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Att vidga perspektivet pd virdeskapande inom en mogen
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Studien har en kvalitativ, abduktiv och interaktiv ansats.
Studien  genomfordes 1 form av en fallstudie.
Empiriinsamlingen gjordes med hjéilp av semistrukturerade
intervjuer.

Studien bygger pé litteratur om mogna marknader, fordndrade
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mentala modeller som huvudsakliga teoretiska analysverktyg.
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1. Inledning

Business-to-business handel utgér mer &n hédlften av den ekonomiska aktiviteten i
industrialiserade lédnder. Trots detta tas ofta den grundliggande utgidngspunkten ur ett
business-to-consumer perspektiv ndr man allmént pratar om marknader (Ford, Gadde,

Hékansson & Snehota, 2011).

Vad som karaktériserar en business-to-business-marknad dr att det finns farre och storre
kunder vars inkdpsprocess ér relativt formaliserad och komplex (Olsson & Skérvad, 2008).
Business-to-business marknader kénnetecknas av starkare relationer och mer personlig
forsiljning mellan kdpare och séljare jamfort med business-to-consumer marknader. (Dwyer
& Tanner, 2006). Ford et al. (2011) och Dwyer & Tanner (2006) papekar att dynamiken pa
business-to-business marknader gor att det inom dessa marknader &dr viktigt med starkare

relationer mellan foretag.

En relation mellan foretag dr bara en liten del 1 ett storre nétverk vilket medfor att underhall
av en relation inte dr en isolerad aktivitet. Detta gor att en enskild relation bade paverkar
samtidigt som det paverkas av foretagets dvriga relationer. Ett industriellt ndtverk bestér av
foretag som producerar eller anvénder sig av kompletterande eller konkurrerande produkter.

(Ford et al, 2006).

Foretag dr manga génger involverade med flera olika parter inom en marknad. Da
konkurrenter ménga ginger anvinder sig av samma leverantdr skapar alla kontakter och
samarbeten ett enda stort viarde-ndtverk. Detta innebdr att foretag dr en del av ett storre och
mer omfattande nitverk som innehdller bdde samarbete och konflikter (Lusch, Vargo &

Tanniru, 2010, Ford et al, 2006).

For att kunna dverleva 1 ndtverksekonomier méste foretag vara mer flexibla att anpassa sig till

och svara pd stindiga fordndringar pa marknaden (Lusch et al, 2010).

Den ekonomiska situationen har fordndrats under de senaste aren fran ett traditionellt
industriellt perspektiv till vad som kallas ”den nya ekonomin” (Galindo, Méndez & Nissan,

2010). Nya forhdllanden innebdr ny dynamik, nya spelregler och nya framgéingsfaktorer
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(Tapscott, 1997). Den nya ekonomin kéinnetecknas av tvd viktiga faktorer; globaliseringen

och den teknologiska revolutionen (Galindo et al, 2010, Ford et al, 2006).

Globalisering och teknologi péverkar foretagens omgivning och ndr den fordndras maste
foretagen strdva efter att anpassa sig efter den nya dynamiken. Den nya kontexten och de nya

reglerna medfor att det finns helt nya virdefaktorer for foretags framgéng (Tapscott, 1997).

Kérnan i all ekonomisk aktivitet dr att skapa vérde, vilket genereras nér aktorer samspelar och
utnyttjar de begrdnsade resurser som finns tillgdngliga (Normann & Ramirez, 1994).
Jacobides (2010) menar att for att forstd hur branscher fungerar méste man forsta hur virde
skapas dir. Begreppet vérde dr dock ett mycket komplext begrepp som anvénds i flera olika
kontexter vilket gor att det finns en méngd olika tolkningar och definitioner av begreppet och

hur det skapas (Gudergan, 2007).

Foretag idag moéter stora utmaningar och dilemman, att antingen dverge en bransch eller ett
foretagskoncept for att trdda in 1 ett nytt stadium &r en fraga manga foretag maste stélla sig.
Fragan stdlls allt oftare dd den snabba utvecklingen och kortare produktlivscykler

karaktdriserar manga branschlandskap (Morrison, 1998).

Konservativa marknader och individers begrdnsade synsitt ar faktorer som inte gar hand i
hand med den 6kade globaliseringen och den teknologiska utvecklingen. For att foretag och
marknader skall kunna f6lja med i utvecklingen krdvs det att de vidgar sitt perspektiv pa
branscher och marknader samt det virde som skapas diri (Hamel & Prahalad, 1994).
Normann & Ramirez (1994) menar att synsittet pa virde och vérdeskapande likasd borde

fordndras och anpassas och fa en mer vidgad inneboérd, mer anpassad till dagens marknader.
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1.1 Problematisering

Landskapet for foretagsverksamhet har fordndrats i allt snabbare takt under det senaste
decenniet. Globaliseringen och teknologisk utveckling har kunnat konstateras utgora tva
faktorer som bidragit till att marknader numera stricker sig utdver landsgranser (Jacobides,
2010). Forandring kan ske 1 form av stegvis utveckling men dven i form av drastiska skift pa
marknader, d& ny teknologi introduceras. Da fordndringar intrdffar med allt hogre frekvens i

samhillet dr de viktiga for foretag att forstd (Foster, 1986).

Denna exponentiella utveckling medfor att marknaders livscykler forkortas, vilket fér till f61jd
att allt fler marknader uppnér ett stadium av mognad. Mogna marknader ses minga ginger
som oattraktiva och ndgot som bdr undvikas av foretag. Dessa marknader ses ofta som att de
har begrinsade mojligheter att forédndras och innehar sdmre forutséttningar att skapa vérde

(Levitt, 1965, Klepper, 1997).

Normann & Wikstrom (1994) menar att forandringar pa marknader skapar nya forutsittningar
for foretag. Fordndring medfor nya framgéingsfaktorer som foretag borde identifiera och
utveckla. Hamel & Prahalad (1994) menar att fordndringar sker till foljd av att de gamla

framgangsfaktorerna inte ldngre skapar vérde.

Synen pa hur foretag och marknader skapar virde har lange varit forknippat med Porters
(1985) vérdekedja. I denna syn pa virdeskapande ldggs virdet pa av olika foretag lings en

kedja, dir slutkunden utgdr den passiva vardeforstoraren (Sweet, 2001).

I takt med att omvérlden fordndrats har denna traditionella industriella syn pé virde, i form av
Porters vdrdekedja, utvecklats (Norman & Ramirez, 1994). Denna utveckling beror pd att
virde inte lidngre kan ses och definieras utifrdn datida marknadsfoérhallanden (Hamel &
Prahalad, 1994). Norrman & Ramirez (1994) menar pa att synen pa vérde och vérdeskapande

maéste uppdateras till att passa den rddande kontexten.

Kunden antar idag en mer aktiv roll dir denne ar delaktig i den virdeskapande processen
(Normann & Ramirez, 1994, Prahalad & Ramazwamy, 2004). Denna utvecklade syn pé roller

i form av samproduktion mellan kund och leverantdr har studerats i stor utstrickning
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(Normann & Ramirez, 1994, Ramirez, 1999, Prahalad & Ramazwamy, 2004, Dwyer &
Tanner, 2006, Gouillart & Ramaswamy, 2010). Norrman & Ramirez (1994) menar att synen
pa virdeskapande som en interaktiv och 6msesidig process dr mer anpassad till hur marknader

fungerar idag.

Synen pa virdeskapande har alltsd utvecklats. Dessa teorier har dock som ett grundldggande
antagande att kunden ar slutkonsumenten och slutanvindaren av produkten. Dérmed tar dessa
teorier utgdngspunkt utifrdn ett business-to-consumer perspektiv. D& business-to-consumer
marknader skiljer sig ifrdn business-to-business marknader ser vi att det saknas teorier som

utvecklat synen pa virdeskapande utifrin just ett business-to-business perspektiv.

Pa en business-to-business marknad dr det foretagen som dr kunder, ddrmed 4r kunderna férre
men storre dn pa business-to-consumer en marknad (Olsson & Skédrvad, 2008). Darmed &r
dessa kunders kopkraft starkare 4n vanliga konsumenters (Dwyer & Tanner, 2006).
Foretagskunder ar likasd mer aktiva d4n konsumenter dé de integrerar och forhandlar mer med
sina leverantdrer. Foretagskunder forsoker pa sa sitt anpassa leverantdrens virdeerbjudande

mer till dem sjdlva och deras verksamhet (Dwyer & Tanner, 2006, Ford et al, 2006).

Utveckling visar pa att det &r relevant att forsta hur olika foretag paverkar varandra och hur de
tillsammans kan skapa viarde (Hamel & Prahalad, 1994, Prahalad & Ramaswamy, 2000,
Lusch et al, 2010). Darmed &r enskilda foretag inte ldngre en lamplig enhet for att undersoka
virdeskapande, utan istillet hela nétverket och samspelet diri (Ford et al, 2011, Ramirez,

1999).

Den dynamiska miljon som paverkar marknadsforhallanden och foretag inom dessa maéste
forstas utifrdn de nya fOrutsdttningarna (Hamel & Prahalad, 1994). Detta kriver en
kontinuerlig omvirdering bland foretag om hur de forhaller sig till sin omgivning (Morrisson,

2007).

Forandringar, utveckling och ett alltmer utbrett fokus pa samarbeten gor att granserna mellan
olika branscher och foretag skiftar i allt storre utstrickning. Att utgd fran tidigare vil
definierade grinser mellan foretag, branscher och marknader ar dérfor inte tillrdckligt for att

forsta hur marknader fungerar idag. Det finns ett behov av att underséka branscher ur ett mer
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vidgat perspektiv. Ett vidgat perspektiv tar i beaktning att branscher kan stracka sig 6ver sina
tidigare grinser. Ett sddant perspektiv uppmarksammar dven att vissa marknadsstrukturer inte

langre stimmer dverens med verkligheten sdsom den ser ut idag (Jacobides, 2010).

Vad som driver virdeskapande och branschutveckling inom olika marknadsstrukturer behover

nddvéndigtvis inte vara detsamma. (Career & Thurik 2000, Allred & Whitlark, 2003).

Vi har kunnat konstatera att synen pd virdeskapande har utvecklats, dock framforallt ur ett
business-to-consumer perspektiv. Ddrmed ser vi att det finns ett behov av att studera och

utveckla synen pad virdeskapande mer anpassat till kontexten av en business-to-business

marknad.

Mogna marknader blir intressanta studiefenomen eftersom dessa marknader ofta forknippas
med problem och svarigheter att skapa vérde for foretag. Den oOkade forekomsten av
marknader i mognadsstadiet bidrar till att en studie av dessa blir relevanta for en storre publik.
Vi menar dven pa att eftersom marknader utvecklas sa borde dven synsittet pa hur virde

skapas utvecklas.

1.2 Syfte

Vart syfte med denna studie &r att vidga perspektivet pa viardeskapande inom mogna business-

to-business marknader.
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1.3 Avgransningar

Varfor det krdvs att forskare begrdnsar studiens omfattning d&r manga ganger en frdga om
begransade tillgangar pa resurser. Det finns alltid omrdden man skulle velat studera ndrmare
men en begransning av studien har mgjliggjort en djupare forstaelse for studiefenomenet. Dé

tidsrymden for denna studie varit dndlig har vi dirav varit tvungna att gora vissa val.

Da syftet med denna studie har varit att vidga perspektivet pd virdeskapande inom en mogen
marknad har kontexten av valet av en fallstudie varit en avgrinsande faktor. Valet att studera
ett fall, en mogen marknad, gjorde att vi tog utgdngspunkt i synen pd marknaden ur ett internt
perspektiv. Vi valde att studera synen pad marknaden utifran aktorer som &r verksamma inom

den.

Vi bortsdg ifran att frdga externa personer om hur de sdg pd marknaden vi studerat med
anledningen av att vi syftade till att vidga perspektivet pa virdeskapande inom en mogen

business-to-business marknad.

De omrédden som har behandlats inom teorin och empirin i denna studie &r inte de enda
omrdden som kan vidga perspektivet pad virdeskapande inom mogna business-to-business
marknader. Vi menar pa att vi inte haft till syfte att belysa alla tdnkbara perspektiv utan valde
att fokusera tre omraden; mogna marknadens karaktér, fordndring och vérdeskapande. For att

pa sé sétt komma in pa djupet och forstd dem ur ett vidgat perspektiv.
En viktig avgrdnsning som gjorts i denna studie &r uppmirksamheten som ldggs pd business-

to-business perspektivet ur ett empiriskt perspektiv. Vi har studerat foretag som gor affdrer

med andra foretag.
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1.4 Disposition

For att underlétta for lasare presenteras hdrnést uppsatsens fortsatta struktur och uppligg.

Kapitel tva behandlar den metod och det tillvigagangssétt som uppsatsen bygger pa. Lésaren
guidas igenom forskningsprocessen dér vigval som gjort under studien presenteras, med

syftet att visa pad uppsatsens reliabilitet och validitet.

I det tredje kapitlet presenteras det teoretiska ramverket. De teoretiska omrdden som
tillsammans bygger upp detta ramverk & mogna marknader, fordndrade
marknadsforhallanden, virdeskapande, begrinsade synsdtt samt vidgat perspektiv

vdrdeskapande.

I kapitel fyra anvinds ramverket som beskrivits i kapitel tre for att analysera, jimfora,
kontrastera och tolka det empiriska materialet som samlats in. Med en uppdelning som

speglar teorikapitlets struktur &mnar detta underlétta for ldsaren att folja analysprocessens

géng.

Det femte kapitlet visar en sammanstillning 6ver hur de fem teoriavsnitten tillsammans
paverkar perspektivet pd hur vérde skapas. Forfattarna presenterar ett vidgat perspektiv i
synen pd de tre temana som tillsammans skapar ett vidgat perspektiv pa virdeskapande i

kontexten av en mogen business-to-business marknad.

Det sista och avslutande kapitlet utgoér en slutdiskussion dér studiens resultat utifrdn ett
generellt perspektiv behandlas tillsammans med en presentation och beskrivning av studiens
teoretiska bidrag. Forfattarna reflekterar tillbaka Over studiens gang for att sedan blicka

framét och ge forslag till vidare forskning.
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2. Metod

Detta kapitel forklarar den process som genomgatts for att bedriva denna studie och besvara
syftet. Genom att redogora for vilka val som har gjorts och pd vilka grunder ges ldsaren

forutsdttningarna for att kunna bedoma uppsatsens reliabilitet och validitet.

2.1 Varldsbild & kunskapssyn

Denna studie tar utgangspunkten i att verkligheten &r ndgot som vi ménniskor i samspel
konstruerat, d& verkligheten stindigt fordndras liksom vara intryck av den (Bryman & Bell,

2005:33).

Med syftet att studera och vidga perspektivet pa virdeskapande inom mogna business-to-
business marknader krdvdes en utgdngspunkt varifran perspektivet skulle vidgas. Var bild av
verkligheten tog form utifrdn de personer vi pratat med inom omradet av den mogna
marknaden, vilket ddrav blev vér utgdngspunkt. Respondenternas individuella uppfattningar,
tillsammans med vér tolkning av situationen, har ddrmed format den verklighet vi presenterar

1 denna studie.

Studiens syfte har aldrig varit att presentera en fullstandig bild av synen pé vérdeskapande
inom en mogna business-to-business marknad. Istéllet imnas presentera en nyanserad bild

utifran de empiriska material som studerats.

2.2 Om valet av metod

2.2.1 Kvalitativt forhallningssatt

Virdeskapande ar ett komplext fenomen som beror pa och definieras av dess kontext, vilket
kraver en mer ingdende studie och tolkning av empiriskt material. For att forsta interaktionen
mellan aktorerna och deras syn pa viardeskapande pa marknaden valde vi att anta en kvalitativ
ansats. D4 vér strdvan efter att forstd beteende, virderingar och asikter om vérdeskapande

inom marknaden, menar Bryman & Bell (2005:323) pa att kvalitativa ansats dr bast [ampad.
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Med initialt lite kunskap om studieomradet, tillsammans med att vi inte pd forhand visste vad

vi letade efter foll det naturligt for oss att anta en kvalitativa istéllet for en kvantitativ ansats

(Jacobsen, 2002:150, Bryman & Bell, 2005:322).

2.2.1.1 Interaktiv process

Tillgangen till information erholls inte under ett och samma tillfdlle och da vi inledningsvis
inte vad vi letade efter valde vi att analysera vért empiriska material efter hand. Vi valde
ddrmed att utarbeta virt teoretiska ramverk utifran den data vi kontinuerligt samlade in och

analyserade, vilket Jacobsen (2002:143) beskriver som ett interaktivt forhéllningssétt.

p Problemstallnin -
/ €
1 Y
\
\ \
\ \
1
\
\
1
\

Figure 1: Den kvalitativa undersokningsprocessen i form av en interaktiv process

(Jacobsen, 2002:143)

Valet av denna sorts insamlings- och analysprocess gav oss mojligheten att vara mer flexibla
under studiens géng (Jacobsen, 2002:142). Detta har varit virdefullt da vi initialt hade
begrinsad tillgdng pa information om business-to-business marknader. Vért val gav oss

ddrmed mojligheten till att ta till vara pd nya infallsvinklar under hela studiens géng (Bryman
& Bell, 2005: 25).

En nackdel med den interaktiva processen ér att den kan vara véldigt tidkrdvande (Hartman,

2004), vilket var studie dven varit.

2.3 Val av Fall
Andamélet med denna forskningsstudie var att vi ville f4 kunskap om en bransch som vi

tidigare inte visste sirskilt mycket om. Vi sdg mdjligheten att med denna uppsats fa kunskap
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om ett omradde som vi ansdg intressant, ndmligen flygplansbranschen med ett specifikt fokus

pa reservdelmarknaden.

Vi fick kontakt med ett foretag som var verksamt inom denna bransch. Deras geografiska
placering gjorde att dem blev det foretaget som vi kndt forsta forbindelsen med. Denna
mdjlighet som vi fick, med att snabbt fa kontakt med ett foretag gjorde att vi sékerstéllde ett
fokus pé att studera reservdelsmarknaden for flygplansdelar. Detta foretag kommer hadanefter

att benimnas som kontaktforetaget.

Vi valde darmed att studera ett fall, en mogen marknad. Vi studerade forhallandena pa
marknaden och dess kontext i form av att prata med aktdrerna som var en del av den. Vilket

ar i enlighet med vad Yin (2007:31) menar ar forhallanden i vilket fallstudie &r att foredra.

En nackdel med fallstudie anses vara att det dr svart att dra ndgra generella slutsatser utifran
denna typ av studie. Yin (2007:28) besvarar den kritiken med att forklara att syftet med en
fallstudie inte &r att i detalj beskriva det man studerar utan snarare utveckla och formulera en
bred generalisering av teorier. Alltsd, i likhet med vad som varit vart syfte, att utifran ett

marknadsperspektiv forsta hur synen pa viardeskapande kan vidgas.

2.4 Datainsamlingsmetod

Studien baseras pa data frén bade priméra och sekundéra kallor. Den primédra informationen
insamlades genom intervjuer och samtal. Den sekunddra informationen utgjordes av

overgripande fakta om flygplansbranschen presenterad av en oberoende konsult.

2.4.1 Sekundardata

Vi fick mdjligheten att delta under en strategikonferens anordnad av kontaktforetaget, for att
f4 grundliggande information om hur flygplans- och reservdelsmarknaden ser ut och
fungerar. En utomstdende konsult, som specialiserade sig pd flygplansbranschen, beskrev
under strategikonferensen den allménna situationen inom flygplansbranschen i dagslidget samt
marknadens framtidsutsikter. Denne konsult kommer hédanefter refereras till som

branschexperten.

Konsulten arbetade pa ett engelskt konsultbolag och hade sammanstéllt en analys av

reservdelsmarknaden som helhet, utifrdn ett globalt perspektiv. Denna information vi fick
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presenterad for oss gav oss en bild av reservdelsmarknaden och gav oss en Overgripande
forstaelse for marknadens alla aktorer. Denna initiala presentation av marknaden och dess
aktorer var virdefull for att tidigt forstd marknadsstrukturen. Konsulten berdttade om
marknadens olika aktorer vilket underléttade forstaelsen for vilka typer av foretag vi kunde

kontakta for att skapa oss en nyanserad bild av reservdelsmarknaden.

Informationen som den oberoende konsulten presenterade for oss har varit data som gjort oss
inforstidda med marknadens struktur, dock har dessa data inte varit en del av vér analys.
Detta pa grund av att vi inte tydligt kunde urskilja vilken data som baserade pa konsultens

egna asikter och vad som utgjorde hans insamlade sekundérdata.

2.4.2 Primardata — Intervjuer
I linje med valet av en kvalitativ ansats, att {4 djupare forstielse for de olika aktorernas syn pé

marknaden och virdeskapande, anvdnde vi oss av intervjuer. Vi gjorde beddmningen att
intervjuer lampade sig bdst d& vi studerade relativt fa enheter, vilket &r i linje med Jacobsen

(2002:160) syn pa nér intervjuer bor anvédndas.

Aktorernas syn pd vart studieomrade, en mogen business-to-business marknad, var viktigt for
att fa en djupare forstaelse for individernas egen uppfattning om marknaden. Vi genomforde
dérfor individuella intervjuer. Bdda forfattarna var ndrvarande under samtliga intervjuer, en

av oss stillde frdgor medan den andre tog anteckningar.

Vi valde att genomfora sju stycken intervjuer med foretag inom olika affirsomrédden pa
reservdelsmarknaden. Darutover hade vi tvd informella mdten med kontaktforetaget. De

informella mdtena samt intervju varade alla mellan en till tva timmar.

Semistrukturerade intervjuer

Genom att utfora semistrukturerade intervjuer gav det oss, liksom intervjupersonerna,
utrymme till flexibilitet under intervjutillfillena (Bryman & Bell, 2005:363). Vi ville fi en
uppfattning om hur intervjupersonerna uppfattade och tolkade véra fragor och ville i minsta
mojliga utstrickning paverka deras svar. Samtidigt ville vi ha en struktur for att kunna
kontrastera och jdmfora intervjupersonernas uppfattning och beskrivningar, vilket

semistrukturerade intervjuer mojliggor (Bryman & Bell, 2005:377).
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Ett semi-strukturerat uppldgg innebar att vi under intervjuernas gidng kunnat urskilja vilka
dgmnen som de olika respondenterna hade mest kunskap och &sikter om. Pa detta sitt har vi
kunnat stdlla fordjupande fragor pa dessa dmnen och didrmed ta del av mer information genom

respondentens egna ord (Jacobsen, 2002:169).

Omvint har detta dven varit anvindbart eftersom vi kunnat ge vissa &mnen mindre utrymme
déa vi mirkt att respondenten inte har s mycket att tilligga om just det omradet. Ddrmed har
vi kunnat forhindra insamling av Overhopande méngder information. Dirav valde vi
semistrukturerade intervjuer framfor helt 6ppna intervjuer, da denna risk uppkommer vid helt

Oppna intervjuer (Jacobsen, 2002:160).

Eftersom virde och virdeskapande dr komplext med stort tolkningsutrymme ansag vi att det
var viktigt att ge utrymme for intervjupersonerna att svara sé fritt som mojligt. Genom att de
fritt fick beskriva virde och vérdeskapande kunde vi tolka deras uppfattning om och

forstaelse for fenomenets innebord pa den studerade marknaden.

Vi gjorde besoksintervjuer dédr det varit mojligt. Néar detta inte varit mdjligt pa grund av

respondenternas geografiska spridning, genomforde vi intervjun via skype eller telefon.

Besoksintervjuer har fordelen att det skapar personlig kontakt och en fortrolig stimning
mellan intervjuare och respondent men nackdelen &r att den ar kostsam och tidskrdvande
(Jacobsen, 2002:161). Fordelen med telefonintervjuer dr i huvudsak varit de 14gre kostnaderna
men dven den minskade risken for intervjuareffekt, det vill sdga att intervjupersonen forhaller

sig annorlunda i intervjuarens ndrvaro (Jacobsen, 2002:162).

Vi vill uppmérksamma for ldsaren om att var delaktighet som forskare under intervjuer och
var personliga uppfattning kan tinkas paverkat studiens resultat. Vi har ddrmed inte forhallit
oss uteslutande objektiva till vart studieomrdde (Bryman & Bell 2005: 34), dock ser vi inte
detta som en brist i trovdrdighet d& forskning och undersdkningar néstan alltid inverkar pa en
naturlig miljo (Jacobsen 2002:20). Vi har istillet forsokt forstd effekterna av var och andras

paverkan pé studieresultatet och tagit detta i beaktning nér vi analyserat var insamlade data.
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Intervjuguiden

Vid genomférandet av de semistrukturerade intervjuerna utgick vi ifrdn en intervjuguide,

vilken vi delade upp pa fyra olika teman. De olika teman vi valde var:

Marknaden,
Marknadens forédndring och dess drivkrafter,

Virde och virdeskapande,

Ll N

Relationer mellan olika aktorer

I linje med vér abduktiva ansats hade vi pd forhand inte faststillt vart teoretiska ramverk. Till
foljd av detta valdes dessa teman utifrén att vi i vart fall valde att studera en mogen business-

to-business marknad.

Valen baserades dirmed pd den initialt generella marknadsbeskrivningen vi fétt av

kontaktforetaget samt det fOrsta steget av litteraturstudien.

Forsta temat dmnade lata respondenterna fritt och med sina egna ord skulle beskriva
marknaden, och dirmed portrittera en bild av deras syn. Vi ansag det viktigt att skaffa oss
bade en dvergripande och mer ingdende forstaelse for kontexten av marknadsstrukturen och

marknadsforhallandena.

Valet av det andra temat, vilket var fordndringar, grundandes pé vér allménna uppfattning att
vérlden forindrats till foljd av den teknologiska utvecklingen och globaliseringen. Darmed

blev det intressant att forsta hur dessa fordndringar dven péverkar reservdelsmarknaden.

Virde och virdeskapande valdes utifran att vi sdg att marknaden och aktdrerna befann sig
under svéra forhdllanden. I borjan av vér litteraturstudie kunde vi ldsa oss till att ett hojt
véirdeskapande kunde hjédlpa marknader och foretag som befann sig i kris. Darmed blev vérde

och virdeskapande viktiga teman att studera for oss.

Temat relationer var nagot som ménga teorier om virde behandlar. Aspekten relationer sdgs
dven som intressant eftersom relationerna dr av olika karaktdr inom business-to-business,

marknader jamfort med business-to-consumer.
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Anvindning av en intervjuguide forsékrade att alla forvalda teman behandlas under varje
intervjutillfdlle. Vi stdllde initialt en del frigor om respondenternas allménna syn inom varje
enskilt tema. Fragestillningarna holls relativt ospecifika for att pa sa sitt kunna 6ppna upp for
att alternativa synsétt och idéer kunde dyka upp (Bryman & Bell, 2005:369). Dérefter foljde

mer ingdende och detaljerade frdgor i forma av foljdfragor.

Alla fragor i intervjuguiden behandlades ddrmed inte under varje intervju, utan beroende pa
intervjuernas riktning stillde vi anknytande foljdfragor. Vi tolkade ddrmed respondenternas
svar utifran vilken riktning intervjun tog samt att vi jamforde och kontrasterade deras svar

inom de olika temana.

