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Abstract:

Many researchers are currently discussing a development of the digitalization, where
everything is connected via Internet of Things (IoT), implying that products are equipped
with sensors and embedded systems. These sensors can be connected to Internet in order to
communicate with their environment. Although researchers disagree on when this new
paradigm will happen, they agree that the usage of loT entails advantages for companies’
value chains, as it optimizes work processes. Furthermore, researchers argues that success not
longer is a question of technology, but rather a question of the transformation of companies,
and which business models that could take advantage and generate profit from this
development. Previous studies regarding business models are focused on substance of the
business model, which have resulted in conceptual models. One well-established model is the
canvas-model. The usage of the canvas-model in practice is however less explored. The
purpose of this study was thus to examine how the canvas-model works in practice by
conducting a case study on the contemporary business model of Veolia Nordic. Future

visions with respect to IoT have also been examined.

The result of the study implies that the canvas-model is inadequate when implementing it on
the business model of Veolia. The business environment is constantly changing and
competitive, and businesses need to find innovative possibilities and evaluate them against
the business context in order to find optimal solutions. This entails that companies, such as
Veolia, should look at the business model as a process that requires progressive
improvement, rather than a static image of contemporary data. Furthermore, the canvas-
model is considered to be better suited for companies focusing on products, rather than
services. To use the model as a tool for strategic decisions in a company like Veolia, it is
appropriate that the canvas-model is extended to characterize more building blocks from a
transformative perspective. When looking at the development of IoT, the model could be
further adapted along the specificities within the paradigm, for example along the terms of
security and liability issues, as these are important to consider when making decisions about
strategic initiatives. This study has shown the importance of business models and the need to

adapt these to external occurrences, such as the new paradigm IoT.

Key words: business models, conceptual business models, business model development,
business model innovation, building blocks, Business Model Canvas, Internet of Things, IoT,
industry 4.0.



Sammanfattning:

Idag talar forskare om en utveckling av digitaliseringen dér allt ar uppkopplat via "Internet of
Things” (IoT), eller pd svenska ”Sakernas Internet”, som innebir att produkter forses med
sensorer och inbyggda system. Dessa kan sedan kopplas upp mot Internet sé att de olika
produkterna kan kommunicera med sin omgivning. Aven om forskare ir oense om nir detta
nya paradigm kommer bryta ut, dr de dverens om att ett anvindande av [oT pa rétt sétt
medfor fordelar d& IoT optimerar och effektiviserar arbetsprocesser i foretags vardekedjor.
Vidare menar forskare att framgang inte léngre &r en fraga om teknologi, utan istillet en fraga
om transformationen hos foretag samt vilka affarsmodeller som kan ta till vara pa och skapa

lonsamhet av denna utveckling.

Tidigare forskning om affarsmodeller har fokuserat pd innehéllsmissiga aspekter i
affairsmodellen och kommit fram med konceptuella modeller. En véletablerad sadan ér
canvas-modellen. Hur canvas-modellen kan anvindas i praktiken dr ddremot mindre
utforskat. Syftet med denna uppsats har siledes varit att underséka hur canvas-modellen
fungerar i praktiken genom att utfora en fallstudie pa Veolia Nordics nutida affarsmodell
samt framtida visioner med hénsyn till Internet of Things (IoT). Uppsatsens undersékning
visar att implementeringen av canvas-modellen pa Veolias affarsmodell har begrénsningar. I
dagens standigt fordnderliga och konkurrensutsatta affarsmiljo krdvs det att foretag sdker nya
mdjligheter samt utvérderar dessa mot affairssammanhang for att hitta en optimal passform.
Detta innebér att foretag, sdsom Veolia, bor se affarsmodellen som en process som kriaver
progressiva forbattringar, snarare dn en statisk bild 6ver nutida data. Vidare anses canvas-
modellen vara lampligare att anvinda av foretag som arbetar med produkter, snarare dn
tjanster. For att anvinda modellen som ett verktyg for strategiska beslut i ett foretag som
Veolia, dr det lampligt att den utvidgas till att karaktérisera fler byggstenar ur ett
transformativt perspektiv. I utvecklingen av IoT skulle modellen exempelvis kunna anpassas
utefter de sidrdrag inom paradigmet som forskare namner i form av sdkerhetsatgérder och
ansvarsfragor dé dessa ér visentliga att reflektera 6ver vid beslutsfattande av strategiska
initiativ. Sammanfattningsvis har studien visat vikten och nyttan av affirsmodeller samt

behovet av att anpassa dessa till externa héndelser sdsom det nya paradigmet IoT.

Nyckelord: Affirsmodeller, konceptuella affarsmodeller, affarsmodellutveckling,

affairsmodellinnovation, byggstenar, sakernas internet, industri 4.0, canvas-modellen.
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1. INLEDNING

Inledningsvis avser kapitlet att ge en introduktion till uppsatsens valda forskningsomrdde.
Vidare foljer en problemdiskussion, tidigare forskning samt forskningsfrdagor som uppsatsen
dmnar besvara. Avslutningsvis beskrivs uppsatsens syfte och disposition av resten av

uppsatsen.

1.1 INDUSTRY 4.0 - DET FJARDE PARADIGMSKIFTET

Ur ett historiskt perspektiv har samhéllsutvecklingen varit nira sammanldnkad med den
tekniska utvecklingen. (SOU 2015:91) Sedan slutet pd 1700-talet har tekniska framsteg lett
till paradigmskiften som i efterhand blivit bendmnda “industriella revolutioner”. Den forsta
industriella revolutionen brukar ofta sdgas vara mekaniseringen och utvecklingen
angmaskinen. Den andra industriella revolutionen brukar tillges anvindningen av elektrisk
energi, vilket i sin tur ledde till massproduktion och Idpande bandet. Den tredje industriella
revolutionen anses ha kommit med den utbredda elektroniken och digitaliseringen (Waher,
2015). Med digitalisering menas digital kommunikation och interaktion mellan ménniskor,
verksamheter och foremal. (SOU 2015:91) P4 senare tid har dock inneborden av begreppet
gétt fran att ha fokuserat primért pé teknik till att inrymma ett bredare perspektiv som beror
den samhilleliga transformationen som digitaliseringen medfor.

(Digitaliseringskommissionen och Governo, 2015)

Digitaliseringen paverkar vad och hur ménniskor gor och upplever saker. Forutsittningar,
former och processer sdsom produktion, varor och tjénster fordndras séledes ocksa. Det som
kdnnetecknar denna utveckling av digitalisering ar hastigheten. Informations- och
kommunikationstekniken (IKT) utvecklas kontinuerligt och skapar nya omraden med nya
funktioner samt hogre prestanda vilket gor att intresset for anvdndningen av den nya tekniken
okar. Den samhélleliga transformeringen som digitaliseringen medfor innebér foljaktligen
inte bara utveckling, utan &ven att fasta hallpunkter fordndras till ndgot radikalt nytt. Vissa
forskare talar nu om en digitalisering dér allt &r uppkopplat, det vill sidga den fjarde

industriella revolutionen, en forandring som ofta ocksa benamns Industri 4.0.”

(Regeringskansliet, 2016-03-08)

Wortmann et al. (2015) menar att anvindningsomrddena for Industri 4.0 &r lika manga som

de dr olika. Det mest framtrddande anvindningsomradet innefattar den smarta industrin och



utvecklingen av intelligenta produktionssystem samt anslutna produktions-anldggningar.
(Wortmann et al. 2015) I den smarta industrin kan maskiner och andra komponenter
kommunicera med varandra. Forskare talar om “Internet of Things” (IoT), eller pa svenska
”Sakernas Internet”, som innebdr att produkter forses med sensorer och inbyggda system.
Dessa kopplas sedan upp mot Internet sa att de kan kommunicera med sin omgivning.
Produktionen blir allt mer sjdlvstyrande och kan anpassas béttre utefter individuella behov.
(Regeringskansliet, 2016-03-08) I samband med mdjligheten att samla in, tolka, tillimpa och
utveckla storre mangder data digitalt, finns ocksé stor potential for optimering och

effektivisering av ett flertal omraden inom industrin. (SOU 2015:91)

1.2 INTERNET OF THINGS

Trots att begreppet Internet of Things (IoT) anvinds allt oftare och att manga stora foretag
investerar miljoner i forskning och utveckling inom omrédet, finns det ingen generell
definition av [oT och vad det innebér. (Waher, 2015, Wortmann et al. 2015) Begreppet
myntades for forsta gangen i slutet pd 1990-talet av entreprendren Kevin Ashton som
noterade att de flesta uppgifter pd Internet ursprungligen fingats och lagts in i systemet av
ménniskor. Ashton anség att det skulle vara mer effektivt om systemet kunde kringga
ménskliga mellanhinder och ansluta sig till sensorer som méter omedelbara hindelser direkt.
Att processer blir mer effektiva och felfria om system kan fa direkt tillgang till specifik data
som samlats in av sensorer dr kdnt sedan decennier tillbaka och brukar bendmnas
"sensorndtverk". (Waher, 2015) Waher (2015) menar dock att sensorndtverk och IoT inte dr
detsamma dé foremal inte nodvéndigtvis behdver ha sensorer och eftersom sensornitverk inte

behover vara anslutna till Internet.

Grunden inom IoT kénnetecknas, enligt Wortmann och Fliichter (2015), av en kombination
av fysiska och digitala komponenter for att skapa nya produkter och mojliggdra nya
affarsmodeller. En definition av 10T &r “vad vi far ndr vi ansluter saker, som inte drivs av
mdnniskor, till Internet” (Waher, 2015). Li et al. (2015) definierar IoT mer detaljerat genom
att siga att [oT &r ett sammanhéngande nitverk for tradlost uppkopplade produkter via smarta
sensorer. Vincent Lewandowski (Intervju, 2016-04-27), doktorand inom interaktionsdesign
pa Kungliga Tekniska Hogskolan (KTH) i Stockholm, menar att ingen definition ar lamplig
for att forsta hela konceptet. For det forsta finns det en teknisk definition som forklarar hur
olika hardvarukomponenter (exempelvis givare, stélldon, radioapparater, inbdddade datorer)

gér samman med program fOr att bilda ett stort nitverk av enheter som utbyter information



och sedan agerar pé denna information genom att tillhandahélla olika tjénster. For det andra
finns det en sociokulturell definition som relaterar IoT till Silicon Valley och "The Internet
Big 5", det vill siga Amazon, Google, Facebook, Microsoft och Apple. Denna definition
menar att dessa foretag syftar till att gora alla andra foretag fordldrande genom att erhalla den
storsta delen av data och marknaden. En tredje typ av definition fokuserar enbart pé de
tjanster och branscher som IoT kan paverka sasom jordbruk, Automotive, tillverkning,
transport med mera. Lewandowski menar att de olika definitionerna tillsammans reflekterar

anvindningsomridena for konceptet. (Intervju, Vincent Lewandowski, 2016-04-27)

Sammanfattningsvis ér forskare och utdvare 6verens om att IoT &r en stor tillgdng sett ur en
ekonomisk aspekt, eftersom det effektiviserar arbetsprocesser. Detta medfor en stark
konkurrens inom omradet. Ar 2014 uppskattades antal loT-enheter i virlden till 16 miljarder
och éar 2020 prognoseras antalet att oka till s midnga som 50 miljarder enheter, men vad som
egentligen menas med en loT-enhet dr ddremot inte helt sjidlvklart. Waher (2015) menar att
foretag uppfunnit nya relaterade termer till [oT for att belysa deras overldgsna kunskap, vilket
lett till att det nu finns ett flertal nya definitioner av IoT. Nagra av dessa begreppsforklaringar
lagger tyngden pé det som blir anslutet i [oT. Andra definitioner fokuserar istéllet pa IT-
relaterade aspekter av [oT, sdsom Internet-protokoll och nétverksteknik. En tredje typ av
definitioner kretsar kring betydande utmaningar i loT-processen, exempelvis lagring och
organisering av stora méngder information. (Lasi et al. 2014) Det kan exempelvis handla om
styrenheter som reglerar temperaturen i en byggnad utefter konsumenters preferenser, eller
produkter som dvervakar fysisk aktivitet som exempelvis puls och kaloriférbrukning. Inom
den smarta industrin talar forskare om IoT-enheter sdsom flodesoptimering, sparning av

tillgdng, forebyggande underhall, real-time inventeringar med mera. (Weinberg et al. 2015)

Det finns relaterade termer till [oT som ofta anvinds i diskussioner om Industri 4.0 och som
bor skiljas at fran [oT, sdsom ”Big data”, "Maskin-till-Maskin” (M2M) och ”Cyberfysiska
system” (CPS). Med ”Big data” menas effektiv hantering och lagring av stora mangder data.
Denna term skiljer sig fran IoT, eftersom varken fysiska saker eller program inte krévs for att
spara eller generera data. ’Maskin-till maskin” (M2M) syftar pd maskiner som kommunicerar
med maskiner. Denna term skiljer sig frdn IoT i den meningen att M2M innebér punkt till
punkt kommunikation med inbyggda hardvarumoduler medan IoT forlitar sig pd IP-baserade
nédtverk. Med “cyberfysiska system” (CPS) menas datorkraft och kommunikationsteknik som
implementeras i vardagen for att forenkla och effektivisera. IoT &r dock en viktig aspekt for

att mojliggéra CPS. (Waher, 2015)



1.3 FRAMTIDEN MED [OT

IoT kan 16sa problem och skapa mojligheter for en méngd olika aktorer sd som konsumenter,
leverantdrer, anstillda, organisationer, tillverkare, samhillen med mera. [oT kan emellertid
medfora nya problem som exempelvis hojd oro samt kostnad. (Weinberg et al. 2015) I detta

kapitel kommer mojligheter och utmaningar av IoT att redogoras.

1.3.1 MOJLIGHETER MED 10T INOM INDUSTRIN
Inom industrin handlar IoT frimst om effektiviseringar, forbattrad sdkerhet och produktivitet

1 hela verksamhetens vérdekedja sa som produktdesign, marknadsforing, tillverkning,
lagerhantering, arbetskraftsutnyttjande, kundservice samt leverans (Weinberg et al. 2015).
Lewandowski menar att mojligheterna for industriella tillimpningar av IoT ér att foretag
kommer kunna 6ka deras effektivitet i verksamheterna samtidigt som de kommer kunna

tilldta nya produkter och processer. (Intervju, Vincent Lewandowski, 2016-04-27)

De finns de forskare som menar att i framtiden kommer industrin att besta av
sjdlvorganiserade fabriker dir varje produkt bar med sig information sasom hur och till vem
den ska tillverkas. (Tidningen WE. Nr 2, 2015) Med samordning av dessa loT-enheter kan
system bildas och fungera smidigt tillsammans for att sedan leverera storre effektivitet och
tillfredsstdllelse till foretag (Weinberg et al. 2015). Detta innebér att industrin kommer besti
av mer M2M-kommunikation, interaktion, beslutsfattande samt handling. (Weinberg et al.
2015) En annan konsekvens av denna utveckling ar att inget foretag kommer att ha rdd med
driftstopp. Saledes krivs ett underhall och en produktionsmiljo dér maskinerna
kommunicerar bade med varandra och med operatdren for att optimera

tillverkningsprocessen. (Tidningen WE. Nr 2, 2015)

Torbjorn Féngstrom, programchef for det strategiska innovationsprogrammet med namnet
IoT, anser att foretag som anvinder [oT kommer fa gynnsamma resultat nér det géller skotsel
av industrin sasom service och underhall. Underhallet kommer att vara mer férebyggande
med hjdlp av realtidsovervakning och pé sé sitt kommer foretag kunna forutse vissa
héndelser i forvédg. (Intervju, Torbjorn Féngstrom, 2016-03-23) Vid métning, dvervakning
och kontroll av maskiner kommer &ven avvikelser kunna identifieras vilket mdjliggor
grundorsaksanalyser (Tidningen WE. Nr 2, 2015). Patrik Couch, affarsutvecklare pa IBM
sdger i en intervju i tidningen WE (nr. 2, 2015) att den hir typen av information kommer att

vara hirdvaluta och dgaren till detta kommer att kunna skapa bra erbjudanden och



séljprocesser. Vidare anser Fangstrom (Intervju, 2016-03-23) att forr salde foretag endast
produkter, men i denna nya utveckling, bestér erbjudanden av en process dar ett delansvar
kvarstar efter kopet. Han menar att det kommer finnas en risk att foretag slér ut sina egna
marknader ndr produkterna haller langre med hjdlp av exempelvis battre skotselrad (Intervju,

Torbjorn Féangstrom, 2016-03-23)

Data kommer att samlas in omedelbart vilket aven mojliggor att foretag kommer kunna fatta
beslut och utfora handlingar i realtid. Weinberg et al. (2015) menar saledes att anstéllda
kommer behova tinka, reagera och agera snabbare i loT-sammanhang. Att kunna samla in
data i realtid kommer dessutom att leda till att konsumenter far mdjligheten att gora smartare
val pd ett bttre och sdkrare sitt. Nér foretag far béttre koppling till deras kunder kommer ett
okat tempo vad géller leverans av virde att behdvas. Att ta virdet till marknaden kommer
foljaktligen att bli snabbare med hjélp av en effektivare arbetsfordelning ldngs viardekedjan.

(Tidningen WE. Nr 2, 2015)

Den begrinsade karaktdren for maskiner att ldra sig pa egen hand gor betydelsen av effektiv
processdesign och tillhérande utférande kritisk. Detta kommer att innebdra mindre direkt
ménsklig inblandning och nérvaro i ménga IoT atgérder. (Weinberg et al. 2015) Fangstrom
(Intervju, 2016-03-23) menar att kundrelationer, framforallt kopplingen till slutkund, kommer
att bli viktigare i framtiden dé foretag behdver ha koll pa sina konsumenter. Individernas
kunskap och handlingsfrihet kommer ddremot att 6ka da individer kommer behdvas som
problemldsare och kontrollera att allt fungerar som det ska (Weinberg et al. 2015). Vidare
kommer férmégan att analysera och dra slutsatser ur stora dataméngder att kriva ny
kompetens och bli avgdrande inom den smarta industrins affarsmodeller. (Tidningen WE. Nr

2,2015)

1.3.2 UTMANINGAR MED 10T INOM INDUSTRIN
Positioner pd marknaden kommer att forflyttas och foretag, industrier och branscher kommer

att behova samarbeta mer om de ska folja med i utvecklingen. Detta innebér att
konsumentinformation kommer att behGva delas med leverantorer och andra enheter.

(Weinberg et al. 2015; Tidningen WE. Nr 2, 2015)

En viktig utmaning ar att se till att foretag har den kompetens som kravs for att samla in och
hantera stora informationsméngder, vilket forutspas bli en bristvara i framtiden.
Organisationer som lyckas med att hdja deras kunskap inom dessa omrdden kommer att ha
storre potential for att effektivt utnyttja [oT anser Weinberg et al. (2015). Det krdvs ocksé att
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foretag kan tillimpa redan existerande teknologier som fordndrats, sdsom snabbare nétverk,
bittre sensorer och billigare hdrdvara. (Tidningen WE. Nr 2, 2015) Weinberg et al. (2015)
instimmer och anser att det saledes behdvs ny teknik och algoritmer for databehandling och
lagring. Vidare papekar Lewandowski (intervju, 2016-04-27) att svérigheter kommer att 6ka
med antalet enheter och deras respektive egenutvecklade algoritmer som ska hanteras och
fungera tillsammans. Ur ett tekniskt perspektiv, anser Lewandowski att systemhanteringen ar
det viktigaste att tinka pd i utvecklingen av IoT. Det vill sdga hur mycket som ar involverat i
att skapa och underhélla systemet. Detta inkluderar batteritid, uppdateringar, meddelanden,
nétverksanslutningar, kompabilitet, interoperabilitet, prenumerationshantering samt allt annat
som kriver att ménniskor utfor vissa atgérder for att hélla produkterna i bra skick. (Intervju,

Victor Lewandowski, 2016-04-27)

Vissa forskare anser att det kommer att behdvas en gemensam internationell standard for
anvindning av [oT i framtiden. Weinberg et al. (2015) menar exempelvis att leverantorer och
tillverkare kommer att sysselsitta en miangd olika metoder avseende IoT sdsom datastrukturer
och kommunikation, men for att enheter till slut ska arbeta tillsammans kravs nagon form av
samordning eller en definierad uppsittning av standarder. Heikki Ailisto fran den
teknologiska forskningscentralen VTT séger i en intervju i tidingen WE (nr.2 2015) att det
redan finns en bra standardisering for kommunikation mellan sensorer och subsystem, men
handlar det om kommunikationssystem mellan olika informationssystem blir det svarare.
Lewandowski (intervju, 2016-04-27) tror emellertid inte att en gemensam definition ndgonsin
kommer att trida fram eftersom alla har sina egna tolkningar och perspektiv pa saker.
Diremot kommer det att behdvas en gemensam plattform for olika saker fran olika foretag att
kommunicera pé, sa att de kan samarbeta mot gemensamma maél (Intervju, Vincent
Lewandowski, 2016-04-27). Fangstrom (Intervju, 2016-03-23) tror att det kommer finnas tva
typer i utvecklingen av IoT. De foretag som véntar och viljer en typ av standardisering och
de foretag som ser att de kan fi ut en produkt pd marknaden fore alla andra och struntar i en
standardisering. Fangstrom menar att foretag som &r forst pa marknaden kommer att fa en
snabb forstavinst, men i lingden kommer genomslaget att bli stérre med en standardisering.

