eller tjansten. Istéllet for att se det som
en process dar en aktivitet skapar varde som sedan skickas vidare " nedstroms’ i vérdekedjan
dar ytterligare varde laggs till, ses processen som nagot mer komplex. V ardeked;jeperspektivet
tar inte hansyn till leverantérer eller kunder som medproducenter (Fig. 4).%°

3 Porter, M., 1983 s. 58

3 Normann, R., Ramirez, R., 1994 s, 12
% Normann, R., 2001, s. 50

% Normann, R., Ramirez, R., 1994 s, 12
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Tillvarkning Tillvarkning Tillvarkning
Steg 1 Steg 2 Steg 3

Fig. 4 Vardekedjan enligt Porter®’

Idag & det mer relevant att setill vilken aktor som kan skapa de mest kreativa och innovativa
I6sningarna for hur ett vérdeskapande system skall se ut &@n att var i vardekedjan foretaget
skall positionerasig.®

Istéllet for den traditionella vardekedjan hdvdar Normann att foretag skall beakta den totala
inputen i kundens véardeskapande process. Helheten av dessa input askadliggorsii figur 5 som
kundens vardestjarna.*® Den illustrerar hur de olika aktérerna samtidigt bidrar till kundens
vardeskapande process. De aktorer som bidrar med véardeskapande ingdr i en
vardekonstellation.

Viardeskapande
Process

Fig. 5 Vardestjarna enligt Normann®

De foretag som forflyttat sig fran en fokusering pa den traditionella vardekedjan och gamla
kompetenser till att se verksamheten som ett storre, vardeskapande system kallar Normann for
prime movers. Dessa aktorer konfigurerar sina vardeskapande system pa nya banbrytande sétt.
De karakteriseras bland annat av att de fokuserar mindre pa de kompetenser som behdvs for
att tillverka och sdlja produkter till att fokusera pa bredare kompetenser kopplade till

3" Normann, R., 2001, s. 72
% Normann, R., 2001 s. 53
39 Normann, R., 2001 s, 72 ff
40 Normann, R., 2001, s. 72
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strukturen och funktionerna i det vérdeskapande systemet.** Det betyder att foretag har géit
ifran ett internt perspektiv, vilket innebar en fokusering pa processerna inom foretaget, till att
innefatta alla vardeskapande aktorer i dess omgivning. Dessa kan vara kunder, leverantorer
och konkurrenter till exempel.

Genom att foretaget anser sig varaen del av en vardekonstellation skapar foretaget nagot som
inte existerade innan. De uppfinner nya marknader som darmed skapar nya kunder da nya
relationer skapas mellan aktorer i konstellationen. Det kan ocksd medféra att foretaget tar till
vara pa befintliga resurser och sammanfor dessa panya och pa ett mer effektivt sétt.

Normann diskuterar vardeskapande genom att betrakta aktdrerna i vardekonstellationen som
medproducenter. Att koordinerade krafter hos de olika aktOrerna gentemot en gemensam
helhet & i sig inget nytt fenomen. Det som & nytt & de former av roliménster och
interaktivitet som denna typ av medproduktion yttrar sig i. Distribution mellan producent och
konsument blir altmer diffus allt eftersom komplexiteten i vérdekonstellationen okar.
Kopplingar och relationer mellan aktorer i néet och nya majligheter till transaktioner och
tjanster okar, ger utrymme for nya aktérer samt att de befintliga aktdrerna kan inta nya och
ofta multipla roller. De nya rollmonsterna inom det som bendmns branscher gor en
klassificering enligt vardekedjan forlegad.*

Det finns tre dimensioner av medproducenter: kunders medverkan, kunders samverkan och
vérdekonstellationer (fig. 6)*. Medproduktion innebar att dolda, sovande resurser vécks och
att aktorer lankas samman i nya konstellationer men aven att de befintliga kunskaperna
samordnas mer effektivt an tidigare. Ju langre till hoger i figuren, desto storre potential for
vardeskapande finns det. De tva omradena i figuren & potential for vardeskapande och
foretag kan tillgodose sig av dem beroende vilken dimension av medproduktion som finns.
Maximal potential for vardeskapande dterfinns sdledes vid dimensionen vardekonstellation da
bada omraden innefattas.

KEundeng
maedverkan
Kundens
samverkan
Varde-

konstellationar

Fig. 6 Tre dimensioner av medproduktion, var tolkning av Normanns model |

4 Normann, R., 2001 s. 65
42 Normann, R., 2001 s. 95
3 Normann, R., 2001 s. 111
# Normann, R., 2001 s. 111
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Den forsta dimensionen, kundens medverkan, innebdr att kunden betraktas som en
vardeskapande aktér och inte enbart som en konsument. D& kunden betraktas som en
medproducent av ekonomiskt varde har foretaget tva huvudsakliga aternativ pa hur
verksamheten skall omkonfigureras. Det forsta alternativet & Relieving, vilket innebar att en
aktor specialiserar sig och tar dver en aktivitet, da den kan utfora arbetet battre an andra
aktorer. De vardeskapande aktiviteterna omstruktureras saledes fran kunden till leverantoren.
Vidare innebar enabling att foretaget majliggor for andra aktorer att utfora aktiviteter som inte
kunde utforas tidigare. Det senare innebér att det blir intressant att inte enbart betrakta kunden
som en konsument, utan mer som en medproducent som medverkar i den vardeskapande
processen. Det vardeskapande systemet som foretaget har byggt upp maste saledes utvecklas
fran ett system som enbart fokuserar pa den interna produktionsprocessen, till ett system som
4ven fokuserar p& kundens majligheter att vara en vardeskapande faktor i systemet.*

De tva andra dimensionerna & aven de en foljd av att konstellationer av ekonomiska aktorer
blir allt stérre och omfattar ett bredare spektrum, dar aktiviteter flyttas om i ett allt mer
sammanflatat ndt. Den ena dimensionen & kundsamverkan, hur kunder samarbetar med
varandra och den andra & vardekonstellationer som betecknar samarbetet och relationerna
mellan aktérerna som ingdr i konstellationen®.

Genom att kunderna samarbetar sinsemellan i form av olika kooperativ, blir de tillsasmmans
starka nér de tillsasmmans kan investera, kdpa och aga istdlet for att vara svaga om de &
ensamma. Kooperativ har idag minskat i betydelse da organisationerna har vuxit till stora,
ineffektiva byrakratier som ar for langsamma och omstéandiga for att besvara de snabba
forandringarna i dagens véarld. Vidare byggde kooperativ i begynnelsen pa att sasmmanfora
manga sma delar av kapital men idag &r det inte kapital som sammanfors utan kunskap och
kompetenser vilket har lett till att m&nga kooperativ verkar inom fel omréde.*’

Den sista dimensionen av medproduktion bygger pa att outsourcing &r drivkraften. Med detta
avses att organisationer finner det mer effektivt och |[6nsamt att ta nagra av de aktiviteter som
utférs och allokera dem till andra aktdrer med hogre grad av specialisering. Dimensionen
innebdr &ven en mer radikal véardekonstellation, ndmligen den att féretag, som identifierar
olika ekonomiska aktérer och lankar dem samman i nya monster mojliggor nya lésningar som
inte var mgjliga tidigare. Det innebér inte endast att ta befintliga aktérer och lanka dem
samman pa nya Sétt utan dven att konstruera helt nya aktiviteter som koordineras med
varandra.

Normann menar att manga foretag idag inte fullt ut antagit den instdlning som han
foresprékar, namligen den att verksamheten utgér ifr&n kunden och flédar mot foretaget®.
Enligt forfattaren ses fortfarande verksamheten av manga foretag som ett flode av material dér
varde kontinuerligt laggs till fram tills produkten slutligen nar kunden sist i vardekedjan.

Det synséttet pa produktionsprocessen som en vardekedja, som Normann anser vara foraldrat,
har i manga fall inte Gvergetts av organisationer. Istéllet har foretag ofta forsokt att forlanga
sina gamla grundldggande forutsattningar genom att férlanga definitionen av sina produkter

% Normann, R., 2001 s. 73
4 Normann R., 2001 s. 105
4 Normann, R., 2001 s. 106
4 Normann, R., 2001 s. 21
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och erbjuda olika former av tjanster efter det att produkten tillkommit kunden. | praktiken
innebér det endast vertikal integrering, en férlangning av den befintliga vardekedjan.™

3.6 Value migration

Det & vida kant och accepterat att produkter genomgar olika stadier fran tillvaxtfasen till den
fas da produkten & omodern och dverflodig. Slywotzky havdar att ett liknande resonemang
kan goras for affarsmodeller - &ven de genomgar olika cykler och kan med tiden bli omoderna
och &r inte langre anpassade efter de r&dande externa férutsattningarna (fig. 7).

Value migration innebér att nya affarsmodeller maste skapas eller anpassas for att pa ett mer
effektivt sitt kunna tillmotesgd kundernas forandrade preferenser som en foljd av ny
teknologi®’. En affarsmodell méste kontinuerligt underhdllas och utvecklas allteftersom
kunder och konkurrenter utvecklas™.

Normann menar att det finns ett antal faktorer som tvingar foretagen att ténka om sina
affarsmodeller. Teknologisk utveckling, som maojliggor att aktiviteter kan brytas upp och
sedan séttas ihop igen i nya vardekonstellationer, gor att befintliga affarsmodeller maste
omkonstrueras och anpassas efter de nya forhallandena.*

Bafintliga
Affaremodell kundpreferenser Affirsmodell Nya kundpraeferenser

och teknologi och ny teknologi

Fig. 7 Affarsmodeller och hur de maste anpassas efter omvarlden, var tolkning

Enligt Slywotsky férekommer det tre olika faser av value migration: Inflode av vérde,
stabilitet och utflode av véarde> Den forsta fasen kannetecknas av att en organisation tar
marknadsandelar fran sina konkurrenter da de pa ett mer effektivt sitt kan tillmotesga
kundernas preferenser. Stabilitetsfasen karaktériseras av att foretagets affarsmodell & vé
anpassad till kundernas preferenser och till konkurrenternas affarsmodeller. Tidsintervallet for
dennafas varierar kraftigt beroende pa hur kundernas forandringsmonster utvecklas men dven
beroende pa antalet nya aktdrer som etablerar sig pa marknaden. Under stabilitetsfasen forblir
vardet kvar i affarsmodellen men inget nytt véarde tillkommer. | den tredje och sista fasen
borjar vardet att forsvinna fran de befintliga affarsmodellerna mot affarsmodeller som mer
produktivt uppfyller kundernas férvantningar.

49 Normann, R., 2001 s. 22

0 glywotzky, A., 1996 s. 54

L glywotzky, A., 1996s. 4

*2 Hedman, J., Kalling, T., 2001 s. 10
%3 Normann, R., 2001 s. 138 ff

* glywotzky, A., 1996, s. 6, 43 ff
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Value migration & inget nytt fenomen utan redan pa 1920-talet drabbades Ford av detta med
sitt vertikala integrerade enproduktskoncept till de mer differentierade bilar som GM erbj6d.
Vérdet forsvinner fran den omoderna affarsmodellen till mer uppdaterade och aktuella
affarsmodeller. Value migration kan drabba enskilda delar av ett foretag, hela foretaget eller
en hel bransch som en f6ljd av olika anledningar.

Value migration innebdr inte bara produkt- eller teknisk innovation utan aven att finna helt
nya sétt att skapa varde pa Det kan innebéra att foretagen maste koncentrera sig pa nya
aktiviteter och processer i vardekonstellationen da dessa kan generera ett okat varde jamfort
med att fortsitta fokusera pa samma process. For inte sa lange sedan var drivkraften for att
skapa varde en revolutionerande teknologi vilket i sin tur ledde till att kunderna kopte
produkten. En teknologisk utveckling utan en effektiv affarsmodell &r inte langre en hallbar
ansats for att skapa langsiktigt varde. 1dag méaste foretaget anvanda sig av en uppdaterad och
valutvecklad affarsmodell som attrahera kunder for att kunna skapa och behalla varde inom
foretaget.>

Slywotzky héavdar att de mest framgangsrika foretagen & de som bast lyckas lasa signaler och
kan pa sa sétt forutse value migration. Det & svart att forutse value migration av tva skal, det
forsta ar att foretag ofta fokuserar internt pa det egna foretaget. Det andra skalet &r att tecken
pavalue migration ar svara att urskilja. Genom att stélla ett antal fragor kan det underlé&tta for
foretaget att inse nar value migration haller paatt intraffa.

Vardaskapands
Altarnativ pa Dynamiska baslutsménstar Férdndrades prafsrsnsar
-*—
aya affirsmedallar fir kundan hos kunden

Fig. 8 Mekanismer i value migration

Ledningen pa foretaget maste stdlla sig fragan var i branschen vérde genereras och hur &r det
pa véag att forandras. Vidare maste drivkrafterna till forandringarna identifieras. Inom dessa
fragor finns det ett antal fler, mer fundamentala fragor som maste besvaras. De handlar om
hur kunderna och deras preferenser férandras och slutligen identifiera vilka vardedrivarna &r i
branschen. Foretaget maste bestamma sig for vilka kunder man vill rikta sig mot och vilka
produkter och tjanster som man vill erbjuda. Genom att undersoka de mekanismer som driver
value migration underl&ttar det for foretaget att skapa en uppfattning om var vardet genereras
och hur det hdller pa att forandras. Det mojliggor i sin tur att foretaget kan gora nya
antaganden som affarsmodellen grundar sig pa vilket medfor att foretaget &ven under
forandrade externa forutsattningar kan skapa ekonomiskt varde (fig. 8).>’

% glywotzky, A., 1996 s. 21
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3.6.1 Olikamonster av Vaue Migration

Det &r inte tillrackligt att endast forsta vad value migration & utan det & &ven viktigt att
kunna se och kénna igen monster pa hur det uppstar. Genom att studera orsak- och
effektsamband kan monster identifieras och affarsmodeller kan pa ett mer framgangsrikt satt
anpassas efter forandrade forutsdttningar. Slywotzky har identifierat gu olika ménster som
kan anvandas for att underl&tta en identifiering av value migration™.

Det forsta monstret som forfattaren tar upp & Multidirectional Migration, vilket innebér att
traditionella branscher har métt motstand inte fran deras direkta konkurrenter, utan fran andra
branscher. En forandring i kundernas preferenser gor att produkten byts ut mot nya. Ett
exempel pa detta & hur stdlet har ersatts av plast och aluminium men &ven med stal fran
utlandska konkurrenter med lagre priser. Liknande tendenser kan &ven ses pa andra branscher
som inom livsmedelindustrin, dér stormarknader har ersatt mindre matafférer. Misstagen som
har gjorts &r att de etablerade aktdrerna inte utnyttjat de maojligheter som finns att skydda sin
forméaga att skapa varde.>

Det andra monstret & Migration to a non-profit industry. Har kan ses en forandring i en
bransch nér sma uppstickare kommer med en ny affarsidé och tar marknadsandelar fran de
storre aktorerna pa marknaden. Vid en granskning av flygindustrin ser man hur nya aktérer pa
ett mer effektivt och béttre sétt har bemott kundernas preferenser; att pa ett snabbare och
billigare alternativ ta sig fran punkt A till punkt B. Forr utgick alla flygplan fran foretagets
nav aven om det innebar en omvag for flygresenéren. De nya foretagen konkurrerade inte med
de etablerade inom branschen utan de omdefinierade spelreglerna pa marknaden. Det ar
framforallt industrier som investerar i kostsamma och oflexibla tillgdngar som ligger i
farozonen att réka ut for liknande fenomen. Det racker med att en ny teknologisk innovation
utvecklas eller avregleringar pa marknaden for att foretaget ska forlora marknadsandelar
gentemot de nya konkurrenterna.

Blockbuster Migration & det tredje monstret. Fragor som kommer pata i detta monster &
vilka de nya kunderna & och hur deras forandringsmonster ser ut. Utmaningen for foretag
som paverkas av detta monster ligger i att maktforhdlandena skiftar mellan véardeskapande
aktiviteter. Forandringar som har skett ar att vardet har vandrat horisontellt vilket innebéar att
vardeskapande aktiviteter som till exempel i l&kemedelsindustrin dér forsaljning,
marknadsforing och pris har blivit mindre aktuella samtidigt som F&U och kundmanagement
har fétt en allt storre betydelse. | manga branscher har det varit ett gap mellan signaler fran
kunder om foérandrade preferenser och bemotandet fran leverantorer av produkter och tjanster.
Nér gapet blir for stort gar foretag miste om tillfallen att skapa och behdlla véarde vilket gor
dem sarbara for ett intrade av nya aktorer med icketraditionella affarsmodeller.

Det fjarde monstret handlar om Multicategory Migration. Foretag som exempelvis sdljer
ravaruprodukter som kaffe, har visat sig ha omoderna och ickedifferentierade affarsmodeller
som inte fokuserar pa salva produkten. Aktorerna har istallet fokuserat for mycket pa att vara
lagkostnadsproducenter for att vinna marknadsandelar, vilket kan visa sig vara
vardeforstbrande. Foretag kan istéllet strukturera om sina affarsmodeller till att inrikta sig mer

%8 glywotsky, 1996 s. 84-85
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pa vardeskapande genom att differentiera en ravaruprodukt och erbjuda olika sorters kaffe i
olika prisklasser, genom detta kan foretagen skapa varde.®

Ytterligare en kategori klassificerar Slywotzky som from integration to specialization. Fragor
som foretaget maste stdlla ar hur deras affarsmodell kan anpassas efter marknadsutvecklingen.
Utvecklingen kan ta sig i former som teknologi, demografi eler infrastruktur for att ndmna
nagra av dem. Om en standard & pa vag bli dominerande pa marknaden maste foljderna for
affarsmodellen forsoka forutsagas. Allt fler foretag specialiserar sig inom ett specifikt omrade
istéllet for att vara fullt vertikalt integrerade. Risken foreligger i att etablerade foretag med
starka resurser som & fullt vertikalt integrerade inte kanaliserar dessa resurser till de
aktiviteter med framtida tillvaxt av ekonomiskt varde. Datorbranschen &r ett exempel dar det
gar att se att marknadsutvecklingen har gétt fran att ett fatal foretag har dominerat marknaden
till att mindre foretag narmat sig marknaden med béattre koncept inom ett vissa aff arsomraden.

Vidare & From conventional selling to low-cost distribution ett monster i
branschforandringar. Istéllet for att anvanda sig av externa aktorer for att distribuera och sélja
foretagets produkter, utfor foretaget denna funktionen gév vilket kan leda till lagre
distributionskostnader (fig. 9). Detta blir mgjligt for féretag i och med att produkter blir allt
mer standardiserade varor dér kunderna och leverantérerna behdver alt mindre information
om dem innan ett forvarv. Monstret innebdr en kollaps av mellanledet och innebér
fundamentala forandringar for konventionella forsdljningsstrukturer och sdledes att
vardeskapande aktiviteter forandras. Ett bra exempel pa detta ar att se hur datorbranschen har
utvecklats. | borjan efterfragade alla kunder en bra service av forsdljarna, dar de forklarade
hur en persondator fungerade och hur den kunde anvandas. Idag kan kunderna kdpa en dator
pa postorder da kunderna sjalva har tillrackligt mycket kunskap om datorer och inte langre &r i
lika stort behov av forsdljarens hjélp. Det kunderna eftertraktar & att snabbt kunna kopa
produkten till ett 1&gt pris.®*

Distribution

/

Produktion

Kund

Fig. 9 Mellanledet forsvinner och foretaget séljer direkt till kunden, var tolkning

0 glywotzky, 1996 s.178
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Det sista monstret som forfattaren diskuterar & from conventional selling to high-end
solutions. Detta monster kan uppsta som en effekt av det foregdende. Som en foljd av att
mellanledet forsvinner i olika branscher okar efterfragan hos kunder pd mer kostsamma,
komplexa och skréddarsydda |Gsningar. | branscher som innefattas av detta monster begér
kunderna allt béttre och starkare relationer med foretagen och ett altmer omfattande
serviceerbjudande. Motsatsen ndmndes i féregaende monster och innebér att i branscher dar
kunder blivit allt mer sofistikerade och har stor kunskap om produkterna maste foretag
avlagsnaall service och erbjuda distribution till en 18g kostnad.®?

Slywotsky hévdar att om ett foretag ska lyckas med att mota féréndringar inom branschen
behovs deras affarsmodeller vara flexibla och nytdnkande. Det récker inte med att utveckla
nya produkter utan att se vad kunden vill ha och hur deras preferenser foréndras. Om ett
foretag inte bemoter dessa forandringar kommer nyetablerade eller befintliga konkurrenter att
ta Over marknadsandel ar.

3.7 Interaktivitet

En viktig del av teknologisk utveckling & att ny teknik skapar nya och starkare band mellan
foretagen och deras kunder. Det som skapar forutsdttningar for starkare relationer mellan de
tva ar interaktivitet, en tvavagskommunikation mellan foretaget och kunden. Det viktiga med
interaktiviteten & de mogjligheter som skapas for kunden att bli en medproducent av de
tianster och produkter som foretaget erbjuder. (fig. 10).° Modellen utgd frén tva
dimensioner: vem som producerar informationen och vem som distribuerar den.

Info skapas av en centra |info skapas av
producent konsumenten
Distributionen kontrolleras av
en central producent Sanda Registrera
Distributionen
kontrolleras av Konsultera Konversera
konsumenten

Fig. 10 Olika former av interaktivitet

Med sinda avses inte nagon form av interaktivitet utan betecknar det vanliga
informationsflodet fran sandare till mottagare. Informationen bade produceras och
distribueras av sdndaren och har darmed full kontroll 6ver informationsflodet. Konsultera
innebdr att informationen fortfarande skapas av en central producent, men skillnaden &r att
konsumenten sjdv kan avgora vilket innehdll som han/hon vill ta del av. Vid registrera
innebar det att konsumenten skapar innehdlet sav vilket betyder att kunden ger viss
information tillbaka till foretagen. Detta sker da kunden uppger information om sig salv
vilket magjliggor for foretaget att skapa en anvandarprofil pa kunden. Den sista formen av

2 glywotzky, A., 1996 s. 245
83 Johnsson & Uhlin, K&lla Nordicom, Jensen
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interaktivitet & konversera och i denna kategori sker informationsutbytet helt pa
konsumentens villkor. Konsumenten bade skapar och kontrollerar informationen sjav.

3.8 Transaktionskostnadsteori

Transaktionskostnadsekonomier innebér att transaktioner utfors mellan olika parter pa ett sa
effektivt sdtt som mgjligt. Transaktionskostnader & den ekonomiska motsvarigheten till
friktion i fysiska system®. Kostnader som uppst&r genom att forbereda, genomfdra och
kontrollera transaktioner pa marknader anses vara transaktionskostnader. De kan vara av olika
karaktdr som ex ante kostnader som exempelvis forhandlingskostnader, uppréttande av
kontrakt eller logistikkostnader men &ven ex post kostnader i form av kostnader for att
kontrollera att avtalet efterfoljs.®

D& ekonomiska transaktioner skall genomfdras tar transaktionskostnadsekonomi hansyn till
det grundl&ggande valet att antingen genomfora transaktioner pa den fria marknaden eller att
genomfora den inom det egna foretaget déar transaktioner kan kontrolleras av de hierarkiska
kopplingar som finns i organisationer. Transaktionskostnadsekonomi identifierar
transaktionseffektivitet som en viktig kdlla for att skapa véarde i och med att effektiviteten
minskar kostnaderna.

Williamson identifierar fem relevanta faktorer vid val av att genomfdra transaktionerna inom
det egna foretaget, vilket innebéar en vertikal integrering av funktioner eller att genomféra
transaktionerna pa marknaden. Osdkerheten tar vid sig i uttryck av opportunism, bounded
reality, small numbers, osakerhet och komplexitet och brist pd information.®

Opportunism syftar till egenintresse och generellt resulterar i undanhdllandet av information,
vilket 1 forlangningen bidrar till informationsasymmetri och komplicerar problemen i
organisationen. Med bounded reality avses de begransningar som finns fér att motverka
egenintresset i form av kontrollstrukturer. De tva faktorerna anses vara manskliga och innebar
problem for kontrollen dver transaktionerna eftersom de innebar en risk for foretaget. Genom
att inféra olika former av kontrollstrukturer kan foretaget motverka element av opportunism
inom organisationen eller vardekonstellationen. Dessa strukturer har som syfte att fa samtliga
anstéllda i ett foretag eller aktorer i en vardekonstellation att arbeta mot samma mal for att
skapa forutsattningar for ett okat véardeskapande.