2.4.3 Val av respondenter
Kontaktforetaget tillhandaholl oss med mycket information géllande vilka potentiella foretag

pa marknaden vi kunde kontakta. Flygplansbranschen innehaller manga olika aktorer, stora
som sma, vilket gjorde att informationen underlédttade vart urval. Denna information om

branschens aktorer var mycket generell och globalt spridd.

Med kontaktforetagets hjdlp fick vi tillgang till ett par personers kontaktuppgifter, och med en
referensperson som utgangspunkt kunde vi etablera en utgdngs i var urvalsprocess. Da vi hade
som ambition att fa en s pass nyanserad bild av den mogna business-to-business marknaden
som mdjligt valdes respondenterna utifran vilken typ av foretag de arbetade pa. Ddrmed

erholls en bild av reservdelsmarknaden utifran olika synvinklar.

Med kontaktforetaget som en virdefull resurs och informationskilla mdjliggjorde detta att vi
pa kort tid kunde komma i kontakt med flera respondenter. I vissa fall upplevde vi att
kontaktforetaget som referens gjorde foretagen mer tillmotesgaende i att delta i1 studien. Vi
valde att ta vara pd kontaktforetagets kunskap och ndgra av deras kontakter for att inte riskera
brist pa information och respondentvariation, vilket skulle begrdnsat mojligheterna att dra

alltfor generella slutsatser om marknaden

Dock har urvalet i denna studie inte enbart baserats pd kontaktforetagets information om

foretag 1 branschen.
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Da branschens karaktdr begrinsar tillgdnglighet pd information for allménheten skulle det
varit svarare och mer tidskrdvande att leta efter informationen helt pa egen hand. Med
begridnsade resurser, i form av tid och kapital, och med risk for att ha brist pad data och
respondentvariation var detta ett val vi gjorde for att till viss utstrdckning sékerstélla

tillgdngen pa data.

Respondenterna i vért urval representerar olika typer aktorer pad marknaden, dirmed har det
gett oss mojlighet att beakta ifall en del olikheter eller likheter i deras svar kan ha berott pa
aktorernas olika utgdngspunkt och intressen. Vidare har vi dven haft i dtanke respondentens
specifika individuella situation, som till exempel hur linge de jobbat i branschen for att dven
ha med denna aspekt i analysen. Vi har under analysens géng tagit sddana aspekter i

beaktande, for att ddrmed minska risken for felaktiga tolkningar.

En 6vergripande sammanstillning av respondenterna ses i Appendix 1.

2.5 Val av empirihantering

I enlighet med vart val av den kvalitativa ansatsen har vi ifrdgasatt och kontrasterat
respondenternas utsagor mot varandra. Detta har gjorts i strivat efter att framstilla en

nyanserad och tillforlitlig bild av situationen i storsta mdjliga mén.

Béda forfattarnas nirvaro under samtliga intervjuer forstarker tillforlitligheten till denna
studie. Efter varje intervjutillfdlle satt vi enskilt och noterade samt reflekterade Over
respondenternas svar. Dérefter delade vi med oss av dessa intryck och reflektioner mellan

varandra dé vi jamforde, diskutera och kritiskt granskat det insamlade materialet.

Detta menar vi mojliggjorde for en mer nyanserad bild av respondenternas svar, vilket dven

visat sig varit vardefull for vér tolkning av det empiriska materialet.

For vidare behandlingen av de insamlade data valde vi att dela in var analys enligt Jacobsen
(2002:217) uppdelning:

1. Beskrivning av insamlad data som é&r rika pa detaljer, analyser och variationer.

2. Systematisering och kategorisering av information genom reducering, sillning och

forenkling for att uppna Gverblick.
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3. Kombination av systematiserad information for att identifiera meningar, orsaker och i

slutdndan kunna generalisera.

Denna process var inte sekventiell, istéllet var analysprocessen en interaktiv process dér vi
hoppade fram och tillbaks mellan de olika stegen. Detta tillvigagingssitt gjorde att vi fick
fram mycket information som var relevant for var analys, vilket Jacobsen (2002:218) menar

ar fordelen med detta tillvagagdngssitt.

Under beskrivningsfasen transkriberade och renskrev vi intervjuerna for att sedan kunna
kommentera dem. Samtliga intervjuer spelades in vilket gav oss mdjligheten att ga tillbaka till
det insamlade materialet, vilket vi gjorde ett par ganger. Transkriberingen gjorde att vi

noggrant behandlade vér insamlade empiriska data.

Under kategoriseringsfasen skiftade vi fokus fran de enskilda intervjuerna till de teman som
vi strukturerat var intervjuguide efter. Det fOrsta steget var att upprétta olika kategorier av
data och sedan hdnforde vi enheterna (intervjuobjekten) till dem. Kategorierna inom analysen
hade sin grund i de data vi fatt in, alltsd genom intervjuerna, samt att den knot an till relevant

teori enligt Jacobsen (2002:231).

Under kombinationsfasen analyserade vi respondenternas svar utifran de likheter och
olikheter uppkom vid sammanstillningen av svaren. Vi har analyserat i hur stor grad
respondenternas svar stimde dverens eller motsade den radande teorin vi sammanstillde 1 vart
teoretiska ramverk. Vi jamforde &ven respondenternas svar mot varandra for att kunna

analysera de likheter och olikheter som har uppkom 1 dessa svar.

Denna process var tidskrdvande men enligt var uppfattning virdefull. Att noggrant gd igenom
det empiriska materialet genom att behandla och tolka data utifrdn olika vinklar och
kategoriseringar upplever stirkt var analys. De olika stegen gjorde att vi erhdll en nyanserad

bild, vilket vi efterstrdvade i denna studie.
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2.6 Implikationer av metodval
Metodvalet paverkar i hog grad resultatet av studien (Jacobsen, 2002:20). Genom att gora

lasaren inforstddd pa vilka grunder vi valt véra tillvigagangssétt har vi avsett att uppna en

giltighet och tillforlitlighet.

De val som gjort i denna studie har tillsammans mojliggjort att vi kunnat besvara uppsatsens
syfte. Véra val i denna studie menar vi dock inte utgér den enda vigen for att uppna ett vidgat
perspektiv pa virdeskapande. Diaremot kan en studie som baserats pa andra metodval ténkas
komma fram till ett annat resultat. Definitionen av ett vidgat perspektiv beror pd fran vilken
utgdngspunkt perspektivet vidgats. Dirmed har vi forsokt vara noggranna med att forklara

utgéngldget 1 respondenternas syn pd marknaden.

For att sdkerstélla att vi bara anvéint oss av relevanta och akademisk litteratur har vi undersokt
de forfattare vi last samt de tidskrifter vi studerat artiklar ifran. Allt detta har vi gjort for att

kunna sidkerstilla att de resultat och slutsatser vi kommit fram till ar teoretiskt relevanta.

Dock vill vi uppmérksamma att den Overgripande teorin som utgér grunden for vér analys
och antaganden ses utifrdn ett business-to-consumer perspektiv. Business-to-business
perspektivet har som ndmnt tidigare inte fétt lika stor uppmérksamhet av tidigare forskare.
Dirav har dessa teorier anvénts for att se huruvida business-to-consumer teorin fullt ut ticker

och forklarar viardeskapande inom business-to-business marknader.

Att vi anvént oss av en interaktiv och kvalitativ studie har gjort att vi i uppsatsen kunnat
presentera ett teoretiskt ramverk med péfoljande analys som &r vdl genomtinkt. Denna
process, om &n intressant och givande har dock haft nackdelen att den tagit ofantligt mycket
tid att genomfora. Tillsammans med valet att behandla samtliga intervjuer i tre analyssteg
gjorde att vi valde att genomféra mer djupgdende och lédngre intervjuer. Detta gav oss
mdjligheten att komma in pa djupet i respondenternas situation och synsétt under
intervjutillfdllena. Ndgot som var viktigt for att ha en bra och omfattande empirisk grund for

var vidare analys.
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I efterhand kan ifrdgasittas om fler intervjuer givit med validitet till studien, vi menar dock pé
att var djupgdende intervjuer tillsammans med den noggranna systematiska kategoriseringen

av det empiriska materialet stirker studiens validitet.

Hela arbetets process presenteras nedan i en sammanfattande figur.

2.7 Sammanfattande bild av den interaktiva arbetsprocessen

Empiri Teori
Analys & reflektion
Initial kontakt med kontaktforetaget som / . . fok \
introducerade oss for reservdels- och Initial litteraturstudie som fokuserade pd

business-to-business, RBV, Porter och
Blue Ocean Strategy.
Innovation och foretagsutveckling var det

underhéllsmarknaden inom flygbranschen.
Vi valde att ta marknadens som fallstudie.

\ teoretiska omradet vi valde att studerade
Vi genomférde kvalitativa intervjuer med ett narmare. )
antal respondenter verksamma inom olika Innovation, viardeskapande och relationer
omraden pa den aktuella marknaden. var de teoretiska omraden vi last in oss pa
Intervjuguiden delades in i fyra delar; géllande utveckling och fornyelse av
marknaden, forindringar, virde och Kbranscher.
relationer.

\ ﬂUnder tiden som vi genomforde \

/Det empiriska materialet undersoktes och inter\{jue{na borjade vi se vad som
analyserades, vi sokte efter begrinsade standigt aterkom i respondenternas svar.
synsitt inom omradena mogna marknader, Vi fortsatte var litteraturstudie inom
marknadens forindring samt virdeskapande. omrédena virdeskapande och relationer.
Genom att vi identifierar och ifrgasitter 9Niir' vi sedan avslutat intervjuerna och
begriinsade synsitt vidgar vi perspektivet var mitt inne i analys-processen
inom studieoradena. uppdaterade vi det teoretiska ramverk och

K / tillférde teorier om mogna marknader,

diskontinuiteter, mentala modeller,

Kvéirdestj drnan /

Resultatet och slutsatsen i denna studie &r ett vidgat perspektiv pa mogna marknader,

fordndrade marknadsforhéllanden samt virdeskapande.
Tillsammans vidgar de perspektivet pa nya mojligheter att skapa viarde pa marknaden.

Figur 1 Studiens arbetsprocess
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3. Teori

I detta kapitel redogors for de teorier som anvinds som i analysen. Litteraturen som hdr
presenteras sker enligt foljande ordning; inledningsvis behandlas mogna marknaders
karaktir for att ge ldsaren i forstaelse for grundforutsdtiningarna studieomrddet. Sedan
behandlas marknaders fordndring och virdeskapande. De tvd sista avsnitten forklarar
begrinsade synsdtt samt ett vidgade perspektiv pa synsdtt och forhallningssdtt. Teorikapitlet

avslutas med att forklara hur dessa teoriomrdden tillsammans anvdnds for att besvara syftet.

3.1. Mogna marknader
Att undersoka marknadsstrukturer och interaktionen mellan parterna inom specifika branscher

kan ge indikationer pa hur marknaden kommer att se ut i framtiden (Porter, 1980).
Hindelseforloppet och utvecklingen inom olika industrier beror pa den wunika
branschkaraktéren, vilka har olika katalysatorer som fordndrar cyklernas utseende (Carree &
Thurik, 2000). Vanligtvis har inte en produkt eller en bransch ett generellt livscykelmonster
utan marknadens utformning formar utseendet pa branschens livscykelkurva, dven om

livscykeln 1 litteraturen ofta konstrueras pa likartat sétt (Levitt, 1965).

Den industrispecifika informationen &r essentiell for att besvara fragor om varfor vissa
industrier inte fordndras eller utvecklas mer eller mindre fort (Carree & Thurik, 2000). Hur
attraktiv marknaden upplevs ér inte ndgot som beror pd slumpen utan Grant (2008) menar pa

att aktorerna pa marknaden kan systematiskt paverka industristrukturen till sin fordel.

Produktlivscykeln forklarar och beskriver monster som gar att se inom branscher. Cykeln
visar pa vilka begrdnsningar och mojligheter som rader, till foljd av branschens utveckling
(Klepper, 1997). Litteratur kring produktlivscykel betonar de teknologiska framstegen som
avgorande for hur en branschstruktur utvecklas (Levitt, 1965, Abernathy & Utterback, 1975,
Foster, 1986, Anderson & Tushman, 1990). Teknologin inverkar pa vilka monster som

beskriver mogna marknaders karaktiristika.

Pa en mogen marknad &terfinns vanligen en dominant design hos produkter vilken definierar
hur produkter borde och skall se ut och fungera. Denna dominanta design blir vad foretag
méste anpassa sig till, ifall de vill uppnd genomslagskraft pa marknaden. I mognadsfasen

paverkas marknaden av den dominanta designen genom beldsta kunder, minskad osédkerhet
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kring marknaden och en minskad produktutveckling. Dessa faktorer utgdr tydliga monster

som gér att identifiera (Utterback, 1994).

En dominant design framtvingar och uppmuntrar standardisering av produkter vilket gor att
mogna marknader ses ha begrinsade mojligheter till differentiering. Det forekommer darmed
inga drastiska skift i hur foretagen inom dessa marknader skapar varde. Istéllet okar kraven pa
mer avancerade processer for att na kostnadsfordelar och tillfredsstilla kunders krav. Dessa
faktorer bidrar till att foretags fokus dndras till processer istdllet for produkter vad giller att
utveckla vérdefulla erbjudanden. Branschstrukturen pd mogna marknader ar vil utvecklad och
de viletablerade aktdrerna pa marknaden begriansar utrymmet for 6kad 16nsamhet (Utterback,

1994).

Mogna branscher blir statiska vilket gor att de ses som oattraktiva att ga in pd. De har passerat
toppen av sin utvecklingskurva och beskrivs ha begridnsad mdjlighet till innovation och

utveckling nya forhallningssétt (Levitt, 1965).

Kritik har riktats mot produktlivscykeln i avseendet kring hur empiriskt grundade de olika
uppdelningarna i stadium av branschers utveckling verkligen dr. Det finns begrénsningar i
sattet som livscykeln kategoriserar de olika stadierna. Ddrmed ifragasétts konceptets
generaliserbarhet (Dhalla & Yuspeh, 1976). Detta dr ndgot som Hayes och Wheelwright
(1979) motsatter sig och menar pé inte utgdra en begriansning da cykeln, oavsett om den &r ett
universellt applicerbart begrepp, dr ett anvindbart ramverk for att analysera utveckling av

produkter, foretag och hela industrier.

I och med att marknader fordndras krdvs dven nya forhallningssitt till dem. Att betrakta
tidigare framgéangsfaktorer inom mogna marknader har inget virde och &r numera forlegade
(Prahalad & Hamel, 1994). Att kostnadsfordelar i form av skalekonomi, standardiserade
processer och hierarkisk kontroll skulle skapa konkurrensfordelar kan inte ldgre appliceras pa

branschers utveckling, dd landskapet dr mycket mer komplext &n sd (Grant, 2008).

Jacobides (2010) forklarar det komplexa landskapet genom att lyfta fram aspekten att

granserna som definierar industrin stidndigt skiftar. Han hivdar darfor att det finns behov att
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undersoka branscharkitektur med fokus pé skiften hos flera industrier som é&r relaterade till

varandra.

3.2 Férdndrade marknadsférhallanden
Globalisering och nya teknologier har fordndrat landskapet pa marknader markant under det

senaste decenniet. Hardare konkurrens och okad osdkerhet har uppstédtt dd marknader stracker
sig dver landgranser (Jacobides, 2010). Foljderna har blivit att det kan vara svéart for foretag
att utldsa vilka framgéngsfaktorer som rader inom den nya affirsvérlden. Nya forhallanden

skapar nya forutsittningar for virdeskapande och framgang (Normann & Wikstrom, 1994).

Dessa fordndrade marknadsforhallanden som paverkar forutsdttningarna pd marknaden gor att
nya sétt att genomfora affdrer vixer fram (Normann & Wikstrom, 1994). I och med dessa
fluktuerande och snabbt fordnderliga marknader blir produktlivscykeln allt kortare
(Berghman, Matthyssens & Vandenbempt, 2006). Att produktlivscyklerna blir allt kortare
innebdr att allt fler marknader uppndr mognadsstadiet snabbare (Klepper, 1997). Dirmed
stdlls det krav pa foretag att finna nya sitt att tillfredsstélla kunder och skapa véirde (Normann

& Wikstrom, 1994).

Fordandringar pa marknaden kan ta form av stegvis utvecklingen eller ske i form av drastiska
skiften pd marknaden. Ndr en ny teknologi introduceras i en bransch byts produkter eller
processer ut, vilket orsakar ett skift (Foster 1986, Suarez & Utterback 1993). Detta far till
foljd att det ménga ginger kraver ett skift i kunskapsbasen for att kunna ta tillvara pd det
virde den nya teknologin tillfér. Glappet mellan detta “byte” &r definitionen av en
diskontinuitet (Coughlan et al, 2003). Diskontinuitet beskriver Christensen (1982) som ett
glapp mellan tvd S-kurvor, dér s-kurvan utgdr den teknologiska utvecklingen i exempelvis en

bransch.

I samma utstrickning som vi kan se att utvecklingen sker i allt snabbare takt och dirmed
paverkar forhéllanden inom olika branscher sé intriffar diskontinuiteter allt oftare. Nu om inte
tidigare menar Foster (1986) pd att forekomsten av dem kommer 6ka, vilket gor dem viktiga

att forsta (Foster, 1986).
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Discontinuity

—y

Performance

Effort

Figur 2 Teknologisk diskontinuitet (Normann & Wikstrom 1994:4)

Snabba Overgéngar mellan s-kurvor har skett inom manga industrier, badde de som
karaktériseras av hog teknologi men dven pa de marknader dir teknologins betydelse inte dr

lika stor (Foster 1986).

Overgingen mellan den gamla och nya s-kurvan beror pi aktdrernas virdering av den nya
teknologin. En snabb vergang har att géra med att det nya vérdet som skapas, med den nya
teknologin, dr efterfrigad och tillfér vérde till marknaden (Foster, 1986). Oftast sker
forédndringar till foljd av att de ddvarande framgéngsfaktorerna inte ldngre skapar ndgot vérde,

varken till kunden eller till foretaget (Hamel & Prahalad, 1994).

Teknologiska diskontinuiteter kan ses som bade ndgot positivt och negativt (Foster, 1986,
Anderson & Tushman, 1990). Vad som avgor huruvida teknologiska diskontinuiteter kan
utgora ett hot eller en mojlighet beror pad hur foretag kan skapa forutsittningar att hantera
dessa diskontinuiteter. Likasd om foretag har formégan att forutse dem. Virdet med att forsta
fordndringar har att gora med att kunna fatta rétt beslut infor framtiden. Vilket kréver att man

ar beredd att anpassa sig till de marknadsskift som uppstar (Foster, 1986).

Niér teknologisk diskontinuitet uppstar finns det foretag som inte inser begrinsningar i sin
gamla teknologi och da kommer fordandringar som en dverraskning for dem (Foster, 1986).
Foretagen ér inte forberedda och kan dérfor inte erbjuda vad kunder efterfrigar eftersom de

inte ar tillrdckligt inforstidda med konsekvenserna av den nya teknologin (Normann &

Wikstrom 1994).
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Beroendeforhallanden till tidigare resurser och aktiviteter kan fOrsvara hanteringen av
uppkommande diskontinuiteter (Christensen & Rosenbloom, 1994). Eftersom diskontinuiteter
ar skift som skapar nya forutsédttningar pd marknaden innebér detta att andra faktorer som
bygger upp marknadsforhdllandena dven paverkas. Det dr dirmed inte enbart teknologin och

kunskapen som maste anpassas till de nya omsténdigheterna (Coughlan et al, 2003).

Christensen & Rosenbloom (1994) forklarar diskontinuiteters inverkan pa marknader genom
att forklara relationerna mellan olika produkter i form av ett varde-ndtverk. Ett viarde-nédtverk
bestar av produktkomponenter som é&r relaterade till och paverkar varandra. Om ndgon lank i
nétverket brister pdverkas virdeskapandet. Olika varde-ndtverk kan i hog grad vara beroende
av varandra, tillsammans utgor de ett storre varde-ndtverk. Dessa nétverk kan dven strécka sig

over olika affarsomraden och interagera inom samma brett definierade marknad.

Béde mdjligheter och svarigheter uppstdr for aktorer inom vérde-ndtverket vid
diskontinuiteter. Mojligheter att skapa nya vérde-ndtverk men ocksd hinder om vérde-

nétverken dr gér att anpassa till fordndringen (Christensen & Rosenbloom, 1994).

Foretag tenderar anpassa sin struktur till och utveckla kapaciteter for att ’passa in” béttre i ett
specifikt ndtverk. Detta gér genom att anpassa sig till nidtverkets specifika krav eller behov.
Over tid och inom ett viletablerat nitverk tenderar teknologier, marknader och organisationer
att sam-utvecklas. Detta gor att de stegvis anpassar sig till en given miljo (Christensen &

Rosenbloom, 1994).

Dessa nitverk kan begrdnsa mojligheterna och reducera incitamenten till att skapa nya virde-
nétverk, da foretagen och nétverken blir for anpassade till en given omgivning (Christensen &

Rosenbloom, 1994).

En studie av Coughlan et al. (2003) visar pd hur relationer paverkas av diskontinuiteter pa
marknaden. De fann att diskontinuiteter dr komplexa forédndringar. Att de kridver en starkt
kapacitet hos foretag for att kunna samarbeta och pé bésta sétt hantera sina relationer under

dessa forhallanden.
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Foster (1986) menar att det dr avgorande fOor foretag att kunna forutspd och hantera
fordndringar pad marknaden genom att géra en omfattande analys av s-kurvan (Foster, 1986).
Langsiktigt viardeskapande, menar Normann & Wikstrom (1994), kriver att man utvecklar

nya sitt att applicera nytt virde, anpassad till de nya forhallandena.

3.3 Védrdeskapande

Denna studie stridvar inte efter att faststdlla en specifik definition av vdrde. For att kunna

vidga perspektivet belyser detta avsnitt definitioner av virde utifran flera olika aspekter.

Slater (1997) menar att foretag existerar av den enkla anledningen att skapa vérde for sina
kunder och att tillfredstélla dem (Gudergan, 2007). Normann & Ramirez (1994) menar att

kdrnan i all ekonomisk aktivitet dr att skapa virde.

Virde ar ett komplext begrepp som anvints i flera olika kontexter och med olika tolkningar
av begreppet. Det finns alltsd omfattande studier om vérdebegreppets innebord men det finns

ingen allmént accepterad definition (Gudergan, 2007).

Virde ses dock 1 flera fall som en trade-off mellan vad man offrar mot vad man erhaller
(Zeithaml, 1988, Gemunden, Ritter & Walter 2001). Virdebegreppets komplexitet illustreras i
detta citat:

"Viirde betyder flera olika saker for olika personer eftersom termen virde anvdinds med
mycket hég variation. Det blir ofta forvixlat med kostnad och pris. I de flesta fall innebdr
vdrde nagonting helt annat for skaparen dn for anvindaren. Dessutom kan samma produkt ha
olika vdrde for kunden beroende pa tid, plats och anvindning .”

(Lawrence Miles i Jantrania & Wilson, 1994:59).

De ménga definitionerna av virde beror alltsa inte bara pd hur man bér sig at for att méta det.
Det beror dven 1 hog grad pa vem som definierar det. Vad som blir viktigt att forstd &r hur
andra aktdrer i samma nétverk ser pd virde (Jantrania & Wilson, 1994). Detta underldttas om
man ser pa virdeskapande pd en hogre niva, dér foretaget bara dr en liten del i ett storre

system (Jonsson, 2006).
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For att forsta branscher och vad som utgor véirdet inom dem menar Jacobides (2010) att man
forst maste forsta hur foretag skapar och erhaller vérde. I takt med att branscher fordndras och
aktorer byts ut dr det viktigt att forstd vad som orsakar dessa fordndringar for att forstd hur

vérde forflyttas.

Virdeskapande kan beskrivas pd olika sétt, vi kommer i detta avsnitt jamfora tva olika synsétt
pa virdeskapande. Det ena dr Porters (1985) vdrdekedja och det andra Normann & Ramirez

(1994) virdestjarna.

Ett sétt att visa pd skillnaderna mellan dessa tvd modeller & Thompsons (1988) indelning
mellan tre olika samarbetsforhdllanden; delat, serie och dmsesidigt. Thompson menar pé att
samarbetsrelationer uppstar dar flera enheter strivar mot ett gemensamt mal och vilket

ddrmed genererar beroendeforhallanden.

Delat beroendeforhallande uppstdr nédr varje enhet ger ett bidrag till helheten. Ett
serieberoende dr snippet starkare dn delat, enheter bidrar fortfarande till helheten men de har

ocksa direkta beroendeforhallanden mellan vissa enheter.

Det mest komplexa beroendeforhédllandet dr det dmsesidiga beroendet dir den ena enhetens
output blir input for den andra och omvént. Enheter, i form av aktiviteter och resurser, som
befinner sig i detta beroendeforhdllande ar starkt genomsyrat av alla andra enheter och de kan

skapa oforutsedda hindelser for varandra.

Virdekedjan forklarar de tva forsta beroendeforhallandena, men den sista kan bara beskrivas
med hjdlp av vérdestjdrnan (Normann & Ramirez, 1999). Detta dr forklaringen till varfor vi

studerar bada figurerna.

Under- L - Grossist/
leverantorens %‘;‘;;ng.eans Aterforsiljarens Slutkund
vardekedja ) vardekedja

; Vardeforstorande
Vardeskapande process processen
Figur 3 Viérdesystemet (Porter 1985:35)
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Enligt Porter bestdr ett foretag av ett flertal olika strategiskt relevanta aktiviteter som
samverkar 1 foretagets virdekedja. Nar flera foretags vardekedjor sétts ihop kallas det for ett
virdesystem (Porter, 1985). I vérdesystemet sker virdeskapande genom value adding dér
varje firma langs med vérdekedjan tillfor virde sekventiellt fram tills det Gverfors till en
slutgiltig kund. Enligt denna syn forstér kunden vérdet nér den konsumerar produkten (Sweet,

2001).

Normann & Ramirez (1994) menar att virdekedjan med dess linjdra och sekventiella syn pa
véirdeskapande r alldeles for begriansad for att beskriva virdeskapande i dagens samhaélle. De
menar att denna teori kan fungera som forklarande modell for vérdeskapande men i

begridnsade sammanhang, med tillrickliga inskrinkningar och inom begrinsade tidsramar.

Underleverantor

Leverantor
Kundens

kund \ /

Vardeskapande

Leverantor ————————» I Kund

Kundens

Kund kund

process

Underleverantor
Figur 4 Virdestjdrnan (Normann & Wikstrom, 1994:31)

Virdestjdrnan ser istillet att virde skapas genom en interaktiv och dmsesidig process. Detta

kallar Normann & Ramirez (1994) samproduktion av virde. Under samproduktion erbjuder
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ett foretag kunskap och resurser som matchar, stodjer eller kompletterar de resurser och
kunskaper som kunden redan innehar. Didrmed skapas virde gemensamt (Normann &
Wikstrom, 1994). Samproduktion av vérde skiljer sig ifrdn value adding ur den aspekten att
samproduktionens fokus ligger pd interaktioner mellan foretag och foretagsrelationer.

Kundens roll har i samproduktionen uppgraderats fran att vara en passiv virde-forstorare till

en aktiv samproducent av virde (Normann & Ramirez, 1994).

Skillnader mellan virdekedjans

sammanfattade nedan.

