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Def Affirsmodell

En affirsmodell beskriver
grunden f6r hur man
16nsamt skapar och
levererar kundvirde.



De nio byggstenarna

F Kundsegement
En organisation riktar
sig till ett eller flera
kundsegment.

@ Virdeerbjudande
Organisationen forséker
[6sa kundernas problem
och tillgodose kundernas
behov genom sina vdrde-

¥

erbjudanden.

E Kanaler

distributionskanaler |
och forsdljningskanaler. J

Z Kundrelationer
Virdeerbjudan- Kundrelationer
dena levereras till etableras och vdrdas
kunderna genom — i varje kundsegment.

kommunikationskanaler,

—



E Intaktsfloden

Intdktsfléden dr resulta-
tet av vdrdeerbjudanden
som med framgang har
getts till kunder.

E Nyckelresurser
Nyckelresurser dr de
tillgdngar som krdvs for
att erbjuda och leverera
de bestdndsdelar som
beskrevs tidigare ...

Z Nyckelaktiviteter
... genom att utféra ett
antal nyckelaktiviteter.

E Nyckelpartnerskap B Kostnadsstruktur

Vissa aktiviteter ldggs Affdrsmodellens

ut pd-andra foretag och bestdndsdelar resulterar
vissa resurser anskaffas 1 kostnadsstrukturen.
utanfor foretaget.




Kundsegment

Den byggsten som vi kallar kundsegment anger
vilka olika grupper av minniskor eller organisa-
tioner som ett foretag vill na ut till och betjana.
Kunderna utgdr kirnan i alla affirsmodeller. Utan (16nsamma)
kunder kan inget féretag dverleva sirskilt linge. For att férbéttra
sin formaga att tillfredsstilla kunderna kan ett foretag dela upp
dem i olika segment efter gemensamma behov, gemensamma
beteenden eller andra utmirkande drag. En affirsmodell kan
definiera ett eller flera stora eller smé kundsegment. En organisa-
tion maste fatta ett medvetet beslut om vilka segment man ska
rikta sig till och vilka segment man tinker bortse fran. Nir detta
beslut vil har fattats kan man utforma en detaljerad affirsmodell
utifrén en stark insikt om specifika kundbehov.

Kundgrupper utgor separata segment om

* deras behov krédver och motiverar ett distinkt erbjudande

» man ndr dem genom separata distributionskanaler

o de krdver olika typer ay relationer ‘

» de skiljer sig frdn varandra genom sina sdtt att generera vinst
o de vill betala for separata aspekter av erbjudandet.




For vem skapar vi varde?
Vilka ar vara viktigaste kunder?

Det finns olika typer av kundsegment.
Hiir féljer ndgra exempel:

Massmarknad

Affarsmodeller som riktar sig till en massmarknad
skiljer inte mellan olika kundsegment. Vardeerbjudan-
den, distributionskanaler och kundrelationer fokuserar
pa en enda stor grupp av kunder med mer eller mindre
likartade behov och problem. Denna typ av affars-

modell dterfinns ofta i hemelektroniksektorn.

Nischmarknad

Affarsmodeiler som riktar sig till nischmarknader

som forsdker tillfredsstélla specifika, specialiserade
kundsegment. Virdeerbjudanden, distributionskanaler
och kundrelationer har skridddarsytts efter nischmark-
nadens specifika krav. Sadana affarsmodeller aterfinns
ofta i relationerna mellan leverantérer och kdpare.
Exempelvis &r manga bildelstillverkare starkt beroende

av bestallningar fran de stora biltillverkarna.

Segmenterad marknad

Vissa affarsmodeller skiljer mellan marknadssegment
som har nagot olika behov och problem. Férséljnings-
avdelningen i en bank som Credit Suisse kan till

exempel skilja mellan en stor grupp kunder, dér de

enskilda medlemmarna har tillgéngar pa upp till

100 000 amerikanska dollar, och en mindre grupp av
f6rmdgna kunder, vilkas nettovérde var for sig dver-
stiger 500 000 dollar. Bada segmenten har likartade
men #nd3 olika behov och problem. Detta far konse-

. kvenser fér de 6vriga byggstenarna i Credit Suisses

affirsmodell, som virdeerbjudanden, distributions-
kanaler, kundrelationer och int&ktsfléden. Ett exempel
ar Micro Precision Systems, som har specialiserat

sig pé att erbjuda utkontrakterade mikromekaniska
design- och tillverkningslGsningar. Foretaget vénder
sig till tre olika kundsegment - klockindustrin,
lakemedelsindustrin och processtyrningssektorn ~

med nagot olika vérdeerbjudanden.

Diversifierad marknad

En organisation med en diversifierad affarsmodel!
riktar sig till tva olika kundsegment som saknar
kopplingar till varandra och har mycket olikartade
behov och problem. Ar 2006 beslutade sig exempel-
vis Amazon.com for att diversifiera sin detaljhandels-

verksamhet genom att borja sélja sa kallade moln-

tjanster: utrymme f6r lagring pa natet och méjlighet
att anvanda servrar omedelbart da behov uppstar.
Man vande sig alltsa till ett helt annat kundsegment -
natforetag - med ett helt annat vardeerbjudande. Den
strategiska grunden till denna diversifiering aterfinns i
Amazon.coms starka infrastruktur pa it-omradet, som
kan delas mellan dess férsaljningsverksamhet och

den nya enheten f6r molntjénster.