Williamson menar att nér tva eller fler parter regelbundet genomfor transaktioner med
varandra under forhdlanden dar det finns ett begransat antal aktorer (small numbers), oklara
marknadsregler, informationsasymmetri (da en eller flera parter har tillgang till mer utforlig
information an andra), desto mer har foretaget att vinna pa att genomfora transaktioner eller
aktiviteter internt under féretagets kontroll.®’

3.8.1 Kontrollmekanismer

% Williamson, O.E., 1985 s. 19
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Olika former av kontrollstrukturer definierar Williamson som fyra olika, marknadskontroll,
trilateral kontroll, bilateral kontroll samt enade kontrollstrukturer.®® Marknaden fungerar
huvudsakligen som en kontrollmekanism for ospecificerade transaktioner med bade enstaka
och derkommande kontrakt och & som mest effektiv vid aterupprepade transaktioner.
Effektiviteten harror i att bada parterna i en transaktion endast behtver se till sin egen
erfarenhet vid bestdmmandet om ett kontrakt med motparten skall vidhalas och minskar
darmed risken for opportunism. Aven om ingen erfarenhet av att genomféra transaktioner
med en viss motpart finns kan en part konsultera andra som har varit inblandade i
transaktioner med en annan part under forutséttning att varan eler tjansten & av
standardiserad sort. Kontrollstrukturen bygger aven pa att aktorer, som inte hdler vid
ingangna kontrakt straffas for att inte uppmuntra denna form av beteende.

Trilateral governance & mest lamplig vid transaktioner da det vid ingaendet av kontrakt
mellan parter uppstér starka incitament att fullfolja transaktionen hos parterna. Transaktioner
som kraver investeringar i specialiserad utrustning innebér att aternativkostnaden att byta till
andra alternativ av produktion blir stor. Marknaden & dock inte tillrécklig for dessa typer av
tillfaliga transaktioner, da kostnaderna for att upprétta kontraktet och kontrollera att det
efterfoljs blir for htga och inte kan tjénas in. | detta fall behovs en extern tredje part for att
assistera med att |6sa konflikter och utvardera parternas uppférande vilket gor transaktionen
|6nsam att genomfoéra.

Bilateral governance & mest |ampat for transaktioner som sker upprepade ganger och som
innebdr specialiserade investeringar som & knutnatill produktionen av en eller flera specifika
produkter. Till skillnad fran foregéende kontrollstruktur sker transaktioner kontinuerligt och
sdledes varderas relationen till motparten i transaktionen hogt. Det faktum att transaktionen
upprepas kontinuerligt innebér att kostnaderna associerade med transaktionen kan tjanasin.

Den fjérde konstrollstrukturen & unified governance, enad kontroll, och innebéar vertikal
integration. Allt eftersom att transaktioner kontinuerligt blir mer kandligare for stérningar,
minskar incitament for handel. Anledningen till detta & att manskliga och fysiska tillgangar
blir allt mer specialiserade och darmed mindre 6verforingsbara for annan anvandning. Bade
koparen och den externa leverantdren kan dra fordelar av skalfordelar vilket innebér att val av
organisering & beroende av vilken av de tva som har 6verlagsna forutsdttningar. Fordelen
med vertika integrering av aktiviteter & att anpassningar kan ske i sekvenser utan att det
beror relationerna mellan foretagen. Néar ett enda agande kontrollerar bada parter i en
transaktion, forutsatts en forbéttring av vinstmaximeringen och saledes blir prigusteringar i
vertikalt integrerade foretag mer fullandade én i de fall dar transaktioner sker mellan foretag.

Ouchi menar att det finns tre grundldggande kontrollmekanismer som organisationer kan
anvanda sig av for att hantera det ovan namnda problemet. Mekanismerna bendmner Ouchi
marknadsmekanism, byrakratimekanism och klanmekanism.*®

Marknadsmekanismen bygger pa att priset & den nédvandiga informationen som behdvs for
att ta beslut och kontrollfunktionen kan aven utformas och métas efter detta. For att uppna
kostnadsminimering kan foretag ga till olika aktorer pa marknaden for att bli erbjuden basta
mojliga pris. En marknad kan inte existera utan normer som innebér att om en av parternainte
skulle hdlla sig till det som avtalats utan fuskar, blir det straffat av samtliga aktorer i det

% Williamson, O.E., 1985 s.74 ff
% Ouchi, W., 1979 s. 833 ff
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sociala systemet. Om arlighet inte kan tas for givet vid genomforandet av transaktioner pa
marknaden uppstar det betydande kostnader for att dvervaka och kontrollera att kontraktet
som parterna ingatt efterlevs for att inte riskera att bli lurade. Foretag som bortser frén
marknadsinformation och som endast forlitar sig pa att internt utvardera varje erbjudande har
en betydande nackdel med de héga administrativa kostnaderna som det medfor.

Byrakratimekanismen & en fundamental kontrollmekanism som utgérs av att chefer noga
Overvakar och instruerar sina underordnade eller foretag i allians med andra l&gger ner stora
resurser pa att Gvervaka andra foretag i alliansen. Den nédvéandiga informationen som behdvs
for att de anstéllda skall kunna utféra sina uppgifter finnsi regler i form av manualer dler till
exempel budget. Mekanismen har sina hackdelar med alla regler av olika slag som bildar en
byrdkratisk hierarki och roster har hojts varfor inte marknadsmekanismen kan tillampas
istallet for den byrakratiska, da den pa ett mer effektivt séitt kontrollerar transaktioner &n vad
regler gor. Problemet & att det ar svart att skapa forhallanden for rétt pris pa tjanster och
produkter inom foretag och allianser, varfor byrakratimekanismen anda foredras.

Den tredje mekanismen & klanmekanismen som utgbérs av den sociala strukturen i
organisationer. Eftersom det & kostsamt for ledningen att dvervaka de anstdlda enligt den
byrakratiska kontrollmekanismen kan ledningen minska dessa kostnader genom att forsakra
sig om att de anstéllda utfor sina arbetsuppgifter pa ett tillfredstdllande sétt. Genom att
befordra anstédllda kan de engageras i sitt arbete och kostnader kopplade till Gvervakning och
utvardering kan darmed minskas. | och med att mekanismen saknar uttryckliga
prismekanismer pa marknaden och byrakratiska regler, bestar kontrollfunktionen av ett djupt
samforstand mellan medlemmarna i organisationen om vad som &r ett acceptabelt beteende.
For detta krévs ett starkt engagemang fran varjeindivid i foretaget.

Sammanfattningsvis kan sdgas att betraffande sociala normer & klanmekanismen & den mest
krdvande och marknadsmekanismen minst krdvande och motsatsen gdler betréffande
information som krévs.

3.8.2 Vertikal Integration

Vertikal integration bygger pa att produktion, distribution, forsaljning och andra ekonomiska
processer finns inom ett och samma féretag. Manga foretag ser fordelar i att sjdva utfora en
betydande del av dessa led. Det anses vara mindre kostsamt, |&ttare att behalla kontrollen och
mindre risktagande om aktiviteterna finns internt.”

Det synséttet av produktionsprocessen som en vardekedja anser Normann vara fordldrat men
det har sdllan Overgetts av organisationer. Istéllet har foretag ofta forsokt att forlanga sina
befintliga grundlaggande antaganden genom att forlanga definitionen av sina produkter och
erbjuda olika former av tjanster efter det att produkten sdlts till kunden. | praktiken innebar
denna vertikalaintegrering endast en foérlangning av den befintliga vardekedjan.”

Williamson menar att transaktionskostnadsekonomi & den viktigaste drivkraften bakom
vertikal integrering i foretag, dar bade integration framét och bakét i vardekedjan avses’.

" Porter, M., 1983 s. 286
I Normann, R., 2001 s, 22
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Samtidigt namns ett antal andra drivkrafter som ocksa paverkar. Det & bland annat
dominansteori, marknadskraft, teknologi, livscykel och strategiskt handlande.”™

Dominansteori forutsétter att det finns aktorer som har ekonomisk makt och de som inte har
det vilket innebér att den aktivitet som skapar ekonomiskt varde kontrolleras av den som har
makten. Intresset att vidhalla den ekonomiska makten genom att konstruera organisationen pa
ett sidant sétt att den bibehalls, kan ledatill att den organisatoriska transformationen forsenas.

Med marknadskraft avses tva drivkrafter som paverkar, den forsta &r att de som har makt vill
att organisationen skall vara utformad pa ett visst sitt och den andra & att en
organisationsstruktur anvands strategiskt som ett hinder fér konkurrenter. Den senare innebéar
ett strategiskt handlande vilket beskrivs nedan. Den forsta drivkraften forklarar varfor
tillverkare integrerar i vissa branscher och intei andra.

Att teknologiutveckling kan paverka organisationen &r inget nytt och innebér att ny teknologi
medfor behov att forandra organisationen i form av att integrera nya aktiviteter bade framat
och bakat. Ny teknologi kan gora att en ny organisationsstruktur behovs for att vara sa
effektiv som mgjligt som till exempel att mojliggdr massproduktion.

Den vertikala integrationen kan aven paverkas av livscykeln da utbredd integration sker i
dutet och i boérjan i branschutvecklingen. Allt eftersom kunder och géavsténdiga
mellanhander far storre kunskap om teknologin och produkterna blir mer palitliga, minskar en
tillverkares incitament att ha dessa funktioner integrerade i organisationen. En livscykelanalys
ar viktig att kombinera med transaktionskostnader for att kunna forklara monster av vertikal
integration. (se avsnitt 3.1 om livscykeln)

Som tidigare namnts kan vertika integration &dven paverkas av foretags strategiska
handlande. Att forsoka inta och behdlla positioner pa marknaden kan goras genom att
integrera vertikalt. Strategiskt handlande kan ta sig i form av till exempel en aggressiv
prisséttning. Typen av handlande har storst relevans i ett dominant féretag eller i branscher
med oligopol.

Det forekommer bade fordelar och nackdelar med vertikal integration. VVolymen pa varor och
tjanster som foretaget koper av eller sdljer till det intilliggande ledet, paverkar férdelarna med
vertikal integration. Volymen maste vara stor nog att bara upp kostnaderna for
interntillverkningen. Om transaktionsvolymen nar skalfordelar & den vanligaste nyttan med
vertikal integration ekonomiska fordelar. Nagra andra fordelar som finns med vertikal
integration & informationsfordelar, vilken innebdr att foretaget kan minska sina kostnader
genom att inte behova skaffa information om marknaden. De fasta kostnaderna kopplade till
att forutse utbud, efterfragan och priser kan istéllet fordelas pa alla delar av det integrerade
foretaget. Marknadsoberoende & en annan fordel. Foretaget har genom integrering mojlighet
att minska en del av kostnaderna pa marknaden for forsdjning, stkande efter 1aga priser,
forhandling och genomférande. Stabila relationer & &nnu en fordel. Aktorer i det vertikal
ledet, som vet att deras inkOps — och forséljningsrelationer ar stabila, kan pa ett mer effektiv
sétt utveckla kontakterna med varandra. ™

" Williamson, O.E., 1985 s. 124 ff
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Det medfor aven kostnader for foretag att vara vertikal integrerade i form av att andelen fasta
kostnader okar. Genom att alla delarna i ledet & beroende av varandras forséljning kan
svangningar i ett av leden paverka hela kedjan. Dessa svangningar kan till exempel orsakas av
konjunkturer, av konkurrensforloppet eller marknadsutveckling. Vertikal integration kan
darigenom oka foretagsrisken. Foretagets framtida utveckling beror pa hur konkurrenskraftig
den interna leverantoren eller kunden &r. Det & manga faktorer som spelar en stor roll Gver
hur deras marknadsstéllning utvecklas. Teknologiska férandringar, strategiska misslyckanden
eller administrativa problem & nagra faktorer som kan skapa en situation dér den interna
kunden eller leveranttren kan forlora sin stéllning pa marknaden. Andra kostnader som kan
tillkomma & storre investeringsbehov da vertikal integration kraver kapital. Vertikal
integration maste ge en avkastning som & storre eller lika stor som foOretagets
alternativkostnad for att integrationen ska utgora ett bra alternativ. Eftersom resultatet for hela
den vertikala kedjan beror pa hur varje del lyckas kan féretag behva gora investeringar
overalt for att behalla helheten vilket kan resulteratill forluster for foretaget.

Det kan aven leda till en avskarmning fran flodet av teknologi fran leveranttrer eller kunder.
Integration innebdr vanligtvis att foretaget §alv maste satsa pa att utveckla ett eget
teknologiskt kunnande istéllet for att fa erfarenheter fran andra da foretaget inte & del av ett
foretagsnétverk. Utestangning fran teknologi kan utgora en risk for foretaget om det bedrivs
forskning som inte foretaget far ta del av. | och med att forsdjning sker internt genom fasta
forbindel ser, kan motivationen vara svag da inga konkurrerar om affarerna. Affarer som gors
mellan interna enheter kan alltsd bidra till minskad stimulans inom féretaget.”

Né&r man betraktar de strategiska fordelarna och samtidigt kostnaderna som tillkommer i och
med vertikal integration, & det viktigt att inte bara beddma dem med hénsyn till det aktuella
|aget utan &ven till sannolika framtidsférandringar i branschutvecklingen.

3.9 Virtuella organisationer

Som en foljd av falande interaktionskostnader’” har en migration av vérde uppstat i
vardekedjor och det kan innebéra att foretag och hela branscher omorganiserar sig dramatiskt.
Med interaktionskostnader avses det kapital och den tid som tas i ansprék nar manniskor och
foretag utbyter varor, tjanster eller idéer. En av teorierna som vuxit fram inom omrédet &r den
om unbundling och rebundling av aktiviteter i foretaget.”® Allt eftersom interaktionskostnader
gunker som en foljd av framvaxten av ny teknologi, avregleringar samt andra processer,
uppstar ett behov for foretagen att dela upp sina kérnprocesser och koncentrera sig med sina
resurser paen av dem.

Hagel & Singer menar att det finns tre olika typer av processer i majoriteten av foretag,
kundrel ationer, produktinnovation och infrastruktur. Aven om dessa processer &r integrerade i
foretaget sa kan de betraktas som tre helt olika enheter i och med att varje process har mycket

™ Porter, M., 1983 s. 294

® Porter, M., 1983 s. 299

" Det Hagel & Singer kallar interaktionskostnader, till skillnad fré&n transaktionskostnader, &r kostnader
kopplade till utbytet av produkter och tjanster men éven av idéer och information.

® Hagel & singer, 1999 s. 133 ff
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olika ekonomiska och konkurrensforutsattningar och det existerar aven kulturella skillnader
mellan dem.

Foretag har |ange arbetat med och lagt ner stora resurser for att fa de tre kérnprocesserna att
fungera val tillsammans men forfattarna menar att det bara gar att stromlinjeforma
organisationen till en viss grans. Till dut blir det oundvikliga faktumet tydligt att det uppstar
en intressekonflikt mellan de tre processerna om de ingér i en och samma organisation. For att
anpassa sig efter de nya forutsdttningarna och dela upp sina kdrnprocesser kan foretagen
antingen lagga ut vissa processer pa entreprenad, ingai strategiska allianser med andra foretag
som har expertisinom ett specifikt omrade eller en kombination av de bada alternativen.

Aven Normann menar, att delvis som en foljd av teknologisk utveckling, uppstér det nya
mojligheter for foretag att omstrukturera eller omkonfigurera sina aktiviteter®®. Normann
benamner aven, han i likhet med Hagel & Singer, de tva processerna unbundling och
rebundling. Forsta steget & att bryta isar aktiviteter och tillgangar som varit starkt kopplade
till varandra och sedan dter sétta ihop dem pa nya sétt som inte varit teknologiskt magjligt
tidigare. Processen innebér att foretaget "exploderar” da ala aktiviteter bryts upp och
foretaget fokuserar p& sina karnkompetenser®:.

Processen att unbundle aktiviteter kan ske i fyra olika dimensioner, plats, tid, aktor och
konstellation®. Med plats avses att den fysiska plats dar aktiviteten utfors kan flyttas. Med tid
menas att aktiviteterna kan flyttas i kronologisk ordning i produktionsprocessen, till exempel
flytta montering fran fore kopet till efter. Med aktér menas vem som kan goravad i processen
och slutligen avser konstellation med vem som aktiviteten utférs med.

Efter att foretaget har koncentrerat sig pa en karnprocess och gjort sig av med de andra, &
nasta steg enligt Hagel & Singer att pa nytt fora in nya processer i foretaget, sa kallad
rebundling. Det innebér att foretaget aven i fortsdttningen kommer att fokusera pa en enda
process och den framtida integrationen av aktiviteter i foretagen kommer att innebéra
horisontell integrering. Genom att bygga upp kompetensen inom det valda omrédet kan den
sedan appliceras och anvandas inom andra branscher.

Aven enligt Normann & rebundling den efterfoljande processen efter att foretaget har delat
upp sina aktiviteter (unbundle) sina aktiviteter. Processen att dter koppla samman aktiviteter
och tillgdngar pa nya sétt underldttas av en okad grad av kontakt mellan aktorer i
vardekonstellationen, i synnerhet kontakt i real tid som innebar interaktivitet och reciprocitet
mellan ekonomiska aktorer i vardekonstellationen.

De ovanstéende forfattarna havdar sdledes att som en f6ljd av utvecklingen, béde teknol ogisk
men dven paandra plan, att foretagets aktiviteter maste brytas upp (unbundle) och fokusera pa
en verksamhet. Sedan kan aktiviteterna passas ihop igen (rebundle) och bilda nya
konstellationer pa sétt som inte tidigare varit mojliga och pa sa sétt skapa stérre ekonomiskt
varde.

" Hagel & Singer, 1999 s. 134 ff
8 Normann, R., 2001 s. 29
8 Normann, R., 2001 s. 53
8 Normann, R., 2001 s. 34

43



Hur paverkas affarsmodeller av branschforandringar? — Fallet Digital-TV

4 Ansatstill teoretisk analysmodell

| detta avsnitt presenterar vi var ansats till analysmodell som vi avser att anvanda i var
analys av TV-branschen. Vi forklarar ingédende hur de olika teorierna, som presenterades i
kapitel 3, forhaller sig till varandra och vidare har vi sasmmankopplat demi var modell.

Utifran de teorier som vi har forklarat i foregdende kapitel har vi konstruerat en ansats till en
generell teoretisk modell (fig. 11) Vi kommer att anvanda oss av modellen i analysen for att
testa om den kan forklara hur affarsmodeller paverkas av externa forandringar samt for att se
om var ansats till modell kan forbéttras och utvecklas. For att avgora om modellen kan det
maste den appliceras pa en bransch; i vart fall TV-branschen. Vi har valt att konstruera var
modell i tre delar som ala & sammanléankade och beroende av varandra. En del forklarar hur
branscher férandras som en f6ljd av externa faktorer som till exempel teknologisk utveckling.
Ytterligare en del forklarar affarsmodellen; logiken och motiven bakom dess uppbyggnad.
Den sista delen forklarar hur foéretag och deras affarsmodeller paverkas av de externa
forandringarna, om det gor de antaganden som affarsmodellen bygger pa inaktuella. Forst
kommer vi att ge en bakgrund till varfér vi valt att konstruera modellen som vi gjort och geen
bakgrund till att den utformadesi tre delar. Vi kommer vidare att ga igenom varje steg for sig
for att avslutningsvis beskrivaingdende hur de & sammanlankade med varandra.

4.1 Sammanséttning av var analysmodell

Efter att ha studerat ett antal teorier som vi ansag vara relevanta for var studie av vad som
hander med en bransch som influerats av externa forandringar, anser vi att det fanns flera
teorier som kunde underlétta att forklara det som sker. Vi anser att det inte racker med att
diskutera enstaka teorier for att kunna forklara den omvandling som sker. Vid ett forsok att
forklara hur externa forandringar i branschen paverkar foretag och de antaganden som
foretagets affarsmodell bygger pd, maste ett antal teoretiska omraden beaktas.

Ett centralt omrade &r hur branscher férandras och darefter identifiera de faktorer som driver
utvecklingen framat. Vi ansdg det relevant att studera teorier som kan erbjuda en forklaring
till hur foretag paverkas av forandringar och hur de i viss mén kan paverka denna
utvecklingen. Néra kopplat till férandringar i branscher & framvéaxten av standards. En
teknologisk innovation kan innebéra att produkter introduceras pa marknaden av olika aktorer
och med olika utformning. Vi anser att standardiseringsprocessen paverkar hur branscher
utvecklas i hog grad och vilka aktorer som blir framgangsrika som en féljd av att man lyckats
etablera en standardprodukt vilket gor det intressant att innefatta teori om hur standards kan
etabkeras. Vidare anser vi att ett resonemang kring hur konkurrenssituationen ser ut i
branscher &r viktigt for att kunna forsta utvecklingen av branschen.

Sammantaget bildar ovan ndmnda resonemang av relevanta teorier en helhetsforklaring over

hur branscher utvecklas och vilka drivkrafterna bakom utvecklingen &r. Vi anser att det gar att
sammanfora dessa teorier som gemensamt bidrar till en forklaring for hur branscher utvecklas.
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Genom att studera dessa teorier ansdg vi att det behdvdes en del av analysmodellen som
forklara branschforandringar for att |asaren ska forsta hur det i sin tur paverkar utvecklingen i
branschen.

For att kunna ge en forklaring till hur en bransch utvecklas ar det viktigt att studera vad det &r
som paverkas av dessa forandringar. Det & framforalt foretagens affarsmodeller som méste
anpassas till de nya forutséttningarna och for att forklara hur vardhetskapandet kan forflyttas
mellan aktiviteter och aktOrer maste foretagen forst definiera vad en affarsmodell & och vilka
komponenter som ingdr i den. En affarsmodell & ndgonting tamligen abstrakt ar det svart att
exakt bestamma hur den skall utformas, den definierar hur aktiviteterna & uppbyggda och
organiserade samt hur foretaget forhaller sig till dvriga aktdrer i sin omgivning, som andra
foretag, leverantorer och kunder. Vi anser att det &r viktigt att forklara hur aktiviteterna ar
organiserade da de grundar sig pa va som kan komma att foréandras genom dessa
patryckningar som finnsi branschen. En forklaring till hur affarsmodeller och motiven bakom
deras utformning anser vi vara en forutsdttning for att senare kunna utréna hur vardeskapande
kan komma att forflyttas mellan dem. Vi anser darfor att det blir relevant att modellen skulle
innehalla en del som utgor ett fundament till afféarsmodeller och hur de & utformade inom
fOretaget.

Nér en bakgrund atergivits till branschfoérandringar och definition av affarsmodeller och hur
de & uppbyggda, ansdg vi att det behdvdes ytterligare en del som kan forklara hur de
antaganden, som affarsmodeller bygger pa, kan komma att paverkas av branschforandringar.
Vi har sdledes funnit det relevant att innefatta var modell med en del som kan férklara hur
vardeskapandet kan forflyttas mellan aktiviteter och aktorer som en fdljd av externa
forandringar i branschen.

Med vart syfte som utgangspunkt har vi analyserat relevant teori och utifran dennaidentifierat
tre huvudsakliga omraden som utgor var ansats till analysmodell. For att kunna besvara vart
syfte anser vi att modellen bor utgoras av tre huvudsakliga delar, en del som forklarar
branschutveckling, en del som forklarar afférsmodellers uppbyggnad samt en del som
forklarar hur branschutvecklingen paverkar de grunder som affarsmodellen bygger pa (fig.
11).

Affdramodallar
Bransch-
uEvackling
Effakt S
Pavarkan

Fig. 11 Den teoretiska analysmodellen
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4.2 Moddllkonstruktion

Vi kommer nedan att forklara ingdende hur de teorier, som vi anser vara relevanta och som vi
presenterat ingaende i foregdende kapitel, sammanflétas med varandra for att utgora de tre
delarna av modellen som utgor var analysmodell.