(Intervju, Torbjorn Fangstrom, 2016-03-23)

Enligt Weinberg et al. (2015) dr integritet och sidkerhet den mest framtridande utmaningen.
Om nagon gor intrdng i en databas och far kontroll 6ver en fysisk enhet i niarheten av en
person kan det bli katastrofalt. En sékerhetsovertrddelse i samband med IoT kan vara

kostsamt och till och med leda till forlust av liv. Weinberg et al. (2015) anser saledes att



organisationer kommer att behova planera och utveckla inbyggda loT-16sningar med

uppmirksamhet at bland annat skyddsmekanismer. (Weinberg et al. 2015)

Niér fabriker och maskiner 6ver hela vérlden &r uppkopplade via nétet okar risken for att
information hamnar fel. Heikki Ailisto uttalar sig i tidningen WE (nr 2. 2015), att det
kommer att behdvas neutrala och pélitliga marknadsplattformar som kan skapa fortroende
bland intressenter och garantera en 6kad sékerhet i informationsutbytet. (Tidningen WE. Nr
2,2015) Vidare anser Weinberg et al. (2015) att d&ven dgandet &r ett bekymmer eftersom det
inte gér att bestimma vem som &ger data i ett system dér flera aktorer skapar och tillfor
vérde. Fiangstrom pdpekar att det kan bli ett lagmassigt problem nér besluten, likvél ansvaret,

forflyttas fran ménniskor till maskiner (Intervju, Torbjorn Féngstrom, 2016-03-23).

1.4 PROBLEMFORMULERING

I internationella jamforelser av matningar vad géller 1dnders anvéndning och tillgéng till IT-
omrédet och digitalisering ligger Sverige idag bland de hogst rankade lénderna.
(Digitaliseringskommissionen & Governo, 2015) Malet for IT-politiken dr dock att Sverige
ska bli bist i virlden pé att ta till vara pa digitaliseringens mojligheter. For att landet ska
kunna behélla sin position med nolltolerans mot fel i industrin, finns ett behov av att utnyttja
potentialen dnnu béttre. (SOU 2015:91) Industrin &r en tillvixtmotor i Sveriges ekonomi som
skapar arbetstillfdllen och har en stor betydelse for Sveriges vélstdnd och dven den
gemensamma valfdarden (Regeringskansliet, 2016-03-08). Ny teknik och digitalisering skapar
mdjligheter for nya transaktioner och tjanster, marknader och globalisering samt

individualiserade erbjudanden till kunder. (Lyubareva et al. 2014, Bjorkdahl 2009).

Det strategiska forsknings- och innovationsprogrammet Internet of Things (IoT) har som mal
att svensk industri och den offentliga sektorn skall bli bist i vdrlden ar 2025 pa att utnyttja
fordelarna med IoT. (IoT Sverige, 2016-03-23) Det rader dock delade asikter om nér denna sa
kallade ToT-framtid” kommer att bli verklighet. I en undersékning utférd av PwC bland
svenska industriforetag har atta av tio foretag bedomt att digitaliseringen av deras produkt-
och tjénsteportfoljer kommer att vara hog eller mycket hog om fem &r. (Tidningen WE nr. 2,
2015) Vissa forskare talar om tio till tjugo ar innan processen ér fullt genomford, medan
andra menar att framtiden redan &r har. Fangstrom anser att, forutsatt att det inte sker nagot

kraftigt dataintrdng eller bakslag, kommer IoT att vara en naturlig del i vardagen inom tio ar



(Intervju, Torbjorn Fangstrom, 2016-03-23). Vidare menar han att i slutna system sdsom
produktionsanldggningar kommer IoT att vara naturligt redan inom fem &r. (Intervju,

Torbjorn Féangstrom, 2016-03-23)

Trots delade asikter om nér [oT kommer att integreras till en del i svensk industri verkar
forskare vara dverens om att det kommer att ske forr eller senare. Forskare inom omradet
anser dessutom att foretag som inte forbereder sig infor detta, kommer att hamna efter i

utvecklingen. (Tidningen WE. Nr 2, 2015)

Industri 4.0 med IoT har, under de senare dren, pabdrjat att revolutionera marknaden och
svensk industri stir nu infOr stora utmaningar och fordndringar som maste ske for att stirka
Sveriges tillvixt och de enskilda foretagens konkurrenskraft. Detta stéller nya krav pé foretag
och skapar ett behov av avancerad teknikutveckling, forandringar av affirsmodeller samt en

formaga att anpassa organisationen. (Digitaliseringskommissionen & Governo, 2015)

Framtiden for loT forutspés ljus och forvéntningarna dr hoga, diremot vécker inforandet av
anslutna produkter ett antal viktiga operativa och strategiska fragor inom foretagen. Foretag
tvingas nu till att utvirdera de mojligheter och hot som framvéxten av [oT kan medféra. Som
ett resultat kommer de befintliga affairsmodellerna behdva anpassas eller omdefinieras
(Wortmann et al. 2015). Li et al. (2015) betonar exempelvis att [oT kommer att dndra
grunden for hur foretag skapar och behaller virde for deras kunder. (Li et al. 2015) Zott et al.
(2011) instimmer och menar att virde, bland annat, kan skapas genom revolutionerande
affairsmodeller da foretag méste utveckla nya affarskomponenter dir bdde virdeskapande och

virdefangande ingar.

Sammanfattningsvis hdvdar tidigare forskning att framgangen av foretag ofta har att gora
med ledningens forméga att justera och anpassa affarsmodellen till utvecklingen. (Zott, Amitt
& Lorenzo, 2011). Ostrom et al. (2010) héller med och pastar att det inte langre dr en fraga
om teknologi, utan istdllet en fraga om transformationen hos foretag samt vilka
affarsmodeller som kan ta till vara pa och skapa 16nsamhet av denna utveckling. Att konstant
experimentera med affarsmodeller och innovation i en stidndigt fordnderlig miljo, har séledes
blivit en av de viktigaste faktorerna till att stirka foretags konkurrensfordel. (Casadesus-

Masanell & Ricart, 2010)



1.4.1 FALLFORETAGET
Ett foretag som anser att det finns ett behov av att anpassa affarsmodellen infor den

kommande utvecklingen med IoT &r det Veolia Nordic. Foretaget verkar inom den
traditionella industrin och den industrinira tjdnstesektorn dér digitaliseringen anses vara

avgorande for den framtida industrins konkurrenskraft (Naringsdepartementet, 2016-03-18).

Idag dr Veolia Nordic ett heldgt dotterbolag till Veolia International, med séte i Paris, samt
moderbolag till Veolia Sverige AB, Veolia Norge A/S, Veolia Services Suomi Oy Finland
och STEP Oy Finland. STEP Oy Finland &gs till 49 % av Pori Energia. Det dr dock i Veolia
Nordic som arbetet med finans, HR, IT, affarsutveckling och energi sker. Veolia Nordic har
idag cirka 1100 anstdllda och omsitter cirka 2,2 miljarder kronor. Verksamheten utgér ifran
70 olika kontor i Sverige, Norge och Finland. Genom sina dotterbolag erbjuder Veolia Nordic
ett utbud av tjénster och projekt avseende funktion, prestanda och kostnadsnivd inom energi,
vatten, avfall och underhéall. D& Veolia Nordic verkar inom flera branscher och i flera lander
ar foretaget ett intressant fall for att undersoka hur foretagets affirsmodell(er) ser ut idag pa
dagens konkurrensutsatta marknad. Vidare ér det intressant att undersoka foretagets syn pé
det nya paradigmet loT samt hur l&ngt de har kommit i denna utveckling i jamforelse med

den teoretiska forskningen.

1.4.2 TIDIGARE FORSKNING OCH FORSKNINGSFRAGOR
En stor del av tidigare affarsmodell-litteratur har fokuserat pd att definiera och beskriva

affarsmodeller samt vilka element som ska ingé. Osterwalder et al. (2005) har gjort en
litteraturdversikt som visar pd att affirsmodellkonceptet har utvecklats med tiden. Vidare
menar forfattarna att det sista och femte steget i evolutionen av affirsmodellutvecklingen ar
att anvdnda framtagna konceptuella modeller som verktyg i foretagsledningen. Att strukturera
affarsmodeller dr dock fortfarande ett relativt nytt fenomen, séledes ér den vetenskapliga
synen pd hur foretag ska anvidnda dessa konceptuella metoder i praktiken bristféllig.
Osterwalder et al. (2013) menar att konceptuella modeller ska fungera som ett verktyg till att
fatta strategiska beslut i foretag. Da det tekniska omradet &r kunskapsintensivt, kan
konceptualisering av affarsmodeller ofta hjdlpa till att forklara komplexa processer genom att

illustrera det virde som skapas och delas. (Osterwalder et al. 2013)

En konceptuell meta-modell som é&r viletablerad bland tidigare forskning dr ”The business
model Canvas” (canvas-modellen). En konceptuell meta-modell syftar till att representera

verkligheten pa ett strukturerat, forenklat och begripligt sitt genom att definiera vilka



komponenter som &terfinns i en affarsmodell (Osterwalder 2004; Osterwalder et al. 2005).
Toro-Jarrin et al. (2015) menar att det 4r canvas-modellens anvindbarhet och enkelhet som
lett till att den fatt betydande acceptans och spridning bland tidigare forskare. Hur canvas-

modellen har anviénts for att analysera foretag i praktiken dr diremot mindre ként.

I och med att tidigare forskning pa omradet fokuserat pa konceptuella modeller dr den
vetenskapliga synen pa affarsmodeller ofta forenklad och statisk. Utvecklingen av teknologi
och tekniska tjénster krdver daremot ett mer dynamiskt forhallningssétt. Detta innebér att
foretaget maste kunna erbjuda éndrade eller helt nya virdeaktiviteter for att tillgodose
efterfrigan pa marknaden. (Palo & Tdhtinen, 2013) En titt in i framtiden ses, enligt Rohrbeck
och Schwarz (2013), som ett verktyg for strategisk planering da ett framtidsperspektiv kan ge
insikt i de begransningar som nuvarande affarsmodell har. De menar att en forstielse for
framtiden och eventuella konsekvenser av sociala och tekniska fordndringar kan vinnas
genom att ta fram visioner om framtiden. (Rohrbeck & Schwarz, 2013) Vidare hdavdar
Chesbrough och Rosenbloom (2002) att foretag tar tekniken till marknaden genom en
specifik affairsmodell som dr anpassad till omstédndigheterna kring tekniska- och

marknadsmojligheter.

Sammantaget forutspds den nya revolutionen av Internet (IoT) innebéra en enorm fordandring
for hela industrin och forskare dr dverens om att foretag maste utveckla nya, eller anpassa
sina affarsmodeller, for att behalla sin position pd marknaden. (Casadesus-Masanell et al.
2010; Bjorkdahl 2009) Misslyckas etablerade foretag att effektivt hantera tekniska
fordndringar kommer det bli svart for dessa foretag att uppfatta och anta nya affarsmodeller i
takt med att den teknologiska utvecklingen kréver det. (Chesbrough et al. 2002) For
nédrvarande finns det lite teoretisk forskning om hur affarsmodeller kan forhalla sig till det
nya paradigmet [oT. Dijkman et al. (2015) presenterar ett ramverk for utvecklingen av
affarsmodeller for loT-enheter. De har anvént Canvas-modellen som grund och tagit fram
byggstenar som anses vara viktigare dn andra i utveckling av affairsmodeller for loT-enheter.
Deras studie visar att den viktigaste byggstenen i loT-affarsmodeller ar virdepropositionen.
Direfter kundrelationer och sedan nyckelpartnerskap. Dijkman et al. (2015) anser sjélva att
deras forskning har brister da den saknar detaljerad data om en viss byggsten eller bransch.
Dessutom &r respondenterna i deras studie baserade i USA och Nederldnderna, vilket innebar

att resultatet inte bor generaliseras till andra kulturer och ekonomier. (Dijkman et al. 2015)
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Utifrén detta resonemang dmnar denna uppsats att undersoka om canvas-modellen, som é&r
etablerad inom omrédet, kan appliceras for att analysera ett méngfacetterat foretag sdsom
Veolia Nordic. For att ta reda pa detta kommer uppsatsen att presentera tva canvas-modeller,
en fOr att beskriva nutid och en annan for att undersoka framtida visioner hos Veolia. Till
skillnad frén tidigare studier, som ofta har haft en statisk syn pd affarsmodeller, grundar sig
denna studie sdledes i en longitudinell studie ur ett retrospektiv med realtidsdata samt en
analys av framtida utfall. Vidare anser Dijkman et al. (2015) att det finns ett behov av djupare
och mer detaljerade studier om affarsmodeller dér en viss bransch &r riktad. Sdledes kommer

denna uppsats endast att gora en fallstudie pa ett foretag.

I denna uppsats ses [oT som en extern hindelse som, forr eller senare, kommer att paverka
foretags affirsmodeller. For att analysera denna utveckling i Veolia Nordic affarsmodell
kommer canvas-modellen att anvindas som analysverktyg. Uppsatsens empiriska
forskningsbidrag &r saledes att gora en detaljerad fallstudie om affarsmodellen i foretaget
Veolia Nordic som verkar i industribranschen. Ur ett teoretiskt perspektiv ar
forskningsbidraget att analysera hur foretag kan anvédnda sig av canvas-modellen i praktiken
genom att applicera modellen pa fallforetaget. Med utgangspunkt i ovanstaende resonemang

ar uppsatsens forskningsfragor féljande:

» Finns det nagra begransningar i canvas-modellen vid implementering av Veolias
nutida affarsmodell?

» Vilka byggstenar i canvas-modellen &r mest benéigna att paverkas av det nya
paradigmet [oT och hur kan canvas-modellen anvéndas som ett verktyg for strategiska

beslut 1 framtiden?

1.5 SYFTE

Syftet med denna studie &r att undersoka hur canvas-modellen fungerar i praktiken genom att

applicera nutida data samt framtida visioner med hénsyn till Internet of Things (IoT).

1.6 AVGRANSNING

Denna uppsats kommer endast att géra en fallstudie pa ett foretag, Veolia Nordic. Veolia
Nordic ingér primért i SNI-koden (svensk niringsgrensindelning) 68203 vilket innebar

uthyrning och forvaltning av egna eller arrenderade, andra lokaler. D& marknaden for teknisk
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fastighetsforvaltning dr mogen och svar att differentiera sig pa, ser dock Veolia Nordic
tillvixtpotentialen inom industrin (Intervju, Christoffer Nordenstaaf, 2016-03-21). Séledes

kommer uppsatsen att avgrédnsa sig till affirsomradet Industri.

1.7 DISPOSITION

* Kapitlet avser att ge en introduktion till uppsatsens valda forskningsomrade. Vidare foljer en
problemdiskussion, tidigare forskning samt forskningsfragor som uppsatsen &mnar besvara.
Avslutningsvis beskrivs uppsatsens syfte och disposition av resten av uppsatsen.

* Kapitlet &mnar ge en Gversikt over affarsmodellkonceptet pé en allmén nivé for att sedan gé in
djupare pa Canvas-modellen som ligger till grund for denna studie. Avslutningsvis kommer
kapitlet att belysa hur teorin kommer att tillimpas i denna studie.

« Kapitlet syftar till att ge en 6vergripande forstaelse for utférandet av studiens forskning och de
metodval som gjorts. Inledningsvis ges en introduktion till den forskningsstrategi och
forskningsdesign som ligger till grund for studien. Kapitlet avslutas med en diskussion kring
studiens omfattning och bredd samt metod- och kallkritik.

* Kapitlet avser att presentera studiens insamlade empiri om fallforetaget. Inledningsvis ges en
aterblick over historian bakom Veolia International och Veolia Nordic. Foljaktligen ges en
beskrivning av dagens Veolia och deras affairsmodell implementerad i CANVAS-modellen.
Avslutningsvis sammanfattas Canvas-modellen utifrdn dagens Veolia samt framtida visioner.

« Kapitlet syftar till att analysera Canvas-modellens byggstenar applicerade pa Veolia Nordic,
bade i realtid och framtid. Dérefter analyseras Canvas-modellen begrénsningar i férhallande till

fallforetaget ur ett mer teoretiskt perspektiv.

« Kapitlet &mnar besvara uppsatsens syfte och forskningsfragor.

+ Kapitlet avser att diskutera studiens slutsatser for att sedan ge forslag pa vidare forskning inom
omrédet
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2. TEORI- VAD AR EN AFFARSMODELL?

Detta kapitel dmnar ge en 6versikt 6ver affdrsmodellkonceptet pd en allmdn niva for att
sedan ga in djupare pa Canvas-modellen som ligger till grund for denna studie.

Avslutningsvis kommer kapitlet att belysa hur teorin kommer att tillimpas.

2.1 URSPRUNG OCH DEFINITION

Affarsmodellen har sedan langt tillbaka varit avgérande for handel och ekonomiskt beteende
(Teece 2010), men enligt Osterwalder (2004), som undersokt begreppet "affarsmodell” 1
litteraturen, forekom inte begreppet i en vetenskaplig artikel forrdn &r 1957. Vidare har
begreppet inte slagit igenom forrdn i slutet av 1990-talet di termen framst anvénts 1 relation
till Internet. Figur 1 visar forekomsten av begreppet affirsmodell i vetenskapliga tidskrifter
mellan aren 1990 och 2003. (Osterwalder et al. 2005) Andra faktorer som paverkat det 6kade
intresset for affdrsmodeller anses vara snabb tillvéxt pa tillvixtmarknaden och samhillsfragor
som exempelvis en 6kad miljohénsyn (Zott et al. 2011). Vidare hdvdar Teece (2010) att ny
kommunikations- och datorteknologi samt ett mer 6ppet handelssystem har lett till att kunder
har fler valmdjligheter och leveransalternativ. Séledes har det krévts att foretag dr mer

kundfokuserade och omvirderar det virde som erbjuds till kunden. (Teece 2010)

Occurrences of the Term "Business Model" in Scholarly Reviewed Journals

Year In Title In Abstract In Keywords in Full Text
2003 30 159 10 667
2002 22 109 2 617
2001 11 100 7 609
2000 16 67 1 491
1999 3 42 1 262
1998 1 19 0 128
1997 1 14 0 66
1996 0 14 0 57
1995 0 4 0 36
1994 0 2 0 18
1993 0 5 0 18
1992 0 2 0 15
1991 0 1 0 10
1990 0 4 0 7

FIGUR 1. FOREKOMST AV TERMEN "AFFARSMODELL" I VETENSKAPLIGA TIDSKRIFTER
(OSTERWALDER ET AL. 2005)

Aven om affirsmodeller exploderat i antalet publicerade artiklar, saknas det en allmint
accepterad definition av begreppet. (Osterwalder et al. 2005; Zott et al. 2011; Teece 2010)
Osterwalder (2004) reflekterar 6ver affarsmodellens semantik och menar att affairsmodeller 1
kombination med foretag speglar manga olika tillimpningar av affarsmodellkoncept. Vidare

overlappar dven manga definitioner varandra vilket ger upphov till fler mgjliga tolkningar
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(Zott et al. 2011). Osterwalder et al. (2005) hédnvisar till Cambridge Learner Dictionary och

definierar de tvd separata termerna som foljande:

» "Business” (pa svenska “affdrs”) syftar till aktiviteten att sélja och kdpa varor och
tjdnster, medan;

» "Model” (péa svenska “modell”’) avser en representation av ndgot, antingen som ett
fysiskt foremal mindre dn det verkliga objektet eller en enkel beskrivning av foremal

som kan anvindas i berdkningar.