Tabell 1 Olika syn pa Virdeskapande

och virdestjidrnans

syn pd virdeskapande

Industriell syn (vardekedja, value added)

Samproduktion (vardestjdrnan)

1. Foretag kan endast koppla ihop sina
aktiviteter lings med vérdekedjan.

2. Virdeskapande dr sekventiellt,
enkelriktat och beskrivs bést 1
vérdekedjor.

3. Allt viarde som skapas kan maétas i
monetéra termer.

4. Virde laggs pa (adderas).

5. Kunder forstor vérde.

6. Virde realiseras endast vid sjélva
transaktionerna och endast &t
leverantoren.

7. Aktorer kan bara inneha en primér roll at
géngen.

8. Foretag och dess aktiviteter dr lampliga

enheter for analys.

1. Foretag kan koppla ihop sina aktiviteter
at flera olika hall.

2. Virdeskapande dr synkroniserat,
interaktivt och bést beskrivet i
virdekonstellationer.

3. Vissa typer av virde kan inte métas eller
monetériseras.

4. Virde skapas och aterskapas.

5.Kunder (sam)-producerar vérde.

6. Virde byggs upp over tid mellan aktorer
vilket de bada far ut. Detta mynnar ut i
en relation.

7. Aktorer kan ha flera olika roller
samtidigt.

8. Interaktioner (erbjudanden) &r lampliga

enheter for analys.

Punkt 1 kommer fran Lancasters & Walter (1999). Punkt 2-8 ar baserade pa Tabell 1 i Ramirez (1999).

finns

I véirdestjarnan sker alltsd viardeskapande i en mer interaktiv och dmsesidig process dér flera
aktorer kopplar ihop sina aktiviteter och resurser i ett gemensamt virdeerbjudande.

Virdeerbjudande (eller kunderbjudande) definieras ddrmed som ett fysiskt och forkroppsligat
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uttryck av flera aktorers kunskap och erfarenhet som samordnas genom aktiviteter och
resurser som dr spridda i tid och rum (Normann & Ramirez 1994, Normann & Wikstrom
1994). Normann & Ramirez (1994) anvinder uttrycken erbjudande och kunderbjudandet om
vartannat. Lancasters & Walter (1999) definierar virdeerbjudande som de uttrycker i form av

Value Proposition enligt foljande:

)

”A value proposition is a statement of how value is to be delivered to customers.’

Virdeerbjudandet dr av strategiskt intresse eftersom varje gang ett kunderbjudande fordndras

dndras dven samspelet mellan kunder och leverantérer (Normann & Ramirez, 1994).

Ford et al. (2011) menar att eftersom flera olika foretag kan och dr involverade i samma
virdeerbjudande s& dr det idag mer konkurrens mellan olika erbjudanden och inte mellan
enskilda foretag (Ford et al, 2006). Vanligtvis har foretag med liknande vérdeerbjudande setts
som konkurrenter, nufortiden dr det inte alltid s&. Olika foretags virdeerbjudande kan 16sa vitt
skilda problem hos kunderna trots att de sdljer samma vara. P4 samma sitt kan foretag som
sdljer helt olika produkter eller tjdnster vara konkurrenter eftersom de l16ser samma problem

hos samma kund (Ford et al, 2006).

Diarmed é&r det alltsd vérdeerbjudanden och inte foretag som anpassar sig till kundens
virdeskapande processer och som konkurrerar pd marknaden. Eftersom foretag bade
samarbetar samtidigt som de konkurrerar blir kunderbjudandet nyckelenheten for analysen av
en marknad (Normann & Ramirez, 1994). Konkurrens blir i denna aspekt istéllet att snabbt
producera det mest attraktiva kunderbjudandet och att uppné kundlojalitet enligt Normann &

Wikstrom (1994).

Ford et al. (2011) hévdar att det pé en business-to-business-marknad inte efterfragas specifika
utformade produkter i lika hog grad som pa business-to-consumer-marknader. Pa business-to-
business-marknader har foretag istéllet specifika problem i sin virdeskapande process som de
ddrmed aktivt efterfrdgar specifika l0sningar pd. Losningarna dr da i form av olika aktiviteters

samordning som tillsammans l6ser det specifika problemet.

Erbjudandets virde speglas dédrmed i hur vil det passar in i kundens egen virdeskapande
process (Normann & Ramirez, 1994). Ett foretags uppgift blir dirmed att identifiera, utveckla

och skraddarsy aktiviteter som kompletterar kundens egna (Normann & Ramirez, 1994).
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Dirmed kan ett erbjudandes véirde endast vérderas i enlighet med hur effektivt det 16ser ett

problem hos en specifik kund (Ford et al, 2006).

Niér foretag kopplar ihop sina aktiviteter i allt storre utstrickning kan detta medfora att deras
gamla roller omkonfigureras pa ett sitt sd att relationer mellan fore detta inkompatibla roller
utvecklas (Normann & Wikstrom, 1994). Samproduktion av vérde leder dven till samarbeten
som Overskrider etablerade branschgrinser vilket har okat betydelsen av varumérkesimage

och kunskapsrenommé (Normann & Ramirez, 1994).

Nér flera aktorer samverkar i ett vdrdeerbjudande kopplar de samman sina aktiviteter och
resurser vilket gor att de blir mer kompatibla med varandra (Ford et al, 2006). Normann &
Ramirez (1994) menar att foretag i dagens afférsvirld &r i sa hog grad sammankopplade att de
inte mérker av att de dr inblandade i samproduktion med andra aktdrer. Detta medfor att

ménga foretag idag har en begransad syn pa sina strategiska mojligheter.

Ford et al. (2006) menar att ett erbjudandes vérde beror pd de fardigheter som alla inblandade
aktorer besitter. Darmed &r det viktigt att foretag forstdr sig pa sina relationer som

tillsammans bygger upp virdeerbjudandet.

3.3.1 Varde i foretagsrelationer
Inget foretag agerar i ett vakuum, ett foretags identitet formas utefter vilka andra foretag det

interagerar och samarbetar med pa marknaden. Utan sina relationer kan foretag inte utfora
sina aktiviteter, vilket hindrar dem frén att skapa vérde. Ett foretag dr sdlunda beroende av sin

omgivning (Ford et al, 2011).

En relation bestar av ett flertal olika interaktioner och dessa maste dérfor ses i samband med
varandra (Ford et al, 2011, Dwyer, Oh & Schurr, 1987). Ford et al. (2011) papekar att
hantering av en relation inte skall ses som en enkel och linjér process, dér relationen ror sig
mot ett idealt tillstand. Istdllet fordndras relationer over tiden. Relationer handlar mer om att
parterna anpassa sig till varierande forhallanden under en léngre tid. Det dr darfor viktigt att
forstd hur fordndringar inverkar pd foretags lénkar till andra aktorer (Ford et al, 2011).
Framforallt da det skett en Okad forekomst av Overlappande grinser mellan vad som

karaktdriseras leverantdr, kund, konkurrent och andra foretags-substitut (Jacobides, 2010)
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En relation kan vara en stor tillgdng for alla inblandade men den skall inte ses som en
mekanisk konstruktion. Istillet ska den ses som en social enhet vars framging beror pd bdda
parternas grad av engagemang, investeringar och anpassning (Ford et al, 2011). Det vill sédga
att om en relation skall vara framgéingsrik krdvs det att de inblandade parterna har

gemensamma mal (Jantrania & Wilson, 1994).

Gemunden et al. (2001) betonar foretagsrelationers betydelse for vérdeskapande.
Virdeskapande ses som en grundldggande faktor for att leverantdrer och kunder ska inga i en

relation, vilket ses ur biagge parters perspektiv.

Dant, Han & Wilson (1993) menar pa att vad som bekymrar ménga aktdrer nir det géller
relationer &r att bli for beroende av en annan partner. Vilket kan orsaka att de gar miste om
mdjligheter for att de dr forpliktigade till en partner. Thompson (1988) kallar detta den
administrativa paradoxen, foretag soker samtidigt efter sdkerhet och flexibilitet. Foretag vill
pa kort sikt reducera och eliminera osdkerhet genom att binda sig till en partner. Samtidigt

stravar foretag pé lang sikt efter flexibilitet genom obundenhet.

Jantrania & Wilson (1994) menar att dessa bekymmer férekommer péd grund av den ovisshet
som omger relationens framtida vérde. Precis som att vérde inte dr tydligt definierat kan vérde
1 relationer ses utifran olika perspektiv. Jantrania & Wilson delar upp relationellt vérde i tre

olika dimensioner for att visa pa de olika sorters virde som kan uppsta i en relation.

1. Ekonomiskt virde.
2. Strategiskt vérde.
3. Beteendemdssigt (psykologiskt) virde.

Det ekonomiska vérdet som uppstir pa grund av relationer dr léttast att analysera. Denna syn
pa relationers virde ar utifrén ett kortsiktigt perspektiv. Dér virdeskapande ses utgora légre

kostnader, gemensamma investeringar och hogre effektivitet (Jantrania & Wilson, 1994).

Det strategiska vérdet bygger pa att aktorerna har gemensamma mél med relationen. Virdet 1
denna dimension &r i form av grundliggande infrastruktur for framtida vérdeskapande. Dessa

fordelar gér bortom produktions-effektivitet. Istillet hjélper det foretag att forstd sina kunder
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och belonas tack vare detta genom lagre kundomsittning och hogre kundnéjdhet (Jantrania &

Wilson, 1994).

Beteende-dimensionen sékerstéller relationens Overlevnad och langsiktiga tillvixt genom
aktorsband, tillit och gemensam kultur. Beteendedimensionen dr viktig i och med att det &r
engagemanget och prestationen hos de individer som &r inblandade i relationen som avgor

ifall en relation lyckas eller inte (Jantrania & Wilson, 1994).

En relation dr den tillgdng som binder samman, utvecklar, integrerar och utnyttjar olika
aktorers tillgdngar, resurser och aktorer. Pa sa sitt forvandlas dessa till ndgot med ekonomiskt
vérde till alla inblandade (Ford et al, 2011). Ett foretag kan inte bara fokusera pa att utveckla
en enda relation utan de maste dven relatera till sina dvriga relationer och se relationen i en

storre kontext, namligen nétverket.

3.3.2 Natverk

Pa samma sdtt som att en relation &r mer komplex &n en enda transaktion &r ett ndtverk mer
komplext &n en enda relation (Ford et al, 2006). Ett foretag dr inte sjdlvstidndigt utan
representeras som del av ett ndtverk. Ett foretags nédtverk kan beskrivas som arenan dir
foretaget dr aktivt (Hékansson, 1989). Underhdll av en enda relation &r inte en isolerad
aktivitet utan bara en liten del av det nédtverk foretaget ar med i. Alla relationer 1 ett ndtverk &r
unika och ett enskilt foretags position i nétverket definieras av dess relationer (Ford et al,

2011).

Hur ett nitverk utvecklas och formas beror pa de problem som uppstér dir och sedermera
vilka 16sningar som skapas i relationerna (Ford et al, 2011). Niar foretagen skiftar roller
utvecklas marknaden alltmer till ett dynamiskt ndtverk med specialiserade foretag samtidigt

som det traditionella foretagskonceptet upploses (Normann & Wikstrom, 1994).

De flesta forbindelserna inom ett virde-nétverk bygger pa svagare forbindelser vilket skapar,
vad som kan uppfattas som ett svagare natverk. Dock skapar dessa mer 16sa band mdjligheten
for medlemmarna i nétverket att vara med flytande, proaktiv och anpassningsbara (Lusch et

al, 2010).
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Ju mer dessa ndtverk tar en global karaktir, desto komplexare blir de. Detta medfor och stéller
krav pa anpassningsbarhet och flexibilitet for att mota kraven som stélls pa nitverket. Att
anpassa sig till och svara pd sténdiga forandringar pa marknaden genom att leverera behdvliga

resurser (Lusch et al, 2010).

Ett industriellt ndtverk bestdr av foretag som producerar och anvénder sig av kompletterande
och konkurrerande produkter. Detta innebér att ett nédtverk innehdller bdde samarbete och

konflikter (Hakansson, 1989).

ARA-modellen

Ett ndtverk ldnkar samman olika foretags aktiviteter, knyter ihop deras resurser och formar
band mellan enskilda individer frén flera foretag, vilket kan illustreras i ARA-modellen (Ford
et al, 2006). Dessa lankar kommer att forédndras nér vissa aktorer distanserar sig frdn varandra
och kommer nidrmare andra aktorer. ARA-modellen kan anvéndas som ett verktyg for att
analysera innehallet i bade enskilda relationer och hur de kopplas samman 1 ett helt ndtverk

(Ford et al, 20006).

/ Actors \

Actors perform activities.
Actors have a certain knowledge
of activities

Actors control resources;
some alone and others jointly.
Actors have a certain knowledge

of resources. NETWORK

Activities link resources to each other.

Resources ——— Activities change or exchange resources —— Activities
through use of other resources.

Figur 5 ARA Modellen — En nitverksmodell (Hékansson 1989:17)

Vad som menas med bendmningen aktdrer kan vara enskilda individer, grupper, avdelningar,
hela foretag eller hela grupper av foretag. Definitionen aktdrer kan alltsd inkludera flera olika

enheter (Hakansson, 1989).

Aktorer definieras av deras aktivitetsutforande och deras kontroll av resurser. Aktiviteter

utfors av aktorer som anvinder sig av resurser, resurser dr kontrollerade av aktorer och deras
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virde bestidms utifran i1 vilken aktivitet de anvinds i och vilka andra resurser de kombineras

med (Hakansson, 1989).

ARA-modellen introducerades av Hakansson (1989) och har sedermera utgjort en av
grundpelarna hos The IMP Group dér bland annat Hakansson ingar. IMP-gruppen é&r ett
internationellt ndtverk av ekonomiska forskare som har utfért omfattande studier av bland
annat foretagsrelationer (Ford et al, 2011). IMP-gruppens fokus ligger delvis pa industriella

marknader och ar ddrmed intressant 1 var studie.

Vilka aktiviteter som foretag kopplar ithop beror i hog grad pa vilket problem hos kunden de
forsoker 16sa. Nér ndgon detalj dndras i en relation har det alltid nadgon sorts effekt pa andra
aktiviteter i det nétverket. Ett aktivitetsmonster dr svart att dra en grins runtom eller att f4 en
enda heltdckande bild av. Diarmed dr det viktigt att aktdrer konstant ser dver sina relationer

och aktivitetsmonster (Ford et al, 20006).

Denna komplexitet mellan olika aktivitetsmonster visar dven pd den stora potential som
skapas 1 fordnderliga natverk, Ford et al menar pa att det aldrig kommer att finnas en slutgiltig

och optimalt monster (Ford et al, 2006).

Ett foretags resurser har inget virde 1 sig sjdlvt utan det dr ndr det kombineras med andra
foretags resurser som virdet faststills. Nar foretag kopplar samman sina resurser far de pa sa
satt tillgdng till den andra partens Ovriga resurser sasom kunskap och teknologi,
resursbindningar sker successivt efterhand som de olika partnerna i relationen samarbetar och

16ser problem tillsammans (Ford et al, 2006).

Lusch et al. (2010) menar pa att grundelementen inom ett virdendtverk kan ses utifrdn
resurser, deras tillgdnglighet, vart de ar tillgéngliga och anvdndningen av resurserna. Genom
att omkonfigurera sina aktiviteter och resurser som ir nddvédndiga for att samproducera
integreras dessa i vdrdeerbjudandet. Detta skapar mdjligheten att utnyttja resurserna pa ett
battre sitt. Lusch et al. (2010) menar pd att virdendtverk stindigt fordndrar struktur och
anpassas for att uppnd bdsta kombinationen av olika fOretags resurser. Pa sé sitt skapa ett

véirdeerbjudande med hogre virde.

Lundell Ronnguist
40




Foretagsekonomiska Institutionen, Ekonomihdgskolan - FEKN90 Examensarbete pd Civilekonomprogrammet

Varterminen 2012

En foretagsrelation kommer alltid att ha en social dimension eftersom det alltid involverar ett
flertal personer. En relation kommer alltid att vara fargad av de attityder, normer och
véirderingar som de inblandade personerna innehar (Ford et al, 2006). Jantrania & Wilson
(1994) menar att vad som haller ihop relationer dr bland annat deras gemensamma mal, tillit,
investeringar och starka aktdrsband. Den sociala strukturen paverkas i hog grad ifall individer
1 ndtverket byter anstillning mellan olika foretag i samma nétverk. Aktorer forsoker i dessa
fall influera varandra och pé detta sitt kommer foretagen att samutvecklas vilket paverkar

bade foretagens relation och nétverket som helhet. (Ford et al, 2006).

Genom att forstd hur vérde-relaterade processer dr sammankopplade mellan ménga olika
aktorer menar Akaka & Chandler (2011) pa att det kan ge bredare insikt i hur vérde

samproduceras och hur vardenétverk formas och utvecklas.

3.4 Begrédnsade synsitt
Branscher med en lang historik tenderar att innehdlla mentala modeller (Markides, 1997,

Prahalad, 2004). Mentala modeller &r forestdllningar om branschen och hur aktorer inom den
agerar eller bor agera. Modellerna véxer fram Over tid i form av processer som bygger pa

larande och erfarenheter hos foretag och individer (Markides, 1997).

Mentala modeller gor att foretag verksamma péd dessa marknader tenderar att enbart se till och
stddja redan existerande strategier och sétt att angripa marknaden och kunder (Drucker, 1994,
Markides, 1997, 1995, Prahalad, 2004,). Dessa mentala modeller, i form av antaganden om
omgivningen och branschen, stirks da aktdrerna accepterar och antar en allmén syn pa vilka
mdjligheter som finns pd marknaden och vad som omfattar kunder, leverantorer och andra

aktorer pa marknaden (Daly & Walsh, 2010).

Foretag tenderar att lagga mycket fokus pd att iaktta och jamfora sig med sina konkurrenter
for att kunna “besegra dem” (Berghman et al, 2006). Utterback (1994) menar att de flesta
foretag riktar sin uppmérksamhet mot konkurrenter i samma storlek, med samma strategi och
som producerar samma produkter. Foretagens frimsta hot dr dock for de mesta inte dessa
foretag utan det dr de foretag som kommer utifrdn de traditionella definitionerna av

marknaden och branschen (Utterback, 1994).
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En vanlig forestillning om de foretag som gar in och utmanar etablerad verksamhet pa en
marknad ar att de erbjuder en mer effektiv och virdeskapande problemlésning. Dock beror
framgangen 1 méinga fall inte pd en effektivare 16sning. I sjélva verket beror deras framgéng
pa deras oortodoxa forhallningssétt till branschen och véirdeskapande. De finner nya 16sningar

och nytt virde genom att de ser bortom det gamla som tidigare varit (Hamel & Prahalad,

1994).

Mentala modeller kan vara bade bra och déliga, de leder till snabba beslutsfattanden men kan
ocksa hindra fordndring och nytdnkande d& de filtrerar mottaglig information (Markides,
1997). Mentala modeller kan gora att branschaktorer inte accepterar eller forbiser viktig

information som inte &r i linje med gamla branschnormer och forhallningssétt (Markides,

1997, Prahalad, 2004).

Det ér darfor viktigt att foretag med jdmna mellanrum ifrdgasitter de mentala modellerna
inom en viss bransch. Genom att ifrdgasétta dem Oppnar aktdrer upp for upptickt av nya
mdjligheter och fordndrar tidigare sjélvklara beteendemonster (Markides, 1997). Drucker
(1994) menar pa detsamma, att man méste bortse ifran antagande och fasta forestdllningar om
marknader och omgivning for att skapa ett bredare forhallningssitt till vad som utgér de
verkliga marknadsforhdllandena (Daly & Walsh, 2010). For att kunna franga dessa

antaganden maste man forst identifiera dem (Christensen, 1997).

3.5 Vidgat perspektiv

Forandringar sker i var omgivning och forhéllandena inom de flesta industrier har foridndrats.
Den 6kade omfattningen av kontinuerliga fordndringar pa marknaden gor att gamla modeller
inte ar tillrdckliga (Morrisson, 2007). De ramverk som anvédnds for att forstd hur olika
industrier paverkas av dessa forandringar utgar ifrén att branschen dr vil definierad och att de
vet exakt vilka deras konkurrenter, leverantdrer och kunder 4r (Jacobides, 2010). Genom att ta
utgdngspunkt ur dldre teorier och koncept for att analysera rddande marknadsforhéllanden
menar Hamel och Prahalad (1994) liksom Jacobides (2010) att man utgar ifran strategier som
bygger pa antaganden om marknadens struktur som inte lingre motsvarar verkligheten. Det
kravs alltsa att foretag kontinuerligt omvérderar sina sétt att forhdlla sig till omgivningen

(Morrisson, 2007).
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Manga foretagare ar fast i forestdllningen om att virde endast skapas i en sekventiell process
som 1 virdekedjan, pa detta sétt missar de att se mojligheter till nytt virdeskapande (Normann
& Ramirez, 1994). For att bevara men framforallt skapa mojligheter till att ateruppliva foretag
och organisationer dar det viktigt att vara innovativ 1 sitt virde-erbjudande (Berghman et al,

2006).

Genom att se marknader utifrdn okontroversiella perspektiv, som skiljer sig frdn det typiska
forhallningssittet, skapas en 6kad forstaelse for hur virdet forflyttas. Man kan pé sé sétt forsta

de bakomliggande orsakerna till vad som orsakar fordndring (Jacobides, 2010).

Att rita om grianser mellan olika branscher dr en utgdngspunkt for att foretag ska uppnd
fordndring (Hamel & Prahalad, 1994). Genom att skapa en helt ny eller férnya en existerande
bransch genom innovation Okar fOrutsdttningarna for att foretaget ska vara i framkant och

uppna hallbara konkurrensfordelar under ldng tid (Berghman et al, 2006).

Néar samproduktion av virde blir mer etablerat skiftar synen pa konkurrens,
virdeerbjudanden, samarbeten och relationer. Detta leder till omkonfigurering av vad
Normann & Ramirez (1994) kallar individuella referensramar. Vilket kan likstédllas med vad
Markides (1997) kallar mentala modeller vilka begrinsar aktorers synsétt. Foretags
handlingar paverkas starkt av individernas egna virderingar och den sociala enheten av sina

relationer (Ford et al, 2006).

Berghman et al. (2006) anvdnder begreppet value innovation, och forklarar det som ett
verktyg for att bryta dominanta branschnormer, monster samt antaganden om
branschstrukturen, konkurrenter och relationer mellan och inom organisationer. Dock menar

de pé att interna och externa tankebanor och antaganden kan hindra dess realisation.

Foretag som har mojlighet och viljan att se saker utifrdn nya perspektiv har storre chans att
franga de existerande antaganden och stereotyper for att se eller upptiacka nagonting nytt. Ett
hinder som manga génger gor att foretag inte initieras nadgon forandring har att géra med den

osdkerhet som fordndringen medfor (Markides, 1998).

Lundell Ronnguist
43




Foretagsekonomiska Institutionen, Ekonomihdgskolan - FEKN90 Examensarbete pd Civilekonomprogrammet

Varterminen 2012

Viktigt att podngtera dr att value innovation inte har att géra med teknologisk innovation eller
utveckling. Det dr snarare ett koncept for att omstrukturera industrier och foretagsmodeller,
for att kunna skapa en helt ny grund for kundvirde. Det dr ddrmed ett strategiskt angreppssétt

for att skapa mer kundvérde inom industriella marknader (Berghman et al, 2006).

Vad som initialt krdvs for att kunna skapa denna nya grund for vérdeskapande, i form av
innovation, ar att foretaget méste identifiera glapp pd marknaden. Identifiering av glappen bor
ske fore andra foretag och sedan fyllas (Ohmae, 1998, Markides, 2007). Dessa glapp
uppkommer i och med fordndring pa marknaden bade ur ett externt perspektiv men de kan
lika vl vara proaktivt skapat av foretaget (Markides, 1997). Det sistndmnda &r en aspekt som

Hamel & Prahalad (1994) foresprakar for att skapa nya mojligheter till virdeskapande.

For att konkurrera i framtiden kravs det déarfor att foretag utvecklar ett unikt forhéllningssétt
till vad de ser for mojligheter. Det handlar inte om att kopiera eller folja efter trender eller
andra foretag. Det handlar om strategi i form av att inte enbart konkurrera inom existerande
branschgrénser utan att forma strukturen av en framtida bransch. Detta innebér att synséttet pa
strategi stricker sig utanfor fOretagets grénser och specifika branscher, till mer av ett

ekosystem av foretag (Hamel & Prahalad, 1994).

Normann & Ramirez (1994) menar att det idag inte finns ndgra “mogna foretag” utan bara
“mogna referensramar”. Darfor menar de pa att aktorer idag maste utveckla nya attityder och
overge de gamla forlegade. Aktorer idag maste byta ut sina gamla “glaségon” mot ett par som

ser marknader for hur de fungerar idag (Normann & Ramirez, 1994).

3.6 Den teoretiska referensramen
Litteraturen som presenterats i detta kapitel utgor studiens teoretiska ramverk. For att fullfolja

studiens syfte vilket dr att vidga perspektivet pd virdeskapande maste forst respondenternas
synsdtt och tankesitt undersokas. Studien undersoker ifall marknaden innehar begrdnsade
synsétt och tankesétt genom att analysera och tolka respondenternas svar och synsitt inom tre

olika omraden:

1. Mogna marknader
2. Forandrade forhallanden

3. Virde & Virdeskapande
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Direfter anvinds teorin om det vidgade perspektivet for analysera de tre omradena och vidga

perspektivet av deras synstt.

1. Forst studeras hur respondenterna beskriver den mogna marknaden for fa forstielse

for hur de ser pa den marknad de befinner sig pa.

I en mogen marknad dr det vanligt forekommande med mentala modeller, varfor denna studie
dmnar undersoka ifall de forekommer inom det aktuella studieomréadet. Studien &mnar studera
hur dessa mentala modeller tar sig uttryck och hur de skapar hinder pa marknaden och for

aktorerna. Denna studie &mnar vidga perspektivet pa dessa.

2. Den andra delen av ramverket bestir av forstd hur aktérerna ser pa hur utveckling

och forindring paverkar marknaden der dr verksamma pa.

Mogna marknader karaktériseras av en statisk, konservativ struktur med lag fordndring.
Denna studie dmnar undersoka ifall detta innebér att det inte sker ndgra fordndringar alls pé
marknaden vi studerar. Ifall detta dr fallet vill denna studie ta reda pd hur lidnge
respondenterna upplever att fallet varit sa. Studien dmnar dven undersdka vad respondenterna

tror orsakar detta.

3. Den tredje delen av ramverket beskriver synen pa hur virde skapas pa en mogen

marknad.

Eftersom att virde och virdeskapande dr komplexa begrepp blir det viktigt att forstd hur

respondenterna ser pa kontexten vari viardeskapande definieras.
Genom att jimfora och kontrastera vad teoretiker skrivit om mogna marknader, forandringar
samt vérde och virdeskapande jimfort med vad det empiriska materialet &mnar vi analysera

synséttet pd marknaden och for att forstd hur det kan vidgas.