4.2.1 Del 1 Branschutveckling

Branschutveckling

FPérdndring i branschar
FEonkurrenssituation
Framvaxt av standards

Fig. 12 Komponenter i del 1 av analysmodellen

| den forsta delen har vi valt att inkludera och vava samman teorier om branschférandringar
(fig. 12). Genom externa faktorer sdsom avregleringar, globalisering eller nya teknologier
sker forandringar som paverkar foretag i branschen. Teknologiska innovationer och nya
konsumentbehov skapar forutsattningar for nya affarsméjligheter®®. Branscher under
forandring ger en rad utmaningar for foretag som befinner sig i branschen. Foretagen maste
inte bara anvanda sig av en konkurrensstrategi utan &ven analysera branschen i sin helhet,
undersoka vilka nya kundsegment som & under framvéxt och hur de reagerar pa
introduktionen av ny teknologi. Foretagen maste forstka prognostisera vilka investeringar
som krévs for att sprida ny teknologi snabbare an sina konkurrenter. Forenat med detta finns
en teknisk ovisshet hos konsumenterna som hammar utvecklingen. Det tar lang tid innan nya
teknologier accepteras av kunder och det krévs stora investeringar i marknadsforings-,
distribution- och prisstrategier for att snabbt kunna sprida den nya teknologin och dvertyga
kunderna vilken teknik som &ar "bast”. Det férekommer ett antal aspekter att ta hansyn till nér
branscher forandras och hur de utvecklas. Vi har déarfér valt att inkludera Porters teori om
forandringar i branscher och hur utvecklingen av teknologier kan se ut.

Porters resonemang om den tekniska ovissheten har vi kopplat samman med Schillings teorier
om vilka drivkrafter som inverkar pa vaet av teknologi som utvecklas till standard och blir
den dominerande designen pa marknaden. De avgorande faktorerna foreslds vara
tillgangligheten pa komplementéra produkter samt storleken pa anvandarbasen.
Resonemanget stods av Arthur som menar att sma handelser, som ett litet forsprang i
utvecklingen av anvandarbasen, kan fa avgorande effekter, si kallad path dependency. Dessa
sma och ofta slumpartade héndelser kan enligt Arthur fa en avgorande betydelse for inldsning
av en viss teknologi inom branscher med 6kande skalavkastning (increasing returns). Nér en
inldsning av en viss teknologi skett & det oftast svart att bryta upp frén denna. Béde Arthur
och Schilling menar att en sadan utveckling kan vara path dependant. Beroende pa vagvalet
standardiseras en teknik, som inte nédvandigtvis behover vara den mest lampliga. Vi har &en
tagit hansyn till de tre effekter som Schilling menar paverkar hur teknologier utvecklas,

8 porter, M., 1983 s. 211
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nétverkseffekter, inlarningseffekter och signaleffekter®. Dessa forstarkande effekter grundar
sig i att foretaget snabbt forsoker sprida sin teknologi genom att ¢ka sin anvandarbas sa
mycket som magjligt. Om det lyckas har foretaget storre chans att etablera sin teknologi
snabbare &n sina konkurrenter pa marknaden och pa sa sétt eventuellt etablera sin teknologi
som standarden pa marknaden.

De tre teorierna, Porter, Schilling och Arthur, for liknande resonemang och vi anser att de
kompletterar varandra i hur nya branscher forandras eller hur redan etablerade branscher
paverkas av olikafaktorer. Vi for dven resonemanget vidare da vi anser att D’ Avenisteori om
hur externa faktorer paverkar foretag och deras strategiska val vilket kopplas samman med de
tre ovanstéende som kontrast. Begreppet hyperkonkurrens blir aktuellt vilket innebar
kopplingar mellan stérningar och turbulens i féretagets omvérld®. Foretagen kan enligt
D’ Aveni anpassa sin strategi efter omvérlden eller anpassa omvérlden efter sin strategi genom
att forsoka bestémma spelreglerna pa marknaden.

Schilling och Porter anser, som tidigare namnts, att det i viss man gar att paverka hur
teknologier utvecklas och att det finns &tgarder som kan vidtas for att framja
standardiseringen av produkter pa marknaden. Till skillnad fran det resonemanget, som Porter
och Schilling for, & hyperkonkurrens som innebér att forandringarna som sker pa marknaden
& s snabba och omfattande att det inte ar 16nt for foretag att forsoka etablera sin teknik som
standard. D& standarden etablerats kan den redan vara omodern eller ersatt av en ny teknologi.
Av de fyra monster av hyperkonkurrens som D’Aveni beskriver, kan det urskiljas ett,
punctuated equilibrium, som stammer Overens med Porter och Schillings teorier om
branschutveckling och standardisering. Det innebér att en relativt stabil bransch drabbas av
stora omvavningar datill exempel introduktionen av ny teknologi skapar turbulens och en ny
standard vaxer fram som foretagen i branschen sedan samlas bakom. Da standarden etablerats
atergar branschen i en lugn och stabil fas.

De 6vriga tre monsterna, som D’ Aveni beskriver, kan uppfattas som motsatsen till Shilling
och Porters teorier om hur branscher utvecklas. Schilling och Porter anser att det existerar ett
antal faktorer som paverkar hur en ny teknik eller ny produkt blir standard pa marknaden samt
aven att foretag kan styra denna utveckling genom att forsoka paverka dessa faktorer och
sdldes framvéaxten av standards pa marknaden. Med hyperkonkurrens menas att den snabba
forandringstakten pa marknaden innebér att det ar svart att etablera standards som dampar
turbulensen marknaden. Porter och Schilling for ett mer oligopolistiskt resonemang hur
foretag skall agera fora att bli en aktér med dominerande stéllning pa marknaden genom att
etablera sin teknologi som standard och pa sa sétt minska turbulensen pa marknaden.

Sammanfattningsvis forklarar del 1 av modellen, branschfoérandring, vilka faktorer som &
drivkraften bakom forandringar i branscher och hur foretag eventuellt kan paverka denna
utveckling och framvaxten av tekniska standarder. Porter och Schilling har identifierat ett
antal faktorer, som ny teknologi och foréndrade kundpreferenser till exempel, som spelar in
pa utvecklingen av en bransch och hur aktorer skall agera for att inta en dominerande stéllning
genom att etablera standards. D’ Aveni dterger ett annat synsétt som bygger pa att det rader
hyperkonkurrens pa vissa marknader vilket innebér att ett foretag att erhdlla bestdende
fordelar gentemot konkurrenter pa grund av den hoga forandringstakten. Schilling anser ocksa

8 Schilling, M., 1999 s. 267
% D’Aveni, RA., 1999 s, 129
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att framvaxten av en standard & beroende av vagvalet liksom D’ Aveni, som havdar att det
rader hyperkonkurrens pa marknaden dar sma héndelser spelar in i branschens utveckling.

4.2.2 De 2 Affarsmodeller

Affiramodallar

AktiviEatar
AktSrar
Organisation / kentrell

Fig. 13 Komponenter i del 2 av analysmodellen

| den andra delen har vi kopplat samman teori om affarsmodeller, hur de definieras samt vilka
motiv som kan finnas bakom hur de utformas (fig. 13). Affarsmodellen, som enligt var
definition &r helheten pa hur foretaget preciserar de aktiviteter som skall integrerasi foretaget
och om de skall skétas av en utomstéende aktor. Vidare ingar i affarsmodellen foretagets
relationer med olika aktorer i foretagets omvéarld sdsom kunder och leverantorer. En av
teorierna som vi har kopplat till utformandet av afférsmodeller, transaktionsteori, forklarar
motivet varfor foretag véaljer att konfigurera sina affarsmodeller pa specifika sétt, vilka
aktiviteter som skall utféras inom foretaget och vilka som skall utforas av en utomstéende
aktor. En grundsten i detta &r Porters vardekedja som &r ett traditionellt synsdtt for hur fysiska
resurser kan konfigureras for att foretaget skall kunna skapa ekonomisktvarde.

Teorin om vérdekedjan behdvs kompletteras med ett mer aktuellt resonemang. Séttet att se
vardekedjan som ett antal aktiviteter placerade i kronologisk ordning dar vérde tillfors vid
varje aktivitet, ar inte fullt applicerbart idag i och med allt mer immateriella tillgangar, som
har en storre paverkan an fysiska resurser. Kunskap och information &r tva exempel och dessa
Overfors i storre omfattning mellan aktérer i vardekonstellationen. Darfér har vi valt att
utveckla vardekedjan med Normanns resonemang om vardekonstellation, vars tanke &r att det
i alt storre utstrackning, &r viktigt for fOretaget att ta hansyn till de relationer och kopplingar
som foéretaget har med 6vriga aktorer som bildar vérdekonstellationer®®. Samtidigt som
Porters vardekedja till stérsta del fokuserar pa den inre, fysiska produktionsprocessen, tar den
av Normann introducerade vardekonstellationen storre hansyn till de olika aktdrerna i
foretagets omgivning och relationerna till dessa aktbrer som bidrar till att skapa
vardekonstellationer. Det & aven viktigt att inte langre se produktionsprocessen som en
horisontell kedja dar varde laggs till vid varje aktivitet - vilket vérdeked)esynséttet innebér -
utan mer som en sammansaitning av aktorer dér kopplingar mellan aktérer och aktiviteter
bildas for att 6ka vardeskapandet.

Ytterligare en viktig aspekt &r att andra fokus fran produkten till kunden. Genom att fokus
andras fran ett produktperspektiv till ett kundperspektiv innebar det att kunden & med och
paverka hur slutprodukten kommer att se ut och kunden betraktas som en medproducent. En
forutsdttning for att kunden ska kunna vara en medproducent & att det férekommer en
tvavagskommunikation, som mojliggors av interaktivitet mellan kund och foretag, ndgot som

8 Normann, R., 2001 s. 49
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tidigare inte har existerat i nagon storre omfattning. Da kundens roll forandras fran att ha varit
en passiv aktor till en mer aktiv, har teori om detta beaktats eftersom det har en stor inverkan
pd hur affarsmodellen & utformad. Det finns enligt Normann tre dimensioner av
medproduktion; kundens medverkan, kundens samverkan och véardekonstellationer.
Vardekonstellationen tar hénsyn till alla kopplingar mellan aktorer i féretagets omgivning
vilket & en forutsdttning for att kunna anpassa affarsmodellen vid storre omvalvningar pa
marknaden. Det handlar inte bara om hur foretagens vardekonstellationer ser ut utan &ven
relationer till andrateorier som paverkar affarsmodellens uppbyggnad.

For att forsta hur foretaget har valt att konfigurera sin affarsmodell har vi darmed tagit hénsyn
till transaktionskostnadsteori som forklarar varfor foretag valjer att outsourca aktiviteter eller
att integrera vertikalt. Williamson identifierar fem faktorer som grundar sig pa vilken av
alternativen ovan som ett foretag valjer att uppratta sin affarsmodell efter. D& det handlar om
hur kontrollen i foretaget skall utvas anser vi det &en vararelevant att innefatta Ouchis teori
om olika kontrollmekanismer som forklarar hur ledningen i foretag kan utdva kontroll 6ver de
olika aktiviteterna®. Dessa mekanismer forklarar ytterligare hur kontrollfunktioner i
organisationer kan se ut, utdver det resonemang som Williamson fér om kontrollstrukturer.
De béda teorierna forklarar pa ett bra sétt hur kontrollmekanismer kan se ut vid ett behov av
dessa for att kontrollera att transaktioner inom foretaget samt med andra aktorer gar rétt till.

Sammanfattningsvis kan det sagas att del 2, affarsmodellen, forklarar hur aktiviteter kan
organiseras inom foretaget och hur varde tillférs produkten eller tjdnsten med vérdekedje-
resonemanget. Samtidigt tillfor aktorer i foretagets omnejd &ven véarde och sdledes &r det av
stor vikt att foretaget &ven koncentrerar sig pa de relationer som finns mellan aktérerna vid
utformandet av affarsmodellen. Aktorer, som statliga krafter, som inte paverkar den fysiska
produktionsprocessen &r viktiga att innefatta da foretaget definierar sin affarsmodell da de kan
paverka hur och var véarde genereras. Vidare knyter transaktionskostnadsteori samman
afféarsmodellen med vérdekedjan och véardekonstellationen genom att den férklarar och
motiverar varfor foretagen véljer att utfora vissa av aktiviteterna i vardekedjan sév eler l1ata
nagon annan aktor i vardekonstellationen utféra en del eller delar av produktionsprocessen.
Det forklarar @en hur relationerna ser ut och som utgér vérdekonstellationen. Vilken typ av
organisationsstruktur som anvands bestammer kostnaden for transaktionerna. Affarsmodellen
klargor sdledes helheten hur foretaget skall generera intdkter genom att definiera vilka
aktivteter som skall utforas, hur de skall organiseras och denna uppbyggnad forklaras av
kostnaderna for att genomfora transaktioner. Vidare definierar afférsmodellen vilka aktorer i
dess omgivning som &r bidrar till den vardeskapandeprocessen.

8 Ouchi, B., 1979 s. 833
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4.2.3 Del 3 Effekt / Paverkan

Effakt . paverkan

Virdeskapandes
tmdafinition av affirsmodallen

Fig. 14 Komponenter i del 3 av analysmodellen

| det sista steget har vi innefattat teori som forklarar hur organisationer paverkas av
forandringar i form av utvecklingen mot virtuella organisationer som genomgar en process av
att dela upp aktiviteterna i foretaget (unbundling) och sedan sasmmanféra nya aktiviteter med
varandra (rebundling) som en foljd av teknologisk utveckling (fig. 14). Drivkraften bakom
detta & minskade transaktionskostnader for féretag. Hagel & Singer menar att det
forekommer tre olika typer av processer inom ett foretag. Dessa tre & kundrelationer,
produktinnovation och infrastruktur. Genom att dela upp dessa tre processer, |&gga ut dem pa
entreprenad eller inga i strategiska allianser med andra foretag, kan foretaget fokusera pa den
processen som de anser klara av bast for att méta de nya forutséttningarna som sker pa
marknaden. Aven Normann menar att som en foljd av teknologisk utveckling har
transaktionskostnader minskat vilket innebar att foretag maste omorganisera sig pa samma
sitt som Hagel & Singer foresprékar. Foretaget maste outsourca aktiviteter och endast
fokusera pa en karnaktivitet. Efter den forsta processen skall foretaget sedan sétta ihop
liknade aktiviteter och foretaget kan pa sa sétt i framtiden utnyttja sin kompetens inom det
valda omradet pa andra marknader.

Forandringar av externa forutsattningar tar sig i form av bland annat teknologisk utveckling,
forandrade kundpreferenser och politiska drivkrafter. Det medfér att féretagens majligheter
att skapa véarde forandras och sdledes maste deras affarsmodeller omkonstrueras for att aven i
framtiden skapa forutsdttningar for foretaget att generera ekonomiskt varde. Da
vardeskapandet i foretaget kan vandra fran en aktivitet till en annan och det &r viktigt for
foretaget att besluta hur de ska mdéta de nya forandringarna for att kunna konkurrera om
kunderna och darmed fortsdtta att skapa véarde aven i framtiden. Slywotsky menar att
affarsmodeller ror sig i cykler som kan liknas de cykler for produkter vilket gor att vi anser
det vara intressant att dra paraleller mellan value migration teori och livscykelteori for att
avgora om det & ett relevant resonemang att aven affarsmodeller genomgér olika cykler®.
Bakgrunden till livscykeln maste forklaras for att de skall ga att avgora om det &ven galler for
affarsmodeller som Slywotzky hévdar.

Processen som bade Normann och Hagel & Singer talar om, unbundeling och rebundeling av
foretagets aktiviteter, har Slywotsky identifierat som en konsekvens av value migration. D&
forandringar sker i foretagets omvérld innebér det att vardet som foretaget skapar med sin
befintliga affarsmodell forflyttas pa grund av att aktiviteter eller aktorer i foretagets
vardekonstellation inte genererar lika mycket véarde som tidigare. Istéllet ar det nya aktiviteter
som eventuellt borde utforas av andra aktbrer som skapar varde i storre omfattning och darfor

8 glywotzky, A., 1996 s. 48

50



Hur paverkas affarsmodeller av branschforandringar? — Fallet Digital-TV

maste foretaget tanka om och forandra sin affarsmodell. Tva av de monster av value
migration som Slywotzky identifierat kan liknas med den unbundling och rebundling som
namnts ovan. B&da monstrena har sin utgangspunkt i att den befintliga affarsmodellen blivit
omodern och maste omdefinieras som en foljd av forandringar i den externa miljon. | det
forsta falet som Slywotzky identifierat, menar han att foretag méaste fokusera pa sin
ké&rnprocess och outsourca resterande aktiviteter, from integration to specialization. Samtidigt
identifierar han ytterligare ett monster som innebér att om féretaget skall kunna skapa vérde,
maste de erbjuda kunden en helhetd6sning som innebar en vertika integrering av de olika
aktiviteterna, from conventional selling to high end solutions.

Till skillnad frén Normann och Hagel & Singer som menar att foretaget forst skall genomga
en process av unbundeling och sedan en av rebundeling, menar Slywotzky att utvecklingen i
branschen avgor vilken av dessa tva atgarder som skall vidtas. Likval finns det tydliga
gemensamma ndmnare mellan de monster som Slywotsky beskriver & eventuella dtgérder pa
hur foretag skall komma till réatta med att varde forflyttar sig mellan aktiviteter och aktorer
och med de tva processer som Normann och Hagel & Singer anser behtvs genomforas for att
kunna skapa vérde.

Sammanfattningsvis kan sigas om del 3 av modellen, effekt / paverkan, att den forklarar hur
affarsmodeller paverkas av forandringar i branschen. Genom olika externa patryckningar
forandras de forutsattningar pa vilka affarsmodeller & konstruerade efter. Aktiviteter, som har
varit vardeskapande, ar det inte langre i nuvarande form och foretaget maste darfor finna hur
vardeskapandet har forflyttats for att kunna omkonstruera sin affarsmodell och dérmed
tillgodogdra sig vardet. Den teknologiska leder till att foretag maste fokusera pa en process i
en organisation. Foretag maste, som en foljd av allt mer immateriella produkter, fokusera pa
en aktivitet och outsourca de andra for att framgangsrikt skapa vérde aven i framtiden. Ett
antal monster har identifierats for hur varde forflyttar sig och medfér att affarsmodeller blir
omoderna och l6sningar pa hur denna utmaning skall bemétas av foretagen.

4.2.4 Modellen som helhet

Nér en bransch & under forandring &r det flera faktorer som paverkar utvecklingen. Genom
att kundernas preferenser forandras, ny teknologi utvecklas, avregleringar och globalisering,
maste foretaget anpassa sina affarsmodeller till dessa forandringar i den externa miljén. Var
ansats till en teoretisk analysmodell bestdr av tre delar, som vi anser & sammanlankade till
varandra genom att de alla tre delarna paverkar varandra for att forsta vad som sker pa en
marknaden i forandring. Den forsta delen forklarar hur branschens utveckling paverkas av ett
antal faktorer, hur ny teknik blir standardiserade pa marknaden samt vilka agarder som
foretag kan vidta for férsoka styra utvecklingen. Genom att foretaget kanner till avgérande
faktorer for etablerandet av en standard pa marknaden, sasom nétverkseffekter och
signaleffekter, skapar det béttre forutsattningar for foretag att etablera sin teknik som
standard. Vidare forklarar delen hur branscher fordndras och vilka de bakomliggande
drivkrafterna till utvecklingen pd marknaden &, som forandrade kundpreferenser och
teknologisk utveckling till exempel.

Branschutvecklingen paverkar hur foretag utformar sina afféarsmodeller och den

bakomliggande logiken i deras konfigurering. Den forklaras med teorier om de komponenter
som affarsmodeller bestér av, dlt ifran vilka kunder som foretaget vander sig mot till hur
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resurserna skall anvandas. Faktorer som paverkar branschens utveckling, om den & stabil
eller instabil, spelar in i foretagets val av hur aktiviteter skall organiseras, om de skall utforas
inom foretaget eller av andra aktorer i véardekonstellationen. Transaktionskostnadsteori
kopplas samman med affarsmodellen genom att den forklarar hur foretag kan tjana pa att
integrera vertikalt eller outsourca aktiviteter, beroende pa vilka typer av transaktioner det ar
och kostnaden for att kontrollera att transaktionerna genomfors pa rétt sétt. Kostnaden for att
kontrollera att transaktioner genomfors enligt avtalet bestdmsi sin tur av vilken typ av kotroll
foretaget anvander. Utvecklingen av nya teknologier paverkar kostnaderna for transaktioner,
vilket kan ledatill att beslut om hur organisationen ser ut maste omprovas.

Moderna affarsmodeller handlar, enligt Normann, mer om att definiera foretagets position och
relationer med samtliga andra aktorer som berdr det i den externa miljon, som kunder och
leverantdrer bland andra, @n en konfigurering av den horisontella vardekedjan. Samtliga dessa
aktorer i foretagets nérhet paverkas av hur branschen utvecklas, inte bara de aktiviteter som
finns internt och sdledes maste branschutvecklingen ses ur ett perspektiv. som en
vérdekonstellation och inte endast ur ett vérdekedjeperspektiv. De tva teorierna anser vi
komplettera varandra, vardekedjan ser internt pa de aktiviteter som utfors inom foretaget
samtidigt som véardekonstellationen ser helheten av aktorer i vérdekonstellationen och
relationer med aktorernai detta.

Dessa tva komponenter, branschutveckling och affarsmodeller, & i sin tur sammankopplade
till den tredje delen som forklarar hur affarsmodeller paverkas av forandringar i branschen
och hur de kan anpassas for att aen i framtiden mgjliggora att foretaget genererar véarde.
Branschutvecklingen & orsaken till value migration i och med att forandringar i branschen
gor befintliga afféarsmodeller omoderna. Branscher forandras genom att ny teknologi
introduceras, kunders preferenser forandras eller att statliga intressen driver fram
forandringar. De antaganden som affarsmodellen bygger pa maste ses 6ver och forandras for
att passa de forandrade forutsdttningarna. Hyperkonkurrens blir aktuellt att koppla till detta
for forklara om affarsmodeller gar att anpassa till den rédande omgivningen eller om
branscher forandras for snabbt for detta. Samtidigt maste det tas hansyn till att standards kan
utvecklas pa marknaden vilket bidrar till relativ stabilitet pa marknaden och affarsmodeller
blir d& inte lika snabbt omoderna. Som en konsekvens av att branschen utvecklas och
forandras leder det till att nya aktiviteter, inte endast i foretagets interna vardekedja utan &ven
I véardekonstellationen, bidrar i stérre grad till vardeskapandet an de nuvarande.

Motiven bakom ett foretags affarsmodell ges som forklaring i del tvad i modellen och i och
med forandringar i branschen paverkas affarsmodellen. | den tredje delen av modellen ges
mojliga forklaringar till hur afférsmodellen kan komma att forandras som en foljd av att
vardeskapandet forandras mellan aktiviteter. Teori om value migration ger forklaringar pa hur
varde forflyttas inom det av Normann introducerade vardekonstellation. Vid forandringar i
branschen kan aktiviteternas formaga att skapa véarde forandras vilket bidrar till att aktorernas
roll i vérdekonstellationen kan forandras och samtidigt kan nya relationer mellan aktérerna
skapas vilket forandrar vérdekonstellationen. | vissa branscher innebér en dematerialisering av
produkter och tjanster att transaktionskostnader sunker och organisationen maste
omkonstrueras. | detta avseende behandlar value migration hur férandringar i kundpreferenser
och teknologi kan paverka val av organisation och som en konsekvens av detta maste de
antaganden som affarsmodellen grundar sig pa omdefinieras for att foretaget dven i framtiden
skall kunna generera ekonomiskt varde.
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Bade Normann och Hagel & Singer menar att som en f6ljd av den teknol ogiska utvecklingen
gunker transaktionskostnader for foretag. En allt mer digitalisering av branscher gor
produkter allt mer demateriaiserade vilket i forléangningen leder till att transaktioner blir
mindre kostsamma att genomfdra. Det valda sttet att organisera aktiviteterna bestams av
vilken typ av organisation som ger lagst transaktionskostnader, outsourcing eller vertikal
integration. Normann och Hagel & Singer menar att den teknologiska utvecklingen,
digitaliseringen, har bidragit till att vésentligt minska transaktionskostnader®. Minskningen
av transaktionskostnader kan innebéra att foretag maste tanka om betréffande utformningen
av deras respektive afféarsmodeller.