Kombineras dessa tva begrepp torde definitionen av en affdrsmodell alltsa bli “en
representation av hur ett foretag koper och sdljer varor och tjdnster samt tjdnar pengar”.
Generellt sett kan en affarsmodell siledes ses som en abstrakt representation av afférslogiken
1 ett foretag, en forstdelse av hur ett foretag tjdnar pengar, det vill sdga - vad foretaget

erbjuder, till vem och hur det kan astadkommas. (Osterwalder, 2004)

I bilaga 1 har olika definitioner av affirsmodellbegreppet, fran tidigare forskning inom
omradet, sammanfattats 1 en tabell. Vissa forskare framstéller affirsmodeller som en holistisk
beskrivning om hur ett foretag gor affarer (Joan 2002; Zott et al. 2010; Casadesus-masanell et
al. 2009) medan andra (Teece 2010) menar att en affairsmodell utformar hur féretag kommer
att konvertera resurser och kapacitet till ekonomiskt virde. Aven Chesbrough et al. (2002)
poéngterar att en affairsmodell 4r en enhetlig ram dér tekniska egenskaper och mojligheter
omvandlas, genom kunder och marknader, till ekonomiska resultat. Zott et al. (2011) studie
visar att forskare inte dr 6verens om vad en affairsmodell 4r men att det ddremot gar att se
gemensamma monster i tidigare forskning. Dessa dr att affairsmodellen framstar som en ny
enhet av analys och att affairsmodellen betonar en systemniva, det vill sdga en helhetssyn som
forklarar hur foretag gor affdrer. Ett annat monster bland tidigare forskning &r att fasta
aktiviteter spelar en viktig roll nér det géller vilken av de olika definitionerna av begreppet
affarsmodell som tidigare forskning anvinder sig av. Det sista genomgaende monstret som
identifierats dr att affarsmodeller forsoker forklara hur véirde skapas och inte bara hur det

fingas. (Zott et al. 2011)

Sammanfattningsvis kan alla definitioner sdgas forsoka beskriva hur ett foretag skapar,
levererar och fingar ett slags viarde. Det som skiljer definitionerna &r om virdet beskrivs ur
foretagets perspektiv (viardeskapande) eller ur kundens perspektiv (virdefangande). Oavsett,
ar bada perspektiv viktiga att ta i beaktande. Saledes kan alla definitionerna av

affarsmodellen bast sammanfattas i den definition som Osterwalder et al. (2013) anvénder sig
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av, vilket dven &r den definition som kommer att ligga till grund for begreppet i denna

uppsats:

“En affdrsmodell beskriver den logiska grunden for hur en organisation skapar, levererar

och fangar virde” (Osterwalder et al. 2013)

2.2 UTVECKLING AV AFFARSMODELLKONCEPTET

Under de senaste dren har utvecklingen av vetenskap och teknologi lett till framsteg inom
affarsmodellkonceptet (Osterwalder, 2004). Hodgesson (2003) anser att detta dr en naturlig

del av kapitalismen, dér konkurrens gor att foretag pressar sina vinster av tva motiv:

- Utnyttja marknaden genom att expandera geografiskt, infora nya produkter och/eller
nya fardigheter eller tekniker

- Kostnadsbesparingar genom antagandet av nya fardigheter och tekniker

I och med denna utveckling dr formégan att anpassa och vara innovativ i affirsmodellen

avgorande for att sékerstélla framgang i foretag. (Osterwalder, 2004) Att ha en innovativ
affarsmodell har sdledes kommit att uppmérksammats allt mer. Foretag behdver fordndra
sattet pa vilket de identifierar, presenterar och strukturerar virdeskapande och tillhdrande

arkitektur 1 foretaget (Osterwalder et al. 2005; Teece 2010; Zott et al. 2008)

Zott et al. (2011) har gjort en litteraturdversikt over affirsmodellkonceptet vilken visar att
affarsmodellen, pa ett allmént plan, blivit kallad for ett uttalande, en beskrivning, en
representation, en arkitektur, ett konceptuellt verktyg eller modell, en strukturell mall, en
metod, en ram, ett monster eller en uppséttning. Likt Zott et al. (2011), har Osterwalder et al.
(2005) observerat utvecklingen av affairsmodellbegreppet. Figur 2 visar de fem olika faser

som Osterwalder et al. (2005) redovisar.

FIGUR 2. EVOLUTIONEN AV BEGREPPET AFFARSMODELL OVERSATT TILL SVENSKA
(OSTERWALDER ET AL. 2005)
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I den fOrsta fasen har affirsmodellen borjat bli framstdende och ett antal forslag pa
definitioner och klassificeringar har foreslagits. Under den andra fasen har fullstdndiga
definitioner samt de komponenter som tillhor i en affarsmodell tagits fram. Det dr dock inte
forrédn 1 den tredje fasen som studier borjar tillgéngliggora beskrivningarna till dessa
komponenter. I den fjdrde fasen borjar studier att modellera komponenterna konceptuellt,
vilket lett till s kallade meta-modeller. En konceptuell modell syftar till att representera
verkligheten pa ett strukturerat, forenklat och begripligt sétt (Osterwalder, 2004) medan en
konceptuell meta-modell dessutom definierar vilka komponenter som &terfinns i en
affarsmodell (Osterwalder et al. 2005). Forst i den femte fasen har referens-modeller
tillampats som verktyg i foretagsledningen. Vid analys av affirsmodeller och framgéang i
foretag ska konceptuella metoder stodja beslutsfattare i utvirdering av strategiska initiativ i

sammanhang dér det har varit lite eller ingen erfarenhet alls. (Osterwalder et al. 2013)

Artiklarna som sammanfattats i bilaga 1 bestér till storsta del av beskrivningar av
komponenter samt konceptuella meta-modeller och kan saledes kopplas till det som
Osterwalder et al. (2005) valjer att kalla for den tredje och fjérde fasen i “evolutionen av
affarsmodellkonceptet” i figur 2. Teece (2010) betraktar exempelvis affirsmodellen som ett

koncept, det vill sdga en abstrakt idé som representerar och stoder hogre niva av tdnkande.

Demil and Lecocq (2010) menar istéllet att affirsmodellkonceptet har anvénts pa tva olika
satt. For det forsta har affairsmodellen anvénts som ett statiskt verktyg, som ett slags "recept"
pa viktiga funktioner som gor det mojligt for beskrivning och klassificering. Demil et al.
(2010) menar att denna typ av affarsmodell fungerar som en uppséttning val som ger
potential for Gverldgsen prestanda genom att beskriva hur en organisation fungerar och
genererar intdkter. For det andra har affarsmodellbegreppet anvints i ett transformativt
forhallningssitt dir affairsmodellen anvints som ett verktyg for att hantera fordndring och
innovation inom organisationen, eller i sjdlva modellen. I detta forhallningssétt ar en hallbar
affarsmodell sdllan omedelbar, utan kraver progressiva forbattringar for att anpassa sig till sin
omgivning. Transformerade forhdllningssitt kannetecknas av radikala innovationer med
potential att skaka hela branscher (Demil et al. 2010) Vidare menar Demil et al. (2010) att var
och en av dessa tva forhallningssitt har styrkor och svagheter. En statisk syn tillater oss att
bygga typologier och studera sambandet mellan en viss affarsmodell och prestanda. De ger en
enhetlig bild 6ver de olika komponenterna och hur de &r arrangerade, vilket kan tyckas likna
det som Osterwalder et al. (2005) kallar for fjarde steget i evolutionen av

affarsmodellbegreppet i figur 2.
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En statisk syn beskriver ddremot inte evolutionen av affarsmodell-processen. Ur det
transformativa perspektivet behandlas ddremot processen och kan hjélpa chefer att reflektera
over hur de kan dndra sin affarsmodell. (Demil et al. 2010) Det transformativa perspektivet
kan saledes kopplas till hur affirsmodellerna anvénds i praktiken och det som Osterwalder et
al. (2005) kallar for femte steget i evolutionen av begreppet. Da mycket av den tidigare
forskningen fokuserat pd innehéllsaspekter i affarsmodeller har forvénansvirt lite
uppmairksamhet tilldgnats processerna for att skapa och omvandla affarsmodeller (Ahokangas
et al. 2014) Kajanus et al. (2014) anser att utvecklingen av en affarsmodell bestar av olika
komponenter i en dynamisk lroprocess bestdende av visioner, planering, bedomning och
utforande. For att svara pé globalisering och konkurrens menar forfattarna att foretag standigt
maéste soka efter nya mdjligheter och fordelar genom att utvirdera affirsmodellen mot
affairssammanhang for att hitta en optimal passform (Kajanus et al. 2014). Detta eftersom det
finns erfarenhets- och tidsskillnader mellan den ursprungliga affairsmodellen och dess
efterfoljande omvandling (Ahokangas et al. 2014). Zott et al. (2010) ser utforskandet av en
affarsmojlighet som det dvergripande malet for foretagets affarsmodell och sdledes diskuterar
forfattarna affarsmojligheter och konkurrensfordelar i deras studie. Vidare menar Ahokangas
et al. (2014) att dessa tva begrepp, affarsmdjligheter och konkurrensfordelar, dr viktiga for att

ansluta affarsmodelldynamiken i ett affairssammanhang.

Sammantaget kan det statiska och transformativa forhallningsséttet uppfylla olika funktioner
och styrkorna hos respektive forhallningssitt kan vinnas genom att fokusera pa samspelet
mellan dess kdrnkomponenter (Demil et al. 2010). Aziz et al. (2008) studie visar att det finns
mer dn femtiofyra olika kirnkomponenter i konceptuella affirsmodeller, exempelvis
vardenétverk, mélmarknader, virdepropositioner, foretagskompetenser, kostnadselement,

kundrelationer med mera.

I bilaga 1, sammanfattningen av definitioner och komponenter av tidigare litteratur, &r det
framst Chesbrough (2006) och Osterwalder et al. (2013) som forekommit flest ganger och
anses vara etablerade bland teoretiker och praktiker pa omradet. En analys av tidigare
definitioner och komponenter i affirsmodellen visar att Chesbrough (2006, sid 64-68) och
Osterwalder et al. (2013) liknar varandra. Komponenterna i affarsmodellen &r néstintill
desamma, exempelvis komponenterna kostnadsstruktur och vardeproposition. Nagra av
komponenterna har diaremot olika namn men samma innebord sdsom komponenterna
marknadssegment och kundsegment. Den storsta skillnaden mellan de tva forfattarna &r att

Chesbrough (2006) anser att strategi tillhor affirsmodellen, medan Osterwalder et al. (2013)
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hévdar att affairsmodell och strategi &r olika enheter. Ménga forskare definierar
affarsmodellbegreppet till ”logiken i hur foretaget fungerar och skapar varde for sina
intressenter”, men Casadesus-Masanell et al. (2010) menar pa att denna definition, pa ytan,
liknar inneborden for termen strategi och att det &r tva olika enheter. Casadesus-Masanell et
al. (2010) antyder att en affarsmodell dr en aterspegling av foretagets realiserade strategi och
att en strategi r en villkorad handlingsplan for affairsmodellen att anvénda. Detta argument
starks dven av Joan (2002) som dven skiljer pd begreppen utifran ett konkurrens-perspektiv
och anser att affairsmodellen inte behandlar den konkurrens som ett foretag, forr eller senare,

stoter pa eftersom det snarare ses som ett strategi-jobb.

2.3 BUSINESS MODEL CANVAS

I denna studie har Business Model Canvas (canvas-modellen), av Osterwalder et al. (2013),
anvénts som en meta-modell fOr att operationalisera affarsmodellen i fallforetaget och forsta
empiri som samlats in. Canvas-modellen &r en visuell modell framtagen av Osterwalder
baserad pd en undersokning av likheter i ett flertals affarsmodeller. Modellens syfte &r att
utveckla nya eller dokumentera befintliga affarsmodeller. (Osterwalder et al. 2013) D4 denna
studie &mnar gora en fallstudie pd ett foretag vars affarsmodell stindigt &r i behov av
fordndring, har Canvas-modellen valts som teoretiskt ramverk for att dverbrygga klyftan
mellan teori och praktik. Precis som manga tidigare forskare anser (exempelvis Dijkman et
al. 2015, Casadesus-Masanell et al. 2009) &r affirsmodeller komplexa enheter som é&r i behov
av enkel konceptualisering. Canvas-modellen forenklar komplexiteten genom att anvinda
begripliga begrepp for att beskriva en organisations funktion (Osterwalder et al. 2013). Detta
gor att modellen kan ge vigledning om hur dokumentation av affarsmodeller kan ske vid

fallstudier i foretag.

Toro-Jorrin et al. (2015) menar att Canvas-modellen kan anvéndas for att se hur foretag
skapar vérde fran forskning och utveckling, men dven bidra till en operativ modell som kan
anvindas som verktyg for att gora foretagets vérde till affarsidé. Vidare menar forfattarna att
modellen kan anvindas for att analysera de tjénster och produkter som foretaget

tillhandahaller samt for att analysera hur foretaget ska vinna konkurrensen pd marknaden.

Som tidigare ndmnt, visar Aziz et al. (2008) att det finns mer dn femtiofyra olika
kdrnkomponenter i konceptuella affirsmodeller. D& canvas-modellen dr uppbyggd av nio

forutbestimda “byggstenar” kan studien séledes prioritera och fokusera pa dessa nio
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komponenter och pa sa sitt beskriva fallforetagets affarsmodell. Detta starker uppsatsens
replikerbarhet da de nio forutbestimda “byggstenarna” ger en grund for en jamforande
analys. Canvas-modellen har anvénts av manga tidigare forskare pad omradet affarsutveckling

och anses foljaktligen vara en véletablerad modell hos praktiker och teoretiker (Dijkman et al.
2015).

De fyra huvuddragen i en affarsmodell, dr enligt Osterwalder et al. (2013), infrastruktur,
virdeproposition, kunder samt finansiell struktur. Dessa fyra omraden dekonstrueras och
atgérdas 1 canvas-modellen genom nio sa kallade ’byggstenar” for design och innovation av
affarsmodeller. Byggstenarna ar kopplade till varandra och helheten definierar grunden for

hur en organisation skapar, levererar och fingar virde. (Osterwalder et al. 2013)

De nio byggstenarna ar kundsegment, virdeproposition, distributionskanaler, kundrelationer,
intdktsstrommar, nyckelresurser, nyckelaktiviteter och nyckelpartners. Figur 3 visar en

sammanfattning av byggstenarna och dess olika forklaringar.

2.Varde- 4.Kundrelationer |1. Kundsegment
proposition )
Bredakies 8 tiinsies Den relation som Den eller de personer,
o J foretag skapar grupper eller

somfsll:apir var:': & | med varje specifikt organisationer som
st undbehov | kundsegment ett féretag forsoker att
hos foretagets 3
kundsegment. De na och tjana
fordelar foretaget
erbjuder sina kunder |3. Distributions-

& 4r anledningen kanaler

till varfor kunder Beskriver det sitt

vander sig till ett pa vilket foretaget

foretag kommunicerar &
nar kundsegmentet
med vdrde-

propositionen

9. Kostnadsstruktur 5. Intédktsstrommar

Alla kostnader som affarsmodellen kommer att medféra Utgors av det kapital s;)m foretag genererar
som exempelvis viktiga resurser, partners samt aktiviteter. | fran sina kundsegment, med andra ord
resultatet av virdepropositionen

[ Infrastruktur [] Ekonomi [[] Erbjudande [7] Kunder

FIGUR 3. CANVAS-MODELLEN OCH DESS BYGGSTENAR OVERSATT TILL SVENSKA
(OSTERWALDER ET AL. 2013)

Modellen dr uppbyggd sé att den vénstra sidan visar effektiviteten i de affarsprocesser som
mdjliggor att ett foretag kan uppfylla kundens behov, medan den hdga sidan visar virdet for

kunden (Osterwalder 2013). Byggstenarna dr beskrivna i en konceptuell prioritetsordning dér
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den hogsta prioriteten i modellen 4r kunderna, det vill sdga den eller de personer, grupper

eller organisationer som ett foretag forsoker att nd och tjéna.

Kundsegment kan exempelvis besta av en nischad, segmenterad, diversifierad eller
massmarknad. Nér ett kundsegment ar identifierat kan en forstéelse for de specifika
kundbehoven skapas. (Osterwalder et al. 2013) Kundernas behov ska uppfyllas av virdet i de
produkter och/eller tjénster som foretaget erbjuder. Vérdet kan med andra ord beskrivas som
de fordelar som foretaget erbjuder sina kunder och &r anledningen till varfor kunder vénder
sig till ett foretag och inte ett annat. (Osterwalder et al. 2013) Det kan handla om erbjudanden
som redan liknar befintliga marknadserbjudanden eller nya erbjudanden dar
vardepropositionen uppfyller en ny uppséttning av behov. Virden kan vara bade kvantitativa
(t ex. pris, hastighet) och/eller kvalitativa (t ex. konstruktion, kundupplevelse). Att skapa
vérde 1 produkter och tjénster kan ocksa ske pa olika sétt, det kan exempelvis handla om
prestanda, design, mirke, bekvdmlighet, anvéndbarhet, anpassning till individuella behov

eller bara att ”f4 jobbet gjort™.

Distributionskanaler beskriver sedan hur en organisation kommunicerar med och nér
kundsegment for att leverera viardeoppositionen. Dessa kanaler kan vara direkta och
indirekta, likvdl som dgda och partnerkanaler. Oavsett vilka typer av kanaler som anvinds, ér
det avgorande for foretag att hitta ritt mix av kanaler for att f fram virdepropositionen till

marknaden och tillfredsstédlla kunderna. (Osterwalder et al. 2013)

Kundrelationer bestimmer de olika typer av relationer som en organisation uppréattar med
varje specifikt kundsegment. Osterwalder et al. (2013) skiljer mellan olika kategorier av
kundrelationer som kan samexistera, dessa ér personlig assistans (bygger pa minsklig
interaktion dér kunden har tillgdng till kommunikation med representant under
forsdljningsprocessen eller efter kopet ar klart), dedikerad personlig assistans (en
kundrepresentant dr specifikt avsatt till en enskild kund), sjdlvbetjining (foretaget ger alla
nddvindiga medel for att kunderna ska hjélpa sig sjdlva), automatiserade tjdnster (en relation
som blandar sjilvbetjining med automatiserade processer, som bést kan automatiserade
tjanster simulera en personlig relation), intressegrupper (tillater anvéndare att utbyta kunskap
och l6sa varandras problem) samt co-skapande (innebir att foretag samarbetar for att skapa

virde med kunder, exempelvis genom att skriva recensioner).

Intdktsstrommar identifierar sedan hur ett foretag genererar pengar fran sina kundsegment

och kan med andra ord beskrivas som resultatet av virdepropositionen som kunderna erbjuds.
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Nyckelresurserna omfattar de mest vardefulla tillgdngarna i foretaget som gor att
vardepropositionen kan erbjudas, marknaden och relationerna kan upprétthéllas samt att
foretaget kan fa intékter. Dessa kan vara méanskliga, finansiella, fysiska eller immateriella
tillgdngar. Nyckelaktiviteter speglar de aktiviteter som ett foretag méste genomfora for att
kunna erbjuda vérdepropositionen och uppritthalla sin verksamhet. Det kan exempelvis

handla om produktion, problemldsning eller nitverk.

Nyckelpartners avser de nitverk av leverantdrer och samarbetspartners som foretaget
behover for att kunna optimera sin affarsmodell, minska kostnaderna eller forvérva resurser.
Forutom att minska kostnaderna, kan ett annat motiv for att inga i partnerskap vara att minska
risker och osidkerheter. Slutligen syftar kostnadsstrukturen pa alla de kostnader som
affairsmodellen kommer att medfora som exempelvis viktiga resurser, partners samt

aktiviteter. (Osterwalder et al. 2013)

Trots att canvas-modellens anses vara viletablerad, har modellen kritiserats for att det ar svart
att ta reda pa marknadstrender och mgjligheter, svért att fatta beslut om nér tiden &r inne samt
svart att veta nir och vad for teknik som ska utvecklas. (Toro-Jarrin et al. 2015) O’Neill
(2015) menar att det &r viktigt att forstd att varje foretag fungerar i en viss typ av miljo som é&r
specifik for tid och kultur. Utifran detta resonemang kritiseras canvas-modellen dven for att
endast visualisera en del av foretaget. Vidare kritiseras modellen for att inte ta hiansyn till en
organisations strategiska syfte eller konkurrens och for att blanda abstraktionsnivaer. (O’Neill
(2015). Modellens brister har saledes lett till att forskare utdkat canvas-modellen. Ahokangas
et al. (2014) har exempelvis kompletterat modellen med byggstenarna kundbehov,

foretagslosning samt konkurrenter med syfte att lyfta fram dessa element bittre.

2.4 TEORETISK SAMMANFATTNING

Sammanfattningsvis definieras en affarsmodell 1 denna uppsats som “den logiska grunden for
hur en organisation skapar, levererar och fangar virde”. Vidare kommer fallforetagets
affarsmodell samt framtida visioner att beskrivas med hjélp av canvas-modellen och dess nio
byggstenar. Tabell 1 visar hur varje byggsten i modellen definieras samt operationaliseras i

denna uppsats.
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TABELL 1. CANVAS-MODELLENS BYGGSTENAR OCH DESS FORKLARINGAR (OSTERWALDER ET

AL. 2013)

Byggsten

Forklaring

Operationalisering i form av fragor

1. Kundsegment

Den eller de personer, grupper eller
organisationer som ett foretag forsoker
att nd och tjana

- For vilka ar det foretaget skapar varde?
- Vilka ér de viktigaste kunderna?

2. Virdeproposition

De produkter och tjanster som skapar
virde och uppfyller kundbehoven hos
foretagets kundsegment. De fordelar
som foretaget erbjuder sina kunder och
ar anledningen till varfor kunder
vinder sig till ett foretag och inte ett
annat

- Vilket virde levererar foretaget till kunden?

- Vilket av kundernas problem bidrar foretaget till
att 16sa?

- Vilket kundbehov uppfyller foretaget?

-Vilka produkter och tjinster erbjuder foretaget till
varje kundsegment?

3. Distributionskanaler

Beskriver det sitt pa vilket foretaget
kommunicerar och nar kundsegment
med vardepropositionen

- Hur skapar foretaget kinnedom om deras
produkter och tjinster?

- Hur hjilper foretaget kunderna att utvirdera
véardepropositionen?

- Hur k6per kunderna vérdepropositionen och
erbjuder foretaget kundtjinst efter kopet?