Figuren nedan ger en karta 6ver analysprocessen for att visa pa hur syftet uppfyllts.
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Forandrade Virdeskapande
Mogna Marknader marknadsférhallanden processen

Identifiera eventuella begransningar i synen pa dessa omraden

Ifragasattande av de identifierade begriansade synsatten

Lyft fram hur de begransade synsitten inverkar pa synen pa vardeskapande

Foérandrade Viardeskapande
Mogna marknader marknadsforhallanden processen

Vidga synen pa hur varde skapas i kontexten av

Foérandrade Viardeskapande
Mogna marknader marknadsfoérhallanden processen

Skapar tillsammans ett vidgat perspektiv pa virdeskapande inom en mogen
business-to-business marknad

Figur 6 Analysprocessen for att vidga perspektivet pd virdeskapande inom en mogen
marknad

Forst och frimst analyseras dessa tre omrdden for att kunna identifiera begransningar i
synsdtten gillande dessa omraden. Identifierade synsétt blir darefter ifrdgasatta och deras
inverkan analyseras. Nir de begridnsade tankesdtten blivit identifierade, analyserade och

ifrdgasatta menar vi pd att perspektivet pd dessa omraden kommer att vidgas.

Med hjélp av uppdelning pd dessa tre omraden kommer analysen att studera synsétten som
finns inom marknaden géllande dem. Detta for att forsta var komplexa omvirld. For att kunna
vidga perspektivet pa vilka mdjligheter det finns att skapa virde pd mogna business-to-
business marknader. Genom att forstd kontexten av mogna marknader kan vi ddrmed fOrsta
implikationerna av ett begrinsat perspektiv. Att forsta utgangspunkten i synséttet pA mogna

marknader kan man tydliggora hur perspektivet pa vardeskapande direfter kan vidgas.
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Det utformade teoretiska ramverket kommer att anvdndas for att jimforas med och
kontrastera mot respondenterna beskriver och synsitt. For att pd s& sitt forstd om det
teoretiska ramverk inom de specifika omrddena stdmmer Overens med hur en mogen
marknad, fordndring och vardeskapande ses pa i nutid. Réacker detta ramverk for att forsta hur
vérde skapas i1 kontexten av mogna marknader i dagens samhélle? Eller &r de gamla teorierna
tillrdckliga for att forstd virdeskapande dven idag, trots att forhdllanden inom branscher

standigt utvecklas och foréndras.
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4. Empiri & Analys

[ detta kapitel anvinds det teoretiska analysverktyget for att tolka, ifrdgasdtta och kontrastera
de empiriska data som samlats in. Inledningsvis ges en allmdnt overgripande bild av
flygplans- och reservdelsmarknaden samt vilka aktorerna som dr verksamma ddr. Ddrefter
foljer analysen av det empiriska materialet. Analysen dr indelad i tre huvudsakliga teman;
Mogna marknader, fordndrade marknadsforhallanden & vdrdeskapande. Dessa teman
behandlas vart och ett for sig ddr synsdtt och forhdllningssdtt framhalls inom respektive
tema. Analysen avslutas med att belysa dessa begrdinsade synsdtt som identifierats inom de
tre temana, deras implikationer samt hur dessa tillsammans paverkar synen pd
vdrdeskapande. Forst ddrefter visar studien pd hur detta formar ett vidgat perspektiv pa

vdrdeskapande.

4.1 Empirisk bakgrund

Flygplansbranschen dr av naturliga skél globalt utbredd och paverkas dédrav i hog grad av
globalisering. Den teknologiska utvecklingen som sker i samhéllet har fatt vissa effekter pa
denna marknad i likhet med andra teknikintensiva branscher. Teknologin som anvinds i
flygplan utvecklas och forbattras kontinuerligt och den nya teknologin kréver allt mindre
underhdll och reparationer én forr. Detta ger upphov till att teknikunderhallsforetag maste se

till nya verksamheter for att kunna éverleva.

Flygplansbranschen kdnnetecknas av att det forekommer mycket regleringar som aktdrerna
inom denna marknad méste anpassa sig efter. En del regleringar kommer frén olika statliga
instanser som reglerar frdgor gillande miljon, sdkerhet och ljudnivd. Mycket av teknologins

utveckling orsakas pa grund av dessa statliga regleringar.

Regleringarna stannar inte dér utan de foretag som tillverkar planen reglerar vilka delar som
fdr anvindas 1 planen de tillverkar. De bolag som tillverkar flygplan eller komponenter till

flygplan kallas for Original Equipment Manufacturer (forkortas OEM).

For att ett flygplan skall fi lyfta kan det bara innehélla delar som tillverkaren har godként.
Flygbolaget maste dessutom inneha ett certifikat som intygar detta, utan ett certifikat dr en

reservdel helt vardelos.
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Tillverkarna bestimmer dven vilka som fér reparera vilka delar, de delar ut manualer till de
verkstdder som de vill skall reparera. De som innehar dessa manualer dr de enda som fér
reparera delarna, om detta inte foljs far flygplanet inte lyfta av den anledningen. Dessa

manualer gar att kopa men de kan ibland ta lang tid att & ut p4 marknaden.

Reservdelsmarknaden inom flygbranschen &r en business-to-business marknad vars
huvudsakliga aktiviteter dr underhéll och reparationer av flygplan. Detta medfor att det
forekommer en del handel med reservdelar och komponenter inom marknaden. Det handlas
mycket med helt nya delar men det handlas dven i hog grad med delar i andra hand, denna
marknad bendmns som andrahandsmarknaden. Handeln med delar, reparationer och underhall

bendamns 1 de flesta fall som eftermarknaden.

Internethandels-plattformar har introducerat pa marknaden, det finns ménga olika plattformar
men for att fi tillgdng till en plattform mdéste koparen betala en dyr avgift. Dessa
internetplattformar dr dock relativt outvecklade vilket gor dem ineffektiva. Det dr dédrmed

tidskrdvande for kdparen att anvénda sig av dessa handelsplattformar.

Kopare méste 1 ménga fall soka pa flera olika sidor for att hitta rdtt del, ibland listar sdljare
delar som de inte har men som det tror att de ltt kan f4 tag pa. | manga fall kan detta medfora
att en och samma del listas flera olika ginger pd samma sida, vilket orsakar forvirring for

koparen

Det finns dven andra aspekter som ytterligare forsvarar inkdpsprocessen. Koparen kan for det
mesta inte fa tillgdng pa priser pa reservdelar i forvdg eftersom plattformarna inte listar dem.
Koparen maste istéllet forst gora en forfragan till plattformen och sedan bestims priset, i
ménga fall beroende pa hur pass tidspressad kdparen édr. Behover kdparen delen om en ménad
far det ett helt acceptabelt pris, men behdver de delen direkt kommer priset att bli véldigt

mycket hogre.

Plattformarnas ineffektivitet och brist pa fasta priser gor att mycket av handeln med
reservdelar istéllet sker via telefon eller mail. For att fa tag pd en specifik del krivs det att

koparen har bra kontakter eller att denne ringer véldigt minga samtal fram och tillbaks.
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Handeln med reservdelar blir ddrmed bade kostsam och tidskrdvande vilket forvdrras nér
koparen har stark tidspress. Eftersom priset da riskerar att eskalera samt att sokandet efter

delen tar en massa tid som séljaren inte har att avvara.

Inom flygbranschen ar sikerhet alltid en viktig aspekt, detta gor att det finns hoga krav pé
kunskap hos personer och organisationer som dr verksamma dér. Dessa hoga krav pa kunskap
bidrar till att manga organisationer specialiserar sig pd en specifik aktivitet for att pa sa sétt
oka sin kompetens och urskilja sig frdn andra aktorer. De aktdrer som i ménga fall

specialiserar sig &r MROs och verkstider.

Maintenance Repair & Overhaul (forkortas MRO) dr de foretag som skdter underhall och en
del reparationer av flygplan ét flygbolagen. Vissa av MRO:er ér knutna till OEMs medan
andra &r sjdlvstindiga foretag. De flesta MRO:er dr specialiserade pa en eller flera
flygplanstyper, dar de utvecklar stor kunskap och hog kompetens. En del MRO:er dr &ven
specialiserade pd att underhalla och reparera en specifik del av flygplanet, sdsom till exempel

motorer.

Det finns dven verkstdder som reparerar komponenter, ofta pa uppdrag av MRO:er eller direkt
av flygbolag. De flesta verkstider specialiserar sig pa en specifik del sdsom flytvistar eller

passagerarbord, och reparerar endast dessa.

Den ineffektiva handeln med reservdelar har gjort att det har véxt fram en del foretag som
specialiserar sig just pé att kdpa och sélja reservdelar, dessa foretag kallar vi i denna studie for
Brokers. Brokers koper upp ett stort lager med reservdelar eller kopa hela flygplan som de
plockar ner i delar, for att sedan silja vidare. Brokers koper delar nir flygbolag gatt i konkurs

eller om flygbolagen investerar i nya plan och vill bli av med sina gamla.

Brokers specialitet &r att halla koll pa andrahandsmarknaden av reservdelar. De har ddrmed
bittre insikt jimfort med andra aktdrer om vilka delar som det &r stor efterfragan eller lag
tillgdng p4. Brokers tjdnar bland annat pengar pa att kdpa pé sig dessa typer av delar billigt for

att silja dem vidare till ett dyrare pris.
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Flygbolagen utgor sjélvfallet en del av marknaden, de skoter linjetrafiken och dr den ende
aktdren som har regelbunden kontakt med slutkonsumenten; flygresendren. Vissa flygbolag
har egna avdelningar som skdter dess underhall och reparationer, andra kdper in tjdnsterna

fran MRO:er eller verkstider.

Den fakta som vi presenterat ovan dr de olika respondenternas allménna perspektiv pé
marknaden vilket utgdr den empiriska grunden. Fortséttningsvis kommer en mer ingdende

beskrivning av marknaden och hur den fungerar utifrdn respondenternas utldtanden.

“Du har flygbolagen pd ena sidan och OEMs pad den andra,
sen har du resten av oss mittemellan”

— beskriver Broker 1 bilden av marknaden.

4.2 Mogen marknad

4.2.1 Synen pa den mogna marknaden
Den allménna uppfattningen om branschen hos respondenterna illustreras tydligt med f6ljande

utlatande:

“"How do you become a millionaire in the aeroplane industry? You start with a billion!”

— Forsdljningschef, MRO.

Respondenterna forklarade branschen med att forklara flygplansbranschen i sin helhet, dér
reservdelsbranschen dr del av denna. De forklarade forhdllandena som hérda och att mycket
beror pd att branschen 1 sin helhet dr dyr att vara verksam inom, dér en stor kostnadsdrivare dr
just komponenterna. Alla respondenter dr eniga i sina svar med att konkurrensen gjort att

marginalerna var véldigt laga.

Den 6kade globaliseringen forklarade flera av respondenterna som en orsakande faktor till att
marginalerna stramats dt ytterligare. Bade sma och stora foretag pd marknaden hade gatt i
konkurs den senaste tiden. Konkurrensen hade dérmed oOkat under de senaste aren.

Respondenterna menar dock pé att de rddande konkurrensforhdllandena inte dr nigot som
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uppkommit under de senaste dren. Konkurrensen inom reservdelsbranschen beror pd de goda

marginaler som fanns en gang i tiden, men som sedan lédnge reducerats avsevirt.

Respondenterna forklarade att flygplansbranschen alltid haft problem att g& med vinst och

respondenterna tror inte att tillstindet kommer att fordndras eller forbattras 1 framtiden.

“Denna bransch dr vdildigt konservativ, konkurrensen blir alltmer hdard”

— Logistikchef, flygbolag.

“Den dr vildigt seg och stel. Inget sker 6ver en natt.”

— Tekniker, MRO.

Respondenterna gav en enhetlig bild av branschen och reservdelsmarknaden. De forklarade
genom att anvinda liknande ord s& som stel, oftrdnderlig, hdg konkurrens och liaga
marginaler. Orden och beskrivningarna av marknaden gav bilden av en marknad under svara

forhallanden med mycket restriktioner.

Det svéra klimatet pd marknaden beskrev respondenterna som bestaende, att de sedan lang tid
tillbaka befunnit sig i samma svara situation. Respondenterna forklarade att situationen var

detsamma for alla inom branschen, d&ven om vissa klarade sig béttre dn andra.

“Vi dr mer flexibla, de dr mer begrdnsade... vi kan anpassa oss ldttare till fordndring”

— forklarar Broker 1 nér han jaimforelse sig med MRO:er.

“De sma foretagen dr vdildigt bra pa att hitta ddr reservdelar finns, de gar ut
och koper exakt den del som du behover och dr snabba och flexibla”

— Broker 2.

De som klarar sig aningen béttre &n andra aktorer anses vara de foretag som snabbt kan
anpassa sina priser efter vad foretag efterfragar for delar. Samtidigt som de hade férmégan att
se vilka delar som kan behdvas i framtiden. D& reservdelarna dr véldigt dyra har varken

reservdelsforetag, tillverkare eller flygbolag rad att ha for mycket delar pd lager som inte
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efterfragas. Det giller att vara anpassningsbar till vad marknaden efterfragar, menade

respondenterna pa.

Respondenterna menar pd att reservdelsmarknaden inte forandrats pé vildigt linge, samtidigt
uttrycker de en stark dnskan om att den bor utvecklas. Respondenterna forklarar situationen
som att de forhallanden som rdder i nuldget inte 4&r gynnsamma for ndgon eftersom ingen

tjdnar pengar.

Nér respondenterna blev tillfrigade hur de sdg pd innovation framkom det att samtliga
respondenter sag pa det som hogst viktigt. De menade att sjdlvfallet var innovation viktigt pa
alla marknader och inom alla branscher. Nér vi dérefter bad dem beskriva hur de inom deras
organisation arbetade med innovation kunde diremot ingen av respondenterna ge exempel
eller ndgon form av beskrivning. Majoriteten av respondenterna sa rakt ut att de inom deras

foretag inte arbetade med innovation.

Istdllet hdnvisade de till reservdelsbranschens struktur och forklarade att det inte gavs
utrymme for innovation pa grund av regleringar samt att produkterna inte gick att utveckla.
En annan aspekt som flera tog upp var att strukturen pa marknaden varit densamma under
véldigt lang tid och ddrmed hade blivit aningen statisk. Detta framkom tydligt i deras syn pa

innovation.

Sjdlvaste flygplansbranschen dr sd konservativ sa att ingenting ldmnas dt innovation”

— Broker 2.

“Var innovation forlitar sig mer pa andra aktorer dérfor
att vi dr mer en indirekt affdrsverksamhet”

— Forsdljningschef, sjdlvstindig MRO.

Samtliga respondenterna tog avstand till begreppet innovation i kontexten av deras
organisation. De sdg inte heller mojligheter till innovation inom reservdelsbranschen som
helhet. Vi forstod det som att uppfattningen var att reservdelsbranschens karaktér inte gick att

forédndra och dérfor var innovation av mindre betydelse i deras sammanhang.
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“De enda vi som foretag kan géra for att vara innovativa dr pa process-sidan,
hur vi pd ett bdttre sdtt kan arbeta utifrdn ett penga- och tidsperspektiv”

— Forsdljningschef, sjdlvstindig MRO.

Dirav fokuserade respondenterna pé innovation i form av processer och floden istéllet for att
prata om reservdelarna i sig. De berdttade att de forsoker komma pé nya sitt att sikerstilla
och forbéttra leveranserna av reservdelar. Likasa forklarar respondenterna att de skulle vilja
skapa ett béttre logistikndtverk mellan olika leveranser da tillforlitligheten for tillfdllet inte dr
speciellt stor. Respondenterna méste pd alla sétt och vis snabba pa processerna i allt vad de
gor. Vad som hindrar fordndring dr de ldnga och tidskrdvande externa och interna

beslutsprocesserna.

Respondenterna relaterar uteslutande till sina processer och floden nér de talar om innovation.
Vi tolkar detta som att de inte ser nagra mojligheter till att sjdlva utveckla eller fordndra
produkterna, pa grund av den dominanta design som rdder pd marknaden. Respondenterna ser

alltsa pa processerna som den delen de sjdlva kan forbéttra och utveckla.

Respondenterna ger inga indikationer pa att sjélva vilja eller forsoka initiera en forbéttring
eller utveckling av marknadsforhdllandena. De tycks istdllet argumentera att marknadens
konservativa forhallanden inte ger utrymme for detta. Den allmént positiva instdllningen till
begreppet innovation motsidgs av bristen pd idéer och tankar om forbittring inom

reservdelsbranschen hos respondenterna.

Vi har kunnat konstatera, utifrin respondenternas svar, att de befinner sig pd en mogen
marknad. Tydliga likheter finns mellan respondenternas beskrivning av sin marknad med hur
Levitt (1965), Foster (1986) och Utterback (1994) karaktériserar en mogen marknad. Hog
konkurrens, laga marginaler och med fokus pé process istillet for produktutveckling &r alla

tecken pa att respondenterna dr vil inforstddda med att de befinner sig pd en mogen marknad.
Respondenternas har en tydlig forestdllning och bild av marknaden och deras egna

forutsittningar att paverka och fordndra den. Deras svar var entydiga, tydliga och raka, bade

nér de beskrev marknaden och hur de sag pa innovation.
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Vi upplever dock en inkonsekvens i respondenternas svar géllande vad de vill och vad de
faktiskt gor. Respondenternas missnoje over att det inte hdander sérskilt mycket fornyelse pa
marknaden syns inte i att de fOrsoker dndra pa forhdllandena. Respondenterna ser pé
marknaden som konservativ och stel, och att den inte ldmnar utrymme for fordndring. Detta

upplever vi paverkar deras egen vilja att forsok initiera ndgon form av foréndring.

Intrycket respondenterna ger i synen pd och forhdllningssétt till branschen samt
reservdelsmarknadens potential dr ndgot sndv och begrinsad. Vi har kunnat fOrstd att
respondenterna tar distans till innovation, vad innovation kan astadkomma och tillféra till
dem och branschen, i form av virde. Detta dr ndgot som vi tror bevarar och till och med

forstiarker reservdelsmarknadens stela struktur.

Denna instdllning till innovation ser vi utgdra en begriansning i respondenternas syn pa vad de
har for mojligheter att skapa vérde, da de menar pé att branschen inte ger utrymme for nya
forhédllningssitt. Respondenterna tillskriver reservdelsmarknaden typiska karaktirsdrag av
mogna marknader och ndjer sig med detta utan att i storre utstrickning reflektera over vilka

mdjligheter som kan ténkas finnas inom branschen.

For att skapa mojligheter for nytt virdeskapande menar dock Hamel & Prahalad (1994) pa att
aktorer maste ifrdgasatta forutfattade meningar om vilka mdjligheter och begriansningar som
finns inom branschen. Vi ser dirfor behovet att aktdrerna méste forhdlla sig annorlunda till

hur de ser pad marknaden, for att kunna skapa nytt virde

P4 samma sétt menar Jacobides (2010) att aktorer maste ga ifrdn sina fasta “ramverk” och
definitioner av branscher eftersom marknadsférhallandena stindigt fordndras. Distanseringen
till vad respondenterna ser som mdjligheter i en mogen bransch upplever vi har att géra med

deras instéllning och synsitt, vilka vi upplever vara begransande.

Med liknande beskrivningar av marknadsforhdllandena fran samtliga respondenter skapas
bilden av att det rdder ett allmédnt negativt synsétt bland aktérerna om vad och hur de kan
agera. Vi upplever detta som en samsyn som Christensen & Rosenbloom (1994) forklarar kan

vixa fram Over tid nir man arbetar ndra med andra aktorer pd marknaden och kopplar
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samman komponenter till produkter. I detta fall reservdelar och underhéll tillsammans med

flygplanen.

Denna samsyn pa marknaden och marknadsforhdllanden ser vi som att det forekommer
begrinsningar i respondenternas synsitt och tankesétt. Begridnsningarna géller alltsa 1 att
respondenternas ser pd marknaden som stel, trogrorlig och konservativ. Detta synsitt

upplevde vi styrde synen pé innovation och deras mojligheter att tanka utifrdn nya perspektiv.

For att faststélla i1 vilken utstrickning dessa begransningar kan tinka paverka deras syn pa

véirdeskapande maste vi dven gora oss inforstddda med hur de ser pd marknaden mer 1 detalj.

4.2.2 Forhallningssatt inom branschen
Respondenterna forklarar att trots att forhdllandena pa marknaden ar tuffa och inte ar de bésta

stannar manga personer kvar i branschen. En av respondenterna forklarar att han skulle fa
mycket béttre villkor om han jobbade inom exempelvis bilbranschen. Denne menar dock pé

att han dragits till branschen av ndgon anledning och att han trivs.

Ingen tydlig forklaring ges till varfér manga stanna inom branschen, da respondenten hidvdar
att det &r svart att forklara. Det &r inte enbart denne respondent som forklarar denna bild av
aktorernas forhallande till branschen, dven de andra respondenterna forklarar fenomenet med

olika beskrivningar sa som:

”Om du kommer in i denna industri blir du kvar resten av livet”

— Logistikchef, Flygbolag.

”Sd fort du har blivit smittad av viruset vill du inte gora nagonting annat”

— Forsdljningschef, sjdlvstindig MRO.

Att respondenten anvinder orden “’smittad av viruset” har en negativ klang, vilket kan tolkas
som att denne ser fenomenet som ndgot ogynnsamt for marknaden. Vad respondenterna
forklarar dr dock att de ser detta som ndgot positivt, att folk stannar kvar inom branschen. Tva

av respondenterna har varit verksamma pa marknaden i 15 respektive 22 &r.
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Respondenterna betonar branschen i sin helhet som en anledning att folk stannar och att det

inte verkar som att det har med arbetsuppgifterna eller anstdllningen i sig att gora.

"Det spelar ingen roll vilken positionen du jobbar pa,

bara du far vara en del av branschen pd ett eller annat sdtt”

— Tekniker.

Att manga personer stannar inom branscher gor att de bygger upp relationer med varandra
under ldngre tid. Respondenterna forklarar att alla kdnner alla och relationerna inom
branschen bygger pd nira kontakt under lang tid. De forklarar att detta &r en anledning till
varfor méinga trivs inom branschen. De forklarar det som ett “flygplanssamhélle”, dér alla
kommer vél dverens och har god kontakt. Vad de forklarar for oss upplever vi som relationer

som ar vél etablerade och starka.

Att relationerna pd marknaden upplevs vara viletablerade och starka bekriftades av
respondenternas syn pa marknaden som fragmenterad eller koncentrerad. Intressant nog gav

de olika svar. Detta berodde pa att respondenterna tolkade begreppen pa olika sitt.

De respondenter som sdg marknaden som fragmenterad forklarade att det fanns vildigt manga
olika typer av foretag som var verksamma pa marknaden. Att det alltsd var ménga foretag
som var en del av marknaden men att de geografiskt sett var véldigt utspridda runt om i

varlden.

Respondenterna som beskrev marknaden som koncentrerad forklarade detta utifran deras syn
pa relationerna emellan aktdrerna pa marknaden. Att aktdrerna, i likhet med vad de tidigare
beskrivit, hade nira kontakt med varandra pa marknaden. Att deras relation till varandra var
goda och att de var ett koncentrerat antal aktdrer som hade regelbunden och nistan daglig

kontakt med varandra.
Under alla samtalen med respondenterna var det enbart en av dem som gjorde reflektionen av

att dessa viletablerade relationer inte enbart sdg i positivt ljus. Resterande respondenter

gjorde ingen storre reflektion Gver detta utan konstaterade att de underléttade for dem 1 det
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dagliga arbetet. Att de med kontakterna visste vilka de kunde kontakta och forlita sig pd vid

olika drenden.

Respondenten som reflekterade ver dessa starka band sadg det som att reservdelsmarknaden
blivit statisk pad grund av dessa viletablerade relationer. Denne forklarade det som att
relationerna inte utvecklas utan att aktorerna inom branschen vill bevara relationerna som de
alltid varit. Teknikern som ndmner denna aspekt har, till skillnad frén de tidigare tva

respondenterna, enbart arbetat inom branschen i lite ver 2 ar.

Vi upplever att respondentens reflektioner 6ver de negativa konsekvenserna har att géra med

att denne dr relativt ny inom branschen jaimfort med de 6vriga respondenterna.

De flesta respondenterna ser alltsd sina relationer som véalfungerande och ser inget behov av
att initiera nya. Teknikern ser, & andra sidan, beteendet som att manga p& marknaden klamrar
sig fast vid forlegade relationer trots att dessa kanske inte fungerar sa bra. Ndgot som dérav
starker marknadens stelhet. Respondenternas relationer tenderar inte utvecklas och foréndras,
detta tror vi beror pa att relationerna byggts upp under aktorernas ldnga verksamhetstid inom

branschen.

Vi har kunnat iaktta att de dock sker forflyttningar internt inom branschen. Respondenterna
forklarar hur aktorer byter anstillning mellan olika foretag i branschen, detta forekommer

framst bland personer pa ledarpositioner.

“Det dr vanligt att personer pd ledarpositioner flyttar runt mellan olika
foretag i branschen, de har expertkunskaper och stora erfarenheter.”

— Broker 1.

Respondenternas svar och redogorelser for hur de ser och upplever branschen, vad som sker
eller inte sker, skiljer sig inte s mycket respondenterna emellan, med undantaget av
Teknikern. Marknaden ses som ofordndrad, aktdrerna byts inte ut i alltfor stor utstrickning
och foretagsrelationer forblir desamma samtidigt som de upplevs som vél fungerande.
Tillsammans portréitteras en bild av att bade branschen och aktorerna inom den forblir

oforiandrade.
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Vi upplever respondenternas svar och syn pd marknaden och aktdrerna inom den som nédgot
begridnsande. Att enbart samarbetar med likasinnade personer under ldng tid menar Markides
(1997) kan hindra aktorerna frén att se till nya mojligheter. Dessa synsétt och forhéllningssétt

ses 1 att de inte reflektera dver deras egen situation.

Flygplans- och reservdelsbranschen &r en relativt gammal bransch, den karaktériseras av en
lang historik. Tendensen till samsyn och begrdansade perspektiv hos aktdrerna inom mogna

branscher ses som vanligare forekommande (Markides, 1997).

Vi tolkar dessa Overgripande forhdllningssétt till hur respondenterna ser pé sin verksamhets
mdjligheter att pdverka, sina relationer och den allménna uppfattningen om marknaden
sammantaget begransar synen pd vad de ser dr mojligt inom branschen. Vi upplever att deras
bild inte fullt ut goér dem inforstddda med vilka mojligheter som finns att hdmta inom en
mogen bransch. Deras begrdnsade synsitt menar vi pa, i likhet med Markides (1997), gor att

de bortser ifrdn mojligheter att ta vara pd och skapa vérde i en mogen bransch.

Fortséttningsvis behandlas respondenternas synsitt och forhallningssétt pd deras situation i

nuldget for att se om deras perspektiv kan vidgas dven inom detta omrade.

4.3 Foérdndrade marknadsforhallanden

4.3.1 Diskontinuiteters paverkan over branschgréanser

Respondenterna forklarade hur de sdg pd reservdelsmarknaden i nuldget med f6ljande

beskrivningar:

“Férhallandena pa marknaden dr konstiga, det finns for mycket reservdelar.
Man far inget for delarna. De nya flygplanen har diremot inga reservdelar pa marknaden”

— Logistikchef, Flygbolag.

Respondenterna forklarar att vad som hénder pd marknaden for tillfillet &r att den
teknologiska utvecklingen inom flygplansbranschen gor att allt fler flygbolag koper nya plan.
Den teknologiska utvecklingen gor att flygplanen ger minskade utslapp och har minskade
bensinforbrukning. Detta har gjort att fler flygbolag kdper nya flygplan istéllet for att laga
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sina gamla med reservdelar. Pa grund av kostnadspress och hog konkurrens har flygplan tagits

ur marknaden och omvandlats till reservdelar.