Forutsdttningarna for vilka affarsmodeller konstrueras har férandras och i likhet med value
migration maste sdledes forandringar i affarsmodellernas utformning goras. Unbundling och
rebundling & tva processer som skall leda till att foretag, efter de forandrade
transaktionskostnaderna, fortfarande skall ha en affarsmodell som maojliggor ett
vardeskapande. De tva processer som Normann och Hagel & Singer havdar maste genomgas
for att skapa forutséttningar for ett framtida vardeskapande kan liknas med de monster av
value migration som Slywotsky har identifierat.

Som foérklarats ovan & de tre delarna kopplade till varandra. De bidrar forst var och en fér sig
med forklaring till vissa foreteelser samtidigt som de tillssmmans bildar en helhet som
forklarar hur branscher forandras och hur det paverkar det fundament som affarsmodeller
utvecklats fran. Dessa fundamentala antaganden kan ha blivit inaktuella och maste ses Gver
for att undersoka hur de kan forandras for att aven i framtiden innebéra att foretaget kan
generera ekonomiskt véarde. N& marknaden paverkas av externa faktorer, paverkas
affarsmodellerna och de tva forsta delarna i modellen ligger bakom forklaringen till vad
resultatet blir pa affarsmodellen, som en effekt av marknadsférandringarna.

Vér ambition &r att det skall ga att utga fran samtliga tre delar i modellen. Det & ingen av
delarna som utgor borjan eller slutet. Vi anser att det & majligt att borjai till exempel effekt /
paverkan, genom att applicera det pa ett foretag och forsoka konstatera hur véardeskapande
aktiviteter forandras. Sedan ar det majligt att fortséttatill branschutvecklingen for att se vilka
faktorer det & som &r drivkraften bakom forflyttningen av vérde och sist se hur affarsmodeller
& konstruerade. Samtidigt gar det att utga fran affarsmodellen och se hur den & definierad
och sedan se till forandringar i branschen och vilka effekter det far pa vardeskapandet.
Slutligen anser vi att det daven gar att borja med att se pa forandringar i branschen och vidare
pa hur affarsmodeller & utformade for att sedan se hur forandringarna paverkar dem.
Modellens konstruktion anser vi skapa forutséttningar for en helhetsanalys dér tillampningen
av modellen kan tasin bérjan i allatre delarna.

% Hagel & Singer refererar till interaktionskostnader men forfattarna av denna uppsats gér ingen distinktion
mellan de tva begreppen
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5 Digital-TV

Vi kommer nedan att ge en bakgrundsbeskrivning till utvecklingen av digital-TV. En
beskrivning av de tekniska plattformarna och de olika aktorerna pa den svenska markanden
kommer darefter att redovisas. Vidare diskuterar vi vilka nya tjanster som den nya tekniken
majliggor och hur affarsmodeller kan komma att férandras i och med digitaliseringen.
Avsnittet har for avsikt att ge lasaren en nodvandig bakgrund till digital-TV omradet infér
kommande resonemang.

5.1 Introduktion

Teknikhistorien visar att all teknik aldras och ersatts successivt med ny och béttre teknik. Den
analoga TV-tekniken - produktionssystem, sandning och mottagare kan inte utvecklas langre
paett patagligt sétt. Varlden 6ver forbereds darfor steget fran analog till digital teknik. Det har
forekommit teknikskiften tidigare sasom introduktionen av farg-TV, text-TV, stereo- och
satellit-TV men inget har varit lika omskapande som den digitala TV:n har forutséttningar att
bli. Digitala sandningar har introducerats i samtliga distributionsformer som idag anvénds for
TV; i marksandningar, séndningar i kabel och séndningar Over satellit. Den digitala tekniken
har generella fordelar men ocksd sadana som & specifika for var och en av
distributionsformerna. Stora teknikskiften tar tid och dvergangen frén analoga till digitala
sandningar kommer att ta manga ar och det géller oavsett vilken distributionsplattform som
avses. Det blir ingen revolution dver en natt utan mer en evolution och analogt och digitalt
kommer att sandas parallellt under ytterligare flera ar.

5.1.1 Utvecklingenav TV i Sverige

Sveriges Radio var férst med reguljara TV-séndningar i Sverige som startades 1957. Det
drojde sedan anda tills 1969 innan det svenska folket fick tillgang till ytterligare en kanal,
SVT2. Det tog nastan trettio ar fran det att sandningarna startades av Sveriges Radio innan det
uppstod en konkurrenssituation pa marknaden. Det skedde i och med att TV 3 bdrjade sinda
reklamfinansierad TV fran London via satellit och blev i och med det den forsta kommersiella
kanalen i Sverige. Anledningen till att kanalen etablerades i London var delvis for att kringga
gdlande svensk reklamlagstiftning. Ett par & senare, 1991, fick TV4 tillstand att sanda
kommersiell TV i marknétet. Sedan SVT forlorat sitt monopol pa den svenska markanden
skapades en lag, Must carry-lagen som innebéar att samtliga kabeloperatorer som ar
verksammai Sverige maste erbjuda de tva public service kanalerna, SVT1 och SVT2, som en
del av sitt utbud.

5.1.2 Utvecklingen av Digital-TV

Televisionen har likt andra teknologier utvecklats kontinuerligt sedan den introducerades for
konsumenterna for snart ett halvt sekel sedan. Det har forst och framst utvecklats ett stort
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utbud av kanaler och program men samtidigt har &ven tekniken inom produktion och
distribution av TV utvecklats mycket. Det har inneburit inte bara fler kanaler och béttre Ijud-
och bild utan &ven nyatjanster majliggors.

5.2 Aktorer pa den svenska digital-TV marknaden

Det finns ett antal olika aktorer som & verksamma pa den svenska digital-TV marknaden
(Fig. 19). De kan delas in i grupper efter den verksamhet foretaget bedriver. | flera fall
omfattar dock vissa aktorer ett flertal omraden och inte bara ett enstaka.

Produktionsbolag & de som producerar innehdl i form av program och tjanster i alla dess
former. | marknétet & det SVT och TV4 medan i kabel och satellit & TV 3 ett exempel.

T et -
ueranklars Distributérar
Myndighatar Skndnings-
och politik
cperatdrer TV-Tittars
Tillvarkars Program-
av alakEroanik fératag

Fig. 19 Digital TV branschen, egen konstruktion

Sandningsoperatoren tillhandahdller kanal paket med flera olika kanaler i ett abonnemang som
sdjstill tittarna. Dessa aktorer har hand om Conditional Access (dtkomstkontrollen) och &ger
kundregister och distribuerar korten till digitalboxarna. Med dtkomstkontroll avses kryptering
av program som endast ar tillgangliga for hushall som betalat fér programmen eller tjansterna.
Sandningsoperattren ansvarar &ven for funktioner rorande EPG och det innebér att det &
denna aktor som presenterar utbudet fran samtliga programféretag som séander i plattformen.
Funktionen byggdes upp for att administrera betal-TV men i och med digitaliseringen av TV-
séndningar har det utvecklatstill en funktion som & nddvandig i samtliga plattformar.

Programforetagen kan bade kopa in program fran andra programbolag som att de producerar
sinaegna program. SVT producerar till storsta delen sina egna program men de kdper &enin
program fran andra programbolag. Strix ar ett exempel som bara producerar egna program
som de sedan sdljer vidaretill olika kanaler.
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Distributorerna &r foretag vars uppgift & att sanda sdva TV-signalen till hushallen antingen
via satellit, kabel eller marknétet. Tillverkare av elektronik & de foretag som tillverkar de
nodvandiga digitalboxarna, parabolerna samt andra produkter som behdvs for att tittarna skall
kunna ta emot signaler och se pa programmen som sands. Exempel pa olika tillverkare av
digital-TV produkter &  hemelektroniktillverkare som Philips, Nokia och Sony. For
nédrvarande har alla tre distributionsformerna skilda digitalboxar som inte & kompatibla med
varandra, Nokia har visserligen utvecklat en digitalbox som gor det mgjligt for
satellitabonnenter att ta emot sandningar fran bade Viasat och CanalDigital. Tjansteutvecklare
ar foretag som utvecklar interaktiva applikationer till digital-TV, som kopplastill program.

Myndigheter och politik & delaktiga i viktiga beslut som ror utvecklingen av digital-TV i
form av regler och politiska beslut. Radio- och TV-verket utlyser sandningstillstand och
bestammer vilka programféretag som skall fa tillstand att sanda i marknatet eller inte.
Kulturdepartementet ansvarar for fragor rorande digital-TV samtidigt som det tillsattes en
parlamentarisk kommitté som har utrett frégan kring hur digital-TV skall utvecklas. Digital-
TV kommittén lade fram sitt beténkande i slutet av 2001. Manga aktorer som verkar pa TV-
marknaden i Sverige har lagt in remisser déar de ger kommentarer pa Digital-TV kommitténs
utl&ande.®

5.3 Vad & digital-TV?

Idag sker sandningar av TV-program anaogt, paralellt med digitala sandningar i viss
utstréckning. De analoga signalerna tas emot av mottagarens antenn, kabel eller parabol och
sedan vidareini TV:n. Visserligen bygger Text-TV funktionen pa liknande digital teknik men
i 6vrigt sker sandningarna analogt. Overgangen till digitala sandningar innebar att de digitala
signalerna, som tas emot via antennen, kabel eller parabol, maste omkodas till analoga
signaler i och med att TV:n fortfarande & analog. For att omkoda signalerna behdvs en
digitalbox som gor det mgjligt for tittaren skall kunna se programmen. Vi kommer nedan att
behandla de férandringarna som anses ha storst betydelse vid en 6vergang till digital-TV.

5.3.1 Utokat utbud

Digitala sandningar medfor att fler kanaler kan séndas inom samma frekvensutrymme som en
analog kanal. | det analoga marknétet, & utrymmet begransat till tre kompletta TV-nédt. Med
digital teknik kan de tre kanalerna, utokas till cirka 18-20 kanaler pa det utrymmet som finns
idag. N&r det analoga marknétet slécks ner kommer ytterligare kapacitet att finnas i de
befintliga natet.™ Aven sindningskapaciteten med satellit och kabel okar trots att
frekvensutrymmer redan rymmer ett stort antal kanaler.

% |ars Marén, Kulturdepartementet, personlig intervju, 2002-04-17
! Peter Johnsson, Boxer, personlig intervju, 2002-04-18
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Fig. 16 Med dagens anal oga sandningskapacitet kraver en kanal utrymme enligt ovan®.

Fig. 17 Frekvensutrymmet med digitala sandningar rymmer fler kanaler enligt ovan™.

Enligt figuren ovan kan 6kningen av frekvensutrymmet |éttare forklaras (fig. 16, 17). | det
analoga marknétet far det plats en kanal inom det givna frekvensomradet vilket genom en
digitalisering rymmer upp till sex kanaler. Sandningskapaciteten kan sdledes utnyttjas pa ett
mer effektivt stt.

Det blir aven mgjligt att gora frekvensutnyttjandet ”flytande”, vilket innebar att program som
tar mer utrymme kan tilldelas mer plats pa andra programs bekostnad. Program som & mer
foranderligatar mer frekvensutrymme Till exempel kraver ett studioprogram mindre utrymme
an en fotbollsmatch och den digitala tekniken mojliggor sdledes att om dessa tva program
sands samtidigt kan programmet som kraver mer frekvensutrymme ”lana’ utrymme av ett
program som inte tar lika mycket plats™.

5.3.2 Kvalitet paljud och bild

Den digitala tekniken innebér att signalerna som séands ut paverkas mindre av olika storningar
vilket resulterar i forbéttrad ljud- och bildkvalitet. En av de framsta anledningarna till att
konsumenterna lockas till att dverga till digital-TV ar denna forbéttring, tillsammans med ett
Okad programutbud. Digitaliseringen forbéttrar kvaliteten pa siandningarna och erbjuder
publiken bredbilds- TV med hoégsta bildupplésning, surroundljud och fler ljudkanaler®.
Surroundsystemet ger betydligt béttre ljud &n dagens stereoljud.

5.3.3 Interaktivitet

Interaktivitet anvands i alla typer av TV-sammanhang dér tittaren i ndgon form reagerar pa
eller agerar i samband med ett TV -program. Idag méjliggors interaktivitet i stérst utstrackning
av telefon eller med SMS (Short Message Service) fran mobiltelefon. Utveckling av dessa
tjanster skapar forutsdttningar for anvandaren att via fjarrkontrollen medverka i TV-program
genom att rosta och bestalla filmer till exempel.

En returkana fran digitalboxen skapar forutsdttningar for en tvavagskommunikation vilket
betyder att anvéandaren kan kommunicera med produktionsforetaget. Interaktiviteten
majliggors med samma teknik som anvands pa Internet genom att anvanda ett modem som
kopplar upp sig via telendtet. De abonnenter, som erhdller digital-TV via kabelnétet kan
anvanda kabelnétet, som returkanal men det fungerar bara under vissa omstéandigheter. Denna
funktion & dock under utbyggnad och det anses att den i framtiden kommer att anvandas i
storre utstrackning®™. Idag & det telendtet som fortfarande utgor returkanalen for ala tre

% 1bid

% Peter Johnsson, Boxer, personlig intervju, 2002-04-18
% ibid

% SV T:syttrande om DTVK:s slutbeténkande

% www.digital forum.com 2002-04-24
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distributionsformerna. Den nya tekniken skapar majligheter som att innehallet kan anpassas
efter kundernas egna preferenser, genom att han/hon sjalv kan konfigurera det innehdl som
kommer ut ur digitalboxen genom en variant av ett filter. En elementér form av filter ar att
bestédlla ett programpaket med de kanaer som tittaren vill ha. Utéver det sa gar det att bestélla
filmer, konserter och liknande innehdl nér tittaren galv vill se det.

Dessa typer av tjanster kallas pay-per-view och video on demand och innebédr som tidigare
namnts, att anvandaren gav bestammer nér hon/han vill se programmet genom att bestélla
det med fjarrkontrollen. Tekniken innebar aven att det blir mgjligt att via den digitala
dekodern koppla upp sig pa Internet och pa sa sétt kunna anvanda tjanster som e-post,
banktjdnster och andra hemsidor. Det kan aven vara att TV-programmen kan goras
tillgangliga efter det att de har sants. Till exempel arkiveras idag alla TV-program som SVT
producerar men de &r inte dtkomligt for publiken. Med den nya tekniken, video on demand,
bygger man upp ett bibliotek dér tittarna §alva kan komma & och vélja nar de vill se ett
specifikt program.””.

Overforingstekniken utvecklas kontinuerligt och modemets uppkopplingstid i digitalboxen
minskar hela tiden, vilket forbéttrar forutsdttningarna for en enklare och snabbare
interaktivitet. 1 dag tar det upp till 45 sekunder for digitalboxen att koppla upp sig for att
anvanda interaktiva tjanster men i framtiden beréknas tiden kortas ner till 5 till 10 sekunder.
Snabbheten i uppkopplingen anses vara en viktig faktor for att anvandandet av interaktiva
tianster skall 6ka®® For ett par & sedan trodde ala inblandade aktorer att det var de
interaktivatjansterna som skulle genereraintakter i framtiden. Idag vet man att sa &r inte fallet
utan det & TV-utbudet som lockar kunderna att kdpa en digitalbox. De interaktiva tjansterna
kommer narmast att f& genomslagskraft som komplement till de befintliga TV-programmen™.

Det har hitintills inte funnits ndgon storre efterfragan pa att anvanda sig av de interaktiva
tjanster som erbjuds via TV:n utan utbudet av tjanster maste bli storre innan efterfragan
kommer att 6ka. En av anledningarnatill att interaktiva tjanster inte utvecklas &r att féretagen
inte vill investera i att utveckla dyra tjanster innan det finns en marknad for dem. | England
har den brittiska sandningsoperatoren SKY fétt dver 98 procent av sina abonnenter att koppla
in returkanalen genom att erbjuda gratis installation av digitalboxen samt ett rabatterat pris
mot att returkanalen kopplasin.’® Av de hushéll i Sverige som hade en digitalbox kopplad till
nagon av de befintliga plattformarna under februari / mars 2002 var det endast 2 procent av
abonnenterna som har provat att kopplat in sin returkanal och utnyttjat de interaktiva
tjansterna vid ett tillfalle och annu farre som gor det regelbundet, vilket illustrerar det svaga
intresset (fig. 18).**

9 Jan-Ake Akesson, SVT, personlig intervju, 2002-04-19

% Jens Claesson, Direct2internet, personlig intervju, 2002-04-16
9 Stefan Sevieri, ComHem, telefonintervju, 2002-05-03

190 Marcus Schelin, Viasat, telefonintervju, 2002-04-29

101 \\ww.mms.se 2002-05-15
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Fig. 18 Anvandning av interaktiva tjanster

Det finns uppenbara skalfordelar i verksamheten, desto stérre mangd tittare som gér att nas,
desto mindre kostnad per utvecklad tjanst. Foéretagen vantar med att utveckla tjanster tills det
finns en storre publik att na &n de 16 procent av de svenska hushallen som har digitalbox idag.
Interaktiviteten & &ven viktig ur ett demokratiskt synvinkel med tanke pa 6kade majligheter
for manniskor att gora sin rost hord och att kunna paverka genom ett av vara viktigaste
massmedium. Exempel pa detta kan vara debattprogram dar tittaren aktivt kan deltai debatten
eller mojlighet att rosta i vissa frégor.'® Interaktivitet & visserligen till viss del méjligt idag,
men endast som en funktion for tittaren att meddela sina asikter, inte att kommunicera.

Interaktiviteten & ungefar lika langt utvecklad hos de tre distributionsformerna. Intresset for
interaktiva tjanster hos kunderna har varit svalt och utvecklingen av dennatyp av tjanster har
stagnerat. Exempelvis Boxer har avvecklat sin interaktiva portal som skulle ha varit
intéktsgenererande. Den lanserades under Internethysterin och afféarsmodellen byggde
uteslutande pa interaktivitet men som en konsekvens av att detta inte var kundernas framsta
preferenser har Boxer och andra aktorer tagit ett steg tillbaka och investerar idag i att utveckla
ett mer komplett programutbud.'®

5.3.4 Elektronisk programguide (EPG)

Den elektroniska programguiden (EPG) &r ett navigeringssystem i digital-TV. Funktionen
majliggor for operatdrerna att presentera program pa ett overskadligt sétt for tittaren samt att
erbjuda kompletterande information om diverse program. Syftet med en EPG & att
anvandaren gav skall utnyttja fjarrkontrollen for att skapa en 6verblick 6ver det enorma
utbud av program och tjanster som erbjuds. | stéllet for att I&sa i tidningen eller titta pa text-
TV samlas all information fran alla programbolag i EPG:n. Det gor det enklare att navigera
bland det enorma TV -utbudet. Det & sdndningsoperatdren som utformar EPG:n och avgor hur
programmen skall presenteras och inte programforetaget. Funktionen kan fungera som ett

102 | ars Marén, K ulturdepartementet, personlig intervju, 2002-04-17
193 Christer. L Lundin, Teracom, telefonintervju 2002-04-26
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verktyg for att styra konsumenternas val av olika program och tjanster beroende pa hur de

presenteras™™.

Hur ett program i framtiden kommer att presenteras i EPG:n kan paverka majligheterna for
programforetagen att na ut till tankt malgrupp och fa sitt innehdll presenterat pa ett objektivt
sitt.  Styrkebalansen mellan TV-landskapets aktorer kan komma att forandras da
sandningsoperatdren kommer att fa en allt mer framtradande roll genom sin placering mellan
tittarna och programforetagen. Sandningsoperatéren far inte bara en roll som paverkar
tittarnas konsumtion utan &ven en nyckelroll genom att funktionen styr prissattningen pa de
olika programmen samt tjansterna’® SVT anser att EPG:n ska kontrolleras av en neutral
aktor for att p& si sétt framja tittarnas behov och inte styras av kommersiellaintressen.'®

Samtidigt vidhaller andra foretrédare att EPG:n &r 6verskattad och inte alls har det inflytande
pa tittarna som andra havdar. Visserligen & det endast séndningsoperatéren som kan erbjuda
en EPG som kan liknas en portal nér tittaren satter pa TV:n, men varje kanal har méjligheten
att erbjuda sin egna EPG. For ndgra & sedan pekade samtliga prognoser pa att EPG:n skulle
likna de portaler som finns pa Internet, men detta har inte hant, utan dess funktion var
overskattad. ™’

Programfoéretagen har visserligen &ven makt dver séndningsoperatoren i den bemérkelsen att
om sandningsoperatdren vill erbjuda tittarna kompletterande tjanster till programforetagets
innehdll, maste ersattning utga. Ett exempel pa detta maktforhallande & Boxer, som under de
Olympiska Spelen dmnade erbjuda diverse interaktiva tjanster som ett komplement till
sandningarna. Enligt Boxer, begarde SVT for mycket for att koppla tjansterna till
sandningarna varpa det inte ansdgs vara lénsamt och darmed genomfordes aldrig dessa
tjanster.”®

5.3.5 Kostnadsminskning

Kostnaden blir mindre av att sdnda signaler digitalt &n analogt i och med att hela kedjan blir
digitaliserad, fran produktion till distribution. Det finns néstan ingen analog produktion kvar
utan alla program som sands i TV gors med digital teknik och maste darfor omvandlas till
analoga signaler innan de sands ut'®. | marknétet finns det idag sandningskostnader som

nastan kommer att halveras vid en digitalisering i storleksordning frén 450 till 250 Mkr*.

5.4 Distributionsplattformar

TV-signaler kan idag distribueras pa tre olika sétt: Marksand TV, kabelsind TV och via
satellit. Samtliga tre distributionsformer har paborjat 6vergangen fran analoga till digitala

104 jan-Ake Akesson, SVT, personlig intervju, 2002-04-19

105 Qv T:s yttrande om DTVK:s slutbetéankande

196 jan-Ake Akesson, SVT, personlig intervju, 2002-04-19

ig; Marcus Schelin, Viasat, telefonintervju, 2002-04-29
ibid

199 peter Johnsson, Boxer, personlig intervju, 2002-04-18

19 jan-Ake Akesson, SVT, personlig intervju, 2002-04-19
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sandningar, men de har kommit olika langt i utvecklingen. Under de intervjuer vi har
genomfort har det pdpekats att samtliga distributionsformer kommer att finnasi framtiden da

de kompletterar varandra och behovs for att técka hela Sveriges hushdl med digital-TV.
Antalet abonnenter & idag fordelade med cirka en tredjedel kopplade till varje
distributionsform och sannolikheten att den fordelningen kommer att forbli densamma i
framtiden &r relativt stor om inget drastiskt hander i utvecklingen (Fig. 20). Marknétet vander
sig framforallt till de kunder som varken har kabel eller parabol da de sistnédmndas kunder
antas valja deras befintliga operator vid évergdngen™.

Varken Parabol
Eabel el. 1/3
Satellit
1/3

Kabel

1/3

Fig. 20 Fordelning av distributionsplattform hos svenska hushall, egen konstruktion

De tre distributionsformerna har ala sina for- och nackdelar. Marknétet konkurrerar med sin
enkelhet, portabilitet och goda mdjligheter till regional séndningar medan kabelnétet och
satellitsystemen kan erbjuda hogre oOverfoéringskapacitet, storre kanalutbud och en mer
kostnadseffektiv distribution éver stora omréden.''

5.5 Marksand TV

Sandningar i det markbundna nétet innebér att signaler sénds ut via ett antal séndarstationer
utspridda Over landet och som tas emot av en vanlig antenn hos mottagaren. SVT anvénder
sig huvudsakligen av det markbundna nétet for att sanda ut sitt innehall till hushallen och nar
98,8 procent av de svenska hushdllen enligt det public service dtagande som foretaget har.
Enligt must carry-lagen maste dven kabeloperatérerna sanda public service kanalerna. Som
enda kommersiellakanal i Sverige sander TV4 i det markbundna anal oga nétet.