4. Kundrelationer

Den relation som foretag skapar med
varje specifikt kundsegment

- Vilken typ av relation forvéntar sig var och en av
foretagets kundsegment att etablera och underhalla
med dem?

-Vilka kundrelationer har foretaget etablerat?

- Hur dyra dr de?

5. Intiktsstrommar

Utgors av det kapital som foretag
genererar fran sina kundsegment, med
andra ord resultatet av
vardepropositionen

- For vilket vérde dr kunderna villiga att betala?
- Vad och hur betalar kunderna idag?
- Hur skulle de foredra att betala?

6. Nyckelresurser

Beskriver de viktigaste tillgdngarna i
foretaget, dessa kan vara ménskliga,
finansiella, fysiska eller immateriella

- Vilka nyckelresurser kréavs for
virdepropositionen, distributionskanaler,
kundrelationer och intéktsstrommar

7. Nyckelaktiviteter De aktiviteter som ett féretag maste - Vilka nyckelaktiviteter kravs for
genomfora for att kunna erbjuda virdepropositionen, distributionskanaler,
virdepropositionen och uppritthélla sin | kundrelationer och intaktsstrommar?
verksamhet (exempelvis produktion,
problemlosning eller nitverk)
8. Nyckelpartners Det nétverk av leverantorer och - Vilka &r foretagets nyckelpartners och viktigaste

samarbetspartners som foretaget
behover for att kunna optimera sin
affairsmodell, minska kostnaderna
eller forvérva resurser

leverantorer?
- Vilka nyckelresurser erhalls av partners och vilka
nyckelaktiviteter krivs for virdeoppositionen?

9. Kostnadsstruktur

Alla kostnader som affirsmodellen
kommer att medfora som
exempelvis viktiga resurser,
partners samt aktiviteter.

- Vilka &r de viktigaste kostnaderna i foretagets
affarsmodell?

- Vilka nyckelresurser och nyckelaktiviteter 4r mest
kostsamma?

- Ar verksamheten mest kostnadsdriven (slimmad
organisation), lagprisdriven (h6g automatisering)
eller virdedriven (fokus pa virdeskapande)?
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3. METOD

Detta kapitel syftar till att ge en 6vergripande forstaelse for utforandet av studiens forskning
och de metodval som gjorts. Inledningsvis ges en introduktion till den forskningsstrategi och
forskningsdesign som ligger till grund for studien. Kapitlet avslutas med en diskussion kring

studiens omfattning och bredd samt metod- och kdillkritik.

3.1 FORSKNINGSSTRATEGI

Enligt Kothari (2004) ér syftet med forskning att uppticka svar pa fridgor genom att tillimpa
vetenskapliga forsok. Forskningsmalen kan exempelvis vara att f4 kinnedom och né nya
insikter om ett fenomen (undersdkande studier) eller att noggrant skildra egenskaper hos en
individ, situation eller grupp (beskrivande studier). (Kothari, 2004) Forskare skiljer séledes
vanligtvis mellan tva olika forskningsstrategier, kvantitativa respektive kvalitativa (Holme et
al. 2010. s 13). Kort sagt, innebér den kvantitativa metoden kvantifiering och ett deduktivt
synsétt pé relationen mellan teori och forskning. Den kvalitativa metoden betonar istillet ord
vid insamling och analys av data samt har ett induktivt synsétt vid provning av teori. (Holme
et al. 2010. s 78) Det bor dock papekas att det finns vissa motsdgelser med att dela upp
forskningsmetoderna i kvalitativa och kvantitativa metoder. Detta eftersom en tydlig
atskillnad ménga génger kan vara svar att urskilja samt att begreppen kan ha olika betydelser
beroende pé vilket ssmmanhang de anvinds i. Nylén (2005, sid. 10) menar att kvalitativ
forskning har anvints for att beteckna ett specifikt vetenskapligt paradigm, vissa tekniker for
datainsamling och analys eller allt som inte &r kvantitativt”. Sammanfattningsvis &r det
vanligt att forskare som anvinder kvalitativ forskning betonar det tolkande och
forstaelseorienterade malet. Garcia och Gluesing (2013) anser exempelvis att kvalitativa
forskningsmetoder &r bra nér forskaren vill forsta hur foretag utformas samt undersdka hur
foretag genomfor fordndringar for att mdta nya utmaningar. Denna studie grundar sig i en
deskriptiv kvalitativ forskningsstrategi dé syftet dr att f4 en djupare forstéelse for forandringar

1 affairsmodeller med héinsyn till det nya paradigmet [oT.

Vidare antar uppsatsen ett narrativt synsitt dir “den sociala verkligheten, liksom kunskapen
om den, organiseras genom berdttelser” (Nylén, 2005, sid. 53). Detta innebér alltsa att
uppsatsen dmnar samla beréttelser fran faltet for att sedan i sin tur kunna forfatta en berittelse

om filtet.
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3.2 FORSKNINGSDESIGN:

Varje studie har en forskningsdesign, vare sig den ar implicit eller explicit. Forsknings-
designen beskriver den logiska sekvens som forbinder det empiriska materialet med
uppsatsens inledande syfte och i slutidndan till sina slutsatser. (Yin 2014, sid. 28) D4 denna
studie &mnar ge en forstdelse och detaljerad beskrivning for hur canvas-modellen fungerar i
praktiken, genom att applicera nutida data samt framtida visioner med hénsyn till IoT, har en

fallstudie valts som forskningsdesign.

En fallstudie innebair att forskaren fokuserar pé ett (eller flera) fall och behéller en
verklighetssyn fOr att exempelvis studera beteenden, livscykler, organisatoriska och
administrativa processer eller mognaden av industrier. (Yin 2014, sid. 4) Enligt Yin (2014,
sid. 4) &r en fallstudie relevant ndr undersokningens fragor kriaver ett djupgaende och
omfattande beskrivande av sociala fenomen. Vidare menar Farquhar (2012, sid. 6) att en
fallstudie tillater forskaren att titta pa ett fenomen och samla in bevis i ett sammanhang.
Sammanfattningsvis ér en fallstudie lamplig nér: fragor som hur och varfor stélls, forskaren

har lite kontroll 6ver hdandelserna samt nér fokus ligger pa en modern foreteelse (Farquhar

2012, sid. 6; Yin 2014, sid. 9).

Styrkorna i en fallstudie &r att fenomenet studeras i sitt ssmmanhang och resultatet kan
generera en insikt 1 hur fenomenet faktiskt intraffar inom den givna situationen (Yin, 2014,
sid. 7). I detta fall, hur Veolias affarsmodell samt framtida visioner kan appliceras i canvas-
modellen. En annan styrka dr att fallstudier tillater att forskningsfragorna undersoks med en
forstaelse for kontexten och komplexiteten av hela fenomenet (Farquar, 2012, sid. 8).
Begrénsningen dr ddremot att resultatet inte kan utvidgas till andra situationer &@n just den 1
forskningssammanhanget (Yin, 2014, sid. 7-8). Fallstudier kritiseras dven for att sakna
objektivitet och stringens. Déremot &r varken objektivitet eller generalisering till vidare
population inget som strdvas efter att uppnas i en fallstudie eftersom ér att f4 en djupare

forstaelse av fenomenet. (Farquar 2012, sid. 11).

3.3 TILLVAGAGANGSSATT

Féljande stycken kommer att presentera metoden bakom val av fallforetag, datainsamling

samt bearbetning av empiri.
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3.3.1 FALLFORETAGET
Da antalet fall som kan studeras i en fallstudie &r begransat, véljs fall ofta av teoretiska

anledningar snarare &n av statistiska skil. Malet dr da istillet att vélja ett urval som leder till

forstaelse av det fenomen som studeras (Svensson et al. 2012, sid. 212-216).

I denna studie har ett fallféretag inom den traditionella industrin och den industrinira
tjanstesektorn valts eftersom att digitaliseringen inom industrisektorn anses vara avgorande
for den framtida industrins konkurrenskraft (Néaringsdepartementet, 2016-03-18). Ett annat
krav var att foretaget skulle ha ett behov av att utveckla och anpassa sin affairsmodell efter
teknologin. Da Veolia Nordic levererar tekniska tjanster for industrin, ingér i tjénstesektorn
och séledes ocksd dr utsatta for konkurrens dr innovation och utveckling viktigt inom
foretaget. Med mojlighet till att £ en inblick och applicera teori pd deras nuvarande

affarsmodell utgor foretaget ett 1dmpligt fall for denna uppsats.

Farquhar (2012, sid. 6) menar att, genom att begrinsa studien till endast ett fall, kan forskaren
gé in pd djupet av det &mne eller fenomen som é&r av intresse. I detta fall 4r &mnet
affarsutveckling hos fallforetaget Veolia Nordic. Denna begrinsning innebér att studien inte
kommer att kunna gora uttalanden om hur forskningen kan utvidgas till andra situationer &n i
den som studien undersdker. (Farquhar 2012, sid. 6) Detta eftersom att "fallet” ar for litet for
att representera en hel population. (Yin 2014, sid. 40) Yin (2014, sid. 21) anser dock att vid
fallstudier dr mélet snarare att expandera och generalisera teori (analytisk generalisering) dn
att utfora en statistisk generalisering. Fallstudiens resultat kommer saledes att forstirka
tidigare teori och bilda grunden for en analytisk generalisering. En analytisk generalisering

kan antingen (Yin 2014, sid. 21; Eisenhardt, 1989):

- bekrifta, modifiera, avvisa eller pd annat sétt frimja teoretiska begrepp, eller;

- bekrifta nya koncept som uppstod vid slutforandet av fallstudien

Oavsett hur den analytiska generaliseringen bekriftas ar det viktigt att komma ihag att

generaliseringen kommer ligga pd en hogre konceptuell niva 4n i det specifika fallet. (Yin
2014, sid. 41)

3.3.2 DATAINSAMLING
Vid svar av frdgor som berdr hur och varfor i en fallstudie, kan flera olika datakillor komma

att behdva anvindas. (Farquhar 2012, sid. 6) I denna studie har flera datainsamlingsmetoder

kombinerats, vilket kallas for data-triangulering. Triangulering innebér att fler metoder
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anvénds i en studie for att balansera felaktiga kéllor i den enskilda metoden. Pa sa sitt ger
varje enskild metod en aspekt av den empiriska verklighet dédr svagheten i en metod ofta &r
styrkan i en annan. (Svensson et al. 1996, sid. 218; Yin, 2014 sid. 118) Triangulering kan ge
olika perspektiv pa fenomenet och pé sa sitt ge en stabilare grund till resultat och argument i
fallstudien. I denna studie omfattas datainsamlingen av bade primér- och sekundérdatakillor

vilka kommer beskrivas utforligare i foljande stycken.

3.3.2.1 Primardatakillor

Den priméra datakéllan bestar av intervjuer. For att skapa en forforstielse 6ver fenomenet
IoT, genomf6rdes en telefonintervju med Torbjorn Fangstrom, programchef for det
strategiska innovationsprogrammet Internet of Things samt en mailintervju med Vincent

Lewandowski, doktorand inom interaktionsdesign pa KTH.

Innan intervjuguiden skapades utfordes en forundersokning genom att lisa igenom tidigare
studier och forskning om dmnet. Da en kvalitativ intervju syftar till att upptécka icke kénda
foreteelser, egenskaper eller innebdrder, dr det viktigt att veta vad som é&r kint sedan tidigare.
(Svensson et al. 1996, sid. 62-63) Qu och Dumay (2011) tar upp tre konstruktioner av
intervjumetoder: strukturerade, semi-strukturerade och ostrukturerade intervjuer. I dessa
intervjuer anvindes en semi-strukturerad intervjuguide vilket innebér att fragorna styrdes av
teman som skrivits upp i en guide. Detta for att fa ett s& brett svar som mojligt med
foljdfragor men dven for att kunna styra intervjun. D4 fenomenet [oT &r brett skulle det
formodligen vara svart att svara pa dessa fragor om svarsalternativen var begrdnsade. En
ostrukturerad intervju skulle ha gett intressanta diskussioner, men skulle ocksé troligtvis ha
tagit oonskade riktningar. Dérefter skapades en intervjuguide med frigor 6ver omrdden som
intervjun skulle ticka (se bilaga 2). Vid konstruerandet av intervjuguiden antogs Qu och
Dumay’s (2011) riktlinjer, dessa dr exempelvis att utesluta fragor som kan besvaras med
endast ett ’ja” eller ’nej”, kénslomissigt laddade frigor eller fragor med dubbla negativ. Vid
anvindning av semi-strukturerade fragor dr det dven viktigt att frdgorna &r begripliga for den
intervjuade, darfor mailades intervjuguiden till respondenterna fore intervjun dgde rum.
Svensson et al. (1996, sid. 60) anser att tva krav kan stéllas pé intervjuteknik. For det forsta,
ska inte intervjuaren stora den intervjuades vilja och anstringningar till att berétta. For det
andra ska intervjutekniken frdmja en god och effektiv interaktion som hjélper den intervjuade
att rapportera pd ett andamalsenligt sétt. (Svensson et al. 1996. Sid. 53-60). I och med
ovanstédende resonemang utfordes en telefonintervju och en mailintervju eftersom detta

ansdgs lampligast for respondenterna i man av plats och tid. Telefonintervjun spelades in och
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transkriberades i efterhand. Qu et al. (2011) menar dock att en nackdel med olika typer av
intervjuer dr att respondenter kommer att svara olika beroende pa hur frdgorna stills och

Overvakas.

Senare i uppsatsprocessen genomfordes en intervju med Christoffer Nordenstaaf, marknad-
och kommunikationschef pd Veolia Nordic. D4 syftet med denna intervju var att fa en
djupare inblick samt hora Veolias perspektiv 6ver de olika affirsomradena, ansdgs en
ostrukturerad intervju bist 1dimpad eftersom denna utgér frdn antagandet att intervjuaren inte
har kdnnedom om alla nddvindiga fragor i forvag. (Qu och Dumay, 2011). For att
komplettera redan befintlig insamlad data genomfordes &dven en avgdrande intervju med
Mikael Jansson, koncernchef for Veolia Nordic. Detta for att kunna besvara alla de fragor
géllande byggstenarna i canvas-modellen. Denna intervju var av semi-strukturerad karaktér

och styrdes av frdgorna som tillhor canvas-modellen (se tabell 1, avsnitt 2.4).

3.3.2.2 Sekundirdatakiillor
Uppsatsens teoretiska referensram bestér av sekundérdata i form av tidigare teoretisk

forskning pa omradet. Vid framtagandet av vetenskapliga artiklar pd uppsatsens utvalda dmne
anvindes Sodertorns Hogskolas databas SoderScholar samt Google Scholar. S6kord som
anvéndes var “business model, business model change, business model innovation” i
kombination med ”Internet of things, loT, Big data, industry 4.0 ”. For att fa en dverblick
over definitioner och komponenter i en affairsmodell, ssmmanfattades de mest forekommande
forfattarna i en tabell (se bilaga 1). For att méta kvaliteten pé forskningen angavs dven antal

citationer for varje vetenskaplig artikel.

3.3.3 BEARBETNING AV EMPIRI

Nylén (2005, sid. 71-72) ger forslag pa olika framhallningsstrategier av empiri, varav ’den
sammanhallna fallbeskrivningen” &r relevant att anvidnda i denna studie som d&mnar gora en
fallstudie pa ett foretag. Nylén (2005, sid. 71-72) menar att fallet ska aterspegla empirins rost
dér syftet med empiriredovisningen dr att formedla kunskap om den studerade verkligheten
till 1asaren. Fallbeskrivningen kan antingen vara svepande och ticka in stora avstind i tid och
rum, eller mer ingédende och behandla en mer avgriansad foreteelse. (Nylén 2005, sid. 71.72)
Nylén (2005, sid. 71-72) skiljer dessutom mellan olika varianter av fallstudier med avseende
pa detaljeringsgraden, varav den ena varianten innefattar fallbeskrivningar dér en omfattande
méngd data fors samman till en begriplig och relativt kortfattad syntes med hjélp av en

sammanhaéllande struktur.
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I denna uppsats dr den sammanhallande strukturen den teoretiska metamodellen Business
Model Canvas som bestér av nio byggstenar. For att operationalisera canvas-modellen
definierades varje byggsten noggrant, tillsammans med fragor som skulle ticka upp empirin
for respektive byggsten, i en tabell (se avsnitt 2.4). Frigorna &r direktdversatta fran de fragor
som skaparen av canvas-modellen, Osterwalder et al. (2013), anvént sig av. Empirin har
sedan delats upp utefter de nio byggstenarna. Tvéa fragor togs bort dd insamlad empiri inte
kunde besvara fragorna, dessa var ”Hur integreras kundrelationerna med resten av

affarsmodellen?” samt ~Hur mycket bidrar varje intdktsstrom till verksamheten?”

Da Farquhar (2012, sid. 7) anser att en djupare forstéelse kan vinnas i en fallstudie genom att
titta pa ett affarsfenomen Over ett ar eller ldngre, har dven fordndringar 6ver tid inom
fallforetagets affarsmodell tagits 1 beaktande 1 denna studie. Uppsatsen grundar sig i en
longitudinell studie ur ett retrospektiv med realtidsdata samt en analys av framtida utfall.
Empiriavsnittet beskriver siledes forst Veolias historia for att sedan presentera nutid samt

framtidsvisioner under canvas-modellens byggstenar som rubriker.

3.4 STUDIENS OMFATTNING OCH BREDD

Da en forskningsdesign r tankt att representera en logisk uppséttning uttalanden, kan
kvaliteten pd en studie bedomas utifrdn uppsatsens validitet och reliabilitet (Yin 2014, sid.
49)

3.4.1 VALIDITET
Begreppet validitet avser hur pass vil undersokningen méter det som studien ar avsedd att

méta och innefattar kontroll av trovirdigheten, en forsékran till empiriska beldgg samt

rimliga tolkningar inom studien. (Svensson et al. 1996, sid. 210)

Ett sétt att 6ka validiteten pa i en uppsats dr genom triangulering vilket denna uppsats
anvénder sig av. Som tidigare ndmnt, innebér detta att flera metoder anvénds i en studie for
att balansera felaktiga killor i den enskilda metoden. Pé sé sitt ger varje enskild metod en
aspekt av den empiriska verkligheten dér svagheten i en metod oftast kan vara styrkan i en
annan. (Svensson et al. 1996, sid. 218; Yin 2014, sid. 49) Vidare menar Yin (2014, sid. 49)
att flera beviskallor leder till att oréttvisa begrepp kan studeras s att fenomenet i sin tur kan
faststillas 1 termer av specifika begrepp. Denna studie &mnar presentera olika

affarsmodellkoncept for att sedan beskriva canvas-modellen och dess specifika begrepp.
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Bryman et al. (2011, sid. 95-100) pratar &ven om extern validitet, det vill sdga i vilken mén
resultaten frdn en undersokning kan generaliseras i andra situationer @n i den aktuella studien.
Som tidigare ndmnt, innebér fallstudier en analytisk generalisering snarare &n en statistisk.
Yin (2014, sid. 51) betonar ocksa att valet av fall bor vara relaterat till teorin och menar att en
enda fallstudie kan representera ett betydande bidrag till kunskap och teoribildning genom att
bekrifta, utmana eller utvidga teorin. Vidare menar Yin (2014, sid. 51-52) att fallet kan vara
ett kritiskt fall, ett extremfall som avviker fran teoretiska normer eller ett vanligt fall dér
maélet dr att finga de omstandigheter och villkor for en vardaglig situation. Veolia Nordic ses
1 denna uppsats som ett vanligt fall som, forr eller senare, kommer att paverkas av en extern
héndelse, loT-utvecklingen. Ur ett teoretiskt perspektiv kan Veolia Nordic snarare ses som ett

avvikande fall da canvas-modellen inte applicerats pa ett foretag som Veolia forut.

3.4.2 RELIABILITET
Med hog reliabilitet menas att samma resultat kan erhallas vid en upprepning av studiens

undersokning (Svensson et al. 1996, sid. 210; Yin 2014, sid. 49). Vid en intervju dir samma
fragor stélls, kan exempelvis olika sinnestillstdnd paverka svaret (Qu et al. 2011). Saledes
anser Svensson et al. (1996, sid. 210) att reliabiliteten bor domas utifran sammanhanget och
att det har att géra med validiteten 1 frdgan. Uppsatsens tvé olika intervjuer om loT kan ha
paverkats av olika sinnestillstind samt att de utfordes pé olika sitt, via mail och via telefon.
Vid en mailintervju kan storre precishet fas vad giller exempelvis namn da den intervjuade
besvarar frdgorna skriftligt. For att 6ka validiteten i telefonintervjun spelades intervjun in for
att sedan kunna transkriberas. Yin (2014, sid. 49) menar att reliabiliteten kan 6ka genom att
gora de olika stegen 1 uppsatsen operativa och bedriva forskningen som om ”nagon tittar over
axeln”. Foljaktligen forsoker uppsatsen att beskriva metod och tillvigagangssitt sa utforligt

som mojligt.