Respondenterna forklarar detta som en trend, att flygbolagen kdper nya flygplan som behdver
andra delar dn vad som finns nirvarande p&d marknaden. Reservdelsmarknaden bestdr av bade
nya och gamla delar men eftersom delarna i sig dr vildigt dyra nér de ar nya vill aktérerna
helst fi tag pa anvinda delar. Det blir ddrfor svért att fa tag pa vissa delar pa marknaden, for

att aktorerna ska kunna méta efterfragan pa dessa nya delar.

Samtidigt ar det vissa foretag som passar pa att kopa upp vissa typer av flygplan for att sedan
bryta ner dem och sdlja delarna var och en for sig. Detta gors nér flygplan blir dldre och byts
ut mot nyare teknologi. Respondenterna forklarar att det forekommer en del utbyten och

fornyelser av flygplan inom flygplansbranschen

Reservdelsmarknaden och flygplansbranschen &r néra anslutna, eftersom reservdelsbranschen
levererar reservdelar till flygplan. Respondenterna forklarar att de paverkar varandra, att

flygplansbranschen fordndras tycks dven paverka reservdelsmarknaden.

”Den pressen som driver reservdelsbranschen tenderar inte att folja industrier simultant,
utan dr forsenad en aning. (...) Det tenderar att vara en viss fordrdjning i branschen pd cirka
12-18 manader innan dessa faktorer paverkar var bransch”™

- Broker 1.

“En flygplanstyp som slutat tillverkas for 15 ar sedan, om nagonting dndras pd den,
pdverkas automatiskt reservdelsbranschen, fast inte direkt.”

—Tekniker, MRO.

Vi kan didrmed se att det uppstar, vad Foster (1986) bendmner, teknologiska skift pa
flygplansmarknaden. Gamla plan byts ut mot nya, vilket kréver nya teknologier. Risken med
dessa teknologiska skift har att gora med att det uppstér glapp mellan de teknologiska bytena,
fran den gamla till den nya teknologin (Foster, 1986).
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Dessa teknologiska skift som intrdffar inom flygplansbranschen péverkar alltsé
reservdelsmarknaden, en annan relaterad marknad. Daremot sker dessa skift inte direkt utan
mer indirekt med en viss fordrojning, i form av asymmetri i tillgdngen pa reservdelar. Denna
indirekta effekt innebar att fordrojningarna mellan skiften pa flygplansbranschen i forhdllande
till reservdelbranschen dr langa och det verkar som att denna asymmetri héller i1 sig under en

langre tid.

Den réddande asymmetrin drabbar alla aktdrer pd marknaden framgar av respondenternas
forklaringar. Flygbolagen fér inte tillgang till billiga reservdelar och reservdelforetagen sitter
pa fel typ av reservdelar som de inte kan bli av med. Reservdelsbolagen kan heller inte heller

utfora sina tjénster eftersom att de heller inte har tillgang till de nya delarna.

"I teorin vet man vad man ska gora men i verkligheten dr det vdildigt svart
att planera pa grund av all osdkerhet som rdder pa denna marknad”

— Tekniker, MRO.

Skiften pa flygplansmarknaden verkar drabba reservdelsmarknaden hart och vi ser en dkad
uppkomst av osdkerheter kring om delar finns tillgdngliga nér de behdvs, till foljd av dessa
diskontinuiteter. Att en upplevd 6kad osdkerhet finns pa marknaden &r nagot som motsager
Utterbacks (1994) beskrivning av mogna marknader, 1 vilken han menar att mogna marknader

kinnetecknas av en minskad osidkerhet.

Den rédande beskrivningen av situationen pa marknaden skiljer sig alltsd ifrdn hur
respondenterna beskriver marknaden i allmidnhet. Respondenterna beskriver marknaden med
att den innehar en fast struktur och att ingen forédndring sker. Samtidigt kontrasteras detta nér
respondenterna beskriver situationen pd marknaden i nuldget som fordndrad, till foljd av de

teknologiska skiften och asymmetrin pa delar.

Det rader ddrmed en dissonans i respondenternas beskrivningar av reservdelsmarknaden som

ofordndrad, i forhdllande till hur de senare beskriver situationen i dagsliget.

Vi upplever det som att respondenterna inte reflekterar dver hur andra branscher faktiskt

orsakar fordndring pa deras marknad. Att de inte ser den kopplingen gor att vi frdgar oss om
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de da dven inte heller ser till mojligheter som orsakas genom fordndring pd nirliggande
branscher eller marknader. Vi tolkar det dérfor som att respondenterna ser fordndring som
ndgot som maste initieras pa den specifika marknaden for att kunna definieras som fordndring
pa reservdelsmarknaden. Respondenterna ger intrycket av att fordndringar som sker pa andra
marknader eller branscher inte dr pdverkningsbara, eftersom att de distanserar sig till den

fordndring de beskriver.

Pa samma sétt forklarar respondenterna asymmetri pa delar som nagot som dr svart for dem
att hantera. Respondenterna ger intrycket av att de upplever forhallandet mer som ett faktum,

utan att sjilva paverkan situationen som réder.

Respondenternas syn pd marknadsfordndringar ses ur ett begransat perspektiv. I likhet med
vad Jacobides (2010) menar finns det ett behov bland respondenterna att forsta sig pd hur
fordndringar pa andra marknader kan paverka deras egen marknad. P4 sa sitt kan de agera
mer proaktivt till fordndring som sker inom andra branscher. Utan den insikten menar
Drucker (1994) att foretag begransar deras forhallningssétt till vad som utgdr de verkliga
marknadsforhdllandena (Day & Walsh, 2010).

Respondenternas syn pa marknaden dr fast och de ramar in reservdelsbranschen innanfor
tydliga definitioner och beskrivningar av vad som karaktériserar en mogen marknad. Pa sé
satt distanserar de sig till de skift som uppstir i den relaterade marknaden,
flygplansmarknaden, istéllet for att forsoka gora nagot &t asymmetrin. Respondenterna
konstaterar mest att asymmetrin existerar. Detta sétt att se pd situationen menar Markides
(1997) hdmmar deras formaga att utnyttja dessa glapp som en mojlighet for nytt

vardeskapande.

Vi upplever didremot att det finns mdjligheter for aktorerna att skapa virde. Genom att
forutspd och utnyttja de asymmetriska och tidsfordrdjda glapp mellan reserv- och
flygplansmarknaden tar de ett nytt angreppssatt till hur virde kan skapas pd denna mogna

marknad.

Vi har alltsa konstaterat att det finns implikationer som begrénsar synen pa hur virde kan

skapas under rddande forhallanden. Likasd har vi kunnat identifiera mdjligheter till
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virdeskapande som de mindre begrdnsade synsittet Oppnar upp for. Fortsdttningsvis
analyseras vidare hur synen pa diskontinuiteterna och dess konsekvenser inverkar pa

vardeskapande.

4.3.2 Diskontinuiteternas konsekvenser
Respondenten forklarar att en foljd av att nya flygplansmodeller introducerats pa marknaden

ar att fler typer av reservdelar kommer in pa reservdelsmarknaden. Konsekvenserna blir alltsa
att det finns fler komponenter i rérelse men ocksa ett komplexare landskap av delar att hélla

reda pa. En respondent forklarar tillgdngen pé delar i dagsldget enligt foljande:

”Lite tudelat, vissa grejer dr svdra att fa fatt i och andra
dr valdigt mycket enklare idag dn for 1,5-2 dar sen”

- Ink&pschef, MRO.

Av respondenternas beskrivningar framgar det att de teknologiska skiftena paverkar
tillgdngen pa reservdelar, framforallt tillgdngen pa “ritt” reservdelar. Det finns mycket delar
ute pd marknaden, till f6ljd av att plan bryts ner. Respondenterna ger en bild av att de dr den
déliga tillgdingen pa vissa delar som forsvarar situationen for aktorerna pa

reservdelsmarknaden:

“Jag har varit aktiv i branschen under 24 ar och vi har ett stort lager,
men det dr vissa delar som dr svara for manga att fd tag pa”

- Inkopschef 1.

Det framgér att respondenterna har svart att hitta delarna de behover pd marknaden.
Respondenterna beskriver hur deras resurser och aktiviteter paverkas av diskontinuiteterna.
Respondenterna beskriver att de maste anpassa sig till vilka delar som efterfragas nér nya plan
introduceras inom flygplansbranschen. Samtidigt far diskontinuiteterna foljden att gamla plan

tas ur bruk, vilket inte dr gynnsamt for de som sitter pd komponenter till just dessa plan.

Aktorerna har olika aktiviteter som de utfor; reparation, lagerhdllning, underhall och andra
tjanster. Om det uppkommer asymmetrier i forhallandena mellan vilka reservdelar som &r
tillgéngliga och vilka som faktiskt efterfragas skapas det svérigheter att uppna det flode som

respondenterna menar &r av vikt pd marknaden.
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Smidiga floden mdjliggor att komponenter forflyttas mellan olika aktorer pd marknaden och
dé kan fler aktorer vara delaktiga i att underhdlla, lagra och ta tillvara pa reservdelarna. Flodet
forklarar respondenterna som viktigt, vilket framkom dé& respondenterna forklarade vilka

framgangsfaktorer som karaktériserade reservdelsmarknaden:

"Att ha mdojligheten att ha oversikt over reservdelarna och sa
snabbt som mojligt skicka dem till de som behover dem”

— Broker 1.

Med manga olika komponenter inblandande krévs det en bra samordning for att aktdrerna ska
kunna uppritthalla ett bra flode av delar pd marknaden. Eftersom framgingsfaktorn inom
branschen uppenbarligen dr att hdlla komponenterna i rorelse skapar diskontinuiteterna
problem i form av att de forsvarar komponentforflyttningarna. Delvis for att tillgdngen pa

delarna forsvaras men ocksa ifall att aktorerna inte kan fér tag pé rétt delar 1 tid.

Tidsaspekten framstélldes av respondenterna som vildigt viktig inom branschen.
Respondenterna forklarade att om man inte levererar delar i tid s& forlorar man vildigt 14tt en
kund. Det dr ingen som har tid att védnta i1 denna bransch, allt maste ske véldigt fort. En
respondent forklarar att man i princip méste svara i telefon mitt i natten for att spara en del
som efterfragas. En av intervjuerna avbrots tva ganger for att respondenten behdvde svara i
telefon angdende reservdelar och reparationer. Det dr en stindig tidspress som alla aktdrer

méste forhélla sig till.

Respondenterna pratar om tillgénglighet i stor utstrackning, som en faktor i forhéllande till
den tidspress de pratar om. Tillgdngligheten orsakar ibland hinder som gor att marknaden inte
flyter pd som den ska. Intrycket vi far ar att tillgédnglighet begrdnsas och forsvaras av att
aktorerna inte har tillrdckligt bra oversikt dver vart och hos vem man kan finna dessa olika

delar.

”I och med brist pd delar krdvs ett brett kontaktndt och att man kan nd
till andra foretag som har dessa delar, om man sjilv saknar dem”

— Tekniker, MRO.
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”Om flygplansbolag har ett brett ndtverk av leverantorer och kontakter sa kan
de vara vildigt dtstramade och behover inte ha sd mycket lager ...
de hdller lager for att de inte har rad att inte planen dr redo”

— Broker 1.

Brist pd dversikt, som vi upplever delvis beror pa diskontinuiteterna, ser vi har att géra med

att marknaden inte dr fullstindigt samordnad.

Flodet av komponenterna maste synkroniseras for att uppnd ett flode pad marknaden.
Respondenternas beskrivningar gér att likstéllas med det varde-nitverk som Christensen &
Rosenbloom (1994) menar pé kan pdverkas av diskontinuiteter. Nér en viss reservdel eller
annan tjénst alltid dr svir att fa tag pd hindrar detta hela vdrde-ndtverkets formaga till
virdeskapande. Ett virde-nitverk kan, enligt Christensen & Rosenbloom (1994), enbart skapa
vérde nir alla dess komponenter finns tillgdngliga till dess kunder. Vi har forstatt det som att
bristen pa tillgingliga komponenter har stor inverkan pd& hur vél reservdelsmarknaden

fungerar, da respondenterna vill uppritthélla ett jimnt flode av delar.

Vad vi kan utldsa frdn respondenternas svar dr dock att lika mycket som det handlar om
delarnas tillgénglighet, sd handlar det om att gora dem tillgéngliga. Alltsa att det inte enbart
handlar om att komponenterna i sig formar virde-nédtverket, som Christensen & Rosenbloom
(1994) forklarar, utan dven aktdrerna som gor dem tillgéngliga. Respondenterna forklarar att
det inte har att gora med att det inte finns ndgra delar pa reservdelsmarknaden, for de finns

det. Det géller bara att hitta dem, snabbt.

Virde-nitverket som Christensen & Rosenbloom (1994) forklarar fungerar som en
beskrivning 6ver vilka aspekter som paverkas av diskontinuiteter. Vi ser dock att det inte tar i
beaktning vem som innehar en viss komponent. P4 reservdelsmarknaden &r det ofta olika
aktorer som innehar de olika delarna och det blir ddrmed viktigt att kunna synkronisera dessa

kontakter for att skapa flode av delarna.

Diarmed tar vérde-ndtverket inte 1 beaktning vilka foretag som innehar de olika

komponenterna. Denna aspekt maste tas i beaktning d& aktorerna pa reservdelsmarknaden
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paverkar tillgdngligheten pd delar. Aspekten som berdr vilken aktér som innehar delarna

borde dirmed inkluderas i varde-nitverket.

Aktorerna 1 sig har vildigt stort inflytande pd hur tillgdngligheten och flodet fungerar.
Diarmed kan aktdrerna i lika stor utstrackning hdmma liksom underlétta vardeskapandet inom

ett varde-natverk.

Respondenterna ger en bild av att aktérerna som innehar produkterna pdverkar processers
flode, genom att vara reaktiva i sitt sdtt att gora reservdelarna tillgdngliga. P4 en reaktiv
marknad sd som reservdelsmarknaden krédvs att aktdrerna snabbt kan fi tag i1 delar, alltsda som

vi forklarat innan, att snabbt veta vem de ska prata med for att hitta delen.

“Det finns alltid en tidsbrist inom denna industri, och om du inte skaffar fram
vad du behover i tid da paverkar detta dig, du kan bli stdende och det dr dyrt...
sd kontakter dr avgorande i sddana situationer”

— Logistikchef, Flygbolag

En intressant aspekt som kunnat utldsas ifran respondenternas svar dr att respondenterna
egentligen inte bryr sig om vem de handlar med. Deras forhallningssitt till vilka de gor affarer

med upplevs enbart ha att gora med den tidspress och reaktiva karaktdr marknaden har.

Med vil etablerade och fungerande ndtverk, som respondenterna tidigare forklarat sig ha,
forstar vi inte varfor problem med floden av reservdelar uppstir pd marknaden.
Tillgangligheten borde inte vara ett avsevért stort problem kan man tycka, om de har ett bra

kontaktnit.

Vi tolkar det som att aktdrerna i sjélva verket inte har ett tillrackligt kontaktnétverk for att fa
tag pd delarna. I och med att respondenternas svarat att de inte utvecklar nya kontakter och
samarbeten 1 speciellt stor utstrdckning indikerar detta pa varfor problemen uppstar.
Respondenterna visar inte nagra tecken pd att deras relationer kanske behdvs utvecklas. Den

enda av respondenterna som gjorde den reflektionen var Teknikern, som vi nimnt tidigare.
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Att de inte ser behov eller mojligheter till att inleda nya samarbeten och relationer upplever vi
utgora ett begrinsat synsitt hos respondenterna. Respondenterna visar pa tendens till att deras
virde-ndtverk av resurser och aktiviteter kan ha samutvecklats mellan sig och sina
véletablerade relationer. Ndgot som enligt Christensen & Rosenbloom (1994) menar pa kan

begrinsa incitamenten till att skapa nytt vérde.

Dessa begriansningar har att gora med respondenternas syn pd sina relationer och
kontaktnétverk som vél fungerande, optimala och utan behov till férnyelse. Detta begrénsar
respondenternas insikter om behovet att upprdtthdalla nya kontakter vid teknologiska skift.
Deras gamla kontakter har inte de delar som krdvs for att komplettera och forma det virde-

nétverk anpassat till den nya teknologin.

Till 6ljd av denna avsaknad av insikt om hur teknologiska diskontinuiteter paverkar deras
relationer far respondenterna svarigheter att anpassa sig till de fordndringar som skett och

fortfarande sker.

Detta innebdr att ndr det intréffar ett teknologiskt skift medfor det dven att relationella skift
intraffar. Aktorerna pd marknaden maste till f6ljd av detta utveckla nya aktorsband som moter
de nya uppkommande behoven. Vér tolkning &r att det inte &r teknologiska glappen inom

flygplansbranschen som skapar storsta problemen, utan att det &r de pafdljande relationella

glappen.

Nér det intréffar teknologiska skift pd en marknad kommer detta indirekt att paverka de
relationella band som skapar det flode aktdrerna ndmner &dr sd viktigt. Aktorerna blir
paverkade da deras relationer enbart sdkerstiller ett flode av den gamla teknikens reservdelar

och ingér ddrmed i ett kontaktnétverk av aktorer som innehar just den.

Vi ser dirmed en ldnk mellan teknologiska diskontinuiteter och vad vi vill kalla relationella
diskontinuiteter. Delar av vad vi har kunnat utldsa i empirin passar in pd hur Foster (1986)
forklarar de teknologiska skiftens inverkan tekniken och produkterna. De perspektiv att
diskontinuiteter paverkar relationer konstateras av Coughlan et al. (2003), som menar pa att

det krdvs en strategisk anpassning och forstielse for hur relationerna i dessa situationer kan
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forsvagas. Coughlan et al. (2003) forklarar dven att det kan dppna upp for mdjligheter om de

hanteras rétt.

Implikationerna av diskontinuiteterna dr ménga, likasd ar respondenternas begrdnsade syn pa
hur dessa paverkar reservdelsmarknaden. Dessa implikationer dr inte oberoende av varandra
och darfor behovs deras pdverkan och inverkan pé varandra forstds utifran ett bredare

perspektiv, vilket foljer nedan.

4.3.3 Betydelsen av diskontinuiteter

Vad vi har kunnat utldsa utifrdn respondenternas beskrivningar av och deras syn pa
diskontinuiteter dr att det finns begridnsningar i hur de ser pa fordndringarnas inverkan pa

reservdelsmarknaden.

Respondenterna gav oss intrycket att de upplever diskontinuiteterna som problem och som
negativ inverkan pd marknadsforhallandena. Respondenterna ser diskontinuiteterna som att de
utgdér hinder for deras verksamhet att flyta pd och fungera, och ddrmed fOrsvérat deras

aktuella situation.

Respondenternas kritiska instédllning till diskontinuiteter har tagit fokus ifran eventuella
mojligheter som diskontinuiteter kan fora med sig. Denna negativa instédllning till vad som
trots allt orsakat en fordndring pa denna mogna marknad borde inte bemdtas med ett sddant

motstdnd. Respondenterna efterfragar faktiskt forédndring.

Foster (1986) menar pé att det finns fordelar med att kunna hantera dessa diskontinuiteter, och
att det finns mojligheter till att skapa virde genom att forutspa dessa skift, vilket vi upplever
dven kan ses pa reservdelsmarknaden. Likasd menar Markides (1997) och Ohmae (1998) pa

att man ska utnyttja dessa glapp som grund for att skapa nytt vérde.

Respondenterna forklarar att de sjédlva inte anvénder sig av innovation i reservdelsbranschen.
Samtidigt som respondenterna ger en tydlig bild av att innovation skett inom
flygplansbranschen ser vi mojligheter for aktdrerna pa reservdelsbranschen att utnyttja denna
innovation till sin fordel. Att vara innovativ i sitt virde-erbjudande menar Berghman et al.
(2006) ar viktigt for att skapa mdjligheter att dteruppliva foretag och marknader. Hamel &

Prahalad (1994) pastér att denna mdjlighet kréver att granser mellan olika branscher ritas om.
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Diarmed ser vi att aktorerna pd reservdelsbranschen bor tinka om sitt sitt att skapa virde, 1
enlighet Matthysens et als (2006) syn, och bortse ifrdn branschstrukturer och antaganden om

hur relationer ska utformas.

Genom att kunna fOrstd implikationerna av teknologiska diskontinuiteter utifran ett bredare
perspektiv, bade utifran relaterade branschers inverkan samt att dess effekter gar utdver enbart

teknologiska aspekterna ser vi mojliggor viardeskapande.

Vi menar pé att instéllningen gentemot diskontinuiteter hos respondenterna méste breddas och
bli mer nyanserad. Det krdvs att respondenterna gor sig inforstddda med hur branscher
paverkar reservdelsbranschen. Att respondenterna inte kategoriserar sin marknad inom
definierade grinser utan att man ser dver branschgrinser for att forstd hur andra marknader
paverkas sin egna. Jacobides (2010) menar pa att ett sddant vidgat forhéllningssatt till och

perspektiv pa vad som innefattar marknader skapar mdjligheter for nya sitt att skapa vérde.

Respondenterna upplevs vara vil inforstaddda med att skiften mellan reservdelsmarknaden och
flygplansmarknaden inte sker simultant. De forklarar att skiften orsakar fordrdjning uppe
emot 1,5 &r. Med denna ldnga fordrdjning kan aktorer pa reservdelsbranschen forutspd de
skift som senare intriaffar. Genom att se mojligheterna med diskontinuiteter kan aktorerna pa
reservdelsmarknaden proaktivt forbéttra sina fOrutsdttningar innan skiftena pdverkar deras

marknad. Forst maste dock dessa diskontinuiteter ses som nagot positivt.

Det krdvs dven insikt hos respondenterna att deras relationer paverkas av dessa skift, att
relationerna inte dr optimala for alltid och att de darfor méste utvecklas. Da respondenterna
inte ser linken mellan teknologiska och relationella diskontinuiteterna forsvarar deras

mdjligheter att hantera forandringar.

Christensen & Rosenbloom (1994) framhéver att koordinationen av produkt skapar vérde,
detta stimmer 6verens med vad vi har sett ur ett relationellt perspektiv. Att koordinationen
mellan aktor maste fungera inom nétverket for att viarde ska kunna skapas. Vi har kunnat se

att denna koordination dven dr viktig 6ver branschgrénser.
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Genom att forhélla sig annorlunda till diskontinuiteter och deras konsekvenser utvecklas deras
perspektiv pa dessa omraden. Pé sé sitt kan detta vidgade perspektiv mojliggora for aktdrerna
att skapar vérde pd nya sitt. Hamel & Prahalad (1994) menar pd samma sitt att det ar viktigt
att skapa nya forhallningssétt till hur virdeskapande sker inom en bransch for att kunna

erbjuda kunder mer virdeskapande problemlosningar.

4.4 Vidrdeskapande

4.4.1 Synen pa vardeskapande som en linjar process
Respondenterna forklarar att viarde for dem innebér att de fir rétt delar, i rétt tid och pa rétt

plats. Termen tillgénglighet anvindes flitigt i respondenternas svar och deras definitioner och
beskrivningar av vérde innefattar bdde snabbhet och nérhet 1 floden. Bada dessa aspekter av

tillgénglighet verkar var viktiga for vardet pad marknaden.

Respondenterna beskriver samma syn pa innebdrden av virde, vilket handlar om att bibehalla

ett flode av delar.

“Med delar dr det ofta tillginglighet som gdller,
ibland dr ldge viktigt och kan addera virde”
- Inkopschef 2.

Vi skapar vdrde till vara kunder ifall vi hdller en hog teknisk regularitet ...
Genom att gora sina jobb genom vdildigt hog kvalitet och att man dr snabb pa att anpassa sig
till fordndring”
- Inkdpschef , MRO.

Den vikt som respondenterna lade pa att prata om vélfungerande floden tror vi har att gora
med att de, som vi diskuterat tidigare, har flyttat sitt fokus frdn produkter till processer.
Respondenterna upplever att de inte kan astadkomma innovation och fornyelse av produkter
vilket vi upplever har att géra med den dominanta designen som finns. Fungerar inte flodena
har respondenterna egentligen ingenting speciellt att erbjuda sina kunder eftersom

produkterna de anvénder &r sa pass standardiserade som de ér.
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For att flodena av delar skall fungera bra behdver aktdrerna koppla samman sina olika
aktiviteter och resurser. Dessa linkar som underléttar floden mellan aktorernas aktiviteter och
resurser kan vi se liknar Ford et als (2011) samt Normann & Ramirez (1994) definition av
virdeerbjudande. Respondenterna sag vérdeerbjudandet som ett heltickande begrepp vilket

innehdll bade varor och tjadnster.

"Virdeerbjudande dr mer dn bara lagt pris, det dr att ldgga till nytt virde,
i form av ett komplett paket av support och garantier”

— Forsdljningschef, MRO.

"Vi sdljer mestadels produkter,
men Vi forsoker alltid forstdirka erbjudandet med tjinster”

— Broker 1.

De uttryckte dven att det var viktigt for dem att forstd de problem kunder hade i sin

verksamhet for att kunna hjdlpa dem att kunna 16sa dem.

Vi sdljer inte produkter, vi loser problem”

- Broker 1.

Det flesta av respondenterna anvénder sig av véldigt liknande ord nir de beskriver virde, alla
beskrivningar mynnade till slut ut i tillgdnglighet. Detta fann vi intressant d4 respondenterna
ar verksamma pé olika foretag och innehar olika positioner. Detta stér i stark kontrast till vad
Jantrania & Wilson (1994) menar, vilket dr att virde oftast definieras olika beroende pa vem
som definierar det, dennes situation samt ifall denne skapar eller fangar det. Det enda som
teoretiker, sdsom Zeithamls (1988) samt Jantrania & Wilsons (1994) definitioner av virde kan

enas om &r att det finns ménga olika synsétt pa virde.

Respondenterna ser inte bara pé det viarde de erhéller pd samma sétt, de dven ser likadant pa
det virde de ger vidare till sina kunder. Det &r alltsd inte bara viktigt att de har god
tillgénglighet till sina kunder, de menar att deras egen verksamhet dven &r beroende av att de

erhaller tillgdnglighet. Detta stimmer Overens med Thompsons (1988) sekventiella
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beroendeforhéllanden dér en enhet dr beroende av att enheten innan slutfor sin del av arbetet,

denna bild motsvaras dven av virdekedjan.

”Stora motorer kostar 1.3-1.5 miljoner USD for att repareras.
Kunder forvintar sig mycket for detta priset och det mdste vi kunna erbjuda,
men Vi dr beroende av vara egna leverantérer”

— Forsdljningschef, MRO.

Vi erhdller exakt samma vdrde fran andra som vara kunder erhdller frdan oss”

— Logistikchef, Flygbolag.

"Vi dr i en vdrdekedja och det vi vill erbjuda vara kunder

dr ju samma saker vi mdste krdva fran vdra leverantorer”

— Inkopschef, MRO.

Respondenterna uttrycker att de befinner sig i en véirdekedja likt Porters (1985) vilket dven
detta skulle kunna stérka synen att det rader sekventiella beroendeférhallanden pa marknaden.
Vad som motsédger detta dr dock hur respondenterna beskriver hur de kan paverkas av fler dn
just de aktorerna som befinner sig precis innan dem i viardekedjan. Respondenterna ndmner att

de péaverkas av alla sorters foretag d&ven om de inte har direkt kontakt med dem.