Flersidiga plattformar (eller fiersidiga marknader)
{/issa organisationer vander sig till tva eller flera
kundsegment, som ar W{ﬁ@_\@r-
andra. Ett kreditkortsféretag behdver till exempel en
_E;zg bas av kreditkortsinnehavare och en bred bas av
detaljhandlare som acceptera_r_gg\sﬂf\editkort. Och
ett foretag som erbjud e"&grﬁtistiﬁ?jﬂgéﬁ«béhbver pé
samma sétt en bred bas av [3sare for att locka annon-
strer. A andra sidan behévs &ven annonsérerna for att
finansiera produktion och distribution. Bada segmen-
ten behovs for att affarsmodellen ska fungera (I&s mer

om flersidiga plattformar pa s. 76).




Virdeerbjudande

Den byggsten vi kallar virdeerbjudande beskriver
den kombination av produkter och tjinster som
skapar virde for ett specifikt kundsegment.
Vérdeerbjudandet #r skilet till att kunder viljer ett visst foretag
framfor ett annat. Det l6ser ett problem eller tillgodoser ett behov
som kunden har. Varje ;é?rdeerbjudande bestér av en utvald kombi-
nation av produkter och/eller tjanster som riktar sig till ett specifikt
kundsegment. I det hir avseendet &r virdeerbjudandet en samling,
eller ett “paket” av, férdelar som ett foretag erbjuder sina kunder.

Vissa viardeerbjudanden kan vara innovativa och utgdra ett nytt
eller revolutionerande erbjudande. Andra kan uppvisa stora likheter
med befintliga marknadserbjudanden, men har ytterligare négra
funktioner eller sirdrag.




Vilket vérde levererar vitill kunden? Vilka kundproblem
hjalper vitill att 16sa? Vilka kundbehov tillgodoser vi?

Vilka kombinationer av produkter och tjanster erbjuder
vi till varje kundsegment?

Ettvirdeerbjudande skapar vdrde for ett kund-
segment genom en bestdmd kombination av olika
element som ska tillfredsstdlla detta segments
behov. Virden kan vara kvantitativa (exempelvis
pris, hur snabbt tidnsten utfors) eller kvalitativa
(exempelvis design, kundens upplevelse).

Element frdan féljande ofullstdndiga lista kan
bidra till att skapa virde for kunderna.

Vis’s/a/v'érdeerbjudanden tillgodoser en helt ny
uppsattning behov som kunderna tidigare inte upp-
fattade att de hade, eftersom det inte fanns nagot
liknande erbjudande pé& marknaden. Detta har ofta,
men inte alltid, att géra med teknik. Mobiltelefo-

nen skapade till exempel en helt ny industri kring
telekommunikation. A andra sidan har produkter
som etiska fonder inte s&rskilt mycket med ny

teknik att goéra.

—

N

Funktnon

Att forbattra funktionen hos produkter och tjinster
har traditionellt sett varit ett vanligt stt att skapa
virde. Detta har varit viktigt i PC-sektorn, ddr man
hela tiden har férsékt féra ut starkare maskiner pa
marknaden. Men det finns grénser fér hur mycket
funktionen kan férbattras. Pa senare &r har man
trots snabbare datorer, stérre diskutrymme och
battre grafik inte lyckats skapa en motsvarande

Bkning av efterfragan.

K

Kundanpassning

Skraddarsydda produkter och tj&nster som tiligo-
doser de specifika behoven hos enskilda kunder
eller kundsegment skapar vérde. Pa senare ar har
principer som massanpassning och kundinvol-
vering (pé engelska "mass customization” och
"customer co-creation™) blivit allt viktigare. Detta
synsé&tt gbr det méjligt att specialutforma produk-

ter och tjénster, samtidigt som man fortsitter att

_dra nytta av skalférdelar.




Lsa ett kundproblem

Varde kan skapas genom att man hjilper kunden
att losa specifika problem. Detta &r ndgot man har
forstatt pa Rolls-Royce: foretagets flygbolagskunder
ar beroende av att Rolls-Royce tillverkar och under-
héller deras jetmotorer. Tack vare denna 6verens-
kommelse kan kunderna i stallet fokusera pa att
driva sina flygbolag. | gengald betalar flygbolagen
Rolls-Royce en avgift fér varje timme en maskin
arigang.

o

Design ]

Design &r en viktig men svér bestdndsdel att méata.
Om designen &r dverldgsen kan detta géra att en
produkt sticker ut. | modebranschen och hemelek-
troniksektorn kan design vara en ytterst viktig del av

vardeerbjudandet.