3.5 METOD- OCH KALLKRITIK

Kritik mot fallstudieforskning kan ske pa tre nivder enligt Farquar (2012, sid. 11). Pa en
forsta niva anser vissa forskare att en fallstudie saknar objektivitet och noggrannhet. Han
menar att objektivet inom forskning forekommer dir det finns ett visst avstdnd mellan
forskaren och studieobjektet vilket det inte dr i fallstudier. Ddremot &r syftet med fallstudier
att fa en djupare forstaelse av fenomenet och sédledes dr objektivitet inget som stravar efter att
uppnés. (Farquar 2012, sid. 11) Farquar (2012, sid. 11) menar att noggrannhet kan uppnas

med hjdlp av en konsekvent forskningsdesign dér det finns motiveringar for strategi,
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datainsamling och analys. Svensson et al. (1996, sid. 219) menar att triangulering kan leda till
en djupare forstielse av fenomenet, men &r kritiska till att man genom denna metod erhaller
hela den ”objektiva sanningen”. Istidllet menar Svensson et al. (1996, sid. 219) att
triangulering bor ses som en strategi for att visa trovardighet i resultaten, snarare én att finna

en objektiv sanning.

Pa en andra nivi av kritik anser vissa forskare att finns det en brist av generaliserbarhet i
fallstudier. Annu en ging papekar dock Farquar (2012, sid. 11) att syftet med fallstudien inte
ar att generalisera resultatet till en population, utan istéllet att f4 en djupare forstielse av
fenomenet. Slutligen kritiseras fallstudier i helhet som en kvalitativ metod. Vissa kritiker
menar di att en fallstudie inte nddvindigtvis ér ett exempel pd kvalitativ forskning. Farquar
(2012, sid. 11-15) anser dock att tydliga forskningsmél, forskningsmetoder och analyser samt
en Oppen diskussion av resultaten kan minska kritiken. Det dr dven viktigt att belysa att
affarsmodeller har undersokts i ett viss specifikt ssmmanhang, med detta sagt menas att alla
foretag inte har samma mdojligheter samt forutséttningar i en affarsmiljo med snabba
fordndringar. Vidare bygger uppsatsens framtidsvisioner om loT av subjektiva forvéntningar

och asikter som uttryckts av Veolia Nordic.

Kallkritik innebér att sanningshalten i de pastdenden om verkligheten, som uppsatsen samlat

in, bedoms (Thurén, 2003). Vidare anger Thurén (2003) fyra allménna riktlinjer, dessa ér:
1. Akthet: att killan ir dkta och inte forfalskad
2. Tid: minnets fordndring i tiden fran det att handelsen sker och hindelsen aterberittas
3. Beroende: rykten och péverkan av olika slag
4. Tendens: kéllor som &r part i mélet 4r mindre palitliga &n opartiska kéllor

Den inhdmtade empirin om Veolia Nordic grundar sig frimst pd data fran foretagets hemsida
samt interna dokument. Detta innebdr att minnets fordndring over tid troligtvis inte har
paverkat innehallet, ddremot &r det viktigt att belysa att denna information kan ha varit
vinklad till foretagets fordel. Dessa killor har dven stirkts med andra empiriska underlag
sasom arsredovisningar samt intervjuer med olika personer frén foretaget. Vidare har
uppsatsen endast anvént sig av vetenskapligt granskade artiklar. I bilaga 1, sammanfattning
av olika definitioner av affarsmodellbegreppet, har dven antalet citationer av artiklarna tagits

1 beaktande som ett verktyg for att méta kvaliteten pé forskningen.
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4. FALLFORETAGET VEOLIA NORDIC

Under denna rubrik kommer insamlad empiri om fallforetaget att framforas. Inledningsvis
ges en dterblick over historian bakom Veolia International och Veolia Nordic. Foljaktligen
presenteras dagens Veolia utefter byggstenarna i canvas-modellen. Efter varje byggsten

presenteras dven framtidstankar inom foretaget. Avslutningsvis sammanfattas empirin i tvd

olika canvas-modeller.

4.1 VEOLIA INTERNATIONAL OCH VEOLIA NORDICS FRAMVAXT

Veolia grundas ar 1853 under det ddvarande namnet Compagnie Générale des Eaux (CGE).
Grundarna har som maél att bevattna landsbygden och erbjuda vatten till franska stider. Det
forsta kontraktet som CGE tecknar &r att leverera vatten till Lyon. Sju ar senare, tilldelas
foretaget en 50-arig koncession for att leverera vatten till Paris. (Veolia, 2016-02-15) Det
forsta avtalet utanfor Frankrike tecknas &r 1880 i Venedig dd CGE forvirvar produktion och
distribution av vatten. Fyra ar senare utokar CGE sin verksamhet till avloppsrening i den

franska staden Reims. (Veolia, 2016-02-15)

Ar 1912 grundar Charlie Blum Compagnie Générale d'Entreprises Automobiles (CGEA) for
att kopa, sélja, underhalla och driva en flotta av industriella fordon. Sju &r senare kommer
CGEA in pa marknaden for hushalls-avfallsinsamling som 4r 1980 gir samman med CGE. Ar
1953 fyller CGE 100 &r och levererar vatten till 8 miljoner ménniskor i Frankrike och har ett
nitverk som spanner 6ver 10 000 km. CGE borjar forgrena sig och erbjuda nya tjdnster si
som kommunal avfallshantering. CGE tilldelas i stort sett varje kontrakt for att uppréatthélla
USA:s Nato-baser i1 Frankrike ar 1958. Foretaget tillhandahéller uppvarmningstjanster och
utfor alla typer av underhallsarbete, vilket senare kommit att bana vég for de tjanster och
underhall som Veolia idag erbjuder. Ar 1973 bryter den forsta oljekrisen ut. Detta leder till att
folk letar efter nya sitt att spara energi vilket CGC 16ser med geotermisk energi och
energidtervinning. Ar 1975 grundar CGE SARP Industries som atervinner farligt avfall.
SARP blir snabbt ledande i det europeiska centret for behandling av flytande giftigt

avfall. (Veolia, 2016-02-15)

Omnium de Traitement et de Valorisation (OTV) bildas &r 1980 genom att CGE gar samman
med ett antal dotterbolag som ér specialiserade pa design, konstruktion och byggande av
vatten- och avloppsreningsverk. CGE forvarvar en kontrollerande andel i CGEA (senare kdnd

som Connex och Onyx), f6ljt av Compagnie Générale de Chauffe (CGC) (senare kdnd som
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Dalkia), som samlar de fyra affarsverksamhet som Veolia specialiserat sig i nu. (Veolia,
2016-02-15) Ar 1990 gir CGE samman med Groupe Montenay. Samma ar forvirvar CGE
Onyx Groupe Soulier, en av Europas storsta pappers- och plastitervinningsforetag. Fyra ar
senare blir CGE ledande i Europa inom miljotjénster. Figur 4 sammanfattar viktiga artal i

framvéxten av Veolia International. (Veolia, 2016-02-15)

Tekniskt genombrott: Chauffage Service  Chauffage Service gir

frangols Grandjouan - filtrering och  grundas: samman med foretaget  CGE forvarvar Onyx
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emvandiar smuts till luftkonditionerings-  Chauffe (CGC) som Europas storsta Montenay gar
Compagnie  g0dsel. Samman-faller system skapades ar 1944 pappers- & samman: bildar
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foljt av CGC (Senare kant som Dalkia)

FIGUR 4. TIDSLINJE OVER VEOLIA INTERNATIONAL 1853-1998

CGC och Groupe Montenay gar samman ar 1995 for att sedan tillsammans bilda
energidivisionen p4 Compagnie Générale des Eaux (CGE). Ar 1998 blir CGE till Vivendi
med undantag for dotterbolag specialiserade pa vatten, i Frankrike, som behéller Compagnie

Générale des Eaux namn. (Veolia, 2016-02-15)

Energitrafiken blir till Dalkia och ar 1998 borjar utvecklingen for Veolia Nordic. Mellan aren
1998 - 2015 fortsdtter Veolia International att vixa genom att bland annat konsolidera alla
miljo tjidnsteverksamheter (Vivendi Water, Onyx, Dalkia och Connex) och blir till ett
oberoende foretag. Under &r 2005, samlas dven bolagets fyra divisioner under ett och samma
namn (Veolia) med en variant for varje verksamhet (Veolia Vatten, Veolia, Veolia Energy

(Dalkia) och Veolia Transport).
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Framvéxten av Veolia Nordic borjar &r 1998 med en inrdttning av ett joint venture inom
teknisk fastighetsforvaltning. Dalkia International dger 50 % av aktierna i det tidigare kallat
Locum Dirift (senare kallat DEBS) och forvérvar aret efter 100 % av aktierna. I juni ar 2002
inréttas Dalkia AB (DAB). Genom ett forvéirv av Maintech-group med 5 dotterbolag
inkluderade, inrdttas DEIS AB. Bade DEIS AB och DEBS blir under &r 2002 dotterbolag till
DAB. Under detta ar forvarvar DAB dven 60 % av det norska bolaget DETS. I november ar
2002, etableras Veolia Vatten AB. (Veolia Nordic u.a.) Figur 5 visar en sammanfattande
tidslinje 6ver den fortsatta utvecklingen av Veolia International (1998-2015) samt

utvecklingen av Veolia Nordic (1998-2015).

Atgarder for an Veolia omformar
Vivend| Environment Innehavet av aktier for Starten fér paskynda “nya Veolia™
verksamheten:
kensoliderar alla Vivendi Universal ny geografisk
fundamental Fokus pa
-  Miljotjdnster: Vivendi minskar till 20,4 % vitket férandring. Antoine Veolia Transport inriktning & tillvixtregioner.
©  Water vatten), Onyx gor Veolia ill ett Frérotblir VOmed sammanslis medla = Omarbetad EDF tar over
© [(avfalishantering), oberoende foretag maélet att bli Caisse des Dépdts & | OrBanisationsstruktur Dalkia | Frankrike
Y = Dalkia (energl) &  Vivendi Bolagets fyra branschstandard for blir till Veolia Veolia forenklar den & Veolia tar hand
g Connex (transport) Environment divisioner {vatten, miljolosningar” Transdev. Foretaget hierarkiska strukturen: om alla
noteras pa miljo, energl & meddelar att verksamheterna Internationella
g Parisborsen. transport) samlas verksamheten organiserade avland  aktiviteter.
— Vivendi Universal under namnet succesivt kommer med samma Veolias mal
g behéller 70 % av Veolia med en att avyttra organisationsmodell  “resourcing the
s aktierna variant for varje transportbranschen varlden Gver world”
Inriktning
>
1998 1999 2000 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
DESS forvarvar 3 DEBS Ingdr | ett Dalkia Norge AS skapas:
Altia & Findus
L Utvecklingen av Dalkia sma DHN-féretag kontrakt med Borag ko:trakt me: :‘;ufoss |U-kontrakt. Expansion | Finland.
B veoliaNordic 'nternational | o srvar Energl & DEIS Industry Park. STEP: joint oOmfsehandil Majoritetsandel | STEP.
©  bérjar har med innehar 100 60 % av d Omorganisering. forvarvar Amtek-  venture Bjorneborg Energy | OMforhandiing Omorganisering & ny
< % av aktierna avdel o la forvirvade ruppen med fem  (66%) & Dalkia (34%) avtal Norrtdlje,
inrattande av ett norska bolaget 8 Norrvatten & strategi lanseras
g joint venture DETS & Veolia enheter sammanslas ~ dotterbolag. Mellan ar 2009 — 2012 Jarfalla Dalkia AB blir till
8 foretag. Dalkia vatten AB till DEIS. DEBS genomgar Dalkia kommun Veolia Nordic, Veolia
S International etableras forvarvar Unite AB & omorganiseringar och Sverige, Veolla
innehar 50 % av DEIS férvarvar konsolideringar Norge...
aktierna av Dalkia AB inrattas (DAB). YODAS & EBV Plat
tidigare kallat DEIS AB {forvary av AB som en plattform  DEBS forvarvar 100 % av aktierna | EFV Sammanslagningav  Sammanslagning
Locum drift (Nu Maintech-group ink. fem for sydéstra Sverige  AB. DEIS forvarvar verksamhet | el och DEIS & DEBS blir till  av Veolia Vatten
mera kallat DEBS) dotterbolag) & DEBS AB projekt | Hofors AB. Forsta P1-P4 avtal | Dalkia Sverige AB. & Dalkia AB.
blir dotterbolag tll DAB Sverige med Setra Group. Fyra forvarvade  perg (Norge) avyttras Plattform | Kiruna
enheter sammanslds (Awatek) till DEIS & inréttas genom
awyttring sker av en enhet forvary

FIGUR 5. TIDSLINJE OVER VEOLIA INTERNATIONAL OCH VEOLIA NORDIC 1998-2015

Under hosten ar 2004 forvarvar DEBS tre sma DHN- foretag (District Heating Companies,
foretag som levererar fjarrvirme). Under denna period och ett ar framdver sammanslas dven
alla forvirvade enheter till DEIS och omorganisation sker. Ar 2006 ingar DEBS ett avtal med
Boras Energi (drift och underhéll av kraftviarme, ndtverk med mera) och DEIS f6rvérvar
Amtek gruppen med fem dotterbolag. Detta formar borjan av den industriella plattformen

mot stilindustrin 1 mitten av Sverige. (Veolia Nordic u.a.)
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Ar 2007 forvirvar DEBS 100 % av aktierna i EFV AB vilket innebir kontrakt till sjukhus i
Ostergdtland. Forsta P1-P4 avtalen skrivs i Sverige med Setra Group, det vill siga avtal dir
Veolia tar ett helhetsansvar for att producera och leverera energi till kund. Senare under ar

2007 sammanslas fyra forviarvade enheter (Awatek) till DEIS och avyttring sker av en enhet.

(Veolia Nordic u.4.)

Ar 2008 skapas Dalkia Norge AS som forvirvar ett kontrakt for drift och underhall relaterade
till Raufoss Industry Park. STEP skapas som ett joint venture mellan Bjorneborg Energia
(66%) och Dalkia (34%). Dalkia tar hand om drift och underhall av den allménnyttiga
infrastrukturen i Harjavalta Industrial Park i Finland. Mellan aren 2009 och 2012 genomgar
Dalkia kostnadsoptimeringar, forstarkningar av afférsutveckling och teknik. Omorganisering
och konsolidering sker. Ar 2012 skapas Dalkia Sverige AB genom en sammanslagning av
DEIS och DEBS. Dalkia avyttrar DETS (Norge) till Mitie Group. Ett &r senare startas Altia
och Findus IU kontrakt (Industrial Utilities, energi- och mediaforsorjning), vilket innebér att
Veolia borjar ta ansvar for all forsdljning och intern distribution av energi till en industri samt
dven andra “media” som exempelvis process-gaser och vatten. Senare samma ar
omforhandlas kontrakten for drift och underhall i Norrtélje, Norrvatten och Jarfilla
kommunala vatten. Ar 2014 sker en sammanslagning av Veolia Vatten AB i Dalkia AB.
Detta ar inrittas dven en plattform i norra Sverige (Kiruna) genom forvirv. Ar 2015 sker en
expansion i Finland. Detta ar startas dven langa DBO -projekt (design, build, operate) med
langa avtal om leveranser till respektive industri. Dalkia forvérvar majoritetsandel i det finska
foretaget STEP. Dalkia blir s& sméningom till Veolia Nordic med dotterbolagen Veolia
Sverige, Veolia Norge, Veolia Services Suomi Oy Finland samt STEP Oy Finland. Under ar
2015 sker dven en omorganisering i affirsomrdden med kundsegment och en ny strategi

lanseras. (Veolia Nordic u.4.)

4.1.2 HISTORISK AFFARSMODELL
Mikael Jansson, koncernchef pa Veolia Nordic, anser att Veolia koncernen traditionellt sett

kan sdgas ha haft en dominerande affarsmodell. Denna &r baserad pa sa kallade koncessioner.
Enkelt uttryckt innebér det att foretaget har knackat pa hos kommuner i franska stéder och
kommit dverens om att Veolia ldnar exempelvis deras vattenreningsanlédggning i 20 r i
utbyte mot att leverera rent vatten till kommunen under denna period. Veolia har pa sé sétt
drivit och underhallit vattenanldggningar och distributionsnétverk mot att kommuninvénare

betalat till Veolia. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)
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“Den modellen har varit bra framforallt for smda kommuner”, siger Jansson. Han ger ett
exempel pa en kommun som innehar en 30 ar gammal anléggning som bdorjar gd sonder och
behover investeras i. Kommunen maste da ta skattepengar for att laga anldggningen, men om
de istdllet véljer att outsourca anldggningen till en extern aktdr (som Veolia) sa kan de
investera och skota anlédggningen istdllet. Kommunen kan da istéllet betala tillbaka till Veolia
under en ldngre tid. Vidare menar Mikael att det &r pa detta sitt som Veolia-koncernen vixt
fram inom vatten, energi och avfall. Denna affdrsmodell bygger dock pa att s& mycket som
mdjligt kdps in av slutkunden, det vill sidga att kunderna forbrukar s mycket vatten som
mdjligt eftersom att intéktsstrommen bygger pa volym. Denna affirsmodell har dock inte
anvints 1 Sverige eftersom att Veolia etablerades senare. I Sverige dgs dessutom exempelvis
energi och fjarrvirme samt vattenreningsverk av kommuner. Pa grund av otillgdnglighet har
saledes inte marknadssegmentet varit lika intressant i Sverige. (Intervju, Mikael Jansson,

2016-04-06)

Idag dr det ddremot viktigare &n ndgonsin att spara pé resurser och dteranvinda dessa.
Jansson menar att Veolia Nordic fokuserat pa att optimera efterfrdgan och minska
anvindningen av resurser. Denna efterfrdga har lett till att Veolia har riktat in sig mot
resursoptimering med slogan resourcing the world”. Vidare anser Jansson att Sverige, i
jamforelse med Frankrike, ligger i framkant i detta avseende. Viktigt att ha i dtanke &r
daremot att Sverige enbart har fokuserat pd denna typ av insatser sedan etableringen i landet.

(Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

4.2 VEOLIA NORDIC IMPLEMENTERAD I CANVAS-MODELLEN

Under denna rubrik kommer Veolias affirsmodell att beskrivas utifrdn canvas-modellens
byggstenar. Detta i enlighet med att besvara de fragor som Osterwalder et al. (2013) satt upp
for att ticka de respektive byggstenarna. I slutet av varje byggsten presenteras ocksd Veolias
visioner och forutsdttningar som Veolia tagit fram for dar 2025 dd loT forutspds vara en del
av vardagen och ddr digitaliserat och smart underhall dr Veolias sdtt att arbeta.
Avslutningsvis sammanfattas Veolias realtidsdata samt framtida visioner i tvd olika canvas-

modeller.

4.2.1 KUNDSEGMENT

Veolias kunder bestar idag utav dgare och forvaltare av bade offentliga och privata
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fastigheter, industrier, energibolag samt vatten- och avloppsverk. Veolia Nordic har fyra

affarssegment (Intervju, Christoffer Nordenstaaf, 2016-03-21):

% Industri: Industrin &r uppdelad i olika omraden — basindustrin (stél, gruvor och
kemi), livsmedelsindustrin (bryggerier och slakterier med mera), Automotive

(fordonsindustrin och dess leverantdrer) samt dvrigt (resten av industrin).

X/
L X4

Anldggningsdrift: Veolia producerar exempelvis fjirrvarme och/eller underhaller
fjirrvirmeverk. I Norrtilje producerar och renar Veolia vatten. Oresundsbron ses
ockséd som en anldggning av Veolia da de skoter och ser till sa att ventilation med

mera fungerar som det ska.

X/
°

Fastighet: Veolia har manga kommersiella fastigheter exempelvis Taby centrum,
Stockholms skolor, Micasa med mera. Veolia tar hand om det tekniska underhallet

vilket exempelvis kan vara belysning och ventilation.

X/
L X4

Sjukhus: Veolia dr idag en av Sveriges storsta leverantor av det man kallar for
hérda tjanster, det vill sdga tekniska tjanster mot sjukhusen dér Veolia tar hand om
den tekniska infrastrukturen pa sjukhusen. Det har dem gjort ganska ldnge och det
ar egentligen historian om hur Veolia kom till ndr man ar 1998 forvirvade

sjukhusens driftsorganisation. (Intervju, Christoffer Nordenstaaf, 2016-03-21)

For att kunna mdjliggora differentiering och tydligare kundvérde skiljer sig affarslogiken
mellan olika kundsegment. Fastighetstekniskservice har ldnge varit en stor del av Veolias
omsattning. I framtiden ser dock Veolia potentialen inom industrin och underhall dér en stor
del av marknaden fortfarande inte &r outsourcad till externa leverantorer. Nordenstaaf anser
“att det finns en realistisk syn pa hur saker upphandlas och vad som dr nyttan inom
industrin”. (Intervju, Christoffer Nordenstaaf, 2016-03-21) Denna uppsats kommer i

fortsdttningen endast att rikta in sig pé affarsomrédet industri.
> Ar2025

Koncernchefen, Mikael Jansson, menar att [oT handlar om “att mdta sa mycket mer utan att
det inte kostar sa mycket mer”. Framtidsidén bakom IoT ér att integrera olika datakéllor som
redan finns idag och gora all data anvidndbar. Vidare sidger Jansson att “ddr dr vi inte idag”.