5.5.1 Aktorernai marknétet

| det marksdnda nétet finns det tre foretag som ansvarar for produktion, distribution,
samordning av sandningarna (sdndningsoperatoren) samt marknadsforing (fig. 21). Det
statliga foretaget Teracom ar ensamt ansvarig for den fysiska distributionen av signaler bade
for de analoga och digitala signalerna som sands ut. Foretaget ansvarar aven for utbyggnaden

1 Jan-Ake Akesson, SVT, personlig intervju, 2002-04-19
12 Radio- och TV-verkets yttrande om DTVK:s slutbeténkande
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av digitala sandarstationer for att, det av riksdagen uppsatta malet, na den Gverenskomna
tackningen av 98,8 procent av de svenska hushalen. D& sandningarna sker via ett antal olika
sandarstationer utspridda over landet mojliggor det regionala och lokala sdndningar. Genom
att anvanda vissa sandningsstationer vid utséndning av program kan olika program sandas |
olika delar av landet. Boxer, ett dotterbolag till Teracom som samégs med Skandia Media
Invest till 30 procent, har till uppgift att sdja, hyra ut och marknadsféra digitalboxar till
abonnenter i marknatet™.

Taracom

Distributdrar
Bexar / Senda ‘!i"'m';:?"
e TV-Tittars
SVT, TV4, Kanal 5 Program-
Canal+, MEI. foratag

Fig. 21 Aktiviteter och aktorer i marknatet, egen konstruktion

Senda, som &gs av Teracom och SVT, ansvarar fér administrationen av abonnemang och éven
den elektroniska programguiden (EPG) i marknéatet. Det & sdledes Senda tillsammans med
Boxer som fungerar som sandningsoperatérer och har till uppgift att paketera, samordna och
marknadsfora kanalutbudet. Uppgiften skall genomforas pa ett objektivt sétt for att inte
missgynna nagra programforetag som sander i marknétet. Det har varit starka diskussioner om
de tva bolagen och avsikten & att Senda och Boxer skall ga samman och skapa ett nytt
operatdrsbolag for att kunna utfora sina uppdrag pa ett mer effektivt satt.™*

SVT och TV4, som foér narvarande & programforetagen i det analoga marksdnda nétet,
kommer genom en digitalisering fa minskade kostnader men det innebar &dven att
konkurrensen kommer att tillta. Digitaliseringen medfor att branschgrénserna upphér. TV-
bolagen konkurrerar med andra nya aktorer som traditionellt sett tillhor andra branscher eller
som tidigare varit verksamma inom andra tekniska plattformar. Idag har cirka 2/3 av de
svenska hushdllen tillgang till multikanaler, det vill siga fler kanaler &n SVT och TV4. Den
nya tekniken medfor att alla hushdll far tillgang till fler kanaler. Exakt hur manga kanaer det
kommer att rora sig om beror pa vilken distributionsform kunderna kommer att vélja. Det
tillkommer aven att vaxa fram tillaggstjanster utéver de extra kanalerna. Dessa faktorer leder
till att konkurrenssituationen forandras pa ett radikalt satt.™*

De storre TV-producenterna forvantas forlora tittartidsandelar till nya uppstickare som
erbjuder ett mer nischat utbud av program. Tittartidsandel som réknas i réackvidd menas med

13 peter Johnsson, Boxer, personlig intervju, 2002-04-18
14 Christer L. Lundin, Teracom, telefonintervju, 2002-04-26
13 Jan-Ake Akesson, SVT, personlig intervju, 2002-04-19
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hur méanga tittare som har varit inne pa en kanal i minst fem minuter under en bestamd period.
Denna tittartidsdel forvantas inledningsvis att minska for SVT men pa langre sikt kommer
SVT att tjana pa att det ar ett public service foretag da reklamens omfattning forvantas oka i
andra kanaler. Undersokningar har visat att allt fler tittare vill undvika reklamavbrotten. SVT
har idag vid en internationell jamforelse en unik stélning pa marknaden da ytterst fa public
service foretag ligger Over 35 procent i fittartidsandel. Det & endast en eler tva
programforetag i Europa som gor det, varav SVT & en av dem.'*®

5.5.2 Overgangen till digitala sandningar

Processen att Overga till digitala séndningar har i Sverige varit bade teknisk och politiskt
driven. Det har varit tydligt att en Gvergang till digitala séndningar innebér mindre kostnader
for operatrerna, da det kostar mindre att sanda digitalt &n analogt. SVT betalar omkring 450
MKR per &r till Teracom i sandningsavgifter, ett belopp som kan minskas till ungefar 250
MKR vid en évergang till digitala sandningar''’. Samtidigt & det en naturlig utveckling att
televisionen, i likhet med manga andra produkter som mobiltelefoner och kameror, 6vergar
till digital form.

Totalt sett Okade antalet digital-TV abonnenter fran 13 till 16 procent under 2001, vilket ses
som positivt av branschen'®. Vad géller utveckling av digital-TV abonnenter i marknétet har
det inte gétt enligt forvantan. Det har sdlts ungefar 100 000 digital boxar till marknatet i borjan
av 2002. Forklaringen anses bland annat vara att prognosen var att na cirka 100 000
abonnenter redan efter ett ar, 1999, vilket var orealistiskt fran borjan. Samtidigt har Boxer,
vars uppgift ar att marknadsfora det digitala marknatet, fokuserat for mycket pa de interaktiva
tjansternaistallet for att 6ka programutbudet, som for tillfallet & drivkraften for abonnenterna
att overga till digital-TV. Istéllet anses utvecklingen vara tillfredstallande vid en jamforelse
med hur andra nya teknologier har tagits emot av konsumenter.™®

Samtidigt har Gvergangsprocessen for det digitala marknétet varit influerad av politiska
intressen. Den politiska ambitionen var att utvecklingen inte endast skulle ske pa kommersiell
och privat grund, eftersom man ansdg att allmanna intressen inte skulle kunna tillgodoses.
Samtidigt & tanken dven att fa till stand en stéangning av det analoga nétet sa snabbt som
mojligt™°. Regeringen vill &ven i framtiden ha méjligheten att lamna tillstand att bedriva
digitala sandningar till aktérerna p& marknaden genom att etablera ett digitalt marknat™".

Digital-TV kommittén menar i sitt betdnkande att & 2007 har tillrackligt manga hushal
gavmant inforskaffat en digitalbox och da skall de analoga sandningarna avvecklas.
Optimisterna menar att en marknadsdriven penetration, som innebér att hushallen sjavmant
koper en digitalbox, kommer att ta upp till 10 &r fran och med idag. Pessimisternatror snarare
paen tid mellan 25-30 ar. Bade SVT och TV4 &r angelagna om att Gvergangen sker snabbare
an 2007. En snabbare 6vergang innebér inte bara minskade distributionskostnader for dessa
foretag utan &en minskade kostnader for skattebetalarna.

16 jan-Ake Akesson, SVT, personlig intervju, 2002-04-19
" ipid

18 \www.digital forum.nu, 2002-04-24

19 peter Johnsson, Boxer, personlig intervju, 2002-04-18
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Den mest akuta tekniska begrénsningen i det marksdnda analoga nétet & att
sandningskapaciteten & begransad i och med bristen pa frekvensutrymme. Detta utrymme &ar
en naturresurs som blivit allt mer begransad i och med all den trafik fréan mobiltelefoner, TV-
sandningar etc. som skall rymmas i etern samtidigt'?®. Problem forenat med marknétet & att
99.8 procent av hushallen maste nas av den digitala tekniken innan en sldckning av analoga
natet kan tillétas. Idag nar det digitala marknétet cirka 90 procent av de svenska hushdllen. De
sista 10 procenten av utbyggnaden & den stérsta kostnaden och det & omdebatterat vem som
ska betala for den investeringen. Remisser har skickats in fran inblandade akttrer som
kritiserar Digital-tv kommitténs beténkande. SVT:s fordag ar att téackningsgraden av det
digitala marknétet endast bor uppga till 98 procent av hushallen och att de sista procenten ska

nds via satellit da SV T sander via ala distributionsformernal®,

Idag & systemet uppbyggt pa att SVT arligen erhdller medel fran en fond, rundrorelsen, déar
TV-avgifterna placeras. Fonden stér inte under SVT:s kontroll utan varje & beslutar
Riksgédlden, statens bank, hur stor summa som skatilldelas SVT for att bedriva verksamheten.
Nér de analoga sandningarna nu drivs parallellt med de digitala, ar kostnaden betydligt hdgre
for SVT och for att técka dessa kostnader utan att hdja tv-avgifter har en distributionsfond
upprattats som innebér att SVT lanar pengar fran Riksgalden. Ett hypotetiskt antagande skulle
kunna vara att det analoga marknéatet slacks redan 2005 och att SV'T tilléts att diskontera de
medel som skulle ha tillforts distributionsfonden fram till 2007. Pa s3 sétt kan en
kostnadsminskning pa 250 Mkr goras varje ar och dessa medel kan istéllet anvandas for att
finansiera att alla hushdll féar tillgang till en digitalbox istéllet for att forlita sig enbart pa en
marknadsdriven process. Ju tidigare som det analoga markndtet sldcks desto storre
samhallsekonomisk besparing &stadkommes.*?*

Overgéngen till digitala sandningar i marknatet innebédr att det uppstar komplikationer
gentemot kabel — och satellitoperatdrerna. Det rader vissa oroligheter hos dessa aktorer da de
anser att de kommer att forlora marknadsandelar till det marksdnda ndtet om kunderna utan
kostnad erbjuds digitalboxar. Forslaget fran SVT &r att varje hushall far ett vardebevis dar att
de géva far vélja vilken distributionsform som de vill anvanda sig av, istdlet for en
digitalbox som endast passar i marknétet.**

5.5.3 Forandringar i branschen

Genom en digitalisering av marknétet uppstar en ny aktor, sandningsoperatdren som kommer
att administrera abonnemangen till digitalboxarna och sétta ihop programpaket som skall
erbjudas till tittarna. FOr nérvarande pagar en debatt om huruvida sandningarna i marknétet
skall vara kodade vilket innebér att utan ett abonnemang kan inte tittarna se kanalerna eller
om det &ven i fortséttningen skall fungera som det gjort under de analoga séandningarna med
en TV-avgift. Teracom anser att sandningarna bor vara kodade da boxarna kan uppdateras och
bli mer "intelligenta’, det vill sdga kunden kan ladda ner applikationer som mgjliggor nya
tjanster. For att det skall bli m6jligt maste sandningsoperatoren ha kannedom om vilken kund
som anvander sig av dessa tjanster och vilket slags programpaket som kunden har,

122 | ars Marén, K ulturdepartementet, personlig intervju, 2002-04-17
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information som kodade sandningar mojliggor. Detta stélls i jamforelse till det analoga
marknétet dér foretaget inte har ndgon kontakt med tittarna efter det att signalerna har séants
ut. 1 och med en digitalisering kan kunden fa programpaket med erbjudanden som &r
skréaddarsydda fér specifika kunder.*?®

Det finns starka integritetss och mediepolitiska skd som talar mot den nuvarande
krypteringsstrategin. Om den nuvarande strategin behdls tills det analoga nétet slacks kan det
innebéra att TV:n blir ett stdngt medium. De tittare som inte &r registrerade och godkénda
kommer inte hatillgang till SVT och det dverensstammer inte med idén om att marknétet ska
vara en nationell infrastruktur som & tillganglig for ala i landet™’. DTVK menar i sitt
slutbetdnkande att SV T:s sandningar ska var okrypterade. Kanal 5 menar dock, i sitt yttrande,
att det redan idag existerar obligatoriska licensavgifter for alla som har en TV-apparat i form
av TV-avgiften. Skillnaden blir endast att SVT skulle fa full kontroll 6ver hushdlens
betalning av licensavgiften om de krypterade sina sandningar'?®. Programforetaget TV4 var
tidigare delagare i sandningsoperatoren Senda men urtradde ur foretaget efter kritik fran andra
kommersiella programforetag som ansag att det forelag risk for att TV4 skulle missbruka sin
stélIning som delagare. SVT har samtidigt minskat sitt &gande till 10 procent i bolaget.**

Boxer/Senda ser positivt p& manga av de forsag som Digital-TV kommittén har lamnat,
sasom en 6kad konkurrens, vilket i sin tur anses leda till prispress pa marknaden. Det &
framforallt andringar i regelverket som behdvs verkstéllas da konsumenterna inte ser de tre
distributionsformerna som skilda marknader utan som en enda marknad. Darmed &r det viktigt
att plattformarna far samma regelmassiga forutsattningar for att konkurrensen ska utvecklas
palika marknadsmassiga villkor. Forslagen ar alt ifran reklamregler till tillsténdsperioden for
digitala séndningar i marknétet.

Aterkommande problematik i aktorernas remisser & hur TV-bolagen ska kunna konkurrera i
marknétet pa lika villkor i den digitda miljon. For TV4:ss del ligger det framst i
koncessionsavgiften, som & en skatt pa de reklamintakter som TV4 genererar. Regeringen
menar att TV4 fortfarande & skyldiga att betala denna skatt, medan TV4 anser att de inte
langre har nagon konkurrensfordel i det digitala natet. Problemet ligger i reklamreglerna da
TV4 & den enda aktéren som har tillstand att sénda reklam i det analoga marknétet och
reglerna har specifikt anpassats for TV4. | det digitala marknéatet gor fler reklamfinansierade
aktorer entré, vilket gor att TV4 inte har samma unikavillkor. Det gor att koncessionsavgiften
blir problematisk om den inte anpassas till den féréndrade konkurrenssituationen. Dagens
regler for TV-sandningar maste anpassas efter den nya digitala tekniken. Det kan annars
finnas en risk att dagens reglering motverkar en utveckling pa omrédet.

Det rader diskussioner om Teracoms framtida roll och alternativet & att en extern aktor skata
Over delar av Teracoms uppgifter. En viktig fraga & hur relationen mellan Teracom och en
extern aktor & ena sidan eller ett kanalbolagen a andra sidan &r kopplat till detta. Fragan ar
vem som har inflytande 6ver hur generella digitala applikationer , som till exempel EPG,
utformas och vilket material de innehdler. TV4 menar att det & av yttersta vikt att dessa
utvecklas under kanalbolagens inflytande och det &r lika viktigt att kanalbolagen har rétt att
bestémma 6ver hur EPG skots och uppdateras och av vem.

126 Christer L. Lundin, Teracom, telefonintervju, 2002-04-26
127 TV 4 yttrande om DTVK ;s sl utbeténkande

128 K anal5 yttrande om DTVK:s slutbeténkande

129 Digital-TV — modernisering av marknétet, 2001
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MTG och Teracom kom g 6verens om hur sdndningsavtalet skulle utformas vilket medforde
att Viasats programutbud inte ingdr i marknétet utan det sands endast via satellit och kabel.
Dérav blev deras sandningstilistand i marknétet indraget. Mervardet for abonnenter som
overgar fran analoga marksandningar till digitala anses vara storre an for de abonnenter som
har satellit eller kabel med tanke p& den stora dkningen av utbudet av kanaler'®. Detta
mervarde har minskat i och med att Viasats kanaler for narvarande inte aterfinnsi marknéatet.

5.6 Kabelsand TV

Att sanda program via kabelnétet innebar att signalerna kan skickas direkt fran studion till
hushdllen. Vanligare & dock att signaler fran satellit eller marksandningar sands vidare via
kabelnétverket efter att ha tagits emot vid en central punkt. Signalerna sénds sedan vidare till
enskilda hushall som &r lankade till natverket. Bandbredden i kabelnétet ar relativt stort vilket
majliggor en dverforing av ett stort antal program till skillnad fran det begrénsade utrymmet i
det analoga marknétet. Kabelndten & den enda distributionsform som kan garantera att
mottagningen av signaler endast sker inom svenskt territorium®3.

5.6.1 Aktorernai Kabd nétet

Det finns cirka 70 kabeloperatérer i Sverige. Den storsta kabel-TV operatbren i Sverige ar
ComHem med 1,35 miljoner abonnenter av de cirka 2,5 miljoner kabelanslutna abonnenterna
i Sverige, vilket motsvarar 65 procent av de svenska hushdllen. Den nést storsta
kabeloperatoren & Telenor Vision med 455 000 anslutna hushdl. Tillsammans med de tva
mindre operatorerna Kabelvison och UPC Sverige AB, fore detta Stjarn-TV, har de fyra
namnda operatérerna en dominerande andel av 6ver tva miljoner anslutna hushal.** Idag har
utbyggnaden av kabelnétverk i Sverige sd gott som upphort da de flesta tatorter har fullt
utbyggda nétverk.

ComHem & en sandningsoperatér som har till uppgift att paketera kanaler, marknadsféra
dessa samt skota administrationen av abonnenter. ComHem har traditionel It inte marknadsfort
sitt utbud mot enskilda abonnenter utan mot hyresvéardar eller bostadsréttsforeningar men
foretaget forsoker idag rikta sig mer mot enskilda hushdll for att framja en 6vergang till
digitala séndningar. Olika kanaler som till exempel Kana5 TV3, TV 1000 och Cana+
betalar for att finnas med i de kanal paket som erbjudstill abonnenterna (fig. 22).

30| ars Marén, K ulturdepartementet, personlig intervju, 2002-04-17
131 ComHem yttrande om DTVK :s sl utbeténkande
132 www.kabeltv.se, 2002-04-22
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Comiem ,
Talanor Vision Distributsrar
ComHem, Séndnings-
Talenor Vision cperatérer Tt tare
VT, TVI, Canals, Program-
TV1000, FKanalS MFI. firatag

Fig. 22 Aktiviteter och aktorer i kabelnatet, egen konstruktion

ComHem tar betalt av programbolagen for att kunna inkludera deras kanaler i sina
programpaket och sedan tar man betalt av kunderna i form av abonnemangsavgifter.
ComHem har en relativt stark férhandlingsposition gentemot programbolagen eftersom deras
kunder har svart att byta kabelleverantor utan att flytta om programbolagen vill de na tittare
som bor i omraden dar ComHem &ger kabelnétet, finns det inga andra aternativ.

5.6.2 Overgang till digitala sandningar

Under hosten 1997 var ComHem den kabeloperatdr som forst i Europa initierade digitala
sandningar™®®. Andra operattrer har genomfért dvergangen i en l&ngsammare takt och UPC
bérjade erbjuda sina abonnenter digitala sandningar forst i februari 2002'**. Inga av de andra
namnda operattrerna har paborjat en dvergang till digitala sandningar.

Det finns cirka 125 000 abonnenter som har digital-TV via kabelnétet och tillvaxten har varit
langsam vid en jamforelse med utvecklingen i de andra tva plattformarna, marksand och
satellit. Den storsta operatéren ComHem har upplevt problem med att fa sina abonnenter att
Overge den analoga tekniken och inforskaffa digitalboxar da abonnenterna inte upplever att
det innebér ett mervarde for dem. Anledningen till detta &r att grundutbudet redan ar stort med
cirka 10 kanaler.**®

Ambitionen att pa snabbast mojliga sétt knyta till sig abonnenter till ComHems kabelnét,
gjorde att man fran borjan erbjod ett stort antal kanaler i basutbudet och det lockar inte
abonnenterna att f& ytterligare ett antal kanaler genom att kopa en digitalbox. Aven det faktum
att betalningen for ComHems grundutbud ingdr i hyran och uppfattas darfor inte som en
kostnad p& samma sétt som for andra betalkanaler.™*® Interaktivitet & i viss m&n méjligt i
vissa kabelnét som har tillgang till en returkanal som utnyttjas med hjép av ett kabelmodem,

133 Stefan Sevieri, ComHem, telefonintervju, 2002-05-03

134 \www.upc.se, 2002-04-23

35 Marcus Schelin, Viasat, telefonintervju, 2002-04-29

136 |_ars Marén, K ulturdepartementet, personlig intervju, 2002-04-17
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men flera né har inte den kapacitet som kravs utan forlitar sig i likhet med de tva andra
plattformarna patelefonlinjen som returkanal.

Som tidigare namnts innebér en 6vergang, fran analoga sandningar till digitala, ingen storre
forandring av utbudet av kanaer. Det har lange varit mgjligt att erbjuda ett stort antal kanal er
i kabelndtet tack vare en stor bandbredd. Det som anses locka kunder till att kodpa en
digitalbox ar att fatillgang till fler betalkanaler dar tittaren kan bestélla filmer och annat. Det
& en stor efterfragan pa dessa typer av betalkanaler och ComHem tror att det &r dessatyper av
tjanster som kommer att genereraintakter aven i framtiden.™’

Digtributérerna i kabelndtet anser att det viktigaste & att erbjuda bra kanaler i sina
programpaket for att gora dem attraktiva for abonnenterna. Kunderna kommer i framtiden att
ha majlighet att Sjalva bestélla ner enstaka program och filmer som de vill titta pa. De behdver
darmed inte ga via kanalerna utan kommer att kunna bestdlla dessa program direkt fran
programbolaget, i likhet med funktioner pa Internet dar filmer och program kan laddas ned
direkt frén produktionsbolaget och pa sa sétt undvika distributionsledet.*®

Kabel- och satellitoperatdrer anser sig inte vara varandras konkurrenter utan snarare att de
kompletterar varandra. Hushdll som & kopplade till ett kabelnét & generellt inte intresserade
av att képa parabol och hushdll med parabol har vanligtvis ingen méjlighet att anslutas till ett
kabelnét. Det kan forekomma att nagon har en parabol pa sin balkong i en byggnad som &r
andluten till ett kabelndt men det & ingen dterkommande handelse. De som har kabel i huset
anses hdlla fast vid den distributionsplattformen sa lange som kabeloperatérerna erbjuder ett
lika bra utbud som ndgon annan operatér.**

5.7 Satellitsand TV

Med satellitsind TV menas att signaerna sands fran en sandningsstation via satellit dar
signalerna forstarks och sedan ner 6ver det omrade som avses att téckas. Abonnenterna har en
parabol som majliggor att signalerna kan tas emot. Tekniken kan anvandas for att férmedia
signaler for marksand TV och kabel, men dessa signaler tas da emot vid en central punkt och
vidarebefordras sedan i respektive nét. Satellitséndningar & den distributionsplattform som
har storst kapacitet. Plattformen innebar att det gar att sanda fler &n 72 kanaler per satellit och
ger en relativt 1&g distributionskostnad d& det & méjligt att tacka stora omréden™.

5.7.1 Aktorer inom satellit

Det finns tva stora satellitoperatorer pa den svenska marknaden, CanalDigital och Viasat.
CanalDigital &gs av den norska koncernen Telenor och startade sina digitala séndningar under
1998. Kanaen siander ett stort utbud av kanaler, bdde kommersiella och public service.
CanalDigital sétter ihop sa kallade programpaket inriktade pa olika omraden som sport, film,
underhdlIning etc. som kunden koper och far tillgang till, men producerar inget innehdll sjév.

137 Stefan Sevieri, ComHem, telefonintervju, 2002-05-03
138 ipid

139 gtefan Sevieri, ComHem, telefonintervju, 2002-05-03
10 Digital-TV — modernisering av marknétet, 2001 s. 54
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Den andra satellitoperatoren, Viasat, ags av Modern Times Group (MTG) och borjade sénda
digitalt under 2000. Viasat sdnder utbver koncernens egna kanaler TV3, ZTV, TV1000, aen
utomstaende kanaler som betalar for att finnas med i de programpaket som erbjuds kunden.
De tva aktorerna ansvarar for abonnemang, paketerar programutbudet och marknadsfor
utbudet. Varken Viasat eller CanalDigital ansvarar for den fysiska distributionen av signaler,
utan de hyr frekvensutrymme av tv& olika satellitoperatorer (fig. 23).***

Aven om distributionsplattformen innebér att det blir mgjligt att tacka stora geografiska ytor
till 1aga kostnader och att plattformen har storst Gverforingskapacitet av de tre finns det en del
nackdelar. Mottagningen med parabol stérs av satellitskugga och det krévs flera satelliter for
att motverka detta problem vilket & kostsamt. Samtliga parabol agare méaste dven ha fri sikt i
soder for att mojliggora en mottagning av signalerna fran den aktuella satelliten.