Varumérke/status

For vissa kunder skapas vérde av det enkla faktum
att man anvander och kan visa upp ett specifikt varu-
marke. Ett exempel pé detta &r en person som har

pa sig en Rolex, som ar en symbol fér rikedom. Ett

exempel fran den andra extremen kan vara en skate-
boardéakare som klar sig i de senaste "underground-

mérkena” for att visa att han eller hon "hinger med".

Pris

Att erbjuda ett jJamfdrbart varde till ett lagre pris &r
ett vanligt satt att tillgodose behoven hos priskans-
liga kundsegment. Men vardeerbjudanden till [dga
priser far betydelsefulla konsekvenser fér resten av
affarsmodellen. Lagprisflygbolagen - som South-
west, easylet och Ryanalr - har utformat hefa sina
affarsmodeller just i syfte att kunna erbjuda billiga
flygresor. Ett annat exempel pa ett prisbaserat
vardeerbjudande utgbrs av Nano - en ny bil som
designas och tillverkas av det indiska konglomeratet :
Tata. Dess Sverraskande laga priser gbr att ett helt
nytt segment av den indiska befolkningen har rad
att kdpa den. Gratiserbjudanden har blivit allt vanli-
gare i ett flertal ofika branscher. Dessa erbjudanden
omfattar gratistidningar, gratis e-post, kostnadsfria
mobiltjanster och mer dartill (se s. 88 fér ytterligare

information om GRATIS-modellen).




Kostnadsreduktion

Att hjalpa kunder att minska sina kostnader ar ett
viktigt sétt att skapa varde. Salesforce.com erbjuder
till exempel en nitbaserad applikationsuthyrnings-
tjanst for CRM (customer relationship manage-
ment). Pa sa satt slipper képarna sjélva lagga
pengar och energi pa att kdpa in, installera och

underhalla CRM-program.

Riskreduktion

Kunder s3tter stort varde pa att minska den risk
de tar nar de kdper produktér eller tj&nster. For en
person som kdper en begagnad bil kan en ettarig
servicegaranti minska riskerna med motorstopp
och reparationer efter kdpet. En servicenivégarénti
kan delvis minska den risk som tas av den som

képer utkontrakterade it-tjinster.

Tillgénglighet ‘

Att gbra produkter och tjanster tillgingliga for
kunder som tidigare saknade tilfgang till dem &r

ett annat satt att skapa vérde. Detta kan vara
resultatet av affirsmodellinnovation, ny teknik
eller en kombination av bada. NetJets erbjuder till
exempel ett andelssystem, det vill sdga méjlighet
att kbpa in sig i privata jetplan. Genom en innovativ
affarsmodell ger Netlets enskilda personer och
foretag tillgéng till privata jetplan, en tjanst som de
flesta kunder inte hade rad med innan. Aktiefonder
utgdr ett annat exempel pa hur man kan skapa
virde genom dkad tillganglighet. Denna innova-
tiva finansiella produkt gjorde det majligt dven fér
méanniskor med sma besparingar att bygga upp

diversifierade aktieporiftljer.

Bekvimlighet/anvindbarhet

Att gbra saker bekvdmare eller enklare att anvidnda
kan skapa stort virde. Genom iPod och iTunes
erbjod Apple kunderna ett bekvamt sétt att séka
efter, kopa, ladda ner och lyssna pa digital musik.

| dag dominerar féretaget marknaden.




Kanaler

Den byggsten som vi kallar kanaler beskriver hur ett

foretag kommunicerar med och nér ut till sina kund-

segment i syfte att leverera ett virdeerbjudande.

Det &r genom kanalerna for kommunikation, distribution och

forsdljning som foretaget samspelar med kunderna. Kanalerna skapar

kontakt mellan kunden och féretaget, och 4r avgérande for hur

kunderna uppfattar foretaget. Kanaler har ett flertal funktioner:

o Oka kundernas medvetenhet om ett foretags produkter.

* Hjdlpa kunderna att géra en bedémning av ett foretags
virdeerbjudande.

* Gora det méjligt for kunderna att kdpa specifika produkter.

° Leverera ett vdrdeerbjudande till kunderna.

* Erbjuda support till kunderna efter kopet.




o

Genom vitka kanaler vi

| | vara kundsegment bli nddda?
Hur nér vi dem nu? Hur &r vara kanaler integrerade?
Vilka fungerar bast? Vilka ar mest kostnadseffektiva?

Hur integrerar vi dem med véra kundrutiner?

Kanaler innehdller fem olika faser. Varje kanal kan
innehdlla ndgra av eller alla dessa faser. Vi kan skilja
mellan direkta och indirekta kanaler, liksom mellan

kanaler man dger och partnerkanaler.

Att hitta den ratta sammansattningen av kanaler fér
att nd kunderna pa det satt de sjaiva 6nskar &r en
viktig del av att marknadsfdra ett virdeerbjudande.