(Intervju, 2016-04-06)
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Ar 2025 tror Veolia att industrin fortfarande kommer att vara uppdelad i olika segment.
Veolia kommer att skapa virde for bade stora och medelstora industrier i Norden. (Veolia
Nordic 2015) Jansson papekar dven att alla industrier inte kommer behdva en
underhéllsavdelning, utan det ricker att Veolia har en. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-
06) De viktigaste kunderna inom industrin ar 2025 kommer att vara stora och medelstora
industrier i Norden dir Veolia kan skota underhéll och skotseluppdrag med ansatsen cirkuldr

ekonomi som grund. (Veolia Nordic 2015)

4.2.2 VARDEPROPOSITION
Veolias mal ar att bidra till en 6kad konkurrenskraft och hallbarhetsarbete hos kunderna

genom utveckling och optimering av tekniska stodfunktioner samt forsorjningssystem.
Genom att ta dver drift och underhéll av anldggningar &mnar Veolia att hitta mdjliga
synergier inom deras fokusomraden energi, vatten och forddling av restprodukter och avfall.
Veolia kan sdledes erbjuda kunder tjdnster omfattande energi, vatten, fordadling av avfall och
underhéllstjanster samt dessutom ldmna garantier for kundvérde. Kundvérdet kan exempelvis
vara besparingar, gora kostnad till intdkt, ldgre miljopaverkan, okad flexibilitet samt
variationer i produktionsvolymer med mera. (Veolia, 2016-02-15) Jansson menar att “det
kunderna egentligen koper dr en riskoverforing och ett garanterat resultat” och kunden tar

saledes ingen risk. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

Veolia har utvecklat ett koncept for energieffektivisering som kallas fér Hubgrade. (Intervju,
Christoffer Nordenstaaf, 2016-03-21) Hubgrade &r, enligt Nordenstaaf, Veolias borjan pd loT
och innebdr att byggnader ar uppkopplade till en bemannad dvervakningscentral pa deras
kontor. Hubgrade bygger pé traditionell datorisering, ett slags forsteg till IoT, (Intervju,
Mikael Jansson, 2016-04-06) och kombinerar realtidsovervakning samt fjéarrstyrd forvaltning
med insatser av tekniker pa plats. (Veolia, 2016-02-15) Med hjilp av detta system kan Veolia
anpassa algoritmer for att gora byggnaderna sa energieffektiva som mojligt. Veolia kan
exempelvis ha koll pd temperatur, ventilation och fjdrrvirme som kdps in och sedan

minimera kostnaderna for detta. (Intervju, Christoffer Nordenstaaf, 2016-03-21)

» Konkurrens och Lagen om offentlig upphandling

I detta fall beskrivs vérde, som tidigare nimnt, som de fordelar som foretaget erbjuder sina

kunder och dr anledningen till varfér kunder vinder sig till ett féretag och inte ett annat.
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Séledes ar det dven relevant att dven beskriva Veolias konkurrenssituation under denna

rubrik.

"De fordelar som foretaget erbjuder sina kunder och dr anledningen till varfor

kunder vinder sig till ett foretag och inte ett annat” (Osterwalder et al. 2013)

Veolia som foretag i helhet har inga direkta konkurrenter d4 det inte finns andra foretag som
hanterar alla omrdden (energi, vatten, avfallshantering, underhéllstjdnster) pd samma satt.
Didremot har de konkurrenter inom varje affarssegment. En stor konkurrent dr exempelvis
Schneider som tillverkar de produkter som Veolia sedan installerar i byggnader. Schneider
hjélper till med programvaror och installationen, men arbetet dérefter har de ingen tjénst for.
En annan betydande konkurrent dr Caverion, som arbetar med liknande tjénster inom
fastighetsteknik och energibesparing. (Intervju, Christoffer Nordenstaaf, 2016-03-21)
Konkurrenter inom industrin ar exempelvis Fortum, E.ON, Adven, Yit och Vapo. Nér det
exempelvis giller fjarrvirmeproduktion och -distribution samt annan kritisk infrastruktur for
samhélle och industri, domineras ca 50 % av marknaden av statligt 4gda bolag och de andra
50 % av kommunaldgda energibolag. Det dr saledes hittills en ’1ast” marknad. (Veolia Nordic

2015)

Niér det géller upphandlingar av kommersiella fastigheter med privata dgare anser
Nordenstaaf att det dr Veolias sitt att sdlja som dr avgdrande. Allt som &r landstingségt eller
statligt ddremot, har att géra med LoU (Lagen om offentlig upphandling). Lagen kan ses som
ett hinder nér det géller att skapa affdrer som bdda tjénar pd eftersom upphandlingen, enligt
denna lag, normalt fokuserar pé lagsta pris ur ett kortsiktigt perspektiv och inte pd
totalkostnaden sett over tid. Nordenstaaf séger att ingen tar hinsyn till att Veolias afférsidé
gér ut pa att ta energi, vatten, avfall och hitta synergier elementen emellan. LoU é&r saledes en
nackdel for Veolia d& lagen &r sa pass stringent. (Intervju, Christoffer Nordenstaaf, 2016-03-
21)

> Kundbehov

Veolias kundsegment utfor normalt sett inte de tjanster som Veolia erbjuder som sin
kdrnverksamhet. Nordenstaaf ger ett exempel om ett foretag som producerar glass. Deras
karnverksambhet ér att producera glass. Att exempelvis fa kyla till glassmaskinen dr en viktig

del, men det &r inte det som tillhor foretagets karnverksamhet. Det dr hdr som Veolia kommer
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in och ser till sa att lagret fungerar och far kyla. Veolia undersoker d4 dven hur mycket

spillvdarme och spillkyla som gar at samt hur det kan optimeras. (Intervju, Christoffer

Nordenstaaf, 2016-03-21) Detta innebér att kunden tidigare inte har haft fullt fokus pé de

omrdden som Veolia specialiserar sig pd och da har de inte heller utvecklat nagon egen

expertis inom dessa omraden. Foljaktligen har kunden ofta en hel del problem inom

kompetensfrimmande omrdden som kan kosta mycket pengar sdsom energianvandning,

miljopdverkan och fororeningar i vatten fran industri. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

» Veolias virdepropositioner idag

Idag skulle man kunna sdga att Veolias vardeproposition bestar av fyra variationer beroende

pa vilket affarssegment som valts (Veolia Nordic 2015):

1.

Projekt och verkstadstjanster: handlar om att leverera en tjénst baserat pa
specifikation, det vill sdga att Veolia och kunden tillsammans avtalar om vad som ska
levereras, kvalitets- och funktionskrav, leveransvillkor och ersittning.

Service: levereras normalt baserat pa ett ramavtal dir man 6verenskommit om typ av
servicetjinster, kvalitetskrav, leveransvillkor och erséttning (kategoriindelad
timprislista). Service kan antingen levereras enligt ett forutbestdmt intervall eller

genom avrop fran kund.

3. Fasta avtal:

a. Avtal om tillsyn och skotsel av tekniska installationer i fastigheter som oftast

baseras pé olika besoksfrekvenser beroende pé objekt. Grunderséttningen &r
fast med 16pande ersittning for tillkommande arbeten. Normal 16ptid &r mellan
tre till fem ar.

Drift och underhallsavtal som bygger péd “asset management”
(kapitalforvaltning). Asset management handlar om att riskklassificera
industrier och pé sa sitt se vad som dr smart att underhalla, vad som behdver
bytas ut och vad som ska struntas i att investera i. Med andra ord handlar det
om smart planering som leder till att foretag kan spara pengar och fi ett béttre
resultat av insatserna. Till skillnad fran enklare tillsyns- och skotselavtal,
utfors en grundlig analys och klassificering av kundens tekniska anldggningar
vilket mojliggdr optimering av drift och underhéllsinsatser med hénsyn till
bland annat aktuellt skick, kriticitet for kundens verksamhet, miljopaverkan

och hilso- och sékerhetsaspekter. Avtalet skrdddarsys for en viss kund och
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resultat i fraga om tillgdnglighet, effektivitet, miljopaverkan och totalkostnad
garanteras. Denna virdeproposition innebdr mer av ett partnerskap dir bada
parter vinner pd affdren. Loptiden &r normalt mellan tre till fem ar med
forldngning efter utvdrdering. Erséttningen bestdr av en hogre andel fast arlig
erséttning.

c. DBO (Design, Build, Operate) som innebér att Veolia tar ett helhetsansvar for
att konstruera, bygga, driva (och ibland finansiera) en anldggning (energi,
vattenrening, avfallshantering). Veolia ersitts dels med en fast avgift som
tacker kapitalkostnad och vissa andra fasta kostnader samt en rorlig avgift per
levererad enhet. Prisséttningen forutsétter att Veolia tar fullt ansvar for
anldggningens tillgdnglighet och effektivitet. Loptiden &r normalt mellan 10
och 20 é&r.

4. IRM (Incentivized Resource Management): bestar av ett tillagg ill fast avtal enligt
punkt b. IRM bygger pé en analys av kundens tekniska forsorjningssystem (t ex
energi- och klimatanldggningar) och utarbetande av en kostnadsberéknad- och
prioriterad atgirdsplan. Atgirderna kan till exempel handla om att méjliggora
atervinning av dverskottsvirme fran kundens process-kylanliggning. Veolia eller
kunden investerar i dtgdrden och dverskottet delas mellan kunden och Veolia. Da det
kan handla om omfattande atgérder sd dr normalt 16ptiden mellan fem till tio ar. IRM-
modellen &r generisk och kan darfor tillaimpas for olika typer av forbéttringar eftersom
den bygger pa en och samma princip. Figur 6 visar en sammanfattad 6verblick dver

utvecklingen av i virdepropositionen i affirsmodellen hos Veolia Nordic.

> Ar2025

De tidigare vardepropositionerna kommer att vara kvar ar 2025 da det alltid kommer att
finnas kvar kunder med gamla industrier och anldggningar. Ddremot kommer dnnu en
vérdeproposition att ha utvecklats, en virdeproposition som grundar sig i en cirkuldr
ekonomi. Figur 6 visar hur viardepropositionerna utvecklats i Veolia mellan ren 1998 och

2015, samt framtidsvisionen for ar 2025.
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FIGUR 6. VEOLIA NORDICS UTVECKLING AV VARDEPROPOSITION OCH FRAMTIDA VISION
(INTERVJU, MIKAEL JANSSON, 2016-04-06; VEOLIA NORDIC U.A.)

Vidare dr omfattningen tekniska forsorjningssystem sasom energi, vatten, tryckluft med
mera. Det kan dock @ven handla om avfalls- och restproduktshantering ddr Veolia hjilper
kunden att gora ett virde av restprodukter samt skotsel av produktionsapparaten (det vill sdga
de maskiner och utrustning som anvinds for industrins produktion av varorna). (Veolia

Nordic 2015)

Ar 2025 kommer Veolia att ha utvecklat deras Hubgrade-system och kan genom detta system
fa tillgdnglighet till parametrar s att underhallet kan forutses béttre. Ett prediktivt underhall
innebdr en hogre grad av automatisering av underhallsplaner dér Veolia kan ta reda pd hur
och vad de ska underhélla pé anldggningarna for att fa det s effektivt som mojligt. De
kommer @ven kunna ta reda pa vad som kan goras i dagsldget och vad som kan goras senare
for att sprida ut kostnaderna och fa ett bittre kassaflode. (Intervju, Christoffer Nordenstaaf,
2016-03-21) Inom industrin kommer Veolia ocksd kunna méita avvikande trender fran vad
som dr normalt for exempelvis en maskin och pa sé sétt hinna géra underhéll innan maskinen
gér sonder. Vidare kommer detta dven innebdra att maskiner konstrueras utefter de fel som
prediktivt underhall kan ta fram. Detta prediktiva underhall kommer dven innebéra att farre
personal kommer att behdvas for att exempelvis besdka och kontrollera maskiner pa plats.

(Intervju, Mikeal Jansson, 2016-04-06)
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4.2.3 DISTRIBUTIONSKANALER
Inom industrin handlar det, for det forsta, om att f& kunden intresserad av fragor sdsom sdnkta

energikostnader eller utveckling av underhéll av utrustning. Det andra steget &r att visa vad
Veolia kan leverera. Veolia har bland annat annonser 1 affarstidningar och industripress for
att bana vég for deras séljprocess. Vidare visar de upp varumirket genom annonsering,

missor, foredrag med mera. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

Veolia genomgér en lang séljprocess som borjar med en selektering dér Veolia viljer ut vilka
kunder de vill ha. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06) Erfarenhetsmissigt viljer de ut
kunder dér de kan se mycket energi, stora floden av restprodukter eller vatten. Vidare menar
Nordenstaaf att det krévs en viss storlek for att Veolia ska tycka att det dr spannande att ga in
1 olika projekt. Ju mer processinriktad industrin &r, exempelvis ju mer energi, vatten och da
ocksa avfallsstrommar samt biproduktsstrommar, desto intressantare for Veolia. (Intervju,
Christoffer Nordenstaaf, 2016-03-21) Det kan ta cirka ett &r innan ett avtal kommer pé plats
fran det att Veolia besoker kunden for forsta gdngen. Jansson menar att det inte gar att gora
reklam for deras tjénster, utan de maste dka runt och knacka dorr och prestera. De ringer,
besoker och gor en forstudie kopplat till en avsiktsforklaring (sa kallat “letter of intention”). I
avsiktsforklaringen dr mélet att definiera en lamplig omfattning for eventuellt samarbete
genom att identifiera kundens dvergripande utmaningar. For att visa vardepropositionen
anvinder Veolia en forstudie som verktyg. I forstudien dr mélet att bestdimma potentialen for
forbattringar genom att gora en djupanalys av berdrda omrdden. Veolia utfirdar dven en
garanti for att forsédkra kunden om vad deras arbete ska resultera i. (Veolia Nordic u.a.)
Baserat pa forstudien skrivs sedan affarsavtalet, och om kunden medtycker fortsitter Veolia
att etablera sig hos kunden, exempelvis genom att vérva personalen pé plats. Det forvintade
resultatet dr att potentialen bekréftas och en prelimindr forbéttringsplan utformas. (Intervju,

Mikael Jansson, 2016-04-06)

I kopet av Veolias virdeproposition dr affdrsavtalet viktigt och en del av konceptet.

Séljprocessen slutar inte efter kontraktet, olika styrgrupps- eller kontraktsméten sker med

kunden. (Intervju, Mikael, 2016-04-06)
> Ar2025

Ar 2025 kommer Veolia fortfarande behdva vicka intresse bland kunder genom att bevisa
vad de kan leverera. Att “knacka dorr” och gora en forstudie kommer saledes fortfarande att

vara viktigt for att sdlja in sig hos kunderna. Vidare kommer forstudien att forenklas genom
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att sitta sensorer pa befintlig métutrustning s att data kan samlas in och analyseras mer

effektivt. (Veolia Nordic 2015)

4.2.4. KUNDRELATIONER
Inom kundsegmentet industri forvintar sig kunderna en tét och kvalitativ aterrapportering.

”Det handlar om verkligt virdeskapande och proaktivitet, att hela tiden vara pd tdrna och
foresla ytterligare forbdttringar, vilket dven krdver att expertis tillfors lokalt” sdger Jansson.

(Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

Kundrelationerna dr dyra pa grund av att det krdvs mycket administration. De bygger pa
langsiktigt samarbete och det krédvs att Veolia har kontakt med kunden pa flera olika nivaer.
Inte endast ledning, utan dven med personal pa anldggningen, produktionschef, teknikchef

och platschefer med mera. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

> Ar2025

Ar 2025 kommer uppdragen att vara flerariga och mélséttningen kommer vara att alltid ha
noll produktionsstérande handelser. Veolia forvintas ocksa bidra med kunskap och idéer som
forbattrar utrustning och forbéttrar kundens konkurrenskraft genom bland annat ett béttre
resursutnyttjande. Veolia kommer informera kunderna kontinuerligt om aktuell status pa

anldggningen samt ge forslag pa forbattringsitgirder. (Veolia Nordic 2015)

4.2.5 INTAKTSSTROMMAR
Kunderna ir villiga att betala for det virde som foretaget bevisligen kan leverera. Dessutom

ar kvalitet en viktig faktor inom industrin. Jansson menar att kunderna &r redo att betala for
att foretaget stéller upp och ar tillgéngliga, utan att det stdr med i avtalet. Kunderna
vérdesétter d&ven bra rutiner for hélsa, sdkerhet och miljo samt att det dr ett stort och etablerat

foretag. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

Beroende pa vilken virdeproposition som kunden avtalat med Veolia betalar kunden pa olika

satt:

1. Projekt och verkstadstjénster: Tjinsten levereras baserat pd specifikation dér Veolia
och kunden tillsammans avtalar om erséttning. Ersdttningen kan exempelvis vara
16pande ersittning eller ett fast pris.

2. Service: levereras normalt baserat pa ett ramavtal erséttning sker utefter en

kategoriindelad timprislista.
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3. Fasta avtal:

a. Avtal om tillsyn och skotsel av tekniska installationer i fastigheter:
Grundersittningen dr fast med l6pande ersittning for tillkommande arbeten.

b. Drift och underhéllsavtal: ersdttningen bestar av en hogre andel fast arlig
erséttning.

c. DBO (Design, Build, Operate): ersittningen bestar dels av en fast avgift som
tacker kapitalkostnad och vissa andra fasta kostnader samt en rorlig avgift per
levererad enhet. Prisséttningen forutsétter dock att Veolia tar fullt ansvar for
anldggningens tillganglighet och effektivitet.

4. IRM (Incentivized Resource Management): Veolia eller kunden investerar i atgdrden
och overskottet delas mellan kund och Veolia. D4 det kan handla om omfattande

atgdrder sd ar normalt 16ptiden mellan fem och tio &r. (Veolia Nordic 2015)

Mikael Jansson (Intervju, 2016-04-06) menar att det finns en trend inom inkdpsavdelningarna
som pekar pa att allting ska kunna brytas sé fort som mgjligt. Kunderna vill vara flexibla och
ha friheten till att sjélva kunna bryta samarbete och byta entreprendr, antagligen eftersom de
sjdlva verkar i en fordanderlig milj6. Séledes vill kunderna helst betala per timme. Jansson
anser att kunderna ha gatt fran att lita pa ett fast pris till att bli mer detaljfokuserade.
Problemet &r att det &r svért att komma fram med en bra kortsiktig plan. Det krévs ett
partnerskap och inte bara ett kund- och leverantors forhdllande. Vidare anser Jansson att ”Det
enda vapnet for att bevisa motsatsen dr att gora en bra forstudie och fd fortroendet”.

(Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)
> Ar2025

Beroende pa de olika virdepropositionerna kommer betalningssitten att variera mellan fasta

eller rorliga intékter. (Veolia Nordic 2015)

4.2.6. NYCKELRESURSER
Inom alla delar i affirsmodeller dr den viktigaste nyckelresursen expertis inom teknik,

informationssystem och informationsteknik, finans, personal, inkdp med mera. Det krdvs
olika typer av manniskor for de olika delarna i affirsmodellen. (Intervju, Mikael Jansson,
2016-04-06; Veolia Nordic 2015)
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> 2025

Ar 2025 kommer Veolias arbetssiitt att vara 1ig lokal bemanning, gemensam underhélls- och
beredskapsstyrka for flera industrier inom ett geografiskt omrade samt foretagscentrala
ingenjorsresurser. Dessa ingenjorsresurser innebér hog kompetens inom underhall, men dven

inom omradena energi, vatten och avfall. (Veolia Nordic 2015)

Forutom expertis inom teknik, informationssystem och informationsteknik, finans, personal,
inkdp med mera, kommer det dven kridvas kompetent personal som kan hantera datavdrdena
pa ett lampligt sétt. Det kommer vara helt andra krav pé personalen. Nya krav pa arbetet
kommer att trdda fram och det kommer behdvas personal som analyserar data och drar

slutsatser om vad som ska goras, men dven personal som utfor detta pa plats. (Intervju,

Mikael Jansson, 2016-04-06)

4.2.7 NYCKELAKTIVITETER
Nyckelaktiviteten som dr avgorande for vardeproposition, distributionskanaler,

kundrelationer samt intéktsstrommar &r saljprocessen. Som tidigare ndmnt, borjar
sdljprocessen med en avsiktsforklaring dér Veolia identifierar 6vergripande utmaningar hos
kunden och definierar en ldmplig omfattning for eventuellt samarbete. Det dr séledes
forstudien i sdljprocessen som ér viktigast eftersom det dr hir som Veolia bedomer
forbattringspotentialen genom att géra en djupanalys av berérda omraden hos kunden.
Baserat pa forstudien skrivs sedan affarsavtalet och om kunden samtycker, fortsitter

kundrelationen. (Intervju, Mikeal Jansson, 2016-04-06)

> 2025

Ar 2025 kommer, forutom siljprocessen, dven bearbetning och analys av data att vara viktiga
element. Nér Veolia fétt ett uppdrag, gér de igenom och analyserar den tekniska utrustningen,
for att sedan bedoma de forknippade risker, kvalitet och kostnader. Planerade eller
nddvindiga investeringar samt reinvesteringar kommer att gas igenom tillsammans med kund
for att sedan l4gga upp en plan for underhéllet. Nér Veolia identifierat kritisk utrustning samt
utrustningsdelar, kommer de métpunkter som behovs fastldggas. Veolia kompletterar sedan
befintlig métutrustning med en stor méngd sensorer som sedan anvénds for att uppticka akuta

fel samt samla in statistiskt underlag. (Veolia Nordic 2015)

Med hjélp av trendanalyser, underhallsanalyssystem med mera, kommer ingenjorsgruppen att
hitta forbéattringar i anldggning och resursutnyttjande och pé sitt kunna optimera
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underhéllsarbetet. Ar 2025 kommer tekniska haverifrdgor vara viktigt att tinka pa, men dé

kommer dven ansvar for datamangder att spela stor roll. (Veolia Nordic 2015)

4.2.8 NYCKELPARTNERS
De viktigaste leverantdrerna for Veolia bestar av rikstickande avtalsleverantorer for

reservdelar och forbrukningsmaterial, dessa bestar exempelvis av lokala underentreprendrer
som ir viktiga for att Veolia ska kunna erbjuda tjénster inom alla afférssegment. Aven hogt
specialiserade och nischade foretag tillhor Veolias nyckelpartners. (Intervju, Mikael Jansson,
2016-04-06)

> 2025

Forutom avtalsleverantorer for reservdelar och forbrukningsmaterial samt viktiga
underentreprendrer och hdgt specialiserade foretag, kommer ett samarbete krévas for att
kunna lagra all data i framtiden. Dessutom kommer det att behdvas ett samarbete med andra

aktorer pa marknaden for att komma framat i utvecklingen. (Veolia Nordic 2015)

4.2.9 KOSTNADSSTRUKTUR
De viktigaste kostnaderna i affarsmodellen &r, normal sett, naturliga kostnader for egen

personal, material och underentreprendrer. Beroende pa vilken viardeproposition och
affarsmodell, kan dven egna energianldggningar, brinsle och andra fornédenheter vara

viktiga kostnader. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

I sdljprocessen ér forstudien och affarsforslaget de mest kostsamma punkterna. Nekas Veolias
erbjudande far kunden fortfarande betala for det utforda forarbetet. Om kunden ddaremot
tackar ja till ett samarbete kan aktiviteter rorande etablering, exempelvis att vérva personal
fran kunden, vara kostsamma. Jansson menar att Veolia ur ett historiskt perspektiv varit
kostnads- och lagprisdriven. I dagsldget och i framtiden dr strategin att fordndra affarsmixen

sé att verksamheten blir mer vardedriven. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

> 2025

Billig elektronik och sensorer gor att Veolia kommer kunna mita mer parametrar (tradldst)
utan att kostnaden 6kar &r 2025. Detta kommer innebéra ldgre personalkostnader pa plats,
men hogre personalkostnader for att analysera och gora dataméngden anvéndbar. Forutom

personalkostnader tillkommer naturliga kostnader for material och underentreprendrer.
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Beroende pa vilken vardeproposition och affirsmodell kan dven egna energianldggningar,

brinsle och andra fornédenheter vara framstiende kostnader. Ar 2025 kommer Veolia att

fokusera mer pé virdeskapande. (Intervju, Mikael Jansson, 2016-04-06)

4.3 SAMMANFATTNING: VEOLIA IMPLEMENTERAD I CANVAS-

MODELLEN

Figur 7 visar Veolia implementerad i canvas-modellen i nutid och figur 8 visar Veolias

framtidsvisioner for ar 2025 implementerad i canvas-modellen.
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FIGUR 7. VEOLIA NORDIC IMPLEMENTERAD I CANVAS-MODELLEN

De tvé olika canvas-modellerna visar pa att vissa komponenter i modellen kommer att dndras
mer dn andra. Det som adderas i canvas-modellen for ar 2025 &r exempelvis den nya
vardepropositionen som grundar sig i en “cirkuldr ekonomi” och ett utvecklat Hubgrade-
system. Distributionskanalerna kommer att vara detsamma och det kommer fortfarande vara
viktigt att visa vad Veolia kan erbjuda for kunden. I byggstenen kundrelationer 6kar
kundernas forvéntningar pa Veolia och saledes har foretaget som mal ar 2025 att alltid ha noll
produktionsstorande héndelser. Till kundrelationerna forvéntas ocksé Veolia leverera
kunskap, nya idéer och forbittringsatgirder. Ar 2025 tillkommer nyckelresurser sisom
expertis inom databearbetning och en gemensam underhélls- och beredskapsstyrka for flera

industrier. Inom nyckelaktiviteter kommer siljprocessen fortfarande vara avgdrande for
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resten av affarsmodellen, ddremot tillkommer &ven trendanalyser, underhéllsanalyssystem

samt identifikation av kritisk utrustning genom att sétta sensorer pd befintlig utrustning. Inom

nyckelpartnersbyggstenen kommer rikstdckande avtalsleverantorer, lokala entreprenorer samt

hogt specialiserade foretag fortfarande att vara viktiga. Ddremot kommer samarbeten for att

lagra data och samarbeten med andra aktorer pd marknaden ocksé att behovas.

Personalkostnaderna kommer att minska for personal pé plats, men dka for personal som

analyserar och bearbetar data. Figur 8 visar Veolias visioner och tankar for ar 2025.
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FIGUR 8. VEOLIA NORDIC AR 2025 IMPLEMENTERAD I CANVAS-MODELLEN

Sammanfattningsvis visar de tva canvas-modellerna att de storsta skillnaderna mellan nutid

[] Kunder

och ar 2025 kommer att ske i byggstenarna virdeproposition, nyckelresurser samt

kundrelationer 1 canvas-modellen.
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5. ANALYS

1 detta kapitel kommer canvas-modellens begrdnsningar i forhdllande till fallforetaget ur ett
mer teoretiskt perspektiv att analyseras. Vidare analyseras canvas-modellens byggstenar

applicerade pa Veolia Nordic, bade i realtid och framtid.

5.1 FINNS DET NAGRA BEGRANSNINGAR I CANVAS-MODELLEN VID
IMPLEMENTERING AV VEOLIAS NUTIDA AFFARSMODELL?

Enligt Osterwalder (2013) &r canvas-modellen uppbyggd sé att den vénstra sidan av modellen
visar effektiviteten i de affarsprocesser som mojliggor att ett foretag kan uppfylla kundens
behov, medan den hoga sidan visar virdet for kunden. Byggstenarna pd den hogra sidan av
canvas-modellen kommer, ur ett teoretiskt perspektiv, forst i prioritetsordningen. Nér det
giller Veolia Nordic, som styr utbudet efter efterfrdgan pad marknaden, fungerar detta
antagande bra eftersom verksamheten méste anpassa sig till kundernas efterfragan for att
overleva. Saledes dr det inte sd konstigt att det dr just byggstenen “kundsegment” som har
prioritet nummer ett i canvas-modellen. Utvecklingen av Veolia Nordic visar frimst pé att det
ar byggstenen virdeproposition som utvecklats under dren samt dven forutspds att fordndras
till ar 2025, sdledes &r det inte konstigt att denna prioriterats som nummer tvéa av Osterwalder
et al. (2013) i canvas-modellen. Veolias vardeproposition har gétt frén att erbjuda ett
kvantitativt véarde i form av effektivitet och pris till att innehélla fler moment av kvalitativa
vérden sa som bekvémlighet och kundupplevelse. Detta faller sig dock naturligt om ett
foretag anpassar sig till en fordndrad efterfrdga i kundsegment. Déremot bevisar detta dven att
affarsmodellen bor ses som en process dér virdepropositionen uppdateras med tiden utefter
dndring i efterfragan pd marknaden. Detta innebér alltsa att virdepropositionen dr mer
komplex 1 praktiken dn vad som fangas upp i canvas-modellen. Detta antyder att en
transformativ affarsmodell skulle vara passande for foretaget (snarare én en statisk
affarsmodell vilket canvas-modellen dr), en affarsmodell som fungerar som ett verktyg for att
hantera fordndring och innovation. Ur detta perspektiv krivs progressiva forbattringar for att
anpassa sig till foretagets omgivning som oftast kinnetecknas av radikala innovationer med

potential att skaka hela branscher (Demil et al. 2010), sd som [oT forutspas komma att gora.

Detta kan kopplas till revolutionen av affarsmodellkonceptet som Osterwalder et al. (2013)
tagit fram. Canvas-modellen tilliter foretag att studera sambandet mellan en affirsmodell och

prestanda. Den ger en enhetlig bild 6ver de olika komponenterna samt hur de fungerar (Demil
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et al. 2010) vilket kan kopplas till det som Osterwalder et al. (2005) kallar {or fjarde steget i
evolutionen av affarsmodellbegreppet. For att komma till det femte steget i ”evolutionen av
affarsmodellbegreppet” och kunna tillimpa dessa konceptuella modeller i praktiken, krivs
det dock ett transformativt perspektiv snarare én ett statiskt. Demil et al. (2010) menar att det
transformativa perspektivet kan hjélpa chefer att reflektera dver hur de kan @ndra sin
affarsmodell. Det transformativa perspektivet kan saledes kopplas till hur affirsmodeller
anvénds 1 praktiken och som nagot foretag maste ta hdnsyn till innan det femte steget i
evolutionen av begreppet. Saledes &r detta perspektiv &ven nidgot som torde belysas i

evolutionen av affarsmodellbegreppet samt ett omrdde for framtida forskning.

I denna studie har Veolia Nordic applicerats i canvas-modellen, bade i realtid och med
framtidsvisioner. Fragorna som Osterwalder et al. (2013) tagit fram, och som i denna studie
anvénds till att operationalisera de olika byggstenarna, kan dock ifragaséttas. Vissa av
fragorna dr mojliga att mita och besvaras konkret av foretaget medan andra fragor kraver mer
subjektiva dsikter, exempelvis ” Vilken typ av relation forvéntar sig var och en av foretagets
kundsegment att etablera och underhalla med dem?”, ”Hur skulle de foredra att betala?”, ”For
vilket virde ir kunderna villiga att betala?””. Aven om foretaget exempelvis har gjort en
kundundersokning, kraver dessa fragor subjektiva antaganden om deras kunder. Subjektiva
antaganden behovs saklart &ven om modellen ska kunna appliceras pa framtida visioner.
Detta kan kopplas till kritiken till canvas-modellen som O’Neill (2015) tar upp, ndmligen att
modellen har olika abstrakta analysnivder. Vissa fragor verkar dven vara riktade mot foretag
med produkttillverkning snarare &n foretag som erbjuder tjdnster, exempelvis fragan
“Erbjuder foretaget kundtjanst efter kdpet?” 1 byggstenen distributionskanaler. Denna frdga
verkar vara riktad till en produkt dér resultatet (produkten) dverfors till kund under en och
samma process. D4 Veolia levererar tekniska tjénster inom industrin och ingér 1dngvariga
samarbeten samt téta relationer med kund, &r fragan inte ldmplig vid kop av tjanster dér
tillverkningsprocessen dr ett utférande som pagar under hela kopprocessen. Dessutom dr
kommunikation och dterrapportering en central aspekt for att Veolia ska kunna leverera
vérdepropositionen. Frdgan “Hur skapar foretaget kinnedom om deras produkter och
tjanster?” tar ddremot hénsyn till bdde produkter och tjinster. En fundering som véxer ur
detta resonemang dr om det dr lampligt att ha samma konceptuella affarsmodell for bade
produkter och tjanster? Kanske hade det varit enklare om det fanns tvé olika modeller
eftersom egenskaperna skiljer sig 4t mellan produkter och tjanster. Exempelvis vid

forsiljning, da en tjinst varken kan ses eller tas pd, géller det att lyckas dvertala kunden om
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vérdepropositionen. Veolia menar att de gor detta i deras forstudie vilket ocksa kan ses som

en process snarare dn vid en och samma tidpunkt.

5.2 VILKA BYGGSTENAR I CANVAS-MODELLEN AR MEST BENAGNA
TILL ATT PAVERKAS AV DET NYA PARADIGMET IOT OCH HUR KAN
MODELLEN ANVANDAS SOM ETT VERKTYG FOR STRATEGISKA
BESLUT I FRAMTIDEN?

Vid en jamforelse mellan figur sju och atta (avsnitt 4.3), alltsd mellan nutidsdata och
framtidsvisioner for Veolia Nordic, dr det mdjligt att se att vissa byggstenar i modellen skiljer
sig mer dn andra. Kundsegment dr exempelvis detsamma fastén det skiljer tio ar mellan
affairsmodellerna. Analyseras istéllet tio ar bakét i tiden frén ar 2015, ar 2005, skulle
byggstenen kundsegment ddremot inte ha sett likadan ut. Veolia Nordic (Dalkia) startade sin
verksamhet ar 1998 i1 Sverige, inom teknisk fastighetsforvaltning hos bade privat och
offentliga aktorer. Sedan dess har flera kundsegment tillkommit i verksamheten. Idag ar
Veolia ett mangfacetterat foretag som verkar for tekniska tjanster avseende funktion,
prestanda och kostnadsnivéd inom energi, vatten, avfall och underhéll. Det 4r omojligt att se in
1 framtiden, men detta visar 4nd4 p4 att foretag som Veolia Nordic, i praktiken, gor framtida
ataganden fOr att kunna ta strategiska beslut som ror framtiden. Sammanfattningsvis menar
Veolia Nordic att de satsat pa att optimera efterfrdgan vilket har styrt verksamheten mot
resursoptimering. Att pressa sina vinster med hjilp av kostnadsbesparingar genom antagandet

av ny teknik, anser Hodgesson (2003) vara en naturlig del av kapitalismen.

I framtiden forutspas miljoaspekten att bli &nnu viktigare och séledes dr det inte konstigt att
foretaget ser en stor potential med en virdeproposition som grundar sig pd ansatsen cirkuldr
ekonomi och smart underhll med hjélp av [oT. Veolias framtidsvisioner om IoT stédrks av
forskare pa omrédet (se punkt 1.3.1) som menar att mgjligheterna med IoT handlar om
effektivisering, produktivitet och forbattringar. Vidare dr dock affirsomradet industri ként for
att vara en traditionell bransch dér fordndringar inom IoT kan komma att bli problematisk da
exempelvis kundsegment, eller personal, kommer vara trygga med den produktion eller de
maskiner som de redan vet fungerar bra. Detta innebér att det kommer bli sdrskilt viktigt att

lyckas sélja in virdepropositionen hos Veolias kundsegment. Nar det géller distributions-
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kanaler kommer forstudien fortfarande vara en viktig aktivitet for att sdlja in Veolia som
aktor. Vidare kommer denna byggsten att forenklas dé befintlig métutrustning kommer att fa
sensorer och kopplas upp till internet. Tidigare vardepropositioner har dock inneburit att
kunden egentligen kopt en riskdverforing med ett garanterat resultat. Frdgan dr om detta
kommer kunna vara mgjligt i framtiden inom IoT. Weinberg et al. (2015) menar att den mest
framtradande utmaningen ar sékerhet och integritet, vilket &r ndgot som Veolia inte tagit
hénsyn till alls i deras framtidsvisioner och inte heller canvas-modellen. Genom
grundorsaksanalyser menar forskare, och dven Veolia, att industrin kommer att kunna
producera bort fel frdn exempelvis maskiner genom att analysera avvikande véirden fran
normalproduktion. Ett fel i dagens industri behdver exempelvis inte paverka kundens
produktion, men i framtiden nér industrin dr mer utvecklad och effektiviserad, kommer det
finnas mindre buffert i form av ménniskor, material med mera som finns tillgéngliga vid ett
fel. Sdledes kommer férre fel att uppsta, men nér ett fel vél uppstar kommer konsekvensen
och péaverkan troligtvis att bli storre. Vidare kommer industrin bestd av mer interaktion,
beslutsfattande och handling av maskiner i form av IoT. Detta innebér att risken for fel
minimeras och blir allt mer precist. Ur detta resonemang véxer tva intressanta fragor fram:
Vem édr det som bir ansvaret om ndgot gar fel? Och &r det pa nagot sitt mojligt for foretag att

hantera denna sikerhetsaspekt i en affarsmodell?

Vid kop av produkter dverfors ofta ansvaret direkt till kund, medan vid k&p av en tjénst,
kvarstar ett delansvar hos foretaget som salt tjdnsten. Tjénster dr nagot som Veolia sysslat
med sedan lang tid tillbaka, men i utvecklingen av IoT &r det extra viktigt att ta hand om
kunderna da foretag inte kommer att ha rdd med driftstopp. Vidare dr detta mojligt eftersom
data, med hjélp av [oT, kommer att bli ldttare att méita och mer precist vilket i sin tur leder till
ett prediktivt underhall av exempelvis maskiner. En viktig aspekt som Torbjorn Fangstrom
(Intervju, 2016-03-23) tar upp i sin intervju, ér att det finns en risk att foretag kommer att sla
ut sina egna marknader da produkter och tjanster kommer med béttre garantier och
skotselrad. Foljaktligen finns hir en paradox eftersom foretag vill utveckla sin
vardeproposition, vara béttre dn sina konkurrenter samt behalla sina kunder. Med detta
tillkommer didremot en risk om att sl ut sin egen marknad. Ur detta perspektiv skulle det
vara ldmpligast med ldngsiktiga samarbeten och intéktsstrommar i form av fast pris for
Veolia ar 2025. Dock menar Mikael Jansson (Intervju, 2016-04-06) att kunderna helst vill
betala ett rorligt pris for att kunna vara flexibla och inte 1asa fast sig vid en leverantdr. Aven

hér uppstér en paradox eftersom Veolia (och d@ven kunderna) vill ha ett ldngt samarbete, men
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eftersom kunderna likvdl maste anpassa sig till den stindigt rorliga miljo som denne verkar i,

vagar kunden inte 14sa fast sig. Saledes borde Veolia utforma ett avtal som kan hantera detta.

Den mest framtrddande nyckelresursen i samband med utvecklingen av IoT, &r enligt forskare
samt Veolia, expertis inom databehandling och analys for att ta till vara pa data som samlas
in. Nar det géller kostnadsstrukturen ar 2025 for Veolia, kommer sensorer, datalagring med
mera att vara relativt billigt. Antalet tekniker inom foretaget kommer att vara férre, ddremot
kommer varje person att vara mer kostsam och kritisk. Det som kommer att kosta &r
exempelvis personer som gor det tekniska utférandet samt ingenjorer som analyserar data.

Vidare kan utvecklingen inom IoT komma att kosta mycket mer om den misslyckas.

Enligt Osterwalder et al. (2013) &r syftet med konceptuella modeller bland annat att stodja
beslutsfattare i utvirdering av strategiska initiativ i sammanhang dér det finns lite eller ingen
erfarenhet alls. Saledes torde en konceptuell modell, sdsom canvas-modellen, kunna
anvéndas for att analysera framtida visioner i ett foretag. Om foretaget exempelvis inte har
ndgon erfarenhet alls i sammanhanget, som &r fallet nér det géller utvecklingen av IoT, krivs
det foljaktligen att foretag gor subjektiva antaganden om framtida visioner. Som tidigare
ndmnt ses affirsmodellen for Veolia Nordic snarare som en process dn ett statiskt hjalpmedel.
I Veolias affarsmodell pagar exempelvis sdljprocessen efter det att kontraktet skrivits. D&
canvas-modellen &r statisk, tar den inte heller hdnsyn till ndgra interna eller externa faktorer
som kan komma att paverka realtidsdata och/eller framtida visioner. Precis som Toto-Jarrin et
al. (2015) ndmner, ir det svért att ta reda pa marknadstrender och mdjligheter for exempelvis
IoT i forvég. Ett syfte med canvas-modellen dr bland annat att anvéinda modellen som ett
verktyg for att utveckla nya affarsmodeller, sdledes borde framtida ataganden kunna goras.
Det som modellen ddremot inte tar hdnsyn till, ir de externa faktorer i den affdrsmiljo och

kontext som foretaget verkar i.

Toto-Jarrin et al. (2015) menar att canvas-modellen kan anvindas for att analysera hur
foretag ska vinna konkurrens pa marknaden. Dessutom dr anledningen till att foretag behdver
anpassa sina affairsmodeller oftast for att hinga med i utvecklingen och vara
konkurrenskraftiga. Saledes kan det tyckas konstigt att konkurrens inte betonas starkare i
canvas-modellen. I denna studie har konkurrens beaktas i byggstenen vérdeproposition
eftersom att virde, i enlighet med Osterwalder et al. (2013), definieras som " De férdelar
som foretaget erbjuder sina kunder och dr anledningen till varfor kunder vinder sig till ett

foretag och inte ett annat”. Denna definition kréver att utdvare till canvas-modellen behover
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undersoka sin konkurrentsituation for att se vilka fordelar som foretaget har gentemot andra
aktorer pd marknaden. Vissa forskare, sisom Casadesus-Masanell et al. (2010), Joan (2002)
och dven Osterwalder et al. (2005), menar dock att konkurrens ingér i termen strategi och att
strategi och affarsmodell ar tva helt olika begrepp. Detta kan anses paradoxalt i canvas-
modellen, framforallt eftersom att ett av syftena med en konceptuell metod, enligt
Osterwalder et al. (2013), &r att hjdlpa beslutsfattare i utvdrderingen av strategiska initiativ.
Uppsatsen bekriftar saledes kritiken som forts fram angéende att oenigheten bland begreppen
strategi och affarsmodell ar problematisk eftersom en affairsmodell behdver ta hinsyn till
fordndringar som konkurrens. Denna tvetydighet bland begreppen i tidigare forskning kan

vara en anledning till oklarheter i hur canvas-modellen kan tillimpas i praktiken.