Viasat,
CanalDigital Distributdrar
Viasat, Sindnings-
CanalDigital oparabirer T.Tittare
SVT, TV3, Canal+, Program-
TV1G00, KanalS5 MFI. féretag

Fig. 23 Aktiviteter och aktorer inom satellit, egen konstruktion

Den huvudsakliga konkurrensen mellan satellitoperatorerna sker genom att erbjuda
abonnenterna olika programpaket. Paketerbjudanden skiljer sig at och de flesta program som
erbjuds av en operator aterfinns g i konkurrentens utbud. MTG, som ager Viasat har en fordel
da kanalerna TV3, ZTV och TV1000 &ven ingar i samma koncern jamfort med CanalDigital
som inte har ndgon egen produktion av program. CanalDigital har forsokt att skapa sig
fordelar genom att forhandla fram formanliga avtal med bland annat Canal+ vars innehdll
sands via Canal Digitals kanaler. Satellitoperatdrerna & de som tjanar mest pa en digitalisering
av TV-natet och kommer darmed att starka sin roll pa marknaden men konkurrensen kommer
att hardna fran utlandska operatorer.

Viasats affarsmodell & utvecklad, anpassad och baserad pa att foretaget ingdr i MTG
koncernen och sdledes préglas utformandet av de programféretag som finns inom koncernens
murar. Intékter sker huvudsakligen via abonnemangsavgifter for kanalpaketen samt
reklamintakter. OperatOrerna genererar &ven intakter genom att andra fristdende
programbolag av typen MTV och CNN finns med i operatdrens utbud. Betraffande reklamen
riktar sig de kommersiella aktérerna mot grupper i adern 18-45, en kOpstark grupp som
konsumerar mycket. CanalDigital generar sina intékter framst genom att erbjuda olika pay-
per-view program som filmer, matcher och konserter men féretaget sdljer aven programpaket
till abonnenter.

1 Marcus Schelin, Viasat, telefonintervju, 2002-04-29
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5.7.2 Overgangen till digitala sandningar

Viasat har idag omkring 479 000 abonnenter som har satellitsand digital-TV. Tillvéxten for
satellitabonnenter som Gvergétt till digitala sandningar har varit relativt snabb vid en
jamforelse med de tva andra plattformarna. En orsak till detta anses vara att Viasat har skankt
digitalboxar till sina mest [6nsamma abonnenter med vilka avses de abonnenter som betalar
for samtliga kanaler som erbjuds. Ovriga abonnenter har erbjudits andra formanliga vilkor.
Aven det faktum att Viasat slutat att sanda stérsta delen av sina analoga sandningar anses vara
en bidragande orsak till den snabba tillvaxten. De analoga sandningarna upphérde i maj 2001
och endast TV3 och ZTV sinds fortfarande anal ogt.*** Aven Canal Digital upphorde med sina
analoga sandningar under 2001, med undantag av Kanal 5.

En 6vergang till digitala sandningar innebar forst och framst att bredbandskostnaderna kan
minskas vilket skapar mojligheter for satellitoperatorerna att minska sina kostnader. Digitala
séndningar innebar att operatdrerna betalar per megabyte som skickas ut i rymden, vilket gor
sandningarna mer kostnadseffektiva. Programbolag som MTV och CNN till exempel, betalar
for att finnas med i satellitoperatérers programpaket. Dessa aktorer forvantas inte fa ta del
fullt ut av den kostnadsbesparing som en digitalisering av TV sandningarnainnebar.**

Betréffande gava kodningen av programmen innebéar en digitalisering ingen skillnad utan
korthantering har funnits lange for satellitoperatorerna. Innan 6vergangen kunde operatorerna
aven erbjuda en EPG funktion, som kan liknas med text-tv. Drivkraften for Gvergangen till
digitala sandningar anses vara efterfragan pa fler kanaler och inte de interaktiva
applikationerna som mojliggors. Pa skt ses spelverksamhet som en av de stora
intaktsgenererande interaktiva tjansterna*** | likhet med marknétet finns det inte vid
satellitsand TV négon returkanal, utan dven har maste interaktiviteten ske via telefonlinjen.
Det har i USA utvecklats metoder att fa en returkanal via satellit men metoden & kostsam och

tekniken & framst riktad till programféretag eller sandningsoperatorer®.

5.8 Ovriga distributionsplattformar

Det har &ven utvecklats andra sétt sdsom att sanda TV-program och 6éverfora filmer dver
Internet och enligt vissa beddmare kommer detta vara metoden att Gverfora program i
framtiden’®®.  Overforingstekniken har pd senare & forbéttrats och framvéxten av
komprimeringsstandarder av typ MPEG har framjat den snabba utvecklingen. TV 6ver
Internet kan antingen laddas ner eller sesi "streaming” form, vilket innebar att programmet
ses samtidigt som det laddas hem.

Dock anses inte TV Over Internet vara ett realistiskt aternativ for tillfalet da det finns stora
begransningar i form av bandbredd. | likhet med de andra distributionsplattformarna finns det

142 |_ars Marén, K ulturdepartementet, personlig intervju, 2002-04-17
3 Marcus Schelin, Viasat, telefonintervju,2002-04-29
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en begransning i overforingskapaciteten, varje anvandare tar upp ett visst utrymme vid TV
tittande och alla kommer inte att f& plats.*’

5.9 Utvecklingen utomlands

Det & inte endast i Sverige som det & aktuellt att 6verga till att sanda digitalt. | Europa har
landerna faststéllt en tidtabell for Gvergangen men det & Storbritannien, Sverige, Finland och

Spanien, som har kommit langst i den digitala utvecklingen'*®,

| Storbritannien var man forst ute med lanseringen av marksand digital-TV efter en lag fran
1996 som innebar att sex frekvenskanaler etablerades. Det ber&knas att det analoga marknétet
skall avvecklas mellan 2006 till 2010 under férutsdttning att 90 procent av befolkningen har
gatt dver till digital-TV. Public service foretaget BBC &r den storsta aktoren i marknétet men
det finns dven andra avgiftsfria kanaler som ITV for att namna en. Aven satellitdistributren
SKY har utvecklat sina digitala sandningar och har framgangsrikt fétt en stor andel av sina
abonnenter att gd over till digital-TV'*. Foretaget SKY har pd ett framgdngsrikt sétt
uppmuntrat sina abonnenter att bli interaktiva. De har erbjudit ala nya kunder en gratis
installation av digitalboxen samt ett 1&gre pris om de kopplar in returkanalen vilket har lett till
att foretaget uppnétt en andel p& 98 procent av abonnenter med returkanal en inkopplad.™°

| Finland har en 6vergang fran analoga till digitala sandningar forberetts sedan 1995 och
paborjades under 2001 och overgangen i kabelndtet sker samtidigt. | det nya digitala
marknétet sander de tre storsta aktérerna, Y LE som sander public service kanalerna TV1 och
TV2, 15I\/IlTV och Nelonen. Inget formellt beslut har tagits fér en avveckling av det analoga
natet.

| Spanien pabdrjades digitala sandningar under 2000 som innefattar 14 kanaler och nér idag
cirka 70 procent av hushallen. | Spanien har abonnenter varit relativt snabba pa att anvanda de
interaktivatjansterna med tanke pa att fa hushall har tillgang till Internet i bostaden. Att kunna
utnyttja TV for att fatillgang till Internet har darfor inneburit att forsaljningen av digitalboxar
har gétt i en snabbaretakt ani Sverige och andralander.'*?

147 _och nu blir det digital-TV, 2000 s. 13

148 Jan-Ake Akesson, SVT, personlig intervju, 2002-04-19
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6 Analys

Vi kommer i analysen att anvanda oss av var teoretiska modell som presenterades i
foregdende kapitel genom att applicera den pad TV-branschen. Vi avser att testa om var
modell fungerar i verkligheten.

Vé& ansats till en teoretisk analysmodell, som vi presenterade i foregdende kapitel, & en
generell modell som skall méjliggdra en helhetsanalys av en bransch. Den generella modellen
& avsedd for att appliceras pa ett foretag i en bransch, som ska kunna ge en helhetshild av den
valda branschen. | var analys av TV branschen anser vi att det inte & mojligt att endast
innefatta ett foretag i branschen, da det finns tre olika distributionsplattformar som ar
uppbyggda pa skilda sétt. Foretagen inom de tre plattformarna paverkar varandra i en sadan
utstrackning att modellen maste appliceras pa foretag verksamma inom varje enskild
plattform. Branschutvecklingen ar dock fortfarande generell och paverkar samtliga aktorer,
varfor vi anser att det underléttar att forst gora en analys 6ver branschutvecklingen och inte en
for respektive plattform, vilket skulle innebéra upprepningar. De Gvriga tva delarna kommer
att behandlas for respektive plattfrom.

6.1 Branschutveckling

Branschutveckling

FPérdndring i branschar
Fenkurrenssituation
Framviwt av standards

Fig. 24 Branschutveckling

6.1.1 Forandringi branschen

De tre sétten att distribuera digital TV & som bekant via marknétet, kabel och satellit.
Distributionsplattformarna konkurrerar till en viss grad med varandra, men samtidigt
kompletterar de @en varandra. Det & framforallt marknédtet som konkurrerar med de andra
tva, satellit och kabel, som mer kompletterar varandra. | Sverige med sitt kuperande landskap
och sina djupa skogar &r det svart for en enskild distributionsplattform att nd samtliga svenska
hushall. Marknatet har som mal att na 99.8 procent av hushallen vilket innebar en omfattande
infrastrukturinvestering. Denna utbyggnad har utstatt mycket kritik, da vissa bedomare anser
att det skulle vara billigare att sénda via satellit framforallt for att nd séndningar till de sista
hushdllen. Drivkraften bakom marknétets utbyggnad & framforallt politisk och inte
kommersiell, da ambitionen &r att hela svenska befolkningen ska ha tillgang till public service
kanaler.
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Samtliga distributionsformer paverkas av externa forandringar i branschen. Den teknologiska
utvecklingen leder till en rad féréndringar av med nya forutsdttningarna for samtliga aktérer i
branschen. Det paverkar sdval kunder som foretag. Foretagen kan under digitala forhallanden
minska sina distributionskostnader och 6ka sitt utbud och kunderna far tillgang till fler kanaler
med béttre [jud och bild och ett antal nya tjanster.

6.1.2 Konkurrenssituationen

Enligt D’Avenis resonemang om att det finns olika monster, som beskriver
konkurrenssituationen pa marknaden, anser vi att TV-branschen har speglats av det sa kallade
"jamviktslaget” under en lang tid. Branschen har varit relativt stabil sedan SVT bdrjade med
sandningar pa femtiotalet samt att branschen var reglerad. Det har endast férekommit mindre
turbulenta forandringar pa marknaden, som introduktionen av SVT2 och farg-TV. Det var
forst nar marknaden avreglerades som det blev mer omfattande turbulens pa marknaden.
Under 80-talet borjade TV3 sanda via satellit och i borjan av 90-talet startade TV4 med
kommersiella sandningar i marknatet. Nya utlandska kanaler tog sig in pa den svenska
marknaden genom att sénda via satellit och kabelnétet, men framforallt etablerade sig MTG
koncernen, med Visat kanalerna, som en betydande aktor i de svenska medierna.

De forandringar som for nérvarande sker omvaver hela den svenska marknaden och det &r
den storsta och den mest omfattande turbulens som hittills har skett i TV-branschen.
Sandningarna overgar fran anaoga till digitala och den nya tekniken innebdr en rad
forandringar for oss TV-tittare men aven for de aktorer som finns pa marknaden.

Det D’Aveni bendmner "punkterat jamnviktslage” (punctuated equilibrium) innebér att en
bransch &r stabil under en langre tid for att sedan drabbas av omvalvande férandringar genom
introduktion av en ny teknik pa marknaden, eller andra faktorer. Vi anser att monstret kan
liknas med det som TV- branschen genomgér i och med digitaliseringen. Introduktionen av
digital-TV har medfort stor turbulens pa marknaden som en foljd av den och férandringarnai
branschen ger upphov till turbulens med kompetensférstoring som féljd. Kompetens som
byggts upp under dratal av analoga forhdlanden i branschen far minskad betydelse, da
digitaliseringen innebar nya forutséttningar som aktorerna maste anpassa sig efter. Denna
anpassning tar sig uttryck av att aktdrerna under en dynamisk period samlas bakom det som
vaxer fram till att bli standard. TV-branschen karaktériseras for nérvarande av turbulens dér
standards annu inte har vuxit fram pa marknaden.

6.1.3 Utveckling av standards

Overlag har utvecklingen av digital-TV inte varit enligt forvantan. | marknétet har tillvaxten
pa antalet abonnenter inte motsvarat de uppsatta malen och inte heller kabel operatérerna har
haft en tillfredstallande tillvaxt av digital-TV abonnenter. Satellitoperatoren Viasat ar den
aktor som har varit mest framgangsrik att fa sin abonnenter att Gverga till digita-TV.
Samtidigt menar andra bedoémare att utvecklingen for digital-TV har gétt i snabbare takt an
vad ménga andra teknologier gjort™®. Vi har sett tecken p& att branschen befinner sig i
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introduktionsfasen. Det & fortfarande i storsta grad early adopters som har inférskaffat
digitalboxar, framforallt i kabel- och marknétet. Det finns &nnu ingen standardiserad
digitalbox for ala tre plattformar och inga standarder for komplementéra produkter. Vi ser
problemet med livscykelteorin, vi anser att den inte & lampad att applicera pa en hel bransch.
Vi har sett att de tre plattformarna kommit olika langt i utvecklingen, nagot som livscykeln
inte visar vid en granskning av branschen som helhet. Vi ser flera skél till hur branschen
hittills har utvecklats som vi kommer att utveckla nedan.

Porter menar att det & framforallt den tekniska ovissheten om den nya tekniken, som innebér
hinder for utvecklingen. Vi anser att den tekniska ovissheten om vilken av de tre tekniska
plattformarna, som & den mest lampade, & ett hindrar for kunder att kdpa de nya
produkterna. Ovissheten hos kunderna om hur de tekniska plattformarna kommer att utveckla
sina utbud av kanaler och tjanster bidrar till en 6kad osdkerhet. Det faktum att Viasats utbud
inte langre finns med i marknédtet och att aen TV4 hotar med att dra sig ur kan vara
bidragande orsaker till att utvecklingen av just denna plattform hammas. Statlig inblandning i
marknétet bidrar &ven det till en viss osdkerhet hos kunderna, da politiska beslut kan komma
att andras vid ett regeringsskifte. Varningar har framforts att en regering som inte har sasmma
instélining till public service kan &entyra marknétets utbyggnad. Det genomfors idag stora
marknadsforingskampanjer bland aktrerna pa marknaden for att Gvertyga kunden att deras
teknik & den mest Overlagsna. Marknétet framhéver kvaliteter som portabilitet och enkelhet
samtidigt som kabel- och satellitoperatérer menar att de har ett dverldgset program- och
tjansteutbud.

Ytterligare en faktor, som kan ha en hdmmande effekt pa utvecklingen av de tekniska
plattformarna, kan vara avsaknaden av komplementéra produkter och tjanster. De relativt
outvecklade och komplicerade interaktiva tjansterna kopplade till TV-programmen innebér
for narvarande inget mervarde for kunden eler bidrar till att anvandarbasen utvecklas.
Aktérerna i branschen visar inget intresse av att utveckla nya interaktiva tjanster med
anledning av den bristande storleken pa anvandarbasen samt att de & dyra att utveckla. Vi har
sett flertal aktbrer som inte anser det |6nsamt att utveckla nyatjanster forran anvandarbasen &r
tillrackligt stor. Avsaknaden av utvecklingen av komplementéra tjanster kan fungera som ett
hinder for hur anvandarbasen av digital-TV abonnenter utvecklas. Schilling menar att allt
eftersom anvandarbasen for en teknologi okar, uppstér en positiv feedback loop som innebér
att teknologin utvecklas och komplementara produkter ytterligare tillkommer. Vi tycker oss se
en situation dar kunder inte anammar den nya teknologin, som delvis kan bero pa bristen av
utvecklade komplementéra tjanster. Samtidigt visar aktorerna en ovillighet att utveckla dessa
tjanster forran det finns en tillrackligt stor anvandarbas.

Den mest uppenbara nackdelen med en Gvergang till digitala séndningar for konsumenterna &r
att det blir dyrt for dem att kopa en digitalbox som krévs for att omvandla de digitala
signalernartill analoga for att passa TV:n, under férutsdttning att boxarna inte subventioneras.
For de tittare som inte & intresserade av fler kanaler eler interaktiva tjanster blir denna
investering ointressant. For distributorerna & nackdelen initialt att det krévs kostsamma
investeringar for att uppgradera néten for att distribuera digitala signaer. Detta & en
kortsiktig nackdel da det pa sikt medfor |agre distributionskostnader for foretagen.

6.1.4 Positiv feedback loop
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De tre tekniska plattformarna bygger pa olikateknologier. Det kréavs sarskilda digitalboxar for
de enskilda plattformarna, da de inte & kompatibla med varandra. Undantaget & en ny
digitalbox som majliggor for kunder med parabol att ta emot bade Viasats och CanalDigitals
utbud. Aktorerna pa marknaden forsoker att knyta an abonnenter till respektive plattform och
i synnerhet star kampen mellan satellitoperatérerna och marknétet. Konkurrensen bestar
huvudsakligen av de hushall som idag endast har tillgang till de tre kanalerna i det analoga
marknétet. De tva alternativen som finns for dessa hushall &r att antingen inforskaffa en
parabol for att kunnata emot satellitsind TV eller en digitalbox till marknétet.

For att paskynda utvecklingen av anvandarbasen menar Porter att foretag eller staten kan
subventionera en ny produkt. Viasat har anvant sig en strategi déar de har delat ut digitalboxar
gratis till sina mest I6nsamma abonnenter eller subventionerat boxar till de andra
abonnenterna. Pa detta satt har foretaget lyckats fa till stand en snabb Gvergang till digitala
sandningar, vilket inneburit att man nastan fullt ut kunnat avbryta sina analoga sdndningar.
SVT vill att aven marknétet skall subventionera digitalboxar till blivande kunder, en utgift
som staten och indirekt skattebetalarna skulle fa betala. Genom att subventionera digitalboxar
till hushallen ar forhoppningen att marknétet skall fa en stor anvandarbas och samtidigt oka
penetrationstakten av digital-TV. Béde kabel och satellitoperatdrerna motsétter sig detta
forslag da de menar att det uppstar en konkurrenssituation som kommer att missgynna dem.
Det finns alternativ hur detta ska l6sas, dar ett ar att kunden far en vardecheck som far bytas
in till ndgon av de tre plattformarnas boxar. Det viktiga & att abonnenter sa snabbt som
mojligt borjar att overga till digital-TV eftersom det & en kostsam samhallsekonomisk
process med parallella séndningar.

Enligt Schilling 6kar anvandarbasen i de olika tekniska plattformarna allteftersom kunder och
leverantorer blir dvertygade av den nya teknologins férdelar (fig. 25). En viktig bidragande
aspekt till detta & de natverkseffekter som uppstar da antalet anvandare okar, som i sin tur
Okar kundvéardet. En dimension av nétverkseffekterna & kompabiliteten mellan produkterna
som bidrar till att kundvérdet okar. Det faktum att digitalboxarna inte & kompatibla med
varandra kan betyda att det potentiella kundvéardet inte utnyttjas fullt ut. Det har tagits initiativ
till att utveckla en gemensam digitalbox som kan hantera samtliga distributionsformer, men
engagemanget fran de inblandade akttrerna har varit bristande, da det pagar en kamp om
abonnenterna mellan distributionsformerna.
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och kompleamentdra Ejdnstar
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Fig. 25 Den positiva feedbackspiralen for aktorer inom de tre distributionsplattformarna,
egen konstruktion.

Schilling menar &ven att signaleffekterna & av betydelse for att ©ka penetrationen av en
teknologi. Signaleffekterna & for narvarande inte sarskilt stark med tanke pa att anvandarna
a fa Till storsta delen &r det early adopters som har anammat digital-TV, andra potentiella
kunder véntar pa att tekniken blir mer anvandarvanlig. En paralell kan goras med
utvecklingen av Internet, antalet som surfat pa Internet tog inte fart forran det utvecklades
webblasare som folk kunde anvanda. Med tiden utvecklades tva webblasare, Microsoft
Explorer och Netscape Navigator, vilket dppnade for ett Okat anvéndande av Internet. 1dag
uppfattas tekniken som alltfor komplex och svarhanterlig. Antalet abonnenter avger signaler
till andra kunder om att tekniken fungerar va och kan innebéra att ytterligare abonnenter
tillkommer. Vi anser att Viasats stora anvandarbas &ven kan attrahera ytterligare abonnenter,
men aven nya programbolag som betalar for att finnas med i deras programpaket, framfor
andra sandningsoperatorers kanalpaket. Samtidigt kan den |8ga tillvaxten av abonnenter i
marknétet sénda ut negativa signaler, som kan innebéra att denna plattform framstar som
mindre attraktiv an kabel och satellit. Detta har en negativ effekt pa bade kunder och
leverantOrer.

Standardiseringsprocessen inom digita-TV omradet syftar inte till vilken av de tre
plattformarna som kommer att utvecklas till en standard utan de bedémare vi talat med anser
att de tre kommer att samexistera under en dverskadlig framtid. Det standardiseringen ror &
hur de interaktiva applikationerna skall utformas for att kunna fungera i alla tre tekniska
plattformar samt hur de skall bli enkla fér tittarna att anvanda. Utan en standard for dessa
applikationer begransas anvandarbasen till de abonnenter i respektive plattform. Utvecklas en
standard for samtliga plattformar blir anvandarbasen storre da ala digital-TV anvandare
omfattas. EU & i en process att arbeta fram en standard, men samtidigt & aktdrerna i
branschen inne i en turbulent period dar de snabbt férsoker samlas bakom en gemensam
standard. Enligt D’ Aveni forsoker foretag i en bransch med detta monster snabbt uppna
stabilitet genom att finna en gemensam standard. En stabilitet kan inte uppnas innan en
standard av interaktiva applikationer och digitalboxar har véxt fram.

6.2 Affarsmodeller och effekt / paverkan

Affiramodeller Effakt / pivarkan
Aktiviteter Virdeskapands
Aktérer Omdafinition av affirsmodsll

Organisation / Nentrell

Fig. 26 Affarsmodeller och effekt paverkan

Vart empiriska material visar att aktorer inom de tre tekniska plattformarna arbetar under
skilda forutséttningar, vilket ocksa avspeglar sig i utformningen av deras affarsmodeller. Mot
denna bakgrund ansags det vara nodvandigt att gora en analys av de tre olika plattformarna
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och aktOrernas respektive affarsmodeller for att kunna forklara hur de paverkas av den
tekniska utvecklingen och hur de kan komma att foréndras. Begreppen i respektive del av
modellen kommer att analyseras om vart annat och inte delas upp i ytterligare delar.
Anledningen till detta & att begrepp och teorier & kopplade till varandra for att kunna
genomfora en helhetsanalys.

6.2.1 Marknéatet

| marknatet rader speciella forhallanden med tanke pa att det till stor del & politiska
drivkrafter som ligger bakom utbyggnaden. Ett politiskt beslut togs 1995 att utreda fragan om
en 6vergang till digitala sandningar i marknéatet och galva teknikskiftet paborjades 1999. |
marknéatet finns det under analoga forhallanden tre huvudsakliga aktiviteter. En &r produktion
av innehdl i form av program och filmer. Ytterligare en aktivitet & att sasmmansétta galva
programtablan (sandningsoperatoren), som avgor vilket innehdl i form av kanaler och
program, som skall distribueras till tittarna och hur det skall presenteras. Vidare &
distributionen en aktivitet dar innehallet sands ut till tittarna.