En organisation kan vélja mellan att na sina kunder

Kanaltyper
o Sdlikdr
=
[
=

Webbforsdlining 1. Uppméarksamhet
Hur kan vi 8ka medveten-
heten om vart féretags

Egna

Egna butiker produkter och tjanster?
[¢4
s ¥
;'g‘o £ Partnerbutiker
€ 3 .
£ R
s Grossist

genom de kanaler man sjélv dger, genom partner-
kanaler eller gehom en kombination av bada. De
kanaler man sjalv dger kan vara direkta - exempélvis
en intern séljkér eller webbplats - men de kan ocksa
vara indirekta - exempelvis detaljhandlare som &gs
eller drivs av organisationen i fraga. Partnerkanaler
ar indirekta och omfattar en [ang rad olika alternativ,
som grossister, detaljhandel eller partnerdgda

webbplatser.

Kanalfaser

2. Utvardering 3.Kop

Hur kan vi hjalpa kunden  Hur gdr vi det majligt for
att utvdrdera var organisa- kunden att kdpa specifika
tions vérdeerbjudande? produkter och tjanster?

Partnerkanaler leder till lagre marginaler, men
gor det mdjligt f&r en organisation att 8ka sin
genomslagskraft och dra nytta av partnerns styrkor.
S&dana kanaler man sjélv dger och sarskilt direkta
kanaler har hégre marginaler, men kan vara dyra att
etablera och driva. Knepet ar att hitta ratt balans
mellan de olika typerna av kanaler och att integrera
dem sa att kunderna blir néjda och intékterna

maximeras.

4, Leverans 5. Service efter képet
Hur levererar vi et vérde-  Hur ger vi kunden
erbjudande till kunden? support?

N X




Kundrelationer

Den byggsten som kallas kundrelationer

beskriver de typer av relationer ett foretag

etablerar med specifika kundsegment.

Ett foretag bér precisera vilket slags relation det vill etablera

med varje kundsegment. Denna relation kan vara allt frin

personlig till automatiserad. Valet av kundrelationer kan ha

foljande bakomliggande motiv:

¢ Virva kunder

* Behdlla kunder

» Oka forsiljningen (sdlja dyrare eller kompletterande
produkterytjdnster till kunderna)

I mobiltelefonins barndom kunde operatbrernas kundrelationer
till exempel motiveras av aggressiva kundvirvningsstrategier, som
innebar att man gav bort gratis mobiltelefoner. Nir marknaden
mittades borjade operatirerna i stillet fokusera pé att behilla sina
kunder och 6ka den genomsnittliga forsiljningen per kund.

Afférsmodellen och kundrelationerna har en direkt och mycket
stark inverkan pa hur kunden uppfattar foretaget.




Vilken typ av re

R

ationer forvantar sig vart och ett av vara

kundsegment att vi ska etablera och uppratthalla med dem?
Vilka har vi etablerat? Hur kostnadskravande ar de?
Hur &r de integrerade med resten av var affarsmodell?

Vi kan skilja mellan flera kategorier av
kundrelationer, som kan samexistera i ett

foretags relation till ett visst kundsegment:

Personlig hjélp

Relationen bygger pa mansklig interaktion. Kunden
kan kommunicera med en verklig person for att &
hjglp under férsaljningsprocessen eller efter avsiutat
k&p. Kontakten kan skdtas pa plats i samband med att
férsaliningen genomfdrs, genom callcenter, via e-post

eller pa nagot annat satt.

Exklusiv personlig hjilp

En relation som innebér att kunden har en specifik
kontaktperson pa féretaget. Detta &r den djupaste
och mest intima formen av kundrelation, som brukar
utvecklas under lang tid. Inom omradet “private
banking” finns det exempelvis personliga bankman
som tar hand om sérskilt f5rm&gna kunder. Liknande
relationer finns i andra branscher, dar specifika per-
soner (KAM) upprétthaller personliga relationer med

viktiga klienter.

Sjélvbetjaning

En typ av relation dar foretaget inte har nagra direkta
relationer med kunderna. [ stéllet tillhandahaller
man de verktyg som kunderna behéver fér att kunna

betjina sig sjalva.

Automatiserade tjdnster

Den har typen av relation &r en blandning av en mer
sofistikerad form av sjélvbetjaning och automatiserade
processer. Personliga kundprofiler kan exempelvis

ge kunderna tiligang till kundanpassade tjanster pé
natet. Automatiserade tjénster kan ta hénsyn till
enskilda kunder och deras preferenser samt erbjuda
information som ror bestaliningar eller transaktioner.

| idealfallet kan automatiserade tjénster ge sken av att

det finns en personlig relation (till exempel genom att

" rekommendera bécker eller filmer).

Natforum
Féretag har i alit hégre utstréckning bérjat anvénda

natforum for att ldra sig mer om sina kunder/fram-

tidsutsikter samt for att underlatta kontakter mellan
forumets medlemmar. M3nga féretag har natforum
dér anvindarna kan utbyta kunskap och |8sa varandras
problem. Sddana forum kan ocksd hjalpa féretag att
férsté sina kunder béttre. | samband med att 15ke-
medelsjatten GlaxoSmithKline introducerade alfi, en ny
receptfri viktminskningsprodukt, lanserade man ocksa
ett privat natforum.