"Alla sorters aktorer kan paverka oss genom sina leveranstider och sin tillgdnglighet”

— Broker 2.

"OEMs pdverkar hela marknaden”
— Ink&pschef, Flygbolag.

Vi kan se i hur Christensen & Rosenbloom (1994) beskriver effekterna av ett varde-nétverk.
Att ifall nagot foretag har dalig kvalitet, dalig tillgédnglighet eller att de inte haller sina
deadlines paverkar detta alla aktorer som verkar i samma virde-nitverk. Aven om de inte har
direkt kontakt med just detta foretag. Detta skapar oforutsedda hdndelser och stoppar upp all

verksamhet vilket stor flddena och minskar moéjligheter till allas vérdeskapande.
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Respondenternas beskrivningar av sina interaktioner och samarbeten visar pé att de inte bara
kan agera pa egen hand, de méste interagera med aktorer i sin omgivning vilket Ford et al.
(2006) ndmner som en viktig aspekt for vilfungerande samarbeten mellan foretag.
Respondenterna ar hela tiden utsatta for paverkan av andra foretag pd marknaden. Om
exempelvis en flygplansmodell slutar tillverkas far det foljder for alla foretag som pa négot

sétt arbetar med eller har sin verksamhet kopplad till denna flygplanstyp.

”Om de (flygbolagen) borjar képa nya plan, vilket de gor, mdste vi folja dem”
— Broker 2.

“Flygbolag paverkar oss mest! Dom kan dndra sin flygplnsmodell och det pdaverkar oss
mycket... Aven konkurrenter pdverkar oss. Alla forsoker stodja flygbolagen pd bdsta sdtt”

— Broker 1.

Vi mdste fordndras med fordndringarna, om vdara kunder koper nya plan mdste vi képa upp
oss pd delar till dessa nya plan eller sa mdste vi hitta nya mojligheter med de gamla planen”

— Broker 2.

Respondenternas beskrivningar visar att de &r beroende av varandra i och med att flygbolagen
behover sina flygplan reparerade av de Ovriga aktorerna. Detta leder till att deras input blir
flygbolagens trasiga plan. Detta fungerar dven &t motsatt hall ddr de Ovriga aktdrerna &r
beroende av flygplan att laga vilket blir deras input. Deras output blir sen de lagade planen

som da blir flygbolagens input igen.

Detta fenomen &r ndgot alla respondenter beskrev och det dr dven ett exempel som Thompson
(1988) anvinder for att visa hur dmsesidiga beroendeforhallanden fungerar. Vi tolkar alltsa
detta som en annan anledning att tro att virde inte skapas genom value adding utan genom att
det skapas och aterskapas av flera aktorer, vilket leder till beroendeférhallanden mellan

foretagen.
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"MRO och flygbolaget dr framst de som dr beroende av varandra. En MRO har olika
tillstand och flygbolaget kan inte utfora sina reparationer sjilva utan MRO har reglerat sa
att de mdste ga till en verkstad for att fa det fixat. Ddrmed mdste de ga till en MRO for att fa
vissa jobb utforda, vilket for dem direkt beroende av varandra”

— Tekniker, MRO.

"Vi dr beroende av leverantorer i vdart arbete och det finns manga av dem,
bade tillverkare, brokers och OEMs”
— Ink&pschef, Flygbolag.

Den bilden som respondenterna formedlar i form som en sekventiell vardekedja motsidgs
alltsa bade av deras syn pd virde och hur de beskriver sina beroendeforhéllanden. Darmed har
vi kunnat urskilja att det definitivt finns ett sekventiellt beroendeforhdllande pd marknaden
samtidigt som vi uppmirksammat ett det &dven forekommer ett mer Omsesidigt
beroendeforhdllande mellan alla aktorer eftersom de befinner sig i samma virde-nitverk. Vi
ser det som att virdet pd den aktuella marknaden inte l4ggs pa som i value adding (Sweet
2001) utan att det dr skapat och aterskapat av flera olika aktorer i likhet med vérdestjdrnan

(Normann & Ramirez 1994).

En annan aspekt som gor att virde upplevs skapas genom samproduktion dr hur samtliga
respondenter beskriver hur de allihop samarbetar mot ett gemensamt mal. Samtliga
respondenter beskriver en gemensam malséttning vilken de kallar AOG; Aircraft On Ground.
Denna gemensamma malséttning innebdr att de aktivt hjélper och stottar varandra i varandras
verksamhet. Gemensamma malsittningar dr en viktig aspekt enligt Jantrania & Wilson (1994)

for ett vél fungerande samarbete och som relationer inte kan fungera utan.

"Termen AOG anvdnds ndr ett flygplan star pa marken
och dr i stort behov av reservdelar eller service”

— Forsdljningschef, MRO.

"Vivill att delar skall vara i tid eftersom en AOG tjdnar inga pengar, det bara kostar pengar.
Sd du vill halla kundens down-time sd kort som mojligt, det dr virde”

— Forsdljningschef, MRO.
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Respondenterna berittade att de ofta samarbetade med sina kunder och sina leverantorer.
Detta ger intrycket av att kunderna utgdér mer av en aktiv vidrdeskapare dn en passiv

vardeforstorare, 1 enlighet med hur Normann & Ramirez (1994) beskriver samproduktion.

“Vi har samarbeten med verkstdder och det dr en win-win situation for bada.
Vi far jobb och de har mdjlighet att erbjuda en “one-stop-shop” till sina kunder”
— Forsdljningschef, MRO.

"Vi hjdlps dt vildigt mycket, bdde andra leverantorer, verkstider och andra flygbolag.
Det viktiga dr att inte ldta plan std pd marken, alla hjdlps dat”

— Tekniker, MRO.

Samarbetet mellan respondenterna strackte sig sa langt att de dven hjdlpte sina konkurrenter.

Allt for att motverka att planen stir p4 marken onddigt ldnge.

“Vad som dr starkt dr att trots att man dr konkurrenter vid flygningar dr man

valdigt hjdlpsam med andra aktérer som anvdnder sig av samma flygplanstyp”

- Ink&pschef, MRO.

Respondenterna beskrev att detta samarbete underldttades genom att de hade nira

forhédllanden och bra kontakt med andra foretag.

”Pa reservdelsmarknaden dr det bra att kdnna folk sd att de kan hjdlpa en pa mdnga sdtt.
(...) Om du till exempel har en ndra relation till ett flygbolag kan du hyra ett plan av det ndr
du har 6verkapacitet. Pd samma sdtt kan du hyra ut sjdlv ndr du har underkapacitet.”

— Ink&pschef, Flygbolag.

Respondenterna ger en bild av att detta samarbete orsakas av de incitament som tillkommer
till f61jd av de dmsesidiga forhallandena som finns inom branschen. Respondenterna forklarar
att om de hjilper en annan aktdr kommer denna aktor att stdlla upp pa dem nésta gang de
behdver hjilp. Aven detta kan ses i hur Thompsons (1988) beskriver Omsesidiga

beroendeforhallanden.
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“"Marknaden fungerar sd att du kan behéva fd hjdlp av din konkurrent”

— Ink&pschef, flygbolag.

“Det finns en del oskrivna regler inom relationer med vara konkurrenter,
de hjdlper oss eftersom de vet att imorgon kan det vara deras tur att behéva var hjélp”

— Forsdljningschef, MRO.

Som en konsekvens av respondenternas gemensamma mél samt deras Omsesidiga
beroendeforhdllanden, samarbeten och interaktioner forekommer en del sammankoppling

mellan aktorers aktiviteter och resurser.

“Det dr inte en jdttestor marknad men det dr en sammankopplad marknad. Om vi skall
plocka isdr ett flygplan for att komma at delarna mdste vi ta hjdilp av tre andra foretag”

— Broker 1.

“Sammankoppling ger omsesidiga fordelar, sd det dr bra
att ha relationer for det hjdlper flodet att bli jamt”
— Ink&pschef, Flygbolag.

“Flygbolag vinder sig till MRO:er for att fa tillgdng till deras reservdels-lager.
De gor detta istdllet for att dga delarna sjdlva”

— Broker 1.

Respondenterna forklarade detta som en anledning till att det var viktigt med sammansvetsade
nétverk och att ha samarbetspartners med bra kontakter. Vi sig alltsé att ssmmankopplingarna
inom nétverk var viktiga faktorer for att flodena skulle fungera bra, vilket hojde det virde som

skapades pd marknaden.

Sammanfattningsvis har vi alltsd kunnat identifiera flera olika aspekter som tyder pa att
respondenterna deltar i en samproduktion av virde pa marknaden. Alla respondenter ser pa
virde pa samma sitt trots sina olika perspektiv och situationer, detta fir oss att tro att vérdet

pa marknaden inte stimmer overens med den industriella synen i form av en virdekedja.
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Respondenternas svar visar dven att de har en gemensam malsittning vilken gor att de
paverkas och ér beroende av aktiviteterna av de flesta andra aktdrerna pa marknaden. Vi

upplever det darfor som att det finns ett 6msesidigt beroendeforhéllande pad marknaden.

Det 6msesidiga beroendet gor att respondenterna inte bara samarbetar med sina leverantorer
utan dven med sina kunder och sina konkurrenter. Samarbetet som respondenterna beskrev
bestod av sammankoppling av aktiviteter och resurser sa att flddena fungerar bra och ddrmed

skapar vérde.

I denna interaktiva virdeskapande process som respondenterna beskriver framstar inte
slutkunden lédngre som en passiv mottagare och forstorare av vérde. I stéllet ser vi en
kontinuerlig process dér vérde dr skapat och aterskapat genom att samtliga aktorer samarbetar
genom att halla planen i luften. Vi har didrmed sett flera beskrivningar och faktorer som

overensstimmer med hur Normann & Ramirez (1994) beskriver samproduktion av vérde.

De aspekter som vi analyserat och tolkat hir gor att vi kan konstatera att virde skapas genom
samproduktion pa den aktuella marknaden. Trots detta beskriver samtliga respondenter att de
befinner sig i en virdekedja med sekventiella fléden och processer. Vi tolkar detta som att
eftersom respondenterna ser pa sina floden och beroendeforhdllanden som sekventiella si

tillskriver de automatiskt den véirdeskapande processen samma utseende och riktning.

Porters (1985) viérdekedja dr en relativt gammal, accepterad och vilkdnd modell for
véirdeskapande. Vi tror att detta har far till foljd att dess sekventiella syn &r sa pass befést i
aktOrernas sinnen att den begrénsar deras synsitt pa hur virde skapas. Virdekedjan anvinds
alltsa 1 stor utstrdckning av respondenterna for att beskriva virdeskapande trots att den enligt
oss 1 flera avseenden inte stimmer 6verens med hur virde faktiskt skapas. Detta ser vi som en

begransning i deras syn pé véirde och hur det skapas pa marknaden.

Vi tolkar detta som att vdrdekedjan begridnsar respondenternas synsétt pad virdeskapande
genom att de inte ser den Omsesidiga och interaktiva process som faktiskt pagér. Vi tror
ddrmed att den begridnsar marknadens formaga till vardeskapande genom att respondenterna

inte ser sina strategiska mojligheter genom sammankoppling. Detta dr ndgot som Normann &
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Ramirez (1994) menar ofta forekommer pd marknader dir foretag inte inser hur

sammankopplade de egentligen dr med varandra.

4.4.2 Synen pa olika aktorers roller i vardeskapande
Som vi belyst tidigare beskrev respondenterna att det var vanligt att personer som jobbade

inom flyg- och reservdelsbranschen stannade dir linge men att de ofta flyttade runt bland

foretag.

Flertalet respondenter sag att de erbjod sina kunder en mer heltickande service som de bara

kunde utfora med hjélp av andra foretag och deras aktiviteter och resurser.

Vi képer upp ett lager av delar dt flygbolagen som de sedan har i sina lokaler
tills de behovs,(...) pd sa sdtt slipper de ligga ute med pengar
samtidigt som delarna alltid finns tillgdngliga”

— Broker 1.

“Historiskt sett har OEMs inte varit bra pd att tillhandahdlla reservdelar eller service (...)
Pa sa sdtt kan vi hjdlpa dem genom att lagerhalla dat dem
och reagera pa flygbolagens krav om snabb leveranstid”

— Broker 1.

Respondenterna forklarar att det finns manga aktdrer pd marknaden som forsokte ta over olika

funktioner hos sina kunder eller frén andra aktorer.

”Brokers vill ju knyta kunden ndrmare till sig genom att dd ta sig en stérre bit utav
foretagens inkop och underhall for komponenter.(...) De ger sig ocksd in pd grossistledet och
grossistmarknaden ndr de koper in stora pallar och fordela ut over kunderna.(...)

Det underldttar ju vildigt mycket administrationen for kunden”

— Inkopschef, MRO.
“Ibland ndr flygbolag inte vill kopa delar sjilva kan vi istdllet hyra ut till dem som

de kan ha medan de fdr sin egen del reparerad”

— Broker 1.
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“Kundservice dr att erbjuda mer dn en reservdel, det dr att kunna erbjuda en pdlitlig tjdnst.
(...) Foretag som erbjuder en mer heltdckande tjinst kommer att hoja sina kunders
omstdllningskostnader”

— Broker 2.

Flera aktorer kopplar alltsd ihop sina aktiviteter och resurser for att komplettera kundens egen
vardeskapande process. Vi ser att dven detta 6verensstimmer till stor del med hur Normann &

Ramirez (1994) och Ford et al. (2006, 2011) beskriver viardeerbjudandet.

Som namnt tidigare visade det sig att det var vanligt att samarbete forekom mellan foretag
trots att de sdg varandra som konkurrenter. Respondenterna sig det som att det var sina

konkurrenter de hjélpte eftersom deras vardeerbjudanden var likadana.

Vad vi dock kunde se var att deras viardeerbjudanden inte 16ste samma problem dven om det
var 1 stort sett likadana. Det vill sdga att &ven om de olika flygbolagen flog samma plan sé
trafikerade de inte noddvéndigtvis samma strickor. Dérmed sda hade de samma
véirdeerbjudande, det vill sdga en flygresa men de flog mellan olika orter vilket kan tolkas

som att de 1ste helt olika problem hos kunden.

"Vi hjdlper dem ifall de behéver reservdelar,
sd vi dr deras leverantorer samtidigt som vi dr deras konkurrenter”

— Logistikchef, Flygbolag.

"Féretag pad reservdelsmarknaden hjdlper varandra
ifall de anvdnder sig av samma flygplanstyp”
— Broker 2.

Respondenterna var alltsd 1 grund och botten inte konkurrenter &ven om det sag si ut och kan
definieras sa. De forlorade alltsd inget pd samarbetet eftersom de pa detta sétt inte forlorade
nagon egen business. Tvirtemot sd tjdnade respondenterna pa detta i och med att de kunde
rdkna med att {4 hjdlp tillbaks nér de sjdlva hade problem. Respondenterna sdg att de tjinade

pa att hjélpa varandra for att de kunde {3 tillgdng till andra foretags aktiviteter och resurser nir
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de behdvde. Detta stimmer Overens med hut Thompson (1988) beskriver Omsesidigt

beroendeforhallande.

Respondenterna samarbetade alltsi med ménga foretag vilka innehade olika roller pa
marknaden. I respondenternas beskrivningar uppfattade vi det d&ven som att det forekom att
foretag skiftade i roller mellan olika transaktioner samt att de d&ven kunde skifta Gver tid,
vilket liknar hur Ramirez (1999) beskriver samproduktion av viarde. Manga av respondenterna
beréttar att de koper och siljer reservdelar om vartannat vilket gor att de i vissa transaktioner

ar leverantOr men i andra transaktioner ar kund.

“Vart foretag var frdan bérjan ett flygbolag som gick i konkurs och det som hdnde var att de
som arbetade med reservdelarna sdg att de kunde fd en del pengar genom att sdlja dem.
Pa den vigen dr det och nu har vi sdlt och kopt reservdelar i tio ar”

— Broker 1.

“Den trenden jag ser det dr vill att flygplanstillverkarna tar ett storre grepp
om eftermarknaden och ocksd dd komponenttillverkarna.
Anledningen till detta tror jag dr att man har sett att man kan skapa en lonsamhet pd
eftermarknaden som kanske dr bdttre dn den man kan fa ndr man tillverkar flygplan”

— Inkopschef, MRO.

Vad vi dock insag var att trots att respondenterna var medvetna om att det forekom en del
skiftande bland roller fick vi intrycket att de &nda sdg pé foretagens roller som nédgot fast och
orOrligt. Detta tog sig uttryck i att ndr respondenterna beskrev sin situation pa marknaden
anvinde de sig mycket av fasta rollbendmningar, sdsom kund, leverantorer och konkurrent.
Detta stimmer Overens med tendens vi observerade i1 vérdekedjan att sétta “etiketter” pa
aktorer utefter den roll de spelar, det vill siga om de dr kund eller leverantor. Inom
virdekedjans syn pa virdeskapande kan foretag bara innehdlla en roll &t gingen i den

véirdeskapande processen (Ramirez 1999).

"Om vi dr i knipa kan vi fd hjdlp av konkurrenterna och dem av oss”

— Inkdpschef, flygbolag.
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“Tillverkare dr ibland svdra att fa ett fast pris ifrdan, de vill hellre skicka en kreditnota i slutet
av aret. Det dr dd jag forsoker framhalla att “det dr vi som dr kunden!’”

— Ink&pschef, Flygbolag.

Vad som motsdger respondenternas syn pa roller i virdeskapande &r de interaktiva och
Oomsesidiga processerna som respondenterna sedan omedvetet beskriver och som vi
diskuterade 1 avsnittet innan. Ramirez (1999) ndmner att i motsats till virdekedjans syn pa
véirdeskapande kan foretag inneha flera skiftande roller i den védrdeskapande processen. Det vi
dock finner missvisande &r att det &dven i vdrdestjdrnans sitter “etiketter” pd aktorer likt de i
véirdekedjan, vilket ger intrycket av att rollerna dr fasta och att foretag endast kan inneha en
roll i taget. Detta dr ett begrdnsat synsdtt som alltsd inte kan avhjidlpas med hjélp av

vérdestjdrnan sdsom den ser ut idag.

Vi har didrmed forstatt det som att aktérerna pa marknaden inte verkar se sin situation pa
marknaden utifrdn hur vi upplever och tolkar deras beskrivningar. Vi tror att detta har att gora
med dessa “etiketter” som sitts i virdekedjan och virdestjirnan pd aktorer, som didrmed
begransar synsittet pd virdeskapande. Vad vi ser dr alltsd en tendens till att aktSrerna pa
denna marknad inte begrinsas helt av “etiketterna”, utan istéllet visar pa viardeskapande ur ett

bredare perspektiv.

Dock ser vi att detta inte sker i allt for stor utstrickning. Respondenterna pratar om sina
samarbeten med konkurrenter men vi ser att det finns ytterligare “etiketter” som bor bortses
ifrdn. Konkurrenter bendmn fortfarande som konkurrenter och likasa uttrycker exempelvis en
Broker sitt ogillande gentemot OEM pé grund av de forsoker ta mycket av eftermarknaden.

Vilket ddrmed gor dem till konkurrenter.

Dessa “etiketter” har alltsd en inverkan pé just samarbetet pd den aktuella marknaden. Som vi
ndmnt tidigare samarbetade respondenterna i stor utstrickning dven med sddana som de sig
som sina “konkurrenter”. De sdg dem som konkurrenter men hjdlpte dem &nda for att de

faktiskt inte flog samma stréckor.
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Alla respondenterna verkar dock inte ha detta okomplicerade forhdllningssétt till sina
konkurrenter. Didrmed gér dessa miste om det virde som kan skapas och erhdllas om man

bortser ifrdn hur aktorer ”borde” forhalla sig till varandra.

Pa den aktuella business-to-business-marknaden har vi kunnat se att aktdrers identitet och
roller skiftar frn transaktion till transaktion. Det 6kade samarbetet och de kopplingarna
mellan foretag som forekommer gor dven att granser mellan foretag suddas ut. Detta leder till
att den traditionella distinktionen mellan olika foretag som leverantor, konkurrent eller kund
blir otydlig och mindre viktig. Trots detta ser respondenterna pa sina roller som fasta och
ororliga, vi tror att detta beror pd att de har dessa etiketter som foretag har i vardekedjan och

vérdestjdrnan begransar aktorernas synsitt.

Att respondenterna inte ser sina roller som skiftande ser vi som en begrisning i deras synsétt
som hindrar dem att se mojligheter att skapa virde genom omkonfigurering av sina aktiviteter
och resurser mellan olika aktérer pd marknaden. Vi har dirmed i respondenternas
beskrivningar kunnat utldsa dnnu en begransning i deras syn péd virdeskapande genom hur de

ser pa sin egen och andra aktorers roller i processen.

4.5 Begransade synsatt
Vi har under studien kunnat konstatera att beskrivningar av hur respondenterna ser pa

marknaden, teknologiska diskontinuiteter och vérdeskapande &dr bade enhetliga och entydiga.
Att respondenternas svar framstiller en tydlig bild av reservdelsmarknaden i sig kan tyckas
inte vara speciellt konstigt, dd de verkar pa samma marknad. Vad som diremot &r vért att
uppmédrksamma ér den diskrepans som rdder mellan respondenternas allménna beskrivningar

och deras mer deskriptiva forklaringar om sin situation.

Genom att respondenterna svarade pd fragorna ur mer generella beskrivningar anvindes de
sig av vedertagna ord for att beskriva marknaden de befinner sig pd. Nér de sedan berittade
om implikationer av diskontinuiteterna, i form av asymmetrin pd delar, forklarades inte
marknaden som stabil och stel. De mer allmidnna beskrivningar av marknaden upplever vi
utifran ett distanserat perspektiv i den meningen att de forklarar reservdelsmarknaden som
ndgot de inte kan péverka. Deras forklaringar, som mer dr beskrivningar av fenomen, skiljer

sig alltsd 1 forhallande till hur verkligheten dérefter skildras i1 detal;.
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Trots att respondenterna dr vél inforstddda med vad som hénder pd marknaden, i form av att
nya plan byts ut vilket minskar tillgdngligheten pa reservdelar, ser de inte kopplingen till att
detta dr en fordndring pd marknaden. Istdllet beskriver respondenterna marknaden som
oforandrad och borde alltsd anta den stela karaktir de bendmner den. Detta stimmer dock inte
overens med de mer detaljerade beskrivningarna om sin situation som respondenterna

formedlar.

Denna diskrepans om synen péd utgingslidget pd marknaden har vi kunnat tolka att den fér
ytterligare implikationer for respondenternas forhallningssétt till mdjligheter och
virdeskapande. I och med detta begridnsade synsitt har vi kunnat se hur flédena pé
marknaden forsvérats. Nér respondenterna inte ser diskontinuiteterna som fordndringar vilka
paverkar deras egen verksamhet ser de inte heller ndgot behov av att uppratthdlla nya eller

utveckla sina relationer skapar detta hinder for dem att skapa virde tillsammans.

Respondenterna kan alltsa inte hantera den situation som rdder, delvis pa grund av att deras
véletablerade relationer inte ar tillrdckliga for att skapa ett fungerande flode av de nya delarna
pa marknaden. Orsaken till detta har vi kunnat se speglas 1 att de inte fullt ut dr inforstadda
med vilka konsekvenser dessa diskontinuiteter orsakar. Detta dr dock inte s& konstigt eftersom
att de sjdlva hévdar att ingen utveckling sker samtidigt som de menar pé att deras relationer ér
vél fungerande. Hur ska de kunna gora sig inforstddda med att de madste anpassa sina

relationer till den nya miljon pa marknaden om de inte ens upplever den som en fordndring?

Respondenterna ger dven bilden av hur de skapar varde pa marknaden en annan bendmning 4n
vad vi kunnat utldsa ifrdn respondenternas beskrivningar. De péstér sig skapa vérde i form av
en virdekedja dédr de enbart far och tar emot vérde fran tvd hall. Vad de sedan forklarar for
oss, 1 form av samarbeten mellan kunder, konkurrenter, leverantérer och andra aktorer pa
marknaden visa pd ndgonting annat. Denna dissonans gor att vi upplever att de inte heller ar
inforstddda med att de skapar vérde tillsammans med flera aktorer i form av en

samproduktion istillet for i sekventiell form.

I respondenternas forklaringar framgér att det att de ser sina och andra aktorers roller som
fasta pa marknaden. Deras syn pa roller géller ocksa att de ser sig endast kunna inneha en roll

i taget. Vad som dock framgér ar att respondenterna beskriver att det bade kan sdlja och kopa
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delar. De beskriver ocksa att gentemot vissa andra aktorer kan de vara bdde konkurrent,
leverantor och kund. Roller kan skifta dver tid samtidigt som de kan inneha fler &n en roll
samtidigt, vilket respondenterna vet om men som de inte verkar se i samband med sin

vérdeskapande process.

Alla dessa begrinsningar 1 synsétt och tankesétt som uppkommer upplever vi har att géra med
respondenternas syn pa den mogna marknaden. Begransningarna i synséttet hindrar dem fran
att bade forutspd och anpassa sig till de nya forhallandena. Samtidigt som vi har upplevt att
det uppstir mojligheter for dem som de missar att utnyttja pd grund av deras begrdnsade
perspektiv. Det finns ddrmed utrymme for 6kad forstaelse bland respondenterna for vad som

hénder pa marknaden och synen pa hur virde skapas inom den.

Sammanfattningsvis kan vi se att synen pd mogna marknader gor sa att aktorerna inte ser de
teknologiska diskontinuiteterna for vad de dr; en forédndring. Detta medfor dven att aktorerna
inte kan se nér fordndringar uppkommer och hur och ndr dessa kommer att paverka deras
mdjligheter att skapa vérde. Genom att aktdérerna ser sin marknad som mogen och

oforanderlig sa utvecklar de inte sitt sdtt att skapa vérde.

Nér de teknologiska diskontinuiterna intraffar leder detta till att det dven intraffar relationella
diskontinuiteter som pédverkar aktdrernas verksamhet. Ifall aktdrerna héller fast vid gamla
relationer som véxt fram under den gamla teknologin forsvarar detta deras formdga att fornya

sin virdeskapande process.

Genom att aktorerna inte uppfattar att deras roller skiftar, att deras interaktioner och
sammankopplingar sker at flera olika hall kan de inte se hela den virdeskapande processen. I
och med att respondenterna inte uppmidrksammar de relationella glappen eller
samproduktionen av vérde ser aktdrerna inte heller till nya relationer for att utveckla sin

vérdeskapande process.

Pa detta sitt forstiarker de begrinsade synsdtten inom dessa omréden varandra och bidrar pé séa
satt till att den konservativa och mogna strukturen pd marknaden stirks och forblir

oforiandrad.
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4.5.1 Mentala modeller
Det dr pa mogna marknader som mentala modeller tenderar att forekomma i storre

utstrdckning. Ett tecken pa forekomsten av mentala modeller 4r en samsyn mellan flera
aktorer inom exempelvis en specifik bransch (Markides, 1997). Mentala modeller ar inte
framtradande av sin natur och de uppmérksammas inte heller av de som innehar dem, vilket

gor dem svéra att identifiera (Berghman et al, 2006).