Véardekonstellationen i marknétet & fragmenterad, da det inte finns ndgon aktor som
kontrollerar mer an en aktivitet. Politiska krafter ligger bakom utformningen med anledning
av att inga kommersiella intressen anses kunna verka objektivt och man vill inte gynna ndgon
enskild aktor. De enskilda aktérerna har speciell status i marknétet. SVT kan liknas vid en
stiftelse utan nagra vinstintressen och med &tagande fran regeringen att producera public
service program™*. Distributéren Teracom & helstatligt och har till uppgift att garantera att 99
procent av de svenska hushdllen nas av det innehdll som SVT och TV4 erbjuder kunden. TV4
verkar som enda kommersiella kana i det analoga marknétet. Det framgdr att staten och
politiker & en betydelsefull aktor i vardekonstellationen. Inte i egenskap av en vardeskapande
faktor utan en faktor som i hogsta grad paverkar de andra aktdrerna i vardekonstellationen,
framforallt deras forutséttningar att skapa vérde.

| och med en digitalisering av marknatet har det uppstatt ytterligare en aktivitet i
vardekonstellationen, sandningsoperatéren. Under analoga forhdllanden & varje tittare
anonym for programforetagen. Med digital-TV kréaver digitalboxen ett abonnemang, vilket
medfor att sandningsoperatéren far information om kunden. Abonnenterna blir genom detta
inte langre anonyma och starkare kopplingar uppstar mellan abonnenterna och
programbolagen. Sandningsoperatoren anses vara en viktig aktivitet, da den administrerar
samtliga abonnemang samt tillhandahaller EPG:n, vilken presenterar utbudet av kanaer i
marknétet. For att alla programbolagens utbud skall presenteras pa ett objektivt sétt anses
denna funktion inte kunna kontrolleras av kommersiella intressen. Fran statligt hdll har det
betonats att det &r viktigt att denna aktivitet & och forblir under statlig kontroll for att erbjuda
likavilkor for samtliga aktorer i marknétet. Denna struktur av aktérer inom marknétet innebér
att staten blir den dominerande aktéren. Med en byrakratisk kontrollmekanism & statens
ambition att kunna styra utvecklingen i marknétet och vidare blir en dominerande faktor i hela
branschens utveckling. Priset kan bli hogt for att behdlla denna kontroll. Teracom har redan
gjort stora forluster i dess ma att nd hushadlen med digitala sandningar. Det har framforts
kritik mot denna statliga kontroll och roster har hojts for att det skulle kunna vara en privat
aktor som hade hand om aktiviteterna.
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6.2.1.1 Implikationer for aktdrernai marknétet

Samarbetet mellan aktorerna i marknétet har sedan digitaliseringen blivit allt viktigare. Ur ett
strategiskt perspektiv ligger det i aktdrernas intresse att sd manga kanaler som mgjligt finns
med i utbudet for att marknétet ska bli ett intressant alternativ for tittarna. TV4 har, som
tidigare namnts, hotat med att hoppa av markndtet pa grund av tvisten angdende
koncessionsavgifterna. SVT har insett hur vardefullt det &r att TV4 finns med i detta utbud
och arbetar darfor med att forsoka fa kanalen att bli kvar. Utan TV4 skulle inte marknétet
kunna konkurrera med de andra tva distributionsplattformerna. TV3 finns inte med i
marknatet efter tvister med Radio- och Televerket som utfardar sandningstillstanden och detta
minskar onekligen marknétets attraktivitet for tittarna. Om inte heller TV4 skulle finnas med,
skulle det innebéra stora forluster for inblandade aktorer i marknétet. SVT skulle inte ensam
klaraav att sta for de stora kostnaderna som de parallella séndningarna medfér. Ovan ndmnda
faktorer anser vi starker de relationer som finns mellan aktorerna i marknétet. Endast genom
att samarbeta kan de gora marknétet till ett attraktivt alternativ for tittarna och pa sa sétt skapa
forutsittningar for en 6kning av marknadsandelar och ett framtida véardeskapande. Aven
relationerna mellan programforetaget och tjansteutvecklaren & viktiga. Aven om
tjansteutvecklaren tar fram bra interaktiva applikationer, & det inte givet att programftretaget
vill koppladet till sinaprogram eller att de begar for mycket for att gora detta.

Aven tittarens betydelse som vardeskapande faktor har Okat i vardekonstellationen.
Interaktiviteten skapar forutséttningar for att relationerna mellan tittare och programbolag
skall bli starkare. Tidigare sindes endast signaler ut fran programforetaget via en distributor
till tittarna och dérefter tog kontakten slut. Vid introduktionen av digital-TV registrerar sig
tittaren vid kopet av en digitalbox och information lamnas till sandningsoperatéren om vilka
programpaket tittaren vill abonnera pa. Samtidigt finns majligheter till att kommunicera med
sandningsoperatdren och programbolaget via sin digitalbox. Tittaren kan medverkai program,
vélja vilka kameravinklar som visas under en fotbollsmatch eller paverka pa annat sétt, vilket
gor tittaren blir till en medproducent av innehdllet. Normann menar att den teknologiska
utvecklingen underléttar att skapa nya och starka relationer mellan aktorer i
vardekonstellationer, nagot vi anser sker som en foljd av digitaliseringen. Tittaren betraktas
som en medproducent och ingar i vardekonstellationen dar interaktiviteten gor det mojligt for
tittaren att deltagai det totala vardeskapandet i konstellationen.

De tva programbolagen SVT och TV4, som under den analoga tekniken har varit relativt
skyddade inom plattformen, har nu fétt ytterligare ett antal konkurrenter. De stracker sig nu
till att omfatta alla programbolag som sander i marknétet. Det har saledes skett en tillokning
av aktorer i vardekonstellationen och nya relationer mellan dessa har bildats i aktorernas
ambition att skapa vérde. SVT och TV4 inser att deras intdktsmojligheter kommer att
forandras da konkurrensen kommer att tillta. Det anses inte vara troligt att det i framtiden
kommer att finnas en TV-avgift som betalas vid innehav av en TV som idag, utan

abonnemangsavgiften kommer att kopplastill digitalboxen™>.

Det finns redan tecken som pekar pa att nuvarande modell inte fungerar, till exempel det
faktum att det gar att se pA TV viadatorn som inte omfattas av TV-avgiften. For TV4 innebar
en digitalisering att deras monopol pa reklamfinansierad TV i marknatet kommer att
forsvinna. Intréadet av nya aktorer som sander reklam innebér att programbolaget maste finna
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nya intéktsmajligheter for att kompensera minskade reklamintékter i framtiden. Utgifterna
minskar dock for programforetagen; de betalar en avgift till Teracom for att sénda ut signaler
och kostnaderna forvantas halveras da 6vergangen till digitala sandningar & genomford. Som
en foljd av kontrollstrukturen i marknétet, dar statliga intressen kontrollerar distribution och
sandningsoperatdr, anser aktérerna medfora en ineffektivitet som skulle kunna minskas om
aktiviteterna istéllet utfordes av en privat aktor. Minskningen av distributionskostnaderna
kommer troligtvis inte att komma programbolaget SVT till godo, med tanke pa att det ar
staten som varje ar fordelar medel till féretaget.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att aktOrerna i marknétet paverkas mycket av de
externa forandringarna i branschen. Digitaliseringen ger upphov till en ny aktivitet i
vardekonstellationen, sdndningsoperatoren. Vardeskapande forflyttas i hog grad till denna
aktivitet framforallt da det & denna aktor som administrerar abonnemang och bestammer hur
program och interaktiva applikationer skall presenteras. Darmed bildas starka relationer till
tittarna. Vidare & en del av vardekapandet pa vag att flyttas ver till tittaren med anledning av
interaktiviteten. Tittaren kan i alt storre utstréckning gév bestdmma utbudet i TV:n och
bestamma allt mer hur innehdlet skall presenteras och tidpunkten da han/hon vill ta del av
det. Det innebér att tittaren far en storre roll i vardekonstellationen som i sin tur bidrar till att
vardeskapandet far en ny omfattning.

6.2.1.2 Forflyttning av véardeskapandet

Det & viktigt att foretagen tar hansyn till tittarna och anpassar sig efter deras preferenser for
att fortsittningsvis kunna skapa varde. Aven om tekniken medfor att nya tjanster kan erbjudas
innebdr det inte kundernas preferenser har forandrats. Aktérerna kan anse att de har utvecklat
produkter och tjanster som kommer att ge kunden ett mervarde, samtidigt som kundens
preferenser inte har forandrats. Y tterligare programbolag gor aven sitt intdg i marknétet, vilket
innebar forandrade forutséttningar for framforallt TV 4 att generera intékter. Med flera aktorer
som har tillstand att sinda reklam i marknétet minskar den makt TV4 har haft Gver
annonsorer, da de nu kan vanda sig till andra programbolag. Samtidigt kan framvéaxten av fler
betal-TV tjanster innebdara att tittarna valjer bort reklamfinansierade kanaler i storre
utstrackning vilket pa sikt kan ledatill minskade intakter for annonsorerna.

Ovan namnda faktorer far ett antal implikationer for vardeskapandet i vardekonstellationen.
Forandringarna medfor att vérdet forflyttar sig i branschen och kan liknas det ménster
Slywotzky har identifierat som conventional selling to high-end solutions. Det innebar att
kunder efterfragar starkare relationer med foretag och ett alltmer omfattande serviceutbud. Ett
Okat serviceutbud kan erbjudas i form av fler kanaler och interaktiva tjanster kopplade till
programmen. Som en konsekvens av interaktiviteten okar kraven fran tittarna pa bétre
innehdll och starkare relationer med programforetagen.

De nya mdjligheterna att paverka innehdlet gor att resultatet blir att tittarna vill gora det i
storre utstrdckning. Varde skapas genom att erbjuda kunden ett storre utbud av kanaler i
programpaket som tittaren galv kan komponera ihop i storre utstrackning. Detta kan goéras
framst genom att erbjuda olika typer av kanalpaket, men aven att erbjuda tittarna pay-per-
view program. Vi anser att det liknar outsourcing i vissa funktioner till kunden. Det ger
kunden ett okat varde att gav kunna anpassa utbudet i sin TV i stdrre utstrdckning an
tidigare, det Normann kallar enabling. Denna typ av omstrukturering av aktiviteter fran
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programforetaget till tittaren ar ett exempel pa Normanns resonemang. Det betyder att
foretaget gor det mgjligt for kunden att sélv utfora vissa aktiviteter, som inte var mojligt
tidigare. Som en f6ljd av minskningen av transaktionskostnaderna okar effektiviteten vilket
gor det mgjligt att skapa nya kopplingar mellan aktorernai vardekonstellationen, i detta fallet
mellan programforetaget och tittaren.

Det & inte enbart positiva aspekter med en digitaliseringen av marknétet. Det har varit en
kostsam process och det kommer att kosta ytterligare miljarder att bygga ut de sista procenten
for att nd alla svenska hushdll. Det kommer att ta tid innan det blir mgjligt att slacka ned det
analoga nétet och de parallella sdndningarna utgor en stor kostnad for samhéllet. Det &r inte
bara utbyggnaden av nétet som tar tid utan utvecklingen hdmmas &ven av de politiska beslut
som tar tid att genomfora.

6.2.2 Satellit

De tva aktorerna inom satellitplattformen & Viasat och CanaDigital. Viasat ingdr i MTG
koncernen, dar bade programféretag, distributor och sdndningsoperatéren ingdr.
Programfoéretagen inom MTG koncernen & TV 3, ZTV, TV 1000 och dessa kanaler paketeras
tillsammans med andra kanaler av sdndningsoperatoren Viasat, som &en ansvarar for
utsandning av innehdllet till abonnenterna. | egenskap av sandningsoperatdr administrerar
aven Viasat abonnemangen och tillhandahdller EPG:n.

CanalDigital kontrollerar tva aktiviteter, distributér och sandningsoperator. Foretaget koper in
innehdll i form av program, filmer och sportevenemang och paketerar detta i paket som séljs
till abonnenterna. Det & genom abonnemang och betal-TV kanaler som de genererar intakter
och det kommer inte forandras nar sandningarna digitaliseras. De fokuserar pa att fa lojala
abonnenter och for att kunna behalla denna kundlojalitet har de outsourcat sin kundservice till
en extern aktor som de anser kan erbjuda en béttre service. Det innebér att CanalDigital kan
fokusera pa sin karnkompetens och darmed erbjuda ett béttre kanalutbud och ett
konkurrenskraftigt pay-per-view utbud. Det kan dras paraleller till Hagel & Singers
resonemang om unboundling vilket innebar att foretag fokuserar pa sin karnkompetens och
later externa aktorer ta hand om ovriga aktiviteter for att kunna erbjuda kunden den béasta
hel hetsl Gsningen.

Skillnaden som finns mellan de tva satellitoperatorerna ar integrationen av aktiviteterna.
CanalDigital har vissafordelar da det inte uppstar nagra obekvama konkurrenssituationer som
det kan gbraom alaled & integrerade inom foretaget. Nackdelen ar att CanalDigital inte kan
utnyttja cross-promotion, nagot som Viasat kan anvanda sig av. Cross-promotion innebéar att
Viasat kan marknadsforas i till exempel Metro, TV3 eller Radio RIX, samtligainom MTG
koncernen. En férdel som minskar deras marknadsforingskostnader.

MTG & den medieaktor pa den svenska marknaden som & bredast vertikalt integrerad.
Koncernen kontrollerar samtliga aktiviteter, fran produktionen av program till det att
innehdllet distribueras till kunden. Viasat genererar intékter via reklamforsaljning samt pa att
sdja abonnemang men &ven i viss utstrackning genereras intékter fran andra programbolag
som betalar for att finnas med i de kanalpaket som Viasat erbjuder.
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Viasat har nastan helt overgétt till digitala sandningar, vilket har inneburit ett antal
forandringar for foretaget. Den storsta forandringen & den minskade kostnaden for att
distribuera innehallet till abonnenterna samtidigt som fler kanaler kan sindas. Vi tolkar
MTG:s val att integrera vertikalt till det som Williamson kallar en typ av strategiskt
handlande. Genom att vara vertikalt integrerade kan MTG framhéava sina egna kanaler i
erbjudandet till tittare och vi tolkar detta som en strategisk handling. Ovriga kanaer far inte
lika mycket utrymme att synas vare sig i reklamen eller i EPG:n. Nér det diskuteras om
fordelarna som en digitaliseringen medfor &r det framforallt minskade kostnader for foretagen
men kommer det aven innebdra minskade kostnader for kunderna.

6.2.2.1 Vertika integration

Genom att kontrollera olika aktiviteter i vérdekonstellationen kan foretaget inta en
dominerande stallning i branschen och paverka branschens spelregler. D' Aveni menar att
hyperkonkurrens innebar att aktorer kan omdefiniera spelreglerna pa marknaden istéllet for att
konkurrera med andra foretag pa deras vilkor. Exempel pa detta kan vara hur Viasat
etablerade sig i England fran borjan for att kringga gallande lagstiftning om reklam i TV. |
dagslaget anser bedomare, framforallt SVT, att EPG:n som Viasat kontrollerar, ar ett verktyg
for att forandra spelreglerna genom att foretaget kan favorisera de kanaler som ingar i MTG
koncernen. Fordelen med att vara vertikalt integrerad 1 branschen & att hela
kostnadsminskningen kopplad till distributionen av TV-signaler kommer Viasat till godo.
Andra programbolag som betalar for att finnas med i Viasats utbud kommer inte att fa ta del
av denna kostnadsminskning vilket betyder 6kade marginaler for Viasat. Vidare kan Viasat
fordela kostnaderna for att utveckla interaktiva applikationer pa flera programbolag, som
finnsinom MTG koncernen.

Visserligen kan Viasat ensamt fa tnjuta fordelen med den kostnadsminskning som uppstar
som en foljd av den vertikala integreringen men det har &ven Sitt pris. Integreringen innebar
stora fasta kostnader for Viasat och MTG och de olika aktiviteterna & beroende av varandra.
Programbolagen i koncernen & beroende av Viasat som distributor och sandningsoperator.
Svangningar i branschen kan paverka de interna aktiviteterna och istdlet for att minska
foretagsrisken kan den tka. Vidare menar Ouchi att den byrakratiska kontrollmekanism som
behovs vid vertikal integrering & kostsam. Ett mindre kostsamt aternativ &r att outsourca
aktiviteterna och |1ata marknaden fungera som kontrollmekanism.

Andra nackdelar som en vertikal integrering medfor & hoga kostnader for teknisk utveckling
da det vertikalt integrerade foretaget avskarmas fran flodet av teknologi fran leverantorer eller
kunder. Viasat utvecklar gélv sina interaktiva applikationer och detta utgor en stor kostnad i
och med att tjdnsterna & dyra att utveckla. Genom att utveckla de interaktiva applikationerna
géav kan intakterna fran dem lasas in i koncernen men det medfor &ven risker. Om Viasat
utvecklar en egen standard pa sina interaktiva applikationer gar de inte att sélja till aktorer
verksamma inom andra plattformar, da de inte fungerar dér. | forlangningen kan det leda till
att 6vriga aktorer utvecklar en gemensam standard for sina applikationer som gor att Viasats
applikationer endast gar att anvanda inom deras plattform. Med tanke pa hur kostsamt det &r
att utveckla interaktiva tjanster maste anvandarbasen vara stor, vilket den inte blir om den
begransas till en plattform och sdledes kan Viasat inte dranytta av sin standard.
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Vidare beroende pa hur konkurrenskraftiga aktorernai vardekedjan & kan foretagets framtida
utveckling komma att paverkas. Om nagon aktér visar negativt resultat medfor det stora
konsekvenser for hela koncernen. Ett exempel & att om Viasat inte lyckas attrahera
abonnenter till plattformen paverkas programbolagen som en f6ljd av minskad publik vilket
kan resulterai minskade reklamintékter. Vi anser dock att Viasat och MTG &aven har en fordel
gentemot andra aktdrer pa grund av den utbredda vertikala integreringen av flera ské. De
interaktiva tjansterna som utvecklas kan kopplas till programmen utan att det finns risk for att
programforetaget skulle ta for mycket betalt for tjansten. | och med att aktiviteterna finns
inom samma koncern har vi sett att samarbetet for att utveckla interaktiva tjanster stracker sig
fran programbolaget till séndningsoperatoren.

6.2.2.2 Implikationer for satellitaktbrerna

Relationerna mellan aktdrerna i satellitplattformen anser vi kommer att stéarkas som en fdljd
av digitaliseringen av branschen. Marknétets 6vergang till digitala sandningar Gppnar upp nya
majligheter for programbolag att sénda i andra plattformar, sdsom Kanal5, MTV och CNN,
som betalar for att finnas med i sandningsoperattrers programpaket. Viasats makt gentemot
dessa programbolag minskar som en foljd av ett nytt distributionsalternativ uppstétt for
programbolagen. Vi ser tecken pa att Viasat — for att forhindra att programbolagen soker sig
till andra distributionsplattformar — forsoker stérka sina relationer med dem i form av mer
formanliga distributionsavtal.

Vi har sett att vardeskapandet inom satellitoperatérernas vardekonstellationer har forandrats
under introduktionen av digital-TV. Den befintliga modellen, dér intdkter genereras genom
abonnemangsavgifter och reklam haller delvis pa att forandras. Satellitoperatorerna anser att i
framtiden kommer de interaktiva tjansterna utgora en allt storre del av intdkterna. Forst och
framst anser de att en viss form av interaktiva tjdnster kommer att 6ka, framst i form av pay-
per-view innehall. Operatdren mojliggor for tittaren att salv bestamma sitt utbud (enable)
genom att erbjuda filmer och idrottsevenemang som tittaren gav kan bestdmma nér och hur
han/hon vill se det. Mer avancerade interaktiva applikationer anses ligga langre fram i tiden
och idag utvecklas fa interaktiva tjanster som en fdljd av den langsamma utvecklingen av
anvandarbasen. Vardet forflyttas dver till kunden, i form av enabling men samtidigt tycker vi
oss se en vardeforflyttning Gver till programbolag som har okade mgjligheter att na ut till
tittarnai form av att vaja aternativa distributionsplattformar, till exempel marknétet.

Interaktiva tjanster, som vadslagning kopplade till sportevenemang, anses ha mycket hog
potential for att generera intakter i framtiden. Satellitoperatéren SKY i England har redan
bevisat att det finns stora mgjligheter med dessa typer av tjanster. Viasat utvecklar for
narvarande endast relativt enkla interaktiva tjanster och sma medel sitts av for denna
utveckling. Det &r idag inte tillatet att spela via andra ombud &n Svenska Spel och ATG och
en forandring av géllande lagstiftning kréver ett politiskt beslut vilket kan drgja.

Sammanfattningsvis tycker vi 0ss se en risk i denna utveckling for satellitoperatdrerna som
liknar det monster som Slywotzky kallar from integration to specialization. Foretag som &r
vertikalt integrerade riskerar ofta att forsumma kanaliserade medel till att utveckla aktiviteter
som & under framvaxt och som i framtiden kan bli vardeskapande. Det faktum att Viasat
inom MTG é&r vertikalt integrerat anser vi bidrar till att det foreligger en risk att medd inte
kanaliseras till de aktiviteter med potential for framtida vérdeskapande. Konsekvensen av
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detta kan bli att aktorer som & specialiserade inom detta omrade far ett forsprang Gver
vertikalt integrerade aktorer som MTG med Viasat, som inte investerar inom rétt omréde.
Detta & i synnerhet viktigt med tanke pa att en standard for interaktiva applikationer annu inte
ar faststalld, varfor det &r viktigt att investera i utvecklingen av dessa tjanster for att kunna
paverka den utvecklingen.

Vart empiriska material tyder pa att det & ganska osannolikt att Viasat skulle brytas ut ur
koncernen for att fokusera pa en aktivitet i ett led att undvika ovan namnda risk. De anser
gélva att deras fordelar 6verstiger nackdelarna. De storsta fordelarna & att kunna framhéava
sitt eget utbud och lasa in intékter i den egna koncernen. Ett exempel pa detta ar att hela
kostnadsminskningen, som digitala sdndningar medfor, stannar inom koncernen. Hagel &
Singers och Normanns resonemang om att féretag, som en foljd av teknologisk utveckling
maste dela upp sina aktiviteter for att kunna vara vardeskapande, tror vi inte & aktuellt
betraffande Viasat. Anledningen till den befintliga vertikala integrationen &r at det medfor att
Viasat kan &njuta ett antal fordelar genom att ha starka relationer med Gvriga aktorer i
vardekonstellationen, som TV3 till exempel. De starka relationerna anser vi vara en
konsekvens av att de finns inom samma koncern, dér den vertikala integrationen bidrar med
att minska kostnaderna for kontroll av transaktionerna mellan aktorerna. Samtidigt okar det
Viasats forhandlingsmakt gentemot andra utomstaende aktorer i vardekonstellationen, som
andra enskilda programbolag till exempel. Digitaliseringen till stérsta del innebdra en
kostnadsminskning som inte leder till férandringar i organisationen™®.

Vidare medfor en vertikal integrering kostnader i samband med den byrakratiska
kontrollmekanism som behovs, som anses vara storre &n om marknaden anvands som
kontrollmekanism. Transaktionerna mellan programbolaget, séandningsoperatéren och tittarna
genomfors regelbundet pa digital-TV marknaden, som préglas av viss osdkerhet med tanke pa
att den & under utveckling. Dessa faktorer anser vi motiverar att Viasat ingar i en vertikalt
integrerad koncern som medfdr minskade transaktionskostnader for parterna. Aven det faktum
att det finns ett begransat antal aktorer pa marknaden bidrar till valet av denna organisation.

6.2.3 Kabelnétet

Av de runt 70 kabeloperattrer verksamma i Sverige & ComHem den storsta med sina 1,3
miljoner abonnenter, varav 125 000 har tillgang till digital-TV. Kabeloperatéren kontrollerar
tva aktiviteter, sandningsoperator och distributor. ComHem sammansétter saledes ett paket av
olika kanaler som hushdllen abonnerar pa och innehdllet distribueras via det kabelnd som
ComHem &ger. Programforetag betalar ComHem foér att finnas med i utbudet och samtidigt
tar man ut en abonnemangsavgift som ofta & inkluderad i hyran. ComHem har i princip slutat
bygga ut sitt kabelndt och fokuserar idag pa att underhdlla den befintliga kundstocken av
andutna hushall.