GlaxoSmithKline ville bli battre pa att férsta de
problem som &verviktiga vuxna drabbas av, for att pa s3

satt bli battre pa att hantera kundernas férvintningar.

Samskapande

Allt fler foretag utmanar den traditionella relationen
mellan kund och férséljare genom att skapa virde
tillsammans med kunderna. P4 Amazon.com kan kun-
derna skriva recensioner och dirmed skapa virde &t
andra bokalskare. Vissa foretag later kunder vara med
och utforma nya och innovativa produkter. Andra, som
YouTube, later kunderna sjélva bidra med det material

som konsumeras.




Intdktsfloden

Den byggsten som vi kallar intiktsfloden utgors En affdrsmodell kan innehélla tv4 olika typer av intiktsfloden:
av de reda pengar ett foretag genererar fran varje 1. Transaktionsintikter som dr ett resultat av engdngsbetalningar
kundsegment (man maste dra kostnader fran intik- frdn kunder. ;

ter for att fa fram fortjinsten). 2. Fasta intdkter som dr ett resultat av pdgdende betalningar for
Om kunderna 4r affirsmodellens hjirta s& kan intiktsflddena att antingen leverera ett virdeerbjudande till kunder eller ge
liknas vid dess artirer. Ett foretag maste stilla sig fragan: Vilket support till kunder efter kipet.

virde &r varje kundsegment verkligen villigt att betala for? Lyckas
man besvara den hir frigan kan féretaget generera ett eller flera
intdktsfléden fran varje kundsegment. Varje intiktsfldde kan ha
olika prissittningsmekanismer, som fasta katalogpriser, forhand-
lingsbaserade priser, auktionering, marknadsberoende, volym-
beroende eller flexibel prissittning.




Vilket varde ar kunderna villiga att betala for?
Vad betalar de f6r just nu? Hur betalar de?
Hur skulle de féredra att betala? Hur mycket bidrar

o

varje intaktsflode till de samlade intakterna?

Det finns flera sdtt att generera intdktsfléden:

Férsaljning av tillgéngar

Det mest uppenbara intiktsflédet, som uppstar nér
man séljer dganderatten till en fysisk produkt. Amazon.
com séljer bdcker, musik, hemelektronik och annat pa
natet. Fiat sdljer bilar, som det sedan star kbparna fritt

att kéra, silja vidare eller till och med att skrota.

Anvindaravgift

Ett intaktsflode som genereras genom anvandning

av en viss tjanst. Ju mer en tjinst anvénds, desto .

mer betalar kunden. En mobiloperatdr kar fakturera
kunderna for det antal minuter de har talat i telefon.
Ett hotell fakturerar kunderna f6r det antal natter

rummen anvands. En budfirma fakturerar kunderna

6r att leverera ett paket frén en plats till en annan.

Prenumerations- och medlemsavgifter

Ett int&ktsflode som genereras genom att ett féretag
séljer I1dpande tillgang till en tjanst. P& gym kan kun-
derna képa ett medlemskap - antingen per ménad
eller per ar - som ger dem tillgang till anldggningen
och utrustningen. World of Warcraft Online &r ett
nétbaserat dataspel som anvandarna kan spela pa
natet mot en manadsavgift. Nokias tjanst Comes
with Music ger anvandarna tillgéng till ett musik-

bibliotek mot en prenumerationsavgift.

Utlaning /uthyrning/leasing

Ett intéktsflode som skapas genom att man
tempordrt ger ndgon ensamrétten att anvinda
en viss tillgang under en bestamd period i utbyte
mot en avgift. F&r léngivarén ger detta en férdel

i form av fasta intékter. Den som hyr eller leasar
nagot gynnas a sin sida av uppgérelsen genom

att endast behdva betala fér en begrénsad tid,

snarare dn hela dgandekostnaden. Zipcar.com &r ett
lysande exempel. Foretaget erbjuder biluthyrning per
timme i nordamerikanska stader. Zipcar.coms tjanst
har fatt manga manniskor att besluta sig fér att hyra
bil i stéllet for att kdpa.

Licensgivning

Ett intaktsflode som genereras genom att man ger
kunder tillstand att anvanda skyddade immateriella
tillgangar i utbyte mot en licensavgift. Licensgivning
g0r det mojligt for réttighetsinnehavaren att generera
intakter fran sin egendom, utan att behéva tillverka
en produkt eller utveckla en tjénst. Licensgivning ar
vanligt inom medieindustrin, dar innehallsigare behal-
ler upphovsratten samtidigt som de séljer licenser till
tredje part. Inom tekniksektorn kan patenthavare pa
ett [iknande sétt ge andra foretag ratten att anvanda

patenterad teknik i utbyte mot en licensavgift.



Mikiararvoden

Fit intaktsfidde som uppstar ill foljd av mellanhands-
tjsnster som utfors #5r tva eller flera parters rakning.
Kreditkortsféretag genererar exempelvis intakter
genom att ta uten procentandel av vardet vid varje
korttransaktion. Maklare far ett kommissionsarvode
varje gang de lyckas f&rmedla kontakt mellan képare

och séljare som leder fram till en affér.