Respondenternas samsyn tillsammans med de kontrasteringar som identifierats i
respondenternas utsagor gor att vi ser likheter med vad Markides (1997) beskriver vara tecken
pa mentala modeller. Féljden av dessa mentala modeller kan forstas i hur respondenterna inte
fullt verkar inforstddda med vad som hénder pa marknaden och dérmed inte fullt ut ser vad

som sker pa marknaden och hur aktorerna samverkar.

Mentala modeller suddas bidst ut genom att man forst uppméarksammar dem och dérefter
ifragasitter deras logik (Markides, 1997). Ifradgaséttandet i denna studie har gat till pa s sitt
att vi har kontrasterar och ifragasatt respondenternas svar och beskrivningar med hur vi sjélva
upplever situationen. P& detta sitt skapas ett vidgat perspektiv pa vdardeskapande, bortom de

mentala modellerna, inom mogna business-to-business-marknader.

Da roller blir mer forankrade ju dldre och mognare marknaden blir framstér det som att dessa
mentala modeller angédende marknader, forandringar och vérdeskapande orsakas bland annat
av den viletablerade mogna marknadens struktur. Dessa mentala modeller begransar synséttet
pa vérdeskapande pd marknaden och i hela branschen. I enlighet med Markides (1997) har
dessa mentala modeller ifrdgasatts och detta leder i sin tur till ett vidgat perspektiv pa

vardeskapande.
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5. Resultatet av ett vidgat perspektiv

[ detta kapitel presenteras en sammanstdllning av studiens resultat. Inledningsvis beskrivs hur
synsdtten pd mogna marknader, fordndring i form av diskontinuiteter samt virdeskapande
kan forstas ur ett vidgat perspektiv. Detta vidgade perspektiv mojliggjordes genom
kontrastering, jamforelse och ifrdgasdttande av respondenternas svar, vilket lett till det
resultat som presenteras nedan. Alltsd en vidgat perspektiv pd virdeskapande inom en mogen

business-to-business marknad.

Ett mera vidgat perspektiv pa de teknologiska diskontinuiteter som intréffar pd en marknad ar
att de kan ses som nagot positivt och ndgot som aktorer kan utnyttja till sin fordel. For att
detta skall kunna intréffa maste aktorerna forsta sig pd hur de forutspar nér och hur dessa

intrdffar samt hur de bést anpassar sig till dem.

For att forstd ndr diskontinuiteter intrdffar giller det att inte vara fast bunden vid hur
marknader ser ut och fungerar utan istillet inse att branschgrinser blir alltmer dverskridande.
Genom att uppmidrksamma diskontinuiter som pdverkar Gver branschgranser ger detta en

mdjlighet att forstd varde ur ett mer vidgat perspektiv.

Teknologiska diskontinuiteter leder till relationella diskontinuiteter och genom att veta om
denna lidnk kan aktorer veta nér dessa skift intriffar samt hur de skall anpassa sig till dem.
Aktorer kan utnyttja dessa diskontinuiteter genom att hinna anpassa sin verksamhet, sina

aktiviteter och resurser till de nya forutséttningarna.

For att anpassa sig till de relationella skiften sd maste aktorer inse att deras relationer till
andra fOretag har ett ’bist fore” datum. Samtidigt som att relationer dr nagot som aktorer
aktivt behover utveckla sd méiste de &dven uppdatera sina relationer efter de radande
omstdndigheterna. Om en relation inte ldngre bidrar med virde under den nya teknologin sa
méste aktorerna se sig om efter en ny relation, baserad pa den nya omgivningen som den nya

teknologin medfor.

Att se pa virdeskapande som en interaktiv och 6msesidig process dkar graden av nyskapande

sammankopplingar mellan olika aktorers aktiviteter och resurser. Detta leder till att hela
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marknadens potential till virdeskapande okar genom att det skapar en vidgad forstdelse for
hur vérde skapas genom samproduktion. Nér aktorer frangar de begrinsande “etiketterna” kan
de istéllet se till andra aktorer utifrdn deras specifika resurser och aktiviteter. Detta medfor en

ny och obehindrad syn pé& samarbete och relationer dér de olika aktorernas roller skiftar.

De begrdnsade synsétten som pa den studerade marknaden identifierats forstdrker varandra
och begrinsar tillsammans marknadens potential till virdeskapande. Det vidgade perspektivet
vi utvecklat ur dessa forstarker pa samma sitt varandra. Det vill sdga att nér aktorer ldr sig att
forutspa diskontinuiteter kan de béttre forhélla sig till och anpassa sig till dem. Aktorer kan se
pa vardeskapande som en 6msesidig och interaktiv process dér roller skiftar. Pa detta sétt kan
de initiera nyskapande samarbeten och kan dven anpassa sina relationer och samarbeten till
fordndringarna. Nér aktorer far forstdelse for hur de bést anpassar sig till diskontinuiteter kan

de borja se dem som mojligheter istéllet for hot.

Alla dessa aspekter finns sammanfattade i tabellen nedan. De mentala modellerna dr sorterade
efter 1 vilket studiecomrdde vi aterfunnit dem; mogna marknader, fordandringar och
véirdeskapande. De mentala modellerna dr d&ven uppdelade pa hur de begrinsar synsétten, hur

vi foreslar att de kan ifragaséttas och till sist vilket vidgat perspektiv de ger upphov till.
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Tabell 2 Mentala modeller

o | Mental modell Hur den mentala Hu man ifragasitter Vidgat perspektiv:
-% = | (Begriinsat modellen Begrinsar | den mentala modellen
Z g | synsitt eller
7 s tankesétt)
» | Aktorer ser Aktorer ser inte att Visa pa hur bland annat | Genom att se
= -qu; marknaden som paverkan och diskontinuiteter glappen som
e 2 konservativ, statisk | fordndringar faktiskt | péverkar 6ver mdojligheter och
> = | ochdiringa sker vilket gor att de | branschgrénser vilket kunna
£ | forindringar sker. inte anpassar sig. medfor fordndring. forutspa
Aktorer Aktorer ser inte vad | Visa pd hur dlskont}.nultet"erna
N o 1 . kan aktdrer ddrmed:
uppmérksammar som pédverkar och forandringar péverkar LA .
inte kan dérmed inte ur ett vidgat och - AAnipassa sina
diskontinuiteters forutspa fordndringar | branschoverskridande relationer till nya
c . b . . forhallanden.
paverkan dver som péverkar dem perspektiv 7 Se till nva
branschgrinser och deras rélationer z“(jr att
verksambhet. .
Aktorer ser Aktorer ser inte till Visa pa ldnken mellan ;kip a Eq}grtkvszrrfl;a
framforallt hur sina relationer teknologiska och sl‘<i f?pé relaterade
diskontinuiteterna | paverkas av relationella branslz: hers och
= ur ett teknologiskt | diskontinuiteter diskontinuiteter o
) . forutsdga vad
£ |perspektiv efterfoljderna blir
= Aktorer ser sina Aktorer ser inte att Visa pa att relationer for sin egen
:E relationer som deras relationer kan har ett “bést fore ” verksamhet
i fungerande. ha ett "bést fore” datum och att de méste '
datum da det baseras | uppdateras efter de Allt som allt bidrar
pa gammal teknologi. | rddande detta till att aktdrer
omstéindi.gheterna och utnyttjar de
" " : teknols)gln. asymmetriska
Aktorer ser Aktorer ser inte Uppmirksamma att glappen genom att
diskontinuiteter mojligheten till att diskontinuiteter kan hinna anpassa sin
endast som ett hot | utnyttja utnyttjas av aktorer. verksamhet. sina
diskontinuiteter till genom att de kan aktiviteter (;ch
sin fordel. forutspd och hantera resurser till de nya
dem forutséttningarna.
Aktorer ser pé Ser virdeskapande Visa pa att virde kan Virde som ses som
virdeskapande som | som linjért och skapas i en interaktiv en 6dmsesidig och
= en viardekedja sekventiellt. och Omsesidig process | interaktiv process
g och att franga det blir mer flexibel och
s linjéra synséttet. effektiv och
z Aktorer ser pa Aktorer ser inte att Ta bort de etiketter pé mojliggor en
E foretags roller som | foretagens roller kan | foretag och bendmn obehindrad syn pd
> fasta i den skifta mellan olika istéllet alla som samarbete och
virdeskapande transaktioner aktorer. relationer.
processen.
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6. Slutdiskussion

[ detta avslutande kapitel behandlar vi innebérden av vdrt resultat pa en mer allmdn nivd. Vi
ser till om vi besvarat syftet for att ddrefter presentera vdrt teoretiska bidraget. Kapitlet
avslutas med att ge forslag pd vidare studier inom omrddet av virdeskapande och allmdnna

reflektioner av de slutsatser som presenterats.

Syftet med denna studie har varit att:
“vidga perspektivet pd virdeskapande inom mogna business-to-business marknader”

For att kunna uppfylla syftet i denna studie fokuserade analysen initialt pd att identifiera och
ifrdgasétta de hinder som begrinsar synen pa hur virde skapas inom mogna business-to-
business marknader. Genom att identifiera dessa som mentala modeller och darefter

ifrdgasdtta dem har syfte kunnat uppfyllas.

6.1 Empiriska slutsatser
I den empiriska studien identifierades ett antal begridnsade synsétt gdllande mogna marknader,

fordndrade marknadsforhallanden samt vérdeskapande. Alla dessa begrinsade synsitt
forstarkte varandra och forhindrade tillsammans marknaders och aktorers forméga att skapa

véarde.

Da mogna marknader tenderar att ha dessa begridnsade synsitt har vi kunnat konstatera att
fordndringar 1 form av diskontinuiteter kan forsvara for foretag att se marknaden for hur den
verkligen ser ut och vad som hidnder inom den. Likasd forsvaras det for foretag att kunna
anpassa sig till de allt mer forekommande forédndringarna om man haller fast vid antaganden
om hur marknader fungerar historiskt sett. Det blir svart for foretag i dagens turbulenta
omvdrld att hantera dessa om de inte vidgar perspektivet och ser till branschoverskridande

faktorer.

Ett begrdnsat synsétt angaende den vérdeskapande processen och foretags skiftande roller

bidrar till att foretag inte kan anpassa sig till de skift som uppstod i teknologier och relationer.
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Genom att aktdrer pA mogna marknader uppmirksammas kring dessa begridnsade synsétt och
tankesétt kan man forsta hur detta begransar den viardeskapande processen pa marknaden. Det
vidgade perspektivet uppnds genom att pavisa att de begrinsade synsitten faktiskt inte
staimmer overens med den verkliga situationen. Darmed ar det viktigt for foretag inom mogna

marknader att ifrdgasétta branschnormer.

Nér aktorer vidgar sitt synsitt pd fordndringar kan de forutspd de relationella skift som
uppstar pd marknaden. Genom att vidga sitt perspektiv pd vdrdeskapande kan foretag lattare
anpassa sig till relationella glapp, genom att i tid Overger gamla forlegade relationer till

forman for nyskapande samarbeten och relationer.

6.2 Vart Teoretiska Bidrag

Att vi har kunnat konstatera att begransningar i form av att teknologiska diskontinuiteter inte
enbart bor ses som hinder dr ndgonting som Foster (1986) uppmirksammat sedan tidigare.
Lianken mellan relationella- och teknologiska diskontinuiteter har Coughlan et al. (2003)

redan belyst om &n inte i s stor utstrackning.

Till f6ljd av stindiga fordndringar pa marknader, vill vi i likhet med Jacobides (2010) dven
belysa vikten i att se pa fordndringar 6ver branschgréinser for att forsta sina mdjligheter till att
skapa nytt virde. Att se pa védrdeskapande som en linjdr process har redan Norrman &
Ramirez (1994) konstaterat ar ett begrinsat sitt, vilket vi &ven kunde se stimde med bilden vi

fick 1 var studie.

Vi har i var studie kunnat konstatera att Norrman & Ramirez (1994) modell Over
véirdeskapandeprocessen i1 form av en vérdestjdrna béttre beskriver hur véirde skapas inom den

mogna business-to-business bransch vi studerat.

Didremot har vi 1 var studie kunnat se att det inte dr viktigt att sétta etiketter sdsom leverantor,
kund eller konkurrent pa foretag. Att dessa fordldrade etiketter anvénds ser vi som att de
begrinsar aktdrers synsdtt och ddrmed deras forméga att skapa vérde. Vi har vidareutvecklat
vérdestjdrnan genom att ta bort dessa etiketter da vi upplevde att de var motsédgelsefulla mot
vad samproduktion av vidrde innebar. (Mer anpassad till flexibilitet och forédnderliga

marknaden).
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Nér etiketterna forsvinner ser sig inte aktorer langre om efter en specifik sorts aktor for att
arbeta med. Istillet ser de sig om efter ndgon som har aktiviteter och resurser som
kompletterar sina egna. Detta kommer att 6ka sannolikheten att olika foretags aktiviteter och
resurser kopplas ihop pé ett nyskapande sétt. Nar dessa nyskapande kopplingar mellan olika

aktorer gors Okar foretags mojligheter till vardeskapande.

Nér flera olika aktorer samverkar for att skapa védrde gor detta att deras aktiviteter och
resurser kopplas ihop. Nar tva aktorer har en koppling mellan sig medfor detta att de dven har
indirekta kopplingar till sin partners ovriga kopplingar till andra aktorer. Nér fler och fler
aktorer kopplar ihop sina aktiviteter, resurser och aktorer blir det att dessa kopplas ihop 1

mitten av den virdeskapande processen.
Aktor

!

Aktor AKtor

Vardeskapande

Resurser

Aktor
<4—  Aktor

Aktiviteter

Aktor
Aktor

T

AKktor

Figur 7 Vért bidrag: Samproduktion som kopplar ihop samtliga aktorers ARA.

Néar det begridnsade synsittet angdende fOretagsroller forsvinner kommer detta

forhoppningsvis underlétta for foretags hantering av de fordndringar som uppstér. Detta
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genom att produktiva och nyskapande samarbeten och relationer mellan foretag inleds smidigt
och utvecklas pa ett bra sitt. Detta samproduktionsperspektiv och det minskade fokus pa
roller &r ett sdtt for aktorer att lattare och mer obehindrat forhédlla och anpassa sig till

fordndringar p4 marknaden.

Vi befinner oss i en virld som priglas av stidndig fordndring pd grund av globalisering och
teknologi. Nir produkt- och branschlivscyklernas forkortas exponentiellt ndr dessutom
branscher stadiet av mognad fortare. P4 samma sétt som branscher utvecklas och
framgangsfaktorerna fordndras har denna studie visat pd att virdeskapande inte bara &r ett
statiskt fenomen utan ett begrepp som bor utvecklas till sin nuvarande kontext. Att se pa
véirdeskapande inom mogna marknader ur ett mer utvecklat och vidgat perspektiv underléttar

for foretag inom dessa marknader i deras forméga att kunna skapa vérde.

Da foretag gor affidrer med andra foretag Over grinser har detta lett till att granser mellan
foretag och branscher pd manga sitt suddats ut. Darmed blir det relevant att forsta sig pa hur
vérde kan skapas genom sammankoppling av resurser mellan olika foretag. Manga marknader
befinner sig idag i en nétverkskontext dir aktorer har flera, mer komplexa, interaktioner och
kopplingar mellan sig dn vad som var vanligt tidigare. Niar marknadslandskapet blir mer
interaktivt och stracker sig over bransch- och landsgrinser blir det viktigt att forstd sig pa

dessa interaktioner for att kunna fa insikter om hur vérde kan skapas.

Inom business-to-business-marknader skiftar aktorers roller 1 en allt storre utstrickning &n pé
business-to-consumer-marknader. Dessa roller kan skifta bdde dver en lidngre tid och mellan
olika interaktioner. Det gor att aktdrer inte kan stirra sig blinda pé vilka de borde samarbeta
med utan istéllet soka efter de aktorer vars aktiviteter och resurser bést kompletterar sina
egna. Pa detta sitt har de mojlighet att utveckla nyskapande sitt att samarbeta och pa s sitt

skapa nytt vérde.

Inom ménga mogna marknader skiftar innovationens fokus fran produkter till processer. Detta
gor att aktorer pd dessa marknader bor se till att skapa vdrde genom att forbéttra sina
processer. Processinnovation sker i méinga fall genom att floden inom och mellan foretag
effektiviseras. For att forbattra floden mellan foretag krdvs det att det finns bra relationer

mellan dem.
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Den hoga konkurrensen som rader idag gor att aktorer inte “har rdd” med begransningar 1 sitt
synsitt. Foretag som haller kvar vid sina forhéallningssétt, istéllet for att utveckla dem riskerar
att koras om av mer nytinkande aktorer. Aktorer maste darfor utveckla en verksamhet som ér
anpassningsbar till de fordnderliga miljoerna som de dr verksamma inom. Nér aktdrer pd en
marknad vidgar sitt perspektiv pd viardeskapande kommer det att bli ldttare for dem att hantera

fordndring bade pd marknaden och fran relaterade branscher.

Den vidareutvecklade modell av virdeskapande, i form av samproduktion mellan aktorer,
dmnar hjélpa aktorer att gora sig kvitt sitt begrinsade synsitt. Denna figur fringér de
begriansade synsitt som denna studie identifierat gillande samarbete, relationer och
véirdeskapande som i manga fall himmar aktorers mojligheter att skapa véirde. Samtidigt som

den visar pa vilka tendenser till samarbete utan etiketter.

Niér perspektivet pd virdeskapande vidgas bland aktorer i en marknad fir detta till foljd att
hela marknadens mdjligheter till vérdeskapande oOkar. Detta gynnar alla inblandade pé

marknaden i och med att den gemensamma kakan 6kar i storlek.

Vi menar pa att det &r mindre viktigt att definiera roller vilket tidigare studier tar upp med ett
fokus pa vérdeskapare och virdefangare. Vi ser den uppdelningen och fokus pé att ta reda pa
hur virdet fordelas dr av mindre vikt inom samproduktion som blir allt vanligare i samhéllet.
Istdllet vill vi med figuren belysa mdjligheterna, att se att mer virde skapas tillsammans &n

ensamt. Vilket dr var huvudsakliga faktor som driver vart resonemang.

Vi menar pa att var figur visar pa en vidgad forstaelse for hur virde skapas inom en business-
to-business-marknad, eftersom rollerna mellan foretag skiftar i storre utstrickning dér &n

mellan foretag och konsument.
Som vi ndmnt tidigare sd krdvs det att synen pd vdrdeskapande anpassas till den rddande

omgivningen. Vi menar inte pa att denna figur visar det enda sittet virde kan skapas pa

mogna business-to-business-marknader men detta &r vart bidrag.
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Det viktigaste i vart bidrag dr inte att se pd virdeskapande genom samproduktion och
sammankopplingen mellan foretag. Det som &r viktigt dr att ndr de gamla etiketterna byts ut
till aktorer s& vidgas synsittet pd virdeskapande genom relationer och samarbete. Dirmed
Oppnas det upp for helt nya former av samarbete mellan aktorer som annars inte skulle

samarbeta alls under de gamla etiketterna.

Syftet med denna uppsats var inte att ge en fullstindigt vidgad bild av vdrdeskapande inom
mogna marknader utan att belysa de specifikt utvalda studieomrdden som vi studerat i bade
teorin och empirin. Under denna studiens gang har teori och empiri varvats interaktivt vilket
gjort att studieomridet uppdaterats kontinuerligt allteftersom. Denna studie valde att inrikta
sig pa dessa omrdden, om andra studieomraden hade valts hade resultaten troligtvis sett
annorlunda ut. En begriansning av studiecomrédet var nddvindig for att under studiens

begrinsade tid kunna analysera de utvalda &mnena pa djupet.

6.3 Forslag till vidare forskning

Det sker stindiga fordndringar i samhéllet, dven efter vir avslutade studie sker en fortsatt
utveckling. Vi menar dérfor pa att det dar viktigt att forstd hur foretag kan skapa vérde 1 den
nya omvarlden, vilket kridver en stindig uppdatering av vad vérdeskapande innebér och hur

det kan ses.

Begréinsade synsitt kan troligtvis identifieras inom andra studieomraden utéver de som tas
upp 1 denna studie. Fortsatta studier som mer ingéende analyserar andra omraden kan bidra

till att identifiera begrénsade synsitt och vidga perspektivet pa virdeskapande ytterliggare.

Da vi utvecklat denna figur sett ur perspektivet av en specifik marknad, reservdelsmarknaden,
ser vi mojligheter att vidga begreppets generaliserbarhet genom att studera andra mogna
business-to-business marknader. Kan denna tendens att kategorisera marknader begrinsa
synsdttet inom andra marknadstyper? Vilka andra branscher kan dra nytta av detta sitt att

forhalla sig till vardeskapande? Om ja, under vilka omstidndigheter?

Vi ser att en intressant aspekt skulle vara att praktiskt testa hur detta vidgade perspektiv pa

virdeskapande kan gynna foretag nér de etablerar foretagsrelationer och samarbeten.
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Appendix 1. Respondenter

Tidpunkt

23 januari 2012

25 januari 2012

9 februari 2012

2 mars 2012

6 mars 2012

7 mars 2012

12 mars 2012

12 mars 2012

13 mars 2012

14 mars 2012

15 mars 2012

Klockan

9.00-11.00

9.00-18.00

10.00-11.00

9.00-11.00

10.00-11.50

10.00-12.00

13.30-14.30

15.00-16.20

14.00-15.40

18.00-19.30

14.00-15.20

Namn

Kontaktforetaget

Branschexpert

Kontaktforetaget

Kontaktforetaget

Broker 1

Broker 2

Forsaljningschef

Inképschef 2

Logistikchef

Tekniker

Inképschef 1

Lundell

Arende/Ansvarsomrade

Avstaimmningsméte /VD

Heldagspresentation/
Konsult

Informellt samtal
/Logistikchef

Informellt samtal/
Miljéansvarig

Intervju/
Verkstéllande Direktor
Intervju/

HR Chef

Intervju/
Chef over forsaljning

Intervju/
Inkoépschef

Intervju/
Logistikchef

Intervju/
Teknikavdelningen

Intervju/
Affars- & Inkdpschef

Ronngquist

Foretagomrade

(MRO) - Flygbolag &
tekniskt
underhallsforetag.
Konsult inom
flygbranshen.

(MRO) - Flygbolag &
tekniskt
underhallsforetag.
(MRO) - Flygbolag &
tekniskt
underhallsforetag.
Brokers Lagerhaller
reservdelar.-
Brokers -
Lagerhaller
reservdelar.

(OEM)

Flygplans- &
reservdelstillverkare
(MRO)- Underhall &
repartionsforetag

Flygbolag

(MRO) - Flygbolag &
tekniskt
underhéllsforetag
Flygbolag
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Appendix 2. Interview guide

General information

For how long have you been working here?

Tell me about your work functions and responsibilities?

Could you tell me more about your company strategy?

What are the Key success factors of your company? (Products or services?)
What is happening in your market at the moment?

1. MARKET
Can you describe the spare part industry and the actors within the industry?
What type of actors would you include in the spare part market?

*  Would you describe the market as concentrated / fragmented?
* Does regulatory issues occupy the industry?

* [s it common that top management stays their entire career?

*  Who is most profitable? Why?

* How important is innovation in your industry?

* What are the key success factors in your industry?

2. MARKET CHANGES - internal & external
(Who should take the initiative to change the market?)

How has the industry changed during this last decade?

Where and from whom (in the industry) does most of the changes originate?

Can you identify any specific patterns in the industry?

What factors would you say influence the development of the spare part industry?
How would you describe the most important driving forces within your industry?

Have you seen any patterns pointing in a certain direction? (Legal, social, economical,
technological, knowledge...)

Have you observed any recent or likelihood for future changes in the industry?

Do you think there is a need of improvement within the industry?

Have you thought of initiating any changes?

If you want to initiate some kind of change in the industry, how would you go about it? What

would it be, and why?

Comparison to train/car/other similar industry?
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3.VALUE — where and how? Unobserved value.

How do you define value, from your perspective?

How do you define value creation, from your perspective?

How do you compose your value proposition to your customers?

What value do you receive from actors within the value chain?
From others actors within the industry or alternatives?

What do you think needs to be improved in the spare part industry?
What do you lack or miss?

How could you improve your company’s value proposition?
How do you work to increase customers perceived value of your product/service offering?
How do you work to lower the customers perceived costs and sacrifices?

4.RELATIONSHIPS - current, possible and unobservant relationships.
(Interdependencies)

Tell us about your relationships with other actors on the market, whom and why are they
important to you?

What actors affect you the most?
What actors do you think are mostly affected by your activities?

Do you depend on certain actors, products or processes?

Are your products depending on other products or services?

Is there a high need of trust and high dependency in the industry?
Dependencies: are they good or bad? Explain!

What types of relationships between actors are there in the spare part market?
What type of relationships does your type of company have?
Within and outside the industry’s boundaries?

Can you tell us where your company is in the value chain, (dependencies)?
Do you, and if so, how do you communicate with other actors in the industry?

How does the airline industry affect the spare part market?

Cooperation
Do you cooperate a lot with other actors, whom and why?

Could you see any benefits from cooperating with other companies, types of companies or
industries?

Do you see a need for more cooperation within the industry, why/not? From your own
perspective as well as other types of actors?

Which actors would you like to have a relationship/cooperate with?
How would you initiate a cooperation, is it possible or attractive from your point of view?

Lundell Ronnguist
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Bilaga: Vetenskaplig artikel

Virdeskapande inom mogna business-to-business marknader
- En fallstudie av reservdelsmarknaden for flygplan —

Amanda Lundell & Anna Rénnqvist
Féretagsekonomiska Institutionen, Ekonomihégskolan
Lunds Universitet, Lund, Sverige

Denna artikel dmnar vidga perspektivet pa virdeskapande i en mogen business-to-business
marknad. Detta genom att forstd hur begrinsningar & mdjligheter i synsdtt och tankesdtt
pdaverkar perspektivet pa virdeskapande. Artikeln dmnar ge ett vidgat perspektiv pd hur
virde skapas inom mogna business-to-business marknader. Foér att utveckla nya
forhdllningssdtt rekommenderar Markides (1997) att forst soka efter begrdinsningarna i
aktorers synsdtt och tankesdtt for att forsta kontexten. Vi har i denna studie studerat aktorers
synsdtt och tankesdtt gdillande marknaden, fordndringar och virdeskapande. Med hjdilp av att
identifiera de begrdnsningar och hinder som dterfinns pd marknaden har perspektivet kunnat

vidgas.

1. BAKGRUND & INTRODUKTION
Business-to-business-handel utgdér mer dn
hélften av den ekonomiska aktiviteten i
industrialiserade  ldnder.  Business-to-
business marknader skiljer sig fran
business-to-consumer marknader genom
sin dynamik och nira relationer mellan
kopare och sdljare. Kunder inom en
business-to-business marknad har helt
andra fOrutsdttningar &n kunder pa
business-to-consumer marknaden eftersom
foretag har mycket starkare kopkraft én
privatpersoner. Detta medfor att dessa
beter sig pd olika sétt (Dwyer & Tanner,
2006, Ford, Gadde, Hakansson & Snehota,
2006, 2011). Trots detta ligger ofta den
grundldggande utgingspunkten wur ett
business-to-consumer perspektiv ndr man
allmént pratar om marknader (Ford et al,
2011).