Trots att ComHem var forst ut med att paborja digitala séandningar har tillstromningen av
abonnenter varit den langsammaste av de tre plattformarna. Anledningen till den svaga
tillvaxten & att mervéardet vid en 6vergang till digitala sandningar inte & sa stort, da
abonnenterna redan har tillgang till ménga kanaler. Vidare ar det problematiskt for ComHem
att foretaget traditionellt betraktat sina kunder som hyresvérdar och bostadsréttsféreningar,

%8 Marcus Schelin, telefonintervju 2002-04-29
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och inte privatpersoner. Digital-TV medfdr att operatéren maste ga over till att betrakta
kunderna som enskildaindivider.

Den nya tekniken forandrar forutséttningarna for bade ComHem och dess abonnenter. Forst
och framst innebér en digitalisering kosthadsminskning for distributionen av signaler i likhet
med de Ovriga plattformarna. Kabel sander liksom marknétet parallella séndningar vilket &r
kostsamt. Utvecklingen g& &ven mot att tittarna kan bestdlla innehdll direkt fran
programproducenterna och behover sdledes inte ga via kanderna som erbjuds i de av
sandningsoperatdren erbjudna paket. En paralell kan @en hér dras till, det av Slywotzky
identifierade monstret, from conventional selling to high-end solutions. De konventionella
forsdjningsstrukturerna i branschen paverkas i och med att tittaren kan forbiga kanalen och
komponera ihop sin egna programtabld. Genom att bestalla innehdl i form av program och
filmer direkt frén producenten, kan kunden pa sikt gora galva kanalen éverflodig(fig. 27).
Nagot vi av fleraanledningar inte tror ligger inom den narmsta framtiden.

Program- - S&ndn rees - -
Féretag operatsr o tad T

%

Sammansittning
av programtabla

Fig. 27 Tittaren kan sjalv komponera innehdllet till en egen ” kanal” , egen konstruktion

Det handlar forst och framst om att tittarnas vanor maste forandras, bade av sig savt men
aven med hjélp av aktdrernai branschen. TV anses vara ett passivt medium, tittarna vill idag
bli presenterade med ett utbud och inte aktivt skapa det galv. Vi anser att det kommer att ta
lang tid for tittarnas vanor att forandras och fa dem att fullt ut skapa sitt egna innehdll.
Processen har visserligen borjat, i form av att erbjuda pay-per-view tjanster, men idag handlar
det inte om program utan om enstaka filmer eller andra speciella evenemang som kan
bestéllas hem. Vi anser att det fortfarande &r en 1ang bit kvar innan detta stracker sig till att
omfatta allt innehall som tittaren tar del av. Vidare anser vi att det &ven finns anledning att tro
en stor del av tittare inte kommer att vara intresserade att paverka programutbudet i denna
utstrackning. Faktumet kvarstar dock att mdjligheten & under framvéxt och att kundernas
preferenser hdller pa att forandras. Tittare blir allt mer intresserade av att kunna paverka
utbudet i storre utstréckning an tidigare. | likhet med de andra plattformarna blir tittaren en
aktdr som kan utfora aktiviteter i en utstrackning som inte var magjligt tidigare, det vill saga
det Normann benamner enabling. Foretagen mojliggor for tittaren att bli en vardeskapande
faktor i vardekonstellationen.

For ComHem blir utmaningen att erbjuda kunden kanaler med bra utbud samtidigt som man

méste erbjuda kunden ett bra urval av pay-per-view tjanster, men &ven att utveckla andra
interaktiva applikationer som kan kopplas till programmen. Det & dessa interaktiva
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mdjligheter med betal-TV som, tillssmmans med abonnemangsavgifter, aven i framtiden
kommer att utgbra den storsta inkomstkdlan for kabelbolagen. Funktionen som
sandningsoperatdr kommer dven i fortsattningen att vara viktig, da det blir viktigt att erbjuda
ett brainnehdll i kanalpaketen for att kunderna skall fortsétta att vara abonnenter hos dem.
Aktivitetens roll kan komma att f& en Okad betydelse eftersom allt fler interaktiva
applikationer l1aggstill i utbudet, vilket sandningsoperatoren tillhandahaller.

Tittaren bidrar &ven i denna plattform i allt storre grad till vardeskapandet i konstellationen.
Det & viktigt att ComHem forstar i vilken utstrackning tittaren & medproducent for att kunna
anpassa sig efter denna foérandring. Tittaren blir sdledes inte en aktor som endast innehallet
distribueras till utan &en en aktdr som bidrar till gava produktionen. Relationerna mellan
aktorerna blir en allt viktigare faktor i véardekonstellationen. TV4 har inlett ett strategiskt
samarbete med Telia for att utveckla distribution och innehdll av interaktiva TV-annonser.
ComHem foérbereder aven distribution av TV4 séndningar i kabelndtet vilket kan stérka

signaleffekten for denna distributionsform.™”.

Sammanfattningsvis tyder mycket pa att forandringarna kopplade till digitaliseringen i
kabelnétet blir den minst dramatiska av de tre plattformarna. Kabelabonnenter &r starkt knutna
till respektive leverantdr i och med att fastigheten de bor & anduten till ett kabelnédt. En
omvavande forandring & den, som tidigare ndmnts, att tekniken skapar mgjligheter for
tittaren att i storre utstrackning skapa innehdllet sidv i sin TV. Digitaiseringen medfor att
vardekonstellationen blir alltmer komplex som en foljd av att det blir mgjligt att skapa nya
relationer och kopplingar mellan aktorer. En av dessa nya kopplingar mellan aktdrerna, som
kan skapas, & den mellan tittaren och programfdretaget. Tekniken mojliggor for tittaren att
géav sitta samman sin egna programtablaer genom att tittaren sav bestdler hem innehall
istallet for att abonnera pa kanaler med fardigt innehall. Vi vill tillagga att vi anser att det
ligger i framtiden att tittare fullt ut utfor detta helt 58lva men att det redan i viss utstrackning
utréttasidag i form av pay-per-view.

157 www.digital forum.com 2002-05-17
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7 Slutsatser

| detta avsnitt sammanfattar vi de resultat vi kommit framtill i var analys. Vidare diskuterar
vi relevansen av var modell for att avgéra om den var sammansatt pa ett bra sétt.

Vi har i detta arbete gjort en ansats till en teoretisk analysmodell. Syftet med att konstruera
analysmodellen var att anvanda den som ett verktyg for att forsoka forklara hur affarsmodeller
paverkas av externa forandringar i branschen och vilka tankbara effekter det ger. Modellen
byggdes i tre komponenter, en del som forklarar hur branscher utvecklas och féréandras, en
forklarar logiken till hur affarsmodeller & uppbyggda och den sista delen hur affarsmodeller
kan paverkas av forandringarnai branschen. Genom att tillampa modellen pa en bransch var
ambitionen att se hur var ansats kunde forbéttras och utvecklas.

7.1 Modellens relevans

Vid en aterblick pa analysen framgar det att var modell har lyckats forklara ett antal fenomen
som & relaterade till utvecklingen av branschen. Genom att se pa var forsta del av modellen,
framgdr det att branschen kannetecknas av det tillstand som D’'Aveni kallar punkterat
jamnviktslage. Branschen befinner sig i en turbulent period déar aktbrerna stravar efter att
finna en standard for att marknaden ater skall intréadai en stabil period. Vidare har Schillings
teori forklarat hur en positiv feedback loop kan uppnési branschen. Genom att anvandarbasen
vaxer Okar incitament att investerai utvecklingen av komplementara tjanster vilket attraherar
ytterligare digital-TV abonnenter. Vi har i var modell sett exempel pa hur Porter menar att
anvandarbasen kan Okas genom att subventionera produkter, som Viasats atgard att skanka
digitalboxar till sina kunder. Porter och Schilling anser vi ha bidragit en férklaring till hur
foretag pa marknaden forsoker skapa en stabilitet pa marknaden genom etablerandet av
standards.

Vad gdler affarsmodeller har var modell forklarat hur foretag har valt att organisera sina
aktiviteter. Vi har sett hur Viasat &r vertikalt integrerade och vilka for- och nackdelar som det
for med sig. Motiven bakom deras val av organisation &r flera, strategiska motiv men éven for
att minska transaktionskostnader for att genomfora transaktioner mellan aktiviteter. Vi har
aven sett att valet av organisering av aktiviteter préglas av politiska intressen, som i
marknétet. Det har &ven blivit uppenbart att vardekedjan enligt Porter behdver utvecklas som
en foljd av att foretaget maste ta hansyn till andra aktorer i foretagets omvarld. Dessa
paverkar vardeskapandet i hog grad och sdledes blir det relevant att se det hela som en
konstellation av aktorer som bidrar till det totala vardeskapandet. Modellen visar att som en
foljd av teknisk utveckling blir vissa aktorer, till exempel kunden, en alt viktigare bidragande
faktor i vardekonstellationen.

Vidare har modellen forklarat hur vérdeskapandet kan komma att forflyttats |
vardekonstellationen. | fenomenet value migration har vi sett hur vardeskapandet & pavag att
forflyttas, framforallt till tittaren som kan paverka utbudet i storre utstrackning. Vidare har vi
sett hur vérdeskapandet foréndras hos aktorerna i branschen och vilka anledningarna som
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ligger bakom detta. Vidare har var modell hjalpt oss att dra paralleller mellan det som sker
inom TV-branschen och monster av value migration som innefattats i modellen. Av dessa
monster kan vi konstatera vilka risker som féreligger och hur aktoérer kan utveckla sina
affarsmodeller for att besvara de férandringar som uppstatt.

Sammantaget anser vi att var modell har visat hur branschférandringarna paverkar foretagens
affarsmodeller och vilka implikationer det far for vardeskapandet i foretaget. Vissa delar av
var modell har varit mer centrala @& andra, som branscher i forandring, véardekonstellationen
och value migration, men samtliga teorier som &r inkluderade i modellen anser vi bidrar till
att en helhetsanalys & mgjlig.

7.1.1 Analysmodellens styrkor och svagheter

Analysmodellens styrkor anser vi vara att den &r relativt enkel och 6verskadlig och samtidigt
anser vi att den innefattar samtliga relevanta omraden som behdvs for att kunna forklara hur
vardeskapandet kan komma att forflyttas som en foljd av externa forandringar och hur
affarsmodeller maste omdefinieras som foljd. Vi anser dven att den visar hur skilda teorier ar
sammankopplade med varandra och hur de inverkar pa varandra vilket majliggor en analys av
ett fenomen som en enskild teori inte & kapabel till. Genom vér tilldmpning av modellen
anser vi att det har visat sig att teorier som inte verkar ha ndgot samband, har kopplas samman
paett tillfredstdllande sétt och bidrar med att ge en helhetsanalys av branschen vi studerat.

Vidare anser vi att modellens styrka visat sig genom att den till stor del forklarat hur vardet
haller pa att forflytta sig som en foljd av att faktorer som paverkar branschen har férandrats.
Genom tillampningen av modellen erhdll vi ett antal forklaringar till hur utvecklingen i
branschen ser ut och vad det kan innebéra for forandringar for aktdrernas affarsmodeller.
Detta var en stor del i bekréftandet av hur hdllbar vér ansats till modell var. Genom att vi
erholl dessa forklaringar anser vi att modellen visat tecken pa den styrka vi efterlyste vid
konstruktionen av modellen.

Modellens svagheter anser vi vara att den & konstruerad med utvecklingen av digital-TV i
forfattarnas bakhuvud. Teorival och modellsammanséttning kan ha praglats av detta faktum.
Under modellens konstruktion har vi tagit hansyn till den teknologiska utvecklingen i stor
omfattning men i andra branscher behdver det inte vara teknologiska forandringar som
innebdr att affarsmodeller blir omoderna, utan andra faktorer som till exempel demografiska
forandringar eller avregleringar. Risken foreligger att var modell & allt for inriktad pa
branscher i forandring som en f6ljd av tekonlogiska innovationer och inte blir lika relevant att
applicera p& branscher som forandras av andra drivkrafter. Aven det faktum att vi har tagit
delar av teorier och inkluderat dem i var modell kan gora att de kan bli missvisande. Vi har
forsokt att minimera denna risk genom att finna kompletterande teorier som bekréftar och
motsager varandra.

En specifik svaghet med modellen &r teorin som inkluderats av Hagel & Singer, som menar
att foretag maste bryta upp sin verksamhet som en foljd av minskade transaktionskostnader.
Vi har under var tillampning av modellen insett att denna teori & mycket inriktad pa att
forklara vad som kan handa som en fdljd av teknologisk utveckling men lite hansyn tas till
andra drivkrafter som kan ligga bakom branschutvecklingen. Med tanke pa att det & en ansats
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till en generell analys modell anser vi att en tillampning av modellen p& en annan bransch,
vars utveckling paverkas av andra faktorer, vore pasin plats for att bekrafta dess hallbarhet.

Vi & medvetna om att det finns ytterligare teorier som kan stdrka modellens trovardighet men
vi har forsokt att identifiera dem som vi anser varaledande teorier inom vart omréde.

7.1.2 Utveckling av analysmodellen

Efter att hatillampat var analysmodell pa en bransch har vi identifierat ett antal omraden som
kan forbattras for att utveckla var ansats. En del som skulle kunna komplettera Porter och
Schillings resonemang om  branschutveckling skulle kunna vara att inkludera
konkurrensanalys pa en djupare niva, som till exempel de fem krafter som Porter diskuterar.
DA aktorer forsoker etablera standards inom branschen kan det vara intressant att inkludera
anays av hur hog grad av rivalitet mellan aktérerna som finns i branschen. Detta ger
intressanta forklaringar till branschutvecklingen, som till exempel uppréttande av
intrédesbarridrer av olika dag tillsammans med ett resonemang kring utvecklingen av
standards.

En av modellens svagheter var, som vi ndmnde att det finns en risk att modellen & formade
efter den typ av bransch vi har undersokt, en bransch dér utvecklingen praglas i hog grad av
teknologisk utveckling. For att géra modellen mer generell och méjliggora att den &ven gér att
tillampa pa branscher dar andra krafter driver utvecklingen, skulle teorin i den tredje delen av
analysmodellen kunna kompletteras med teori som inte & specifikt inriktad pa hur minskade
transaktionskostnader paverkar foretagets organisation utan d&ven mer hur andra drivkrafter
kan paverka affarsmodellers aktualitet. Teori kring hur avregleringar paverkar branschens
utveckling anser vi skulle kunna vara intressant att inkludera i modellen for att géra den mer
generell och sdledes mer aktuell for andra typer av branscher.

Vidare anser vi att genom att tillampa modellen pa andra typer av branscher, foretradesvis pa
branscher som skiljer sig mycket fran den bransch vi applicerat var modell pai denna uppsats,
kan det framkomma fler och mer omvavande kompletteringar och revideringar av modellens
teoretiska innehdll. Det skulle vid ett sddant genomférande bli mer uppenbart hur generell
gangbar modellen & samt vilka delar av modellen som skulle behovas forandras for att
tillgodose det krav vi haft i formulerandet av var ansatstill analysmodell.

7.2 Implikationer for affarsmodeller i branschen

Den teknologiska forandringen som introduktionen av digital-TV innebér, leder till ett antal
forandringar for branschen. | och med branschens komplexa struktur, med bade kommersiella
och statliga aktorer som verkar under speciella forhallanden, paverkas aktorerna pa olika sétt.
Digitaliseringen skapar forutsdttningar for en interaktivitet mellan tittaren och
programbolagen i en storre omfattning &n tidigare vilket far stora konsekvenser for
vardeskapandet i branschen. Tittaren kan sjalv paverka utbudet i sin TV vilket gér honom till
en medproducent som innefattas i vardekonstellationen. Hansyn har i viss utstrackning tagits
till tittarens nya roll, men fortfarande & det en stor andel early adopters som utgor
anvandarbasen av digital-TV:s anvéndare. Avsaknaden av val utvecklade interaktiva tjanster,
osdkerhet om den nya tekniken och anvandarvénlighet medfor att tittarna inte anammar
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digital-TV. | marknétet har dven ett undermaligt utbud av kanaler utgjort ett hinder for
tillvéxten av anvandarbasen. Samtidigt bidrar den laga tillvaxten av anvandarbasen och
avsaknaden av en standard till att komplementéra interaktiva tjanster inte utvecklasi en storre
omfattning.

En viktig slutsats vi drar & att den pagaende utvecklingen av standard inte handlar om vilken
plattform som kommer att bli standard utan hur en standard for interaktiva applikationer
kommer att utvecklas. Problemet & idag att inga applikationer fungerar i samtliga plattformar
utan det maste utvecklas en for var och en, vilket ar mycket kostsamt. Det finns ett oandligt
antal kombinationer av program och tjanster som kan erbjudas tittaren och som magjliggor att
kunden kan bli en medproducent. Detta anser vi kan hoja vardeskapandet i branschen kraftigt.

Foretagens affarsmodeller maste i forsta hand anpassas efter dessa nya forhalanden, fran
abonnemangsavgifter och reklamintakter till fler betal-TV tjanster. Vi ser tecken pa att detta
haller pa att ske men aktorerna pa marknaden trevar. Osakerheten kring politiska beslut och
avsaknaden av en standard innebér att investeringstakten for interaktiva applikationer
stagnerat. FOr att ta hansyn till att allt mer varde skapas av tittaren maste dessa tjanster
utvecklas och det maste vara majligt for tittaren att §av utfora dem. Samtidigt har &ven
vardet forflyttats till sandningsoperatoren, som i storre utstrackning kan styra hur innehdll
presenteras for tittaren eftersom det har blivit viktigare for aktorerna att kontrollera denna
aktivitet.

Marknétet praglas av politiska beslut vilket bidrar till en osdkerhet och samtidigt kan fragan
stédllas om statlig kontroll av aktérer kan motiverasi en bransch som foréndras snabbt. Det tar
lang tid att driva igenom politiska beslut och da kan det redan vara inaktuellt att genomfora
beduten. Fragan & darfor om staten skall vara en aktor inom denna bransch eller om det
endast bidrar till att utvecklingen hammas i ambitionen att erbjuda public service innehdll.

Aktorerna i branschen maste ta hansyn till att vardeskapandet forflyttats i
vardekonstellationen. For att aktorerna skall forstd hur vérde skapas under forandrade
forutséttningar, maste affarsmodellen anpassas for att innefatta nya aktorer och eventuellt nya
aktiviteter. Samtidigt maste relationerna mellan aktorerna utvecklas och stérkas for att kunna
foljamed i utvecklingen. Genom att ha starka relationer med 6vriga aktérer i konstellationen,
framforallt kunderna, far foretaget signaler om hur preferenser och férutséttningar i branschen
forandras.

7.3 Fordag till vidare forskning

Genom att anvanda var ansats till teoretisk modell och applicera den pa nagon annan bransch i
forandring kan den prévas under de forutsdttningar som réder dar. Det skulle &ven vara
intressant att byta ut komponenterna och ta hénsyn till andra teorier som vi ndmnt ovan, &n
vad vi har gjort eller att 1&ggartill fler komponenter for att utveckla modellen ytterligare.

Framforallt skulle det vara intressant att applicera modellen pa en bransch som & mycket olik
den bransch som studerats i detta arbete for att kunna avgéra om modellen kan fungera som
en generell analysmodell. Vidare anser vi att en tillampning av modellen p& en helt annan
bransch léttare skulle kunna indikationer om hur modellen skulle kunna utvecklas. Vi anser
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att det skulle bli mer uppenbart vilka delar som eventuellt saknas som inte framkommit vid
appliceringen av modellen pa TV-branschen.
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9 Bilaga

e Vad gor Du och beskriv garna kortfattat hur Du &r involverad inom omrédet Digital-tv.
e Hur gor Ni for att lockatill er kunder till Er plattform?
e Ser Ni ndgon risk av att kunder gér dver till ndgot annat system? (marksént, satellit, kabel)

e Kommer Er roll att férandras som en foljd av att hela branschen Gvergér till digitala
sandningar?

e Vad tror Du & anledningen till att de abonnenter som har tillgang till satellit har varit de
som vaxt snabbast av digital-tv abonnenterna?

e | Digital-TV kommitténs rapport star det att utbredd vertikal integration kan hdamma
konkurrensen pa den svenska mediamarknaden, hur ser Ni pa detta?

e Hur arbetar Ni for att fa abonnenterna att ga éver till digitala sandningar?

e Vilka nya tjanster mojliggors tack vare en 6vergang till digital-tv for Era kunder? Vilken
ar den mest framtrédande / viktigaste tjansten?

e Hur kan de nya tjansterna som magjliggérs genom digital-TV anvandas som komplement
till det existerande utbudet?

e Vad kan digital-tv medféra for effektivitetsvinster for Ert foretag samt for digital-tv
abonnenterna? | sdnafall hur och i vilka sammanhang?

e Var tror Du att intakterna kommer att genereras i framtiden? (I utbudet av TV program
eller patillaggstjanster t ex.)

e Vad & Din syn pa marksand digital-tv? (Fordelar / nackdelar jamfort med andra
plattformar)

e Behovs det statliga intressen pa digital-TV marknaden for att sakerstélla mangfalden
bland broadcastingforetag?

e Anser Du att det finns ett behov hos anvéndarna av de nya tjénster som digital-tv
majliggor? Finns det en efterfrégan pafler kanaler fran abonnenterna?

e Vadtror Du & anledningen till att intresset for digital-tv hitintills har varit sa litet?
e Hur tror du att ett samarbete mellan de befintliga aktorerna kommer att se ut i framtiden?
Kommer det att utvecklas en distributionsplattform for digital-TV eller kommer de

befintliga tre plattformarna att komplettera varandra?

e Hur tror Du att tittarna/ anvandarna uppfattar det mervarde som digital-tv medf6r?
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Hur / var (i vardekedjan) genereras intakter inom digital-tv? Ar det ndgon skillnad frén
analog-tv? Kommer vissa funktioner i processen att bli mer attraktiva som en konsekvens
av en digitalisering?

Hur har vérdekedjan forandras av en overgang till digital séandningar, hur anser Du att
intakter kommer att genererasi framtiden under digitala forhallanden?

Det stér i rapporten fran digital-tv kommittén att interaktivitet bara delvis kan uppnas via
kabelnétet. Vad & det som krévs for att det ska fungera?

Innebér digital-TV att interaktiviteten forbéttras? Vad tror Du att den kommer att innebédra
for tittaren / anvandaren?

Anser Du att den interaktivitet som mojliggors tack vare digital-tv kan jdmforas med den
interaktivitet som finnsi datorn?

M&jliggor digital-TV att tittaren kan paverka innehdllet / utbudet? Kommer abonnenten i
framtiden att betraktas som en medproducent av innehallet?

Mojliggor digital-tv att producenten av innehdllet / distributdren kan samla information
om tittarna/ anvandarna?

Blir en segmentering av tittarna / anvéndarna méjlig och skulle den kunna bidra till ett
utbud som & mer anpassat efter tittarens / anvandarens onskemal ?

Hur ser Du pa den maktpolitiska aspekten och hur tror du att det paverkar utvecklingen av
digital-tv?

Pa vilka kund- och ekonomiska antaganden bygger Er affarsmodell pa och & dem
fortfarande aktuellaidag? Vad kan komma att foréndra dessa antaganden?

Bygger andra aktorers affarsmodeller pa liknande antaganden?

Vilka & kundernas viktigaste preferenser och tror Du att de hdller pa att forandras?
Vilka kunder genererar intakter och hur tillmétesgar Ni deras preferenser?

Vilken typ av produkter/tjanster vill ni erbjuda? Vilken typ av kunder riktar ni er till?

Hur ser er vardekedja ut? Vilka aktiviteter har Ni inom foretaget och vilka har Ni
outsourcat?

Hur ar Er befintliga affarsmodell uppbyggd och hur kan den komma att behtvas anpassas
till kundernas férandrade preferenser?

Hur ser Er affarsmodell ut jamfort med Erakonkurrenter? Vad ar det som skiljer dem &?

96