Annonsintékter

Ett intaktsflode som genereras genom arvodet for att
marknadsféra en viss produkt, tjanst eller varumarke.
Traditionellt har medieindustrin och evenemangs-
planerare varit starkt beroende av intakter frn annon-
ser. P4 senare ar har dven andra sektorer - daribland
programvaru- och tjanstesektorn - blivit allt mer

beroende av annonsintékter.

Varje intédktsflode kan ha olika prissdttningsmekanis-
mer. Den priss&ittningsmekanism man véljer kan ha

stor inverkan pd de intékter som genereras. Det finns
tvd huvudsakliga typer av prissiittningsmekanismer:

fast och dynamisk prissdttning.




Prissdttningsmekanismer

Fasta priser

P4 forhand faststillda priser som grundar

Katalogpris

Produktfunktioner

Kundségment

Volym

sig pa statiska variabler

Fasta katalogpriser fr enskilda produkter,

tjénster eller andra vardeerbjudanden.

Priset beror pd hur ménga funktioner varde-

erbjudandet har eller kvaliteten p3 dessa.

Priset beror pa vilket kundsegment man vinder

sig till och hur detta segment ser ut.

Priset &r ett resultat av den kvantitet av

nagot man kdper.

Dynamiska priser

Priserna férandras beroende p& marknadsforhillandena

Férhandling
(kopsldende)

Flexibel prissdttning

Realtidsmarknad

Auktioner

Priset forhandlas mellan tva eller flera partners och beror

pé férhandlingsstyrka och/eller forhandlingsskicklighet.

Priset avgdrs av tillgéng och tiden f5r kdpet
(anvénds normalt sett for sddant som hotellrum

och flygplansstolar).

Priset sétts dynamiskt beroende p4 tillgang
och efterfragan.

Priset &r ett resultat av fri anbudstavian.




Nyckelresurser

Den byggsten som vi kallar nyckelresurser

beskriver de viktigaste tillgingar som behévs

for att en affiirsmodell ska fungera.

Alla affirsmodeller 4r beroende av nyckelresurser. Dessa resurser gor

det mdjligt for ett foretag att skapa och erbjuda ett virdeerbjudande, f3

genomslagskraft p4 marknaden, uppritthalla relationer med kundseg-

ment och generera intikter. Det krivs olika nyckelresurser beroende pa

vilken typ av affirsmodell man har. Ett foretag som tillverkar mikro-

chips behéver kapitalintensiva produktionsanliggningar, medan ett

foretag som designar mikrochips har ett starkare fokus pé personal.
Nyckelresurser kan vara fysiska, ekonomiska, intellektuella eller

minskliga. Nyckelresurser kan 4gas eller leasas av foretaget, eller for-

vérvas fran nyckelpartners.




Vilka nyckelresurser kraver vart vardeerbjudande?
Vara distributionskanaler? Kundrelationer? Intaktstloden?

Nyckelresurser kan kategoriseras pd foljande sétt:

Fysiska

““Den—h“amétego rin innefattar fysiska tillgédngar som

tillverkningsanldggningar, byggnader, fo@gﬁ,_masid—
ner, system, kassasystem och—ai.svt‘ributionsn'étverk.
Detaljhandelsforetag som Wal-Mart och Amazon.
com &r starkt beroende av fysiska resurser, som ofta
&r kapitalintensiva. Det férstndmnda foretaget har
ett oerhdrt stort globalt natverk av butiker och dartill

hérande logistisk infrastruktur. Det sistndmnda har

- N
e

- Immateriella

::«..meaférlella resurser som varumdrken, patentskyd-
dad kunskap, patent- och upphovsrattigheter, part-
nerskap och kunddatabaser blir allt vikiigare kompo-

nenter | en stark affarsmodell. Immateriella resurser

en omfattande infrastruktur f8r it, lager och logistik.

dr svara att utveckla men ndr man lyckas skapa dem
kan de skdnka ett betydande vérde. Féretag som
séljer konsumtionsvaror ~ exempelvis Nike och Sony
- &r starkt beroende av varumarket som nyckel-

resurs. Microsoft och SAP dr beroende av progranf-

starkt beroende av sin personal, eftersom féretagets
affarsmodell bygger pa att man har ett stort antal

erfarna forskare och en stor och skicklig s&ljkar.

Ekonomiska |

varor och déartill horande immateriella tillgangar som\\/_i,ss.a.aﬁézsm&ieiler kraver ekonomiska resurser ach/

har utvecklats under manga &r. Féretaget Qualcomm
~ som designar och levererar chip-set till bredbands-
mobiler ~ byggde upp sin affdrsmodell kring ett

antal patenterade mikrochips, som gav féretaget

betydande intékter i form av licensavgifter.

Manskiiga i
grétag behdver personal, men manniskorna
har en sarskilt framskjuten position i vissa typer
av affdrsmodeller. Personalresurser ar till exempel
viktiga i kunskapsintensiva och kreativa branscher.