Sammanfattningsvis visar studien att [oT troligtvis kommer att &ndra grunden for hur Veolia
skapar och behéller virde hos kunderna, precis som Li et al. (2015) antyder i sin studie.
Veolia kommer att gé fran en lagprisdriven till en mer virdeskapande organisation. Vidare
kommer detta virde att skapas genom revolutionerande affirsmodeller, precis som Zott et al.
(2011) papekar. [oT kommer att innebdra en fordndring som bestér av ett flertal mindre
omstdllningar under en ldngre tid. Canvas-modellen skulle troligtvis behdva bredda vissa
delar i dess konceptuella modell for att kunna appliceras hos Veolia Nordic. Framforallt i
utvecklingen av IoT dé granserna mellan tid och rum forutspés att suddas ut mer och
utvecklingen ses mer som en process. loT- system skiljer sig fran andra varor och tjénster
som vanligtvis anvinds i canvas-modellen. Den vénstra sidan av canvas-modellen (som visar
effektiviteten i1 de affarsprocesser som mojliggor att ett foretag kan uppfylla kundens behov)
skulle exempelvis kunna anpassas for de sardrag som forskare inom IoT ndmnt i form av
sakerhetsdtgirder och ansvarsfragor eftersom dessa ér viktiga att tinka pé vid beslutsfattande
av strategiska initiativ. Vidare ar virdepropositionen i canvas-modellen mer komplex for IoT
an 1 den konceptuella modellen, saledes torde dven denna byggsten i canvas-modellen
utvidgas till att karaktérisera fler element ur ett processperspektiv, snarare dn ur ett statiskt

perspektiv.
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2. 6. SLUTSATS

[ detta kapitel besvaras uppsatsens syfte och forskningsfragor.

Denna studie har haft syftet att undersoka hur canvas-modellen fungerar i praktiken genom
att ha utforskat Veolia Nordics nutida affarsmodell samt framtida visioner med hénsyn till
Internet of Things (IoT). Uppsatsens undersdkning visar att implementeringen av canvas-
modellen pa Veolias affarsmodell har begrinsningar. I dagens sténdigt férdnderliga och
konkurrensutsatta affarsmiljo kravs det att foretag s6ker nya mojligheter samt utvirderar
dessa mot affairssammanhang for att hitta en optimal passform. Detta innebér att foretag,
sasom Veolia, bor se affarsmodellen som en process som kraver progressiva forbéttringar,
snarare dn en statisk bild 6ver nutida data. Séledes kan det konstateras att canvas-modellen
inte fungerar i praktiken for Veolia Nordic da foretaget ar i behov av en mer transformativ
konceptuell affairsmodell 4n de byggstenar och innehall som canvas-modellen tar hansyn till.
Ett exempel pa detta dr byggstenen vardeproposition som har visat sig vara mer komplex i
praktiken @n i modellen. I Veolias fall pdgir exempelvis séljprocessen av virdepropositionen
efter det att kontraktet skrivits. Vidare anses canvas-modellen vara ldmpligare att anvénda av
foretag som arbetar med produkter, snarare dn tjanster. Detta eftersom att ett kop av en tjénst
varar s lange tjénsten existerar, vilket krdver en mer transformativ syn pa affarsmodellen till

skillnad frén forséljningen av en produkt dir kdpprocessen sker vid en och samma tidpunkt.

For att anvinda canvas-modellen som ett verktyg for strategiska beslut i ett foretag som
Veolia, dr det lampligt om modellen utvidgas till att karaktérisera fler byggstenar ur ett
transformativt perspektiv, snarare én ur ett statiskt perspektiv. Da anledningen till att foretag
behover anpassa sina affarsmodeller oftast dr for att hanga med i utvecklingen och vara
konkurrenskraftiga, borde konkurrens betonas starkare i canvas-modellen. Efter att ha
analyserat nutida data och utvdrderat dessa med framtida visioner, dr det mojligt att
konstatera att byggstenarna virdeproposition, nyckelresurser samt kundrelationer i canvas-
modellen dr de som &r mest benéigna till att paverkas av det nya paradigmet IoT. Nér det
giller utvecklingen av IoT, skulle canvas-modellen exempelvis kunna anpassas utefter de
sardrag som forskare inom paradigmet ndmner i form av sékerhetsatgédrder och ansvarsfragor
dé dessa dr visentliga att reflektera dver vid beslutsfattande av strategiska initiativ.
Sammanfattningsvis har denna studie visat vikten och nyttan av affarsmodeller samt behovet

av att anpassa dessa till externa héndelser sdsom det nya paradigmet IoT.
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7. SAMMANFATTANDE DISKUSSION

1 detta kapitel kommer studiens slutsatser samt forslag pd framtida forskning att diskuteras.

Denna uppsats har utfort en fallstudie hos foretaget Veolia Nordic. Ur ett empiriskt
perspektiv har uppsatsen bidragit med deskriptiv data kring affairsmodeller, med fokus pa
canvas-modellen, i samband med det nya paradigmet loT. Unders6kningen av Veolias
framtida visioner visar pa att det frimst dr byggstenarna vardeproposition, nyckelresurser
samt kundrelationer i canvas-modellen som dr mest bendgna till att padverkas av [oT. Detta
resultat instimmer delvis med de byggstenar som Dijkman et al. (2015) klassificerats som
viktigast i samband med IoT. Det som skiljer dr att Dijkman et al. (2015) bedomt byggstenen
nyckelpartnerskap, medan denna studie istédllet angett nyckelresurser, som en viktig byggsten.
Om byggstenarna viardeproposition och kundrelationer ddremot anses vara viktigast i
samband med IoT, eller om byggstenarna anses viktiga i fordndring av affarsmodeller i sig,
kan dock i ifragasittas. Det dr viktigt att belysa att uppsatsens resultat inte dr statistiskt
generaliserbara och saledes inte kan jimforas med Dijkman et al. (2015) studie. Resultaten
kan dock ge végledning till framtida undersokningar. Ett forslag for kommande forskning &r
att gora en kvantitativ studie och undersoka orsakssamverkan mellan de olika byggstenarna i

canvas-modellen.

Denna undersokning visar att en transformativ affarsmodell skulle vara passande for Veolia
Nordic snarare dn en statisk affairsmodell, framforallt i samband med utvecklingen av IoT. I
praktiken skulle Veolias affarsmodell dock redan kunna klassificeras som en transformativ
affairsmodell med tanke pa att de anpassat deras vardeerbjudande utefter utveckling i
efterfragan pa marknaderna. Viktigt att belysa &r att alla virdeerbjudanden fortfarande
anvénds idag, vilket innebér att foretaget inte bara har en affirsmodell, utan snarare flera
olika beroende pd kundsegment och virdeproposition. Detta kan kopplas till Demil et al.
(2010) som menar att transformativa affairsmodeller krévs i omgivningar som kénnetecknas
av radikala innovationer med potential att skaka hela branscher. Nir det géller canvas-
modellen menar forskare att canvas-modellen tillater foretag att studera sambandet mellan en
affarsmodell och prestanda, men fragan &r hur detta samband ska kunna studeras om
affarsmodellen inte sétts in 1 den affarsmiljo och kontext som foretaget verkar i? Relevansen
av att ta hinsyn till affarskontexten dr nagot som fallstudien av Veolia Nordic starker da

affarsmodellen behover ses som en process déir exempelvis viardepropositionen uppdateras
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med tiden utefter forandring i efterfragan pa marknaden. Uppsatsen bekriftar sdledes O’Neill
(2015) som menar att varje foretag fungerar i en viss typ av miljo som ér specifik for tid och
kultur. Detta kan dven kopplas till Osterwalder et al. (2013) evolution av affarsmodell-
begreppet. For att de konceptuella affirsmodellerna ska kunna utvecklas vidare till det femte
steget 1 evolutionen av affarsmodellbegreppet, det vill sdga kunna tillimpas i1 praktiken, krivs

det helt enkelt ett transformativt perspektiv snarare dn en statiskt.

Denna studie har pavisat att canvas-modellen inte dr sa pass enkel som hdvdats i tidigare
forskning. For det forsta skulle ett begripligt sprdk och en gemensam terminologi om de olika
byggstenarna behova faststillas, men dven en gemensam metod for att utvirdera och vilja
innehallet 1 varje byggsten. Detta blir tydligt i analysen da flera teoretiskt motstridiga
dimensioner paverkar forstdelsen for hur modellen kan anvindas i praktiken. Ett exempel pé
detta dr paradoxen mellan strategi och konkurrens. Enligt Osterwalder et al. (2013) &r
modellens syfte bland annat att hjdlpa beslutsfattare i utvérderingen av strategiska initiativ,
men for att kunna gora detta krédvs det, i enlighet med Ahokangas (2014), att affarsmodellen
sdtts in ett sammanhang dér den kan beakta fordndringar som konkurrens. Detta dr inte fallet i
canvas-modellen. Oenigheten bland begreppen strategi och affairsmodell kan séledes ses som
problematisk di byggstenarna bland annat skulle behovas utvidgas med ytterligare

utvérderingsverktyg och da framforallt ur ett konkurrensperspektiv.

Efter att ha analyserat frdgorna som anvénts for operationalisering av canvas-modellen i
denna studie, dr det dven tydligt att resultaten stirker Ahokangas et al. (2014) kritik om att
canvas-modellen har olika abstrakta analysnivder. Vidare pévisas dven att vissa frdgor r
riktade mot foretag med produkttillverkning snarare én foretag som erbjuder tjénster. Detta
leder till frigan om det hade varit béttre att framstélla en canvas-modell fo6r produkter och en
annan modell for tjénster, med syfte att klargora de olika byggstenarna bittre. Annu en
fundering dr ifall canvas-modellen skulle fungera béttre for foretag som Veolia om de olika
byggstenarna skulle operationaliseras och definieras battre? Troligtvis inte, men om modellen
skulle ta hinsyn till den konkurrens och fordnderliga milj6é samt framtida aspekter skulle den
atminstone ge en ordentlig tankestéllare och grund for analys hos foretag. Daremot ar det
fortfarande upp till foretag hur de tolkar och applicerar spréket i modellen. Ordet “virde” kan

exempelvis tolkas pa flera olika sétt beroende pé vad foretaget sysslar med.
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De nio byggstenarna i canvas-modellen pastas stirka replikerbarheten och ldgga grunden for
en jamforande analys av affarsmodeller. Utifran O’Neills (2015) resonemang om att varje
foretag fungerar i en viss typ av miljo som ar specifik for tid och kultur kan uppsatsens metod
att anvinda tva canvas-modeller, med olika tidsperspektiv, for jimforande analys dven
kritiseras. Ddremot dr antaganden om framtiden nigot som i praktiken &r viktigt hos foretag,
saledes dr det intressant att den teoretiska forskningen forbisett detta helt och hallet. I denna
studie hade kanske en annan operationalisering av de olika byggstenarna varit battre. Har
finns ddremot en lucka mellan litteratur och praktik. Med andra ord bekriftar detta att
affairsmodellkonceptet just nu befinner sig i borjan av det stadiet som Osterwalder et al.
(2005) véljer att kalla for det femte steget i evolutionen av affarsmodellkonceptet, att

modeller tillimpats som verktyg i foretagsledningen.

Sammanfattningsvis har denna studie pavisat vikten av ett transformativt och dynamiskt
perspektiv pa affarsmodeller. Daremot forblir luckan mellan litteratur och praktik av canvas-
modellen bristféllig och leder till manga tankar om hur detta kan undersdkas vidare. Forslag
till framtida forskning &r sdledes att vidareutveckla hur operationaliseringar av konceptuella
modeller kan ske och undersoka hur affirsmodeller skapas och kan utvecklas. Ett annat
forslag dr dven att undersoka skillnaderna mellan affarsmodeller for produkter och tjénster
med syftet att bidra till en klarare redogorelse for vad som ska innefattas i canvas-modellens

byggstenar.
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BILAGA 1. OLIKA DEFINITIONER AV BEGREPPET

AFFARSMODELL

Definition av ”Business model” Metod Innehéllet i en affirsmodell bestar av: Antal
citeringar
Amit & Zott | "A business model depicts the Litteratur- - Resurser som aktorer kan fa tillgéng till | 4194
(2001) content, stmcture, gnd governance | dversikt + - Information och varor som byts
of transactions designed so as to tvarfallsanalys | - Resurser och kapacitet for att mojliggdra
create value through the for att hitta utbyte
exploitation of business monster inom
opportunities" virdeskapande
och e-handel
Aziz et al. ”The business model identifies Litteratur- Fyra viktiga faktorer: 23
(2008) what is being offered by the new oversikt - Intressenter
venture, who the target customers - Kompetens
are, how the new venture will - Vérdeskapande
acquire and organise resources to - Vérde fingande
serve the target customers, and how
it will be paid for its products and
services such that financial success
of the new venture seems to be
assured"
Casadesus- ”Business Model refers to the logic | Litteratur- Affarsmodeller bestar av tva olika 900
of the firm, the way it operates and | dversikt element:
Masanell & . . .
how it creates value for its - konkreta val av ledningen om hur
Ricart (2010) | stakeholders™ ... ” A firm’s foretaget ska fungera (val som beror
business model is a reflection of its politiska, tillgdngar och
realized strategy” forvaltningsstrukturer)
- konsekvenserna av dessa val (stela eller
flexibla konsekvenser)
Chesbrough | ”The business model provides a Litteratur- 1. Artikulera virde propositionen for 2340
& coherent framework that takes oversikt anvindarna
technological characteristics and 2. Identifiera marknadssegment
Rosenbloom | potentials as inputs, and converts 3. Definiera struktur av virdekedja inom
(2002) them thr(.)ugh custom'ers and foretag for aFt.skapa och distribuera
markets into economic outputs” vardepropositionen
4. Estimera kostnadsstruktur och
vinstpotential vid produktion av vérde-
Chesbrough erbjudandet och -kedjan
(2006) 5. Beskriv position for foretaget inom

virde-nitverket som lankar samman
leverantorer och kunder
6. Formulera konkurrens-strategi
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Hedman & Saknar egen definition Litteratur- - Kunder 698
. oversikt + - Konkurrenter
Kalling . N L .
fallstudie - Vérdeproposition (erbjudande)
(2003) - Aktiviteter & organisation
- Resurser
- Tillforsel av faktor- och
produktionsinsatser
- Omfattning av forvaltning (longitudinell
process: alla andra faktorer kan studeras
vid en given tidpunkt, denna komponent
tacker dynamiken i affarsmodellen 6ver
tiden)
Joan (2002) | Business models are “stories that Litteratur- En bra affarsmodell svarar pd frdgor som: | 2478
explain how enterprises work. A oversikt - vem dr kunden?
good business model answers Peter - vad dr kundvérdet?
Drucker’s age old questions: Who - hur tjénar vi pengar i denna afféar?
is the customer? And what does the - vilka dr de underliggande ekonomiska
customer value? It also answers the logiken som forklarar hur vi kan leverera
fundamental questions every virde till kunder for en 1dmplig kostnad?
manager must ask: How do we
make money in this business? What
is the underlying economic logic
that explains how we can deliver
value to customers at an appropriate
cost?”
Osterwalder | ”A conceptual tool that contains a Litteratur- Fyra huvudomréden: 1635
set of elements and their oversikt & - Produkt (vérde proposition)
(2004) . . . . ) . .
relationships and allows expressing | fallstudie med | - Kundsgrénssnitt (malgrupp,
a company’s logic of earning intervjuer. distributions-kanal, relation)
money. It is a description of the Tagit med - Infrastruktur (vérde- konfiguration,
value a company offers to one or komponenter kapacitet, partnerskap)
several segments of customers and | som ar - Ekonomi (kostnadsstruktur,
the architecture of the firm and its citerade tva intdktsmodell)
network of partners for creating, ginger eller
marketing, and delivering this value | mer
and relationship capital, in order to
generate profitable and sustainable
revenue streams”
Osterwalder, | ”A business model is a conceptual | Litteratur- Fyra huvudomréden: 1817
Pigneur tool containing a.set of .objec.ts, oversikt - Produkt (Véirde.: proposition)
’ concepts and their relationships - Kundsgrénssnitt (malgrupp,
Tucci (2005) | with the objective to express the distributions-kanal, relation)
business logic of a specific firm. ” - Infrastruktur (vérde- konfiguration,
kapacitet, partnerskap)
- Ekonomi (kostnadsstruktur,
intdktsmodell)
Osterwalder, | ”A business model describes the Litteratur- ”Canvas-modellen”: 3175
. rationale of how an organization oversikt - Kundsegment
Pigneur . N ..
creates, delivers, and captures - Vérdeproposition
(2013) value” - Distributionskanaler
- Kundrelationer
- Intdktsstrommar
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- Nyckelresurser
- Nyckelpartners
- Kostnadsstruktur

Schafer, ”A representation of how Litteratur- Fyra huvudkategorier: 1171
Smith & %nterrelated set of decision variables 6\{ersikt: - Strategiska val
in the areas of venture strategy, Hitta - Skapa virde
Linder architecture, and economics are affarsmodell - Fénga virde
addressed to create sustainable komponenter - Virdenitverk
(2005) . . -
competitive advantage in defined som &r
markets” citerade tva
ginger eller
mer
Teece (2010) | A business model “describes the Litteratur- Skapa virde for kunder, fa in betalningar, | 2340
design or architecture of the value oversikt omvandla betalningar till vinst genom att:
creation, delivery, and capture 1. Vilj teknik och funktioner som ska
mechanisms it employs. The biddas in i produkt/tjénst
essence of a business model is in 2. Bestdm nyttan for kunden vid
defining the manner by which the konsumtion av produkt/tjénst
enterprise delivers value to 3. Identifiera marknadssegment
customers, entices customers to pay 4. Bekrifta tillgéngliga intdktsstrommar
for value, and converts those 5. Designa mekanismer for att fanga varde
payments to profit. It thus reflects
management’s hypothesis about
what customers want, how they
want it, and how the enterprise can
organize to best meet those needs,
get paid for doing so, and make a
profit.”
Zott, Amit & | Their review revealed that the Litteratur- Affarsmodeller inom strategi innehéller: 1256
business model has been employed | dversikt - Konkurrensfordelar
Massa . . . R .
mainly in trying to address three - Unika vérde propositioner
(2011) phenomena: strategy, e-business, - Total virdeskapande & distribution av

and technology and innovation.
Within strategy the main purpose
with a business model is ’to explain
new network- and activity-based
value creation mechanism and
sources of competitive advantage”
Within e-business the main purpose
with a business model is ’to
describe new gestalts and Internet-
based ways of doing business”
Within technology and innovation
management the main purpose with
a business model is ”to understand
how techonology is converted into
market outcomes”.

forhandlings-styrka genom design pa
affarsmodell

- Fordelaktiga kostnads- strukturer

- Innovation

Affarsmodeller inom e-handel innehéller:
- Virdekedjan dekonstruktion &
ateruppbyggnad

- Prisséttningssystem

- Omsattningsmekanismer

- Kontrollaktiviteter , styrning
transaktionsstruktur

Affarsmodeller inom teknologi och
management innehéller:

- Teknikanslutning med kunder

- Nitverk
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BILAGA 2. INTERVJUGUIDE TILL FORSTUDIE OM IOT

e Din relation till IoT samt hur du definierar IoT.

+  Mgjligheter och utmaningar med IoT- utvecklingen ur ett foretagsperspektiv. Vilka
utmaningar bor foretag prioritera?

«  Mycket dr idag redan uppkopplat, men vilka atgérder krévs i samhéllet for att foretag
ska kunna dra nytta av utvecklingen? Lagar, regler, utbildning?

« Nir tror du att Sverige har lyckats med detta? loT-agendans mal &r att svensk industri
och offentlig sektor ska bli bast i virlden ar 2025 pé att utnyttja férdelarna med IoT.

« Vilken bransch tror du kommer ha mest nytta utav IoT och varfor?

« Anser du att det krdvs att hela branschen ér pad samma nivé av utveckling samtidigt for
att [oT ska kunna tillimpas?

e Hur tror du att konkurrensen kommer att se ut i framtiden?

» Forskare dr 6verens om att framtiden med IoT ser ljus ut, ddremot &terstar nagra
operativa och strategiska fragor att besvara, foretag kommer exempelvis komma att
behova dndra deras affarsmodeller. Vilken del i affirsmodellen tror du kommer att
vara viktigast for foretag att ténka pa?

« Hur ser "verkligheten" ut om x antal ar nér IoT &r en del av vardagen hos foretagen?
Inom basindustrin t ex.

« Tror du att utvecklingen med IoT kommer att innebédra mindre ménsklig kontakt och
nérvaro?

+ Tror du att kunder kommer behdva kompromissa privatinformation med den service

som [oT erbjuder nir allt mer privat data kommer att avsldja och delas av foretag?
Hur tror du isafall att kunder kommer att reagera pa detta?
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