Mogna marknader ses av de flesta som
olonsamma och att de innehar déliga
forutsdttningar att skapa virde. Detta
bidrar till att mogna marknader ses som
oattraktiva och bor dérav undvikas av
foretag (Levitt, 1965, Klepper, 1997).

Den teknologiska utvecklingen sker i
eskalerande fart och branschers livslingd
blir allt kortare. Detta for med sig att allt
fler marknader uppnér stadiet av mogna
allt oftare (Klepper, 1997). D& mogna
marknader ses ha begrinsade mojligheter
att skapa vérde blir en studie som belyser
ett vidgat perspektiv pd virdeskapande
inom dessa branscher relevant att forsta for
ett storre publik.

Vi menar pé att det finns ett 6kat behov av
studier som uppmédrksammar hur foretag
kan forsta hur véirde kan skapas i kontexten
av rddande marknadsforhallanden.
Eftersom marknader utvecklas borde dven
synséttet pa virdeskapande utvecklas, sett
och forstitt utifrin de nya radande
forhallandena.

Grinserna mellan olika branscher och
foretag skiftar 1 allt storre utstrickning.
Tidigare vidl definierade grénser &r inte
lingre tillrdckliga for att fOrstd hur
marknader fungerar idag. Det finns ett
behov av att undersdka branscher ur ett
vidgat perspektiv, dar forskare
uppmirksammar att branschers grinser
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striacker sig Over tidigare gransdragningar
(Jacobides, 2010).

Globalisering och teknologi paverkar
foretags omgivning. Nar  kontexten
fordndras méiste foretag striva efter att
anpassa sig efter den nya dynamiken. Den
nya kontexten och de nya spelreglerna
medfor att det finns helt nya virdefaktorer
for foretags framgéng (Tapscott, 1997).
Normann & Ramirez (1994) menar att
synsdttet pa vdrde och virdeskapande
borde forandras och anpassas, f en mer
vidgad innebdrd mer anpassad till dagens
marknader. Synen péd virdeskapande har
utvecklats, dock mestadels ur ett business-
to-consumer perspektiv. Vi ser darfor
behovet att belysa synen pd hur vérde
skapas inom en business-to-business
marknad, mer anpassad till dagens radande
marknadsforhdllanden.

2. METOD

Denna studie antog en kvalitativ och
interaktiv ansats didr empiri och teori
varvats. Studien bygger pa en fallstudie av
reservdelsmarknaden  inom  flygplans-
branschen.

I linje med valet av en kvalitativ ansats och
att fa en djupare fOrstdelse for
studiefenomenet, anvindes intervjuer som
primédra insamlingsmetod av empirisk data.
Nio stycken intervjuer genomfordes.
Respondenterna var verksamma pd olika
foretag inom olika affirsomrdden pa
reservdelsmarknaden.

I genomfGrandet av semistrukturerade
intervjuer gav  det oss, liksom
intervjupersonerna, utrymme till flexibilitet
under intervjutillfillena. Vi  gjorde
besoksintervjuer dir det varit mojligt. Nér
detta inte varit mojligt, pad grund av
respondenternas  geografiska spridning,
genomforde vi istdllet intervjun via skype
eller telefon. Intervjuerna tog form efter en
pa forhand utformad intervjuguide. Genom
att dela upp intervjuguiden i fyra olika
teman forsidkrade vi oss om att dessa fyra
teman blev behandlade wunder varje
intervju.

De olika teman vi valde var:
1.Marknaden,
2.Marknadens forédndring
3.Virde och vérdeskapande,
4.Relationer.

Respondenterna i vart urval representerar
olika sorters aktorer inom marknaden.
Didrmed har det gett oss mojlighet att ta i
beaktning ifall olikheter eller likheter i
deras svar kan ha berott pa aktorernas olika
utgdngspunkt och intressen. Vidare har
dven hafts i dtanke respondentens specifika
individuella situation, som exempelvis hur
linge de arbetat i branschen, for att dven
beakta dessa aspekter i analysen.

3. TEORETISKT RAMVERK

3.1 Mogna marknader

I marknaders mognadsfas tenderar det
forekomma en dominanta design som
faststiller produktstandarder. Detta medfor
att produktinnovationen &r lag samt att
kunderna ar beldsta, marknadens osédkerhet
ar minskad vilket utgdr tydliga monster
som gar att identifiera. Mogna marknader
ses ha Dbegrinsade mojligheter till
differentiering och det forekommer inga
drastiska skift i hur foretagen skapar vérde.
Istdllet Okar kraven pd mer avancerade
processer for att nd kostnadsfordelar och
tillfredsstélla kundernas krav.
Branschstrukturen &r vidl utvecklad och
véletablerade aktdrer pd marknaden
begriansar utrymmet for okad l6nsamhet
(Utterback 1994).

3.2 Foridndringar pi4 marknaden

Forandringar pd marknaden kan ta form av
stegvis utveckling eller ske i form av
drastiska skiften pd marknaden. Nér en ny
teknologi introduceras i en bransch byts
produkter eller processer ut, vilket orsakar
ett skift (Foster 1986, Utterback & Suarez
1993). Detta skift utgdér en sa kallad
teknologisk diskontinuitet och Christensen
et al (1982) och Foster (1986) beskriver det
som ett glapp mellan tvd S-kurvor.
Diskontinuiteter sker oftare @n vad vi kan
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ana, vilket gor dem viktiga att fOrsta
(Foster, 1986).

Teknologiska diskontinuiteter kan ses som
bade nigot positivt och negativt. Vad som
avgor huruvida teknologiska
diskontinuiteter utgér ett hot eller en
mdjlighet beror pa hur foretag kan skapa
forutsdttningar att forutspd och hantera
dem (Foster 1986).

Nér teknologisk diskontinuitet uppstar ar
det foretag som inte inser begrdnsningar i
sin gamla teknologi. Detta gor att
fordndring inom en bransch kommer som
en Overraskning (Foster 1986). Foretagen
ar inte forberedda och kan inte erbjuda vad
kunder efterfragar eftersom de inte har
tillrdickligt med kunskap om den nya
teknologin (Norrman & Wikstrom 1994).
Négot som kan forsvara vid uppkomsten
av diskontinuiteter ar
beroendeforhédllanden till tidigare resurser
och aktiviteter. Eftersom diskontinuiteter
ar radikala skift som skapar nya
forutsdttningar pa marknaden, innebér
detta att andra faktorer som bygger upp
marknadsforhallandena  dven  paverkas
(Coughlan, Coughlan, Lombard, Brennan,
McNicols, Nolan, 2003).

En studie av Coughlan et al. (2003) visar
pd  hur  relationer  paverkas  av
diskontinuiteter pa marknaden. De fann att
diskontinuiteter &r komplexa fordndringar
som kréver en stirkt kapacitet av foretagen
for att kunna samarbeta och pa bidsta sitt
hantera sina relationer under dessa
forhallanden (Coughlan et al, 2003).
Virdet med att fOretag forstdr dessa
fordndringar har att géra med att de kan
fatta rdtt beslut infor framtiden och vara
beredd att anpassa sig till de marknadsskift
som uppstér (Foster 1986).

Foster (1986) menar att det dr avgdrande
for foretag att kunna forutspa och hantera
fordndringar pad marknaden genom att gor
en omfattande analys Over s-kurvan
(Foster, 1986).

Nya strukturer inom foretag och nya
marknader skapar enbart ett tillfalligt
virde. Léangsiktigt vdrdeskapande kréaver
att man utvecklar nya sitt att applicera nytt

viarde (Wistrom & Normann, 1994). Den
okade omfattningen av kontinuerliga
fordndringar p& marknaden kriver att
foretag ocksa kontinuerligt omvérderar
sina sétt att forhdlla sig till omgivningen
(Morrisson, 2007).

3.3 Virdeskapande

For att forstd branscher menar Jacobides
(2010) att man forst maste forstd hur
foretag skapar och erhdller vérde dér.
Enligt Porter bestar ett foretag av ett flertal
olika strategiskt relevanta aktiviteter som
samverkar 1 foretagets vérdekedja. Nér
flera foretags virdekedjor sitts ithop utgor
det for ett vdrdesystem (Porter, 1985). 1
véirdesystemet sker virdeskapande genom
value adding dér varje foretag ldngs med
virdekedjan tillfor viarde sekventiellt fram
tills det dverfors till en slutgiltig kund, som
enligt denna syn fOrstor védrdet ndr den
konsumerar produkten (Sweet, 2001).
Normann & Ramirez (1994) menar att
virdekedjan med dess linjira och
sekventiella syn pad vérdeskapande é&r
alldeles for begrinsad for att beskriva
virdeskapande 1  dagens  samhille.
Normann & Ramirez (1994) menar istillet
att virde skapas genom samproduktion
som dr en interaktiv och Omsesidig
process. Under samproduktion erbjuder ett
foretag kunskap och resurser som matchar,
stodjer eller kompletterar de resurser och
kunskaper som kunden redan innehar.
Diarmed  skapas  virde  gemensamt
(Wikstrom & Normann, 1994).
Samproduktion av virde skiljer sig ifrén
value adding wur den aspekten att
samproduktionens  fokus  ligger pa
interaktioner ~ mellan  foretag och
foretagsrelationer. Kundens roll har i
samproduktionen uppgraderats fran att
vara en passiv virde-forstorare till en aktiv
samproducent av virde (Normann &
Ramirez, 1994). Samproduktion av véirde
leder @ven till samarbeten som Overskrider
etablerade branschgrinser (Normann &
Ramirez, 1994).

Vanligtvis har foretag med liknande
virdeerbjudande setts som konkurrenter,
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nufortiden &r det inte alltid s&. Olika
foretags virdeerbjudande kan l16sa vitt
skilda problem hos kunderna trots att de
siljer samma vara. P4 samma sitt kan
foretag som siljer helt olika produkter eller
tjanster vara konkurrenter eftersom de
16ser samma problem &t samma kund (Ford
et al, 2006). Ford et al. (2011) havdar att
det pd en business-to-business-marknad
inte efterfragas specifika utformade
produkter i lika hog grad som pé business-
to-consumer-marknader. Pa business-to-
business-marknader har foretag istéllet
specifika problem 1 sin virdeskapande
process som de dirmed efterfragar
specifika 10sningar pa. Losningarna ar i
form av olika aktiviteters samordning som
tillsammans l6ser det specifika problemet.
Nér foretag kopplar ihop sina aktiviteter i
en allt storre utstrickning kan detta
medféra  att  deras gamla  roller
omkonfigureras pa ett sitt sd att relationer
mellan fore detta inkompatibla roller
utvecklas (Wikstrom & Normann, 1994).

3.4 Begrinsade synsitt

Mentala modeller ar forestéllningar om
branschen och hur aktdrer inom den agerar
eller bor agera, modellerna véxer fram over
tid i form av processer som bygger pa
foretags och individers ldrande och
erfarenheter (Markides, 1997).

Mentala modeller kan vara bade bra och
déliga, de leder till snabba beslutsfattanden
men kan ocksd hindra fordndring och
nytinkande da de filtrerar mottaglig
information (Markides, 1997). Mentala
modeller kan gora att branschaktorer inte
accepterar eller att de forbiser viktig
information som inte dr i linje med sina
gamla branschnormer och forhallningssitt
(Markides, 1997, Prahalad, 2004).

Det ar dérfor viktigt att foretag med jidmna
mellanrum  ifrdgasdtter sina mentala
modeller, for att uppticka nya mojligheter
och fordndra tidigare sjdlvklara
beteendemonster (Markides, 1997).
Drucker (1994) menar pa detsamma, att
man maste bortse ifrdn antagande och fasta
forestillningar om  marknader och

omgivning for att skapa ett bredare
forhallningssitt till vad som utgér de
verkliga marknadsforhdllandena (Daly &
Walsh, 2010).

Nér samproduktion av vidrde blir mer
etablerat skiftar synen pa konkurrens,
vardeerbjudanden, samarbeten och
relationer. Detta leder till omkonfigurering
av vad Normann & Ramirez (1994) kallar
individuella referensramar. Vi likstéller
detta med vad Markides (1997) kallar
mentala modeller. Manga foretagare dr fast
i forestillningen om att védrde endast
skapas 1 en sekventiell process som i
virdekedjan. P4 detta sétt missar de att se
mdjligheter till nytt vardeskapande. For att
bevara men framforallt skapa mojligheter
till  att  ateruppliva  foretag  och
organisationer dr det viktigt att vara
innovativ 1 sitt  védrde-erbjudande
(Matthyssens, Vandenbempt & Berghman,
2006). Matthyssens et al (2006) anvinder
begreppet value innovation, och forklarar
det som ett verktyg for att bryta dominanta
branschnormer, monster samt antaganden
om branschstrukturen, konkurrenter och
relationer mellan samt inom
organisationer. Interna och  externa
tankebanor och antaganden kan dock
hindra dess realisation (Matthyssens et al,
2006).

Vad som initialt krévs for att kunna skapa
denna nya grund for vérdeskapande &r att
foretaget maste identifiera glapp pa
marknaden, fore andra foretag, for att
sedan fylla dessa (Markides 2007, Ohmae,
1998). For att konkurrera i framtiden kravs
det att foretag utvecklar ett unikt
forhallningssdtt till vad de ser for
mojligheter. Det handlar inte om att
kopiera eller folja efter trender eller andra
foretag. Det handlar om strategi i form av
att inte enbart konkurrera inom existerande
branschgranser utan att forma strukturen av
en framtida bransch. Detta innebér att
synsdttet pd strategi stracker sig utanfor
foretagets grinser och specifika branscher,
till mer av ett ekosystem av foretag
(Prahalad & Hamel, 1994).
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Normann & Ramirez (1994) menar att det
idag inte finns nagra “mogna foretag” utan
bara “mogna” referensramar. De menar pé
att aktorer idag mdste utveckla nya
attityder och overge de gamla forlegade.
Aktorer idag maste byta ut sina gamla
”glasdgon” mot ett par som ser marknader
for hur de fungerar idag (Normann &
Ramirez, 1994).

4. ANALYS & RESULTAT

4.1 Marknaden

Vi har under studien kunnat konstatera att
respondenternas svar stdmmer Overens
med varandra. Respondenternas
beskrivningar av hur de ser pd marknaden,
teknologiska diskontinuiteter och
virdeskapande dr bade enhetliga och
entydiga.

Respondenternas allminna beskrivningar
av sin syn pad vissa fenomen skiljer sig
dock 1 forhdllande till hur de skildrar
verkligheten mer i detalj.

4.2 Foriandringar pi4 marknaden
Respondenterna ér vil inforstddda med vad
som hénder pad marknaden, i form av att
nya plan byts ut vilket orsakar en
asymmetri i tillgdngligheten pa reservdelar.
Respondenterna kopplar dock inte att detta
ar en fOrdndring pa marknaden. Istillet
hidvdar respondenterna att marknaden é&r
ofordandrad. Denna diskrepans om synen pa
utgéngsldget pd marknaden har vi kunnat
tolka fd ytterligare implikationer for
respondenternas  forhdllningssétt  till
mdjligheter och virdeskapande.

I och med detta begrdnsade synsétt har vi
kunnat se hur flodena pé& marknaden
forsvarats. Ndr respondenterna inte ser hur
diskontinuiteter péverkar dem och deras
relationer upplever vi att de pd grund av
detta inte ser behov av att skaffa nya eller
utveckla sina relationer. Detta skapar
hinder for dem att skapa vérde
tillsammans.

Respondenterna kan alltsd inte hantera
situationen som rader, delvis pa grund av
att deras viletablerade relationer inte é&r
tillrackliga for att skapa ett fungerande

flode utav de nya delarna som kommer in
pa marknaden. Orsaken till detta har vi
kunnat aterspegla i att de inte fullt ut &r
inforstddda med vilka konsekvenser dessa
diskontinuiteter orsakar. Hur ska de kunna
gora sig inforstdidda med att de maste
anpassa sina relationer till den nya miljon
pa marknaden om de inte ens upplever att
marknaden fordndras?

4.3 Virdeskapande

Respondenterna ger dven en annorlunda
bild av hur de skapar virde pd marknaden
dn vad vi kunnat utldsa ifran deras ndrmare
beskrivningar. De pastar sig skapa vérde i
form av en virdekedja dir de enbart fér
och tar emot virde frdn tvd hall. Vad de
sedan forklarar for oss, 1 form av
samarbeten mellan kunder, konkurrenter,
leverantorer och andra aktdrer pa
marknaden visa pd nagonting annat. Denna
dissonans gor att vi upplever att de inte
heller &r inforstidda med att de skapar
vérde tillsammans med flera aktorer 1 form
av en samproduktion istdllet for i
sekventiell form.

I respondenternas forklaringar framgick att
det att de ser sina och andra aktorers roller
som fasta pa marknaden. Deras syn pa
roller géller ocksd att de ser sig endast
kunna inneha en roll i taget. Vad som dock
framgar dr att respondenterna beskriver att
det badde kan sélja och kopa delar. De
beskriver ocksd att gentemot vissa andra
aktorer kan de vara bade konkurrent,
leverantor och kund. Roller kan skifta dver
tid samtidigt som de kan inneha fler 4n en
roll samtidigt.

4.4 Begrinsade synsitt

Alla dessa begrinsningar som uppkommer
1 respondenternas synsdtt upplever vi har
att gora med deras syn pd den mogna
marknaden. Begrinsningarna i1 synsattet
hindrar respondenterna fran att bade
forutspd och anpassa sig till de nya
forhdllandena. Det finns ddrmed utrymme
for okad forstdelse bland respondenterna
for vad som hédnder pd marknaden och
synen pd hur virde skapas inom den.

108



Foretagsekonomiska Institutionen, Ekonomihdgskolan - FEKN90 Examensarbete pd Civilekonomprogrammet

Varterminen 2012

Respondenternas samsyn, tillsammans med
de kontraster som identifierats i
respondenternas utsagor gor att vi tolkar
dessa  begransningar som  mentala
modeller. Foljden av dessa mentala
modeller kan forstds i hur respondenterna
inte fullt verkar inforstddda med vad som
hidnder pd marknaden. De ser inte hela
bilden av deras “spelplan”, vilket gor att de
inte fullt ut ser vad som sker dér och hur
aktorerna samverkar.

De mentala modeller som identifierats
orsakas av att roller blir mer forankrade ju
dldre och mognare marknaden blir.
Diarmed wupplever vi att det dr den
véletablerade mogna marknadens struktur
som delvis orsakat dessa begriansade
synsétt pd roller. Dessa mentala modeller
begridnsar vdrdeskapande pa marknaden
och 1 hela branschen.

Mentala modeller suddas bést ut genom att
forst uppmirksamma dem och dérefter
ifrdgasitta deras logik enligt Markides
(1997). Vi har gjort detta genom att
kontrasterat och ifrdgasatt respondenternas
svar och beskrivningar, samt forhéllit oss
till hur vi upplever verkligheten. P4 detta
satt skapas ett vidgat perspektiv pa
viardeskapande, bortom de mentala
modellerna, inom denna mogna business-
to-business-marknad.

5. SLUTSATS

5.1 Identifierade mentala modeller

De mentala modellerna vi identifierat och
ifragasatt dterfann vi i samtliga &mnen som
vi studerat; mogna marknader, marknaders
fordndringar samt vérdeskapande. Dessa
olika  mentala  modeller  paverkar
tillsammans sd att aktdrerna pad marknaden
inte fullt ut &r inforstidda med hur virde
skapas.

Synen pd mogna marknader gor sa att
aktorerna inte ser de teknologiska
diskontinuiteterna  for vad de dr;
fordndringar. Detta medfér &dven att
aktorerna inte kan se ndr fordndringar
uppkommer och pa vilket sdtt dessa
kommer att pdverka deras mojligheter att
skapa virde. Genom att aktOrerna ser sin

marknad som mogen och ofordnderlig sé
utvecklar de inte sitt sdtt att skapa vérde.
Néar de teknologiska diskontinuiterna
intrdffar leder detta till att det aven
intrdffar relationella diskontinuiteter som
paverkar aktorernas verksamhet. Ifall
aktorerna haller fast vid gamla relationer,
som vixt fram under den gamla
teknologin, forsvarar detta deras formaga
att fornya sin viardeskapande process.
Genom att aktorerna inte uppfattar att
deras roller skiftar, att deras interaktioner
och sammankopplingar sker at flera olika
hall kan de inte se hela den vardeskapande
processen. Genom att inte se de relationella
glappen eller samproduktionen av virde
ser aktdrerna inte till nya relationer for att
utveckla sin virdeskapande process.

P4 detta sitt forstirker de begrinsade
synsitten inom dessa omraden varandra
och bidrar pd s& sdtt till att den
konservativa och mogna strukturen pé
marknaden stérks och forblir oférédndrad.
Det forekommer begridnsade synsitt vilka
vi som utomstdende betraktare kunnat
identifiera eftersom var syn pd marknaden
och virdeskapande inte formats av den
samsyn som rdder mellan aktdrerna pa
marknaden. Genom att pavisa att dessa
mentala  modeller  forkommer  pé
marknaden samt vilka implikationer de for
med sig, har vi dven sett vilka nya
mdjligheter som kan uppkomma ifall
respondenterna  frdngar dessa mentala
modeller.

5.2 Vidgat perspektiv

Teknologiska diskontinuiteter som
intrdffar pd en marknad kan ses som nagot
positivt och ndgot som aktorer kan utnyttja
till sin fordel. For att detta skall kunna ske
maste aktorerna forstd sig pa hur de
forutspar niar och hur dessa intriffar samt
hur de bist anpassar sig till dem.

For att forstd néar diskontinuiteter intréffar
giller det att inte vara fast bunden vid hur
marknader ser ut och fungerar. Istéllet
krdvs insikter om att branschgrénser blir
alltmer  Overskridande. = Genom  att
uppméirksamma diskontinuiter som
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paverkar Over branschgrinser mdjliggors
en vidgad syn pd hur virde kan skapas.
Teknologiska diskontinuiteter leder till
relationella diskontinuiteter och genom att
veta om denna lank kan aktdrer veta nér
dessa skift intraffar samt hur de skall
anpassa sig till dem. Aktorer kan utnyttja
dessa diskontinuiteter genom att hinna
anpassa sin verksamhet, sina aktiviteter
och resurser till de nya forutséttningarna.
For att anpassa sig till de relationella
skiften sd mdiste aktorer inse att deras
relationer till andra foretag har ett “bist
fore” datum. P& samma sédtt som att
relationer dr ndgot som aktorer aktivt
behover utveckla sd mdiste de &dven
uppdatera sina relationer efter de rddande
omstindigheterna. Om en relation inte
langre tillfor ndgot virde, under den nya
teknologin, maste aktdrerna se sig om efter
en ny relation, baserad p& den nya
omgivningen som teknologin medfor.
Genom att se hur virde skapas som en
interaktiv och Omsesidig process Okar
graden av nyskapande sammankopplingar
mellan olika aktdrers aktiviteter och
resurser. Detta leder till att hela
marknadens potential till véirdeskapande
okar. Anledningen &r att det skapas en
vidgad forstéelse for hur vérde skapas
genom samproduktion.

Nér aktorer frdngar de begrinsande
“etiketterna”, 1 form av kund, leverantor
och konkurrent och sia vidare, kan de
istdllet se till aktorerna utifrdn deras
specifika resurser och aktiviteter. Detta
medfor en ny och mindre begrinsad syn pé
samarbete och relationer dér de olika
aktorernas roller skiftar.

5.3 Véart Teoretiska Bidrag

Att  vi har kunnat konstatera att
begrinsningar i form av att teknologiska
diskontinuiteter inte enbart bor ses som
hinder 4ar nagonting som Foster (1986)
uppmirksammat sedan tidigare. Lénken
mellan relationella- och teknologiska
diskontinuiteter har Christensen et al
(1994) redan belyst om &n inte i si stor
utstrackning. Till f6ljd av stindiga

fordndringar som vi har kunnat se ske pa
marknaden, vill vi i likhet med Jacobides
(2010) &aven belysa vikten av att se pa
fordndringar Over branschgrianser for att
forstd sina mdjligheter till att skapa nytt
virde. Att se pd virdeskapande som en
linjir process har redan Norrman &
Ramirez (1994) konstaterat &r ett begransat
perspektiv, vilket vi dven kunde se stimde
med bilden som illustrerats i denna studie.
Vi har kunnat konstatera att Norrman &
Ramirez (1994) modell over
viardeskapandeprocessen 1 form av en
véirdestjdrna bittre beskriver hur vérde
skapas inom den mogna business-to-
business marknad som studerats. Daremot
har vi i denna studie kunnat konstatera att
det inte dr viktigt att sétta etiketter sdsom
leverantor, kund eller konkurrent pa
foretag.

Att dessa fordldrade etiketter anvénds
begrinsar istéllet aktdrers synsétt och
ddrmed deras formaga att skapa vérde. Vi
har darfor utvecklat Norman & Ramirez
vérdestjdrnan genom att ta bort etiketterna.
Vi upplevde att dessa var ett hinder for
vérdeskapande i form av samproduktion.
Nér etiketterna forsvinner mdjliggors att
aktorerna inte lidngre ser sig om efter
specifika kategorier av aktdrer att arbeta
med. Istéllet ser de sig om efter ndgon som
har  aktiviteter =~ och resurser som
kompletterar sina egna. Detta kommer att
oka potentialen att olika foretags aktiviteter
och resurser kopplas ihop pa ett
nyskapande sdtt. Nir dessa nyskapande
kopplingar mellan olika aktdrer gors okar
foretags mojligheter till vardeskapande.
Genom att flera olika aktorer samverkar
for att skapa virde, gor detta att deras
aktiviteter och resurser kopplas ihop. Ifall
tvd aktorer har en koppling mellan sig
medfor detta att de dven har indirekta
kopplingar till sin partners Ovriga
kopplingar till andra aktorer. Om fler och
fler aktorer kopplar ihop sina aktiviteter,
resurser och aktorer blir det att dessa
kopplas ihop 1 mitten av den
vérdeskapande processen.
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Nér det begridnsade synsittet angdende
foretagsroller forsvinner kommer detta
forhoppningsvis att underlétta hanteringen
av de relationella glappen. Genom att
produktiva och nyskapande samarbeten
och relationer mellan fOretag inleds

smidigt och utvecklas pa ett bra sitt. Vi ser

l

AKktor

I

—>

Resurser

Aktor

AKktor

Vardeskapande

Aktiviteter

alltsd att samproduktionsperspektiv och
minskade fokus pd roller som ett sétt for
aktorer att ldttare och mer obehindrat
forhalla och anpassa sig till forandr ~ Aktor
dess omgivning.

AKktor

<4—  Aktor

AKktor

Figur 1 Vart bidrag: Samproduktion som kopplar ihop samtliga aktorers aktiviteter och resurser.

5.4 Forslag till vidare forskning

Da fordndringar i samhéllet sker, liksom
dven efter denna studie avslutats menar vi
pa att det ar viktigt att forstd hur foretag
kan skapa vdrde i den nya omvérlden.
Detta kriver en stindig uppdatering av vad
virdeskapande innebér och hur det kan ses
i kontexten av dess samtid.

Da vi utvecklat denna figur inom en
bransch och sett ur perspektivet av en
marknad ser vi mojligheter att vidga
begreppets generaliserbarhet genom att
studera andra business-to-business
marknader. Genom att studera vart
utarbetade synsétt pd virdeskapande 1
kontexten av andra industrier styrks
modellen med ytterligare empiriska stod.
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