Ett fakemedelsforetag som Novartis 4r till exempel

eller ekonomiska garantier, exempelvis kontanter, kre~
diter eller aktieoptioner som anvands fér att rekrytera
personal till nyckelpositioner. Telekomjatten Ericsson
ar ett exempel pé ett féretag som har drar nytta av
ekonomiska resurser i sin affirsmodell. Ericsson kan
vélja att lana medel frén banker och kapitalmarknader
och sedan anvinda detta kapital fér att erbjuda lan
till kunder som képer féretagets utrustning. Pa sé satt
ser man till att kunderna képer sina produkter hos

Ericsson i stéllet for hos en konkurrent.




Nyckelaktiviteter

Den byggsten som vi kallar nyckelaktiviteter beskriver vad
ett foretag maste gora for att dess affarsmodell ska fungera.
Varje affdrsmodell kréver ett antal nyckelaktiviteter. Dessa dr viktiga for att
foretaget ska kunna uppna framging. P4 samma sétt som nyckelresurser ir de
nddvindiga fér att man ska kunna skapa och ge ett virdeerbjudande, f& genom-
slagskraft pad marknaden, uppritthélla goda kundrelationer och generera intik-
ter. Och pd samma sitt som nyckelresurser skiljer sig nyckelaktiviteter it bero-
ende pé vilken typ av affirsmodell man arbetar med. For programvaruforetaget
Microsoft handlar en av nyckelaktiviteterna om att utveckla programvaror.

For persondatortillverkaren Dell handlar en av nyckelaktiviteterna om
“supply chain management” (SCM). Fér konsultfirman McKinsey handlar en
av nyckelaktiviteterna om probleml&sning.




R
-

Vilka nyckelaktiviteter kraver vara vardeerbjudanden?
Vara distributionskanaler? Kundrelationer? Intaktsfloden?

g o \ \
Nychelaktiviteter kan kategoriseras pd foliande sdtt: @tform/nﬁtverk

’ Produ@

Déssa Ektiviteter handlar om att designa, tillverka
och leverera en produkt i stérre kvantiteter och/eller
av dverlagsen kvalitet. Produktion &r den viktigaste

aktiviteten i tillverkningsféretagens affarsmodeller.

et e
e

Problemiésning

\"\NVC‘IZéTaktiviteter av den hér typen handlar om att
hitta nya I8sningar p& enskilda kunders problem.
Verksamheten i konsultfirmor, pa sjukhus och i andra
tjénsteféretag domineras ofta av aktiviteter som
handlar om problemI&sning. Deras affirsmodeller krs-

ver aktiviteter som kunskapsstyrning och fortbildning.

\Affémmadeuer'som har utformats med en plattform
som nyckelresurs domineras av plattforms- eller
natverksrelaterade nyckelaktiviteter. Natverk, )
kontaktskapande aktiviteter, programvaror och till
och med varumérken kan fungera som en plattform.
eBays affarsmodell kraver att foretaget kontinuerligt
utvecklar och underhaller sin plattform: webbplatsen
eBay.com. Den affarsmodell som Visa anvander ar
beroende av aktiviteter som rér kreditkortet Visa och
foretagets transaktionsplattform far aterforsiljare,
kunder och banker. Microsofts affarsmodel! férutsst-
ter ett fungerande grénssnitt mellan den egna opera-
tivsystemplattformen, Windows, och andra aktsrers
programvaror. Nyckelaktiviteterna i denna kategori
handlar om att skéta plattformen, tillhandahalla
tjénster och marknadsféra plattformen.




Nyckelpartnerskap

Den byggsten vi kallar nyckelpartnerskap beskriver
det niitverk av leverantérer och partners som far
affirsmodellen att fungera.
Foretag ingér partnerskap av manga olika anledningar och
partnerskap haller p4 att bli en hérnsten i manga affirsmodeller.
Foretag bildar allianser fér att optimera sina affdrsmodeller,
minska riskerna och férvirva resurser.
Man kan skilja mellan fyra olika typer av partnerskap:
1. Strategiska allianser mellan icke-konkurrenter.
2. "Sova med fienden”: strategiska partnerskap mellan konkurrenter.
3. Samriskbolag for att utveckla nya foretag.
4. Relationer mellan kpare och leverantsr som en forsdkring

om fortlépande leveranser.




Vilka &r vara nyckelpartners? Vilka ar vara nyckel-
leverantérer? Vilka nyckelresurser forvarvar vi fran vara
partners? Vilka nyckelaktiviteter utfor vara partners?

Man bér skilja mellan tre olika skdl att

ingd partnerskap:

Optimering och skalférdelar

Den mest grundldggande formen av partnerskap
mellan képare och leverantér &r utformad for att géra
férdelningen av resurser och aktiviteter s& optimal
som mdjligt. Det &r inte s&rskilt logiskt av ett foretag
att sjalv dga alla resurser eller utféra alla aktiviteter,
Partnerskap fér optimering och skalférdelar ingds
vanligtvis for att minska kostnaderna och bestar ofta

i outsourcing eller delad infrastruktur.

Minskning av risker och osékerhet

Partnerskap kan minska riskerna i en konkurrens-
utsatt miljo som kénnetecknas av osikerhet. Det

ar inte ovanligt att konkurrenter bildar strategiska
allianser pa ett omrade, samtidigt som de fortsatter
att konkurrera pa ett annat. Blu-ray &r till exempel ett

diskformat som utvecklades gemensamt av nagra av

varldens ledande tillverkare av hemelektronik, person-
datorer och medieprodukter. Gruppen samarbetade
for att fora ut Blu-ray-tekniken p& marknaden, sam-
tidigt som de enskilda medlemmarna konkurrerade

geno'm att salja sina egna Blu-fay-produkter.

Anskaffning av vissa resurser och aktiviteter

Fa foretag ager alla de resurser eller utfér aila de
aktiviteter som beskrivs i deras affarsmodell. | stal-

let utvidgar de sina egna férmagor genom att 1ata
andra féretag leverera vissa resurser eller utféra vissa
aktiviteter. Motivet till sddana partnerskap kan vara
att man behdver férvérva kunskap, skaffa licenser eller
komma i kontakt med kunder. Ett féretag som tillverkar
mobiltelefoner kan till exempel vélja att kdpa licens
for ett operativsystem till sina telefoner i stéllet for att
utveckla det internt. En férsékringsgivare kan valja att
|&ta fristdende maklare silja forsikringarna snarare &n

att anstélla en egen séljkar.



Kostnadsstruktur

Kostnadsstrukturen beskriver kostnaderna

i affarsmodellen.

Den hir byggstenen beskriver de viktigaste kostnader som upp-
kommer niir man bedriver en verksamhet i enlighet med en viss
affirsmodell. Att skapa och leverera virde, uppritthalla goda
kundrelationer och generera vinst ger upphov till kostnader. Sidana
kostnader kan beriknas relativt enkelt s snart man har definie-

rat nyckelresurser, nyckelaktiviteter och nyckelpartnerskap. Vissa
affirsmodeller 4r dock mer kostnadsdrivna #n andra. Sa kallade
lagkostnadsflygbolag har exempelvis byggt upp sina affdrsmodeller
helt och hallet kring 1aga kostnadsstrukturer.




Vilka &r de viktigaste kostnader som foljer med

var affarsmodell? Vilka nyckelresurser ar dyrast?
Vilka nyckelaktiviteter ar dyrast?

Naturligtvis ska kostnaderna minimeras i alla afférs-
modeller. Men ldga kostnadsstrukturer dr viktigare {
vissa affdrsmodeller dn i andra. Det kan ddrfor vara
lampligt att skilja mellan tvd breda kategorier av
kostnadsstrukturer 1 samband med affdrsmodeller:
kostnadsdrivna och vérdedrivna (de flesta affiirs-

modeller faller ndgonstans mellan dessa extremer):

Kostnadsdrivna

Kostnadsdrivna affarsmodeller fokuserar pé att mini-
mera kostnaderna nar detta &r mojligt. Detta synséatt
syftar till att skapa och upprétthalla en s& slimmad
kostnadsstruktur som mgjligt, genom vﬁrdeerbjljdan-
den med fokus p& [3ga priser, maximal automatisering
och omfattande outsourcing. Lagkostnadsflygbolag
som Southwest, easylet och Ryanair &r bra exempel

pé kostnadsdrivna affarsmodeller.

Vérdedrivna

Vissa foretag &r inte sd intresserade av de kostnads-
méssiga konsekvenserna av en viss affarsmodell, utan
fokuserar i stéllet pa att skapa vérde. Exklusiva varde-
erbjudanden med en hég grad av personlig service -~
brukar vara ett kéinnetecken f&r virdedrivna afférs-
modeller. Lyxhotell, med sina pakostade lokaler och

sin forstklassiga service, faller inom denna kategori.
Kostnadsstrukturer kan ha foljande sdrdrag:

Fasta kostnader

Kostnader som férblir desamma oavsett den méngd
varor och tjinster som produceras. Exempel pa detta
ar léner, hyror och fysi‘ska tillverkningsanlaggningar.
Vissa typer av verksamheter, som tillverkningsforetag,

brukz;r ha en hdg andel fasta kostnader.

Rorliga kostnader

Kostnader som varierar proportionellt med den volym
varor eller tjanster som produceras. Vissa verksam-
heter, som musikfestivaler, brukar ha en hdg andel

rorliga kostnader.

Skalfordelar
Kostnadsmaéssiga fordelar for en verksamhet i takt
med att produktionen véxer. Stérre foretag kan

exempelvis tjdna pa att ge kunderna méngdrabatt.

Samproduktionsfordelar

Kostnadsférdelar som resultat av ett stérre verk-
samhetsomrade. | ett stort féretag kan till exempel
samma marknadsforingsaktiviteter eller distribu-
tionskanaler anvandas for att ge stdd at flera olika
produkter